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Vendas grandes

Thomas V. Bonoma

Vocé ndo estd entendendo: Willy é um vendedor... Ele ndo sabe o bdsico. Ele ndo lhe diz qual é a lei
ou indica remédios. Ele é um homem Id fora na rua, caminhando com um sorriso e sapatos
engraxados. E quando comegam a ndo sorrir de volta... é como um terremoto.

— Arthur Miller, A morte de um caixeiro-viajante

0S ESFORCOS DE VENDAS DE MUITAS EMPRESAS sao modelos de eficiéncia em marketing. Planos de
contas sdao cuidadosamente elaborados, as contas principais recebem atencao
especial da geréncia e recursos substanciais sao dedicados ao processo de vendas,
da prospeccdo de clientes ao servico de pés-venda. No entanto, com frequéncia
até mesmo as estratégias de vendas muito bem planejadas e executadas
fracassam, porque a geréncia ndo tem um entendimento completo da psicologia
das compras — o lado humano de vender. Considere os dois exemplos a seguir:

Uma fabricante e vendedora de computadores graficos sofisticados que
vinha experimentando um rapido crescimento encontrava dificuldades para
vender para grandes clientes em potencial. Contraria a pratica da industria de
cotar precos de tabela altos e dar grandes descontos para usuarios que
comprassem em quantidade, essa companhia oferecia precos de 10% a 15%
mais baixos do que os concorrentes e dava descontos menores. Ainda que
frequentemente seu preco liquido fosse o mais baixo, a companhia
enfrentava resisténcia dos compradores. O motivo, a geréncia descobriu
mais tarde, era que os compradores avaliavam a si mesmos e eram avaliados
por seus superiores menos pelo preco liquido dos computadores sofisticados
do que pela quantia deduzida do preco durante as negociacdes. O desconto
tinha uma importancia para os compradores que uma ldgica sensata de
definicdo de precos ndo podia prever.



Varios anos atras, na Divisdo de Linhas de Longa Distancia da AT&T, um
gerente de contas estava competindo por uma conta importante com um
vendedor que possivelmente oferecia uma tecnologia melhor. O cliente em
questdo desejava sair da operadora Bell e, entre os executivos dele que
poderiam tomar a decisdao final, estavam: um gerente de telecomunicacoes
que ja tinha sido funcionario da Bell; um vice-presidente de processamento
de dados que era conhecido em seu trabalho anterior como um
“supercomprador de sistemas”, porque tinha substituido todos os
computadores da IBM por maquinas de outros vendedores; e um agressivo
gerente da divisdo de telecomunicacoes que parecia inacessivel para a equipe
da AT&T.

O jovem gerente de contas nacionais da AT&T estava quase paralisado
pela ameaca. Sua equipe nunca tinha levado em conta o poder, as
motivacoes ou as percepcoes dos varios executivos na empresa do cliente, a
qual vinha comprando da AT&T havia muitos anos. Sem essa analise e sem
uma acao coordenada e eficiente a curto prazo — o tempo habitual para reagir
a ameaca da concorréncia —, o jovem gerente nao conseguiria nada.

Abordando os fatores humanos

Como a psicologia pode ser usada para incrementar a eficiéncia das vendas?
Penso que a consciéncia do vendedor e a atencdao aos fatores humanos resultam
em porcentagens mais altas de vendas concluidas e em menos surpresas
desagradaveis ao longo do processo de venda.

Quando um comprador nao é de fato um comprador? Como o melhor produto pelo preco mais baixo
pode afugentar clientes? Existem lideres anénimos que tomam as reais decisdes de compra? Como
essas perguntas indicam, a realidade de comprar e vender muitas vezes ndo é o que parece. Além
disso, vendedores com frequéncia negligenciam os fatores psicol6gicos e emocionais, que
desempenham um papel importantissimo no processo de compra e venda. Quando ndo observa com
atencdo esses aspectos menos tangiveis do ato de vender, uma pessoa pode perder vendas sem
entender o motivo.

Neste artigo, publicado pela primeira vez em 1982, Bonoma cria um procedimento para analisar
decisdes de compra e ensina vendedores a executa-lo em situa¢des especificas. O método criado inclui
0s seguintes passos:

¢ Identificar os verdadeiros tomadores de decisées. Por mais surpreendente que possa
parecer, ter o poder de decisdo ndo tem relacdo direta com a posicdo que alguém ocupa na



organizacdo. O autor descreve cinco bases de poder e oferece seis pistas comportamentais para
identificar os verdadeiros tomadores de decisoes.

* Determinar como os compradores reagem ao proprio interesse. Todos os compradores
agem de modo egoista, mas as vezes erram os calculos. Como resultado, diagnosticar
motivacao é uma das tarefas de gerenciamento mais dificeis de se fazer com precisdo. O autor
sugere varias técnicas para determinar como compradores reagem ao proprio interesse.

* Reunir e aplicar inteligéncia psicologica. Ndo existe uma férmula mégica para que as
equipes de vendas facam andlises psicolégicas sensatas no trabalho. Contudo, o autor oferece
trés orientagOes para ajudar os gerentes a aumentar a eficiéncia das vendas: assegure-se de que
as visitas de vendas sejam altamente produtivas e informativas, escute a equipe de vendas e
recompense obtenc¢do de fatos, andlises e execugdes rigorosas.

Nao seria correto chamar o lado humano das vendas de uma preocupacao
emergente nesse campo. Apenas as empresas mais avancadas reconhecem a
importancia da psicologia das compras como um fator a ser considerado na hora
de aprimorar a selecdo de contas e os resultados de vendas. Contudo, na maioria
das industrias, grande parte dos negocios de uma companhia vem de uma
pequena minoria de seus clientes. Reter essas contas cruciais esta ficando cada
vez mais dificil a medida que compradores procuram constantemente nao apenas
0 negodcio mais vantajoso, mas também o vendedor que melhor compreende eles
proprios e suas necessidades. Sdo essa percepcdo e as vendas com metas que
resultam desse processo que mais podem beneficiar gerentes de marketing.

Comprando um jatinho corporativo

Os aspectos pessoais e suas complexidades tornam-se aparentes quando se
olha atentamente para o seguinte exemplo: a compra de um jatinho corporativo
cujo preco excede os 3 milhdes de dolares. O mercado desse tipo de aeronave
divide-se em dois segmentos: aquelas companhias que ja possuem ou operam
aeronaves corporativas e aquelas que nao.

No mercado de proprietarios, o processo de compra pode ser iniciado pelo
CEO, por um membro da diretoria (desejando aumentar a eficiéncia ou a
seguranca), pelo piloto-chefe da companhia ou por vendedores que se utilizam de
antncios ou fazem visitas de vendas. O CEO sera essencial para a decisao de
comprar ou nao o jatinho, mas sera fortemente influenciado pelo piloto da
companhia, pelo diretor financeiro e talvez pela diretoria.

Cada grupo envolvido no processo de compra tem papéis e necessidades
sutis. Por exemplo, o vendedor que tenta impressionar tanto o CEO com
cronogramas de amortizacdo quanto o piloto-chefe com estatisticas de pista de
decolagem minima quase certamente ndao vendera um avido sequer se
negligenciar os componentes psicolégicos e emocionais da decisdao de compra.



“Se for falar com o CEO”, observa um vendedor, “sera necessario ter todos os
nimeros COmo apoio, mas, se VOcé nao conseguir encontrar a crianga dentro do
CEO e deixa-la empolgada com a beleza do novo jatinho, vocé jamais vendera o
equipamento. Se vocé vender a empolgacdo, vendera o jatinho™.

O piloto-chefe, como um especialista em equipamentos, com frequéncia tem
poder de veto sobre decisdes de compra e pode impedir a compra de uma ou outra
marca de jatinho simplesmente expressando uma opinido negativa sobre, por
exemplo, a capacidade do avido para enfrentar condi¢des meteoroldgicas ruins.
Nesse sentido, o piloto ndo apenas influencia a decisdo como também serve de
fonte de informacgoes, dando conselhos sobre qual equipamento selecionar.
Embora a equipe juridica corporativa formule o acordo de compra e o
departamento de compras fique na linha de frente durante o processo, esses
grupos podem ter pouco a dizer sobre se e como o jatinho sera obtido, além do
tipo de aeronave que sera negociado. Os usuarios do jatinho — gerentes médios e
superiores da companhia compradora, clientes importantes e outros — podem ter
pelo menos um papel indireto na escolha do equipamento.

O envolvimento de muitas pessoas nas decisoes de compra cria uma
dinamica de grupo que a companhia vendedora deve levar em consideracao ao
criar o planejamento de vendas. Quem constitui o grupo comprador? Como 0s
grupos vao interagir? Quem vai exercer o papel principal e quem serdao os
secundarios? Quais prioridades os individuos tém?

As companhias que ja possuem ou operam aeronaves levam cerca de trés
meses para tomar uma decisdo. Como até o vendedor mais bem-sucedido nao
vende mais do que noventa avides por ano, toda perspectiva séria de venda é uma
conta principal. Os ndo proprietarios, o que nao é de surpreender, representam um
mercado ainda mais complexo, ja que nunca lidaram com esse tipo de negociagao
e ndo contam com especialistas em aviagao.

O processo de compra para outros tipos de equipamento e para servicos sera
mais ou menos similar, dependendo da companhia, do produto e das pessoas
envolvidas. A compra de equipamentos de informatica, por exemplo, faz um
paralelo com a decisdao do avido, exceto pelo fato de que as perspectivas de
vendas provavelmente incluirdo processamento de dados e executivos de
producdo e o mercado esta dividido em pequenas e grandes perspectivas em vez
de em proprietarios e nao proprietarios. Em outros casos (tais como aprimorar a
rede de comunicagdes corporativa, adquirir uma frota ou lancar a expansao de
uma fabrica), o processo de compra pode ser muito diferente. Quais fatores
comuns conduzirdao com confiabilidade o gerenciamento da companhia vendedora
até essas consideracoes humanas que provavelmente vao melhorar as vendas?

Existem diferentes psicologias de compras que dificultam a execucdo de
vendas eficientes. Por um lado, ndo sdao as companhias que compram, mas sim as



pessoas. Esse conhecimento motiva o vendedor a analisar quem sdao os
compradores importantes e o que eles querem. Por outro lado, muitos individuos,
alguns dos quais desconhecidos pelo vendedor, estdo envolvidos na maioria das
compras importantes. Ainda que todas as partes envolvidas sejam identificadas, o
resultado da interacdo delas pode ser imprevisivel com base apenas no
conhecimento delas como individuos. Para vender com eficiéncia é necessario
combinar de modo ttil as dinamicas de compra individuais com as de grupo para
prever o veredicto final da “unidade de tomada de decisdes” relativa as compras.
Para que essa combinacado seja pratica, a companhia vendedora deve responder a
quatro perguntas fundamentais.

Pergunta 1: Quem esta no centro de compras?

O conjunto de papéis, ou tarefas sociais, que os compradores podem assumir
é o mesmo independentemente do produto a ser vendido ou dos participantes
envolvidos na decisao de compra. Esse conjunto pode ser imaginado como um
grupo fixo de nichos comportamentais que diferentes gerentes ocupando
diferentes funcoes podem ser convocados para ajudar a compreender. Juntos, 0s
gerentes compradores que assumem essa funcdo podem ser considerados um
“centro de compras™.!

O esquema “Membros do centro de compras e seus papéis”, na pagina 14,
mostra seis papéis que compradores executam em qualquer situacdo de venda.
[lustrei essas funcOes usando a compra ou o upgrade de um sistema de
telecomunicagdes como exemplo. Consideremos um triangulo, ou o papel que o
comprador representa, de cada vez.

O iniciador do processo de compra, seja de um avido, toalhas de papel ou
servicos de comunicacgdo, reconhece que pode resolver ou evitar um problema da
empresa ao adquirir determinado produto ou servico. Um avido turboprop pode
nao oferecer nem a velocidade nem muito menos o alcance para garantir
rapidamente operacoes de nivel superior em varias localidades. O possivel
comprador de equipamentos de comunicacGes pode querer tirar vantagem de
melhorias tecnolégicas ou reduzir custos sendo proprietario em vez de locatario.

Um ou mais guardides estdo envolvidos no processo de compra. Esses
individuos, que podem ter o titulo de comprador ou de gerente de compras,
geralmente atuam como especialistas em problemas ou produtos. Eles sao pagos
para acompanhar a gama de ofertas dos vendedores. No exemplo do jatinho, o
piloto-chefe normalmente desempenharia esse papel. No exemplo das
telecomunicacOes apresentado no esquema, o departamento de compras
corporativas, a equipe de telecomunicacOes corporativa ou especialistas em



processamento de dados podem ser consultados. Como controlam as informacodes
e, as vezes, o acesso do vendedor a tomadores de decisdes corporativos, 0sS
guardides determinam em grande parte quais vendedores tém chance de fechar
negocio. Em algumas compras, os guardides ganham esse status por terem e
usarem uma lista de vendedores aprovados, ou seja, uma declaracdo por escrito de
quem pode ou ndo pode vender para a companhia.

Influenciadores sao aqueles que tém voz para dizer se uma compra deve ser
feita e para opinar sobre o que sera comprado. A gama de influenciadores torna-
se mais abrangente a medida que grandes compras sao feitas, porque muitos
recursos corporativos estao envolvidos e muitas pessoas sao afetadas. Em
decisOes importantes, comités de diretoria, acionistas de uma empresa publica e
até “humildes” mecanicos podem se tornar influenciadores. Uma companhia de
maquinario de mineracdo encontrou dificuldades em vender um novo tipo de
maquina para seus clientes de mineracdao subterranea. Acontece que o pessoal de
manutencdo da mina, que tinha influéncia direta sobre as decisdes de compra,
resistia a essa aquisicdo porque precisariam aprender a consertar a maquina nova
e abastecer um novo estoque de pecas sobressalentes.

O resolutivo é aquele que diz sim ou ndo a compra almejada. Com
frequéncia, no caso de compras grandes, muitos dos altos executivos atuam em
conjunto para desempenhar o papel de resolutivo. Normalmente, contudo, um
deles se torna defensor da compra almejada e a leva a concretizagdao. Sem o
defensor, muitas compras jamais seriam feitas. £ importante destacar que
resolutivos nao costumam finalizar as compras. Isso fica a cargo de outras
pessoas. Embora aqueles que assinam as compras muitas vezes se identifiquem
como resolutivos, tal identificacdo pode ser enganosa. E possivel que um
vendedor com poucas nog¢oes sobre o centro de compras nunca saiba quem sao o0s
reais agentes na companhia compradora.

Membros do centro de compras e seus papéis

Iniciador O gerente-geral da divisdo propde substituir o sistema de telecomunicagdes da empresa.
Resolutivo O vice-presidente administrativo seleciona, sob influéncia de terceiros, o vendedor com o qual a companhia vai lidar e o sistema que vai comprar.

Influenciadores O departamento de telecomunicagdes e o vice-presidente do setor de processamento de dados tém uma opinido importante sobre o sistema que
pretendem comprar e o vendedor que tentara fechar o negdcio.

Comprador O departamento de compras completa as especificagdes da compra negociando ou fazendo uma proposta.
Guardides Os departamentos de compras e de telecomunicagdes analisam as necessidades da companhia e recomendam vendedores em potencial.
Usuarios Todos os funcionarios da divisdo que usam o equipamento de telecomunicagdes.



A compra de computadores para executivos ilustra claramente tanto a
importancia do defensor quanto o papel que o resolutivo desempenha nos
bastidores. Um executivo de alto nivel pode decidir disponibilizar computadores
melhores para todos os seus funcionarios e, entdo, pedir ao pessoal de
processamento de dados da empresa — que por sua vez é propenso a ser bastante
resistente e avessa a interferéncias executivas — para cota-los. Quando compras de
teste sdo feitas, o executivo de alto nivel pode tranquilamente ajudar a conduzir o
processo de escolha levando a aceitacdo de algum dos produtos ou a mais
compras. O vendedor, lidando diretamente com o pessoal de processamento de
dados, pode nunca vir a saber que esse resolutivo existe.

O comprador e os usudrios sao aqueles interessados, respectivamente, em
obter e consumir o produto ou servico. O departamento de compras geralmente
desempenha o papel de comprador. O produto ou servico em questdao é que vai
determinar quem ocupara o papel de usuario.

Lembre-se de que estou discutindo papéis sociais, e ndao de individuos ou
grupos de individuos. Sendo assim, o nimero de gerentes desempenhando o papel
de comprador varia de um a 35. Em situacOes muito triviais, tais como um
gerente comprando uma calculadora de bolso em uma viagem de negdcios,
apenas uma pessoa ocupa todos os seis papéis. Os tridngulos no esquema ficariam
sobrepostos: o gerente inicia (percebe a necessidade), é o “guardidao” (qual é a
marca da calculadora que esqueci em casa?), influencia a si mesmo (isto é mais
do que eu preciso, mas custa apenas 39 délares), decide, compra e usa o
equipamento.



Em situacOes de compras mais importantes, o numero de gerentes assumindo
papéis aumenta. Em um estudo de 62 aquisicOes de equipamentos e servicos de
capital em 31 companhias, Wesley J. Johnston e eu quantificamos o centro de
compras.? Numa tipica compra de equipamentos de capital, uma média de quatro
departamentos (engenharia e compras estavam sempre incluidos), trés niveis de
hierarquia gerencial (por exemplo, gerente, gerente regional, vice-presidente) e
sete pessoas preenchiam os seis papéis compradores. Para servicos, foram
necessarios quatro departamentos, dois niveis de hierarquia gerencial e mais
cinco pessoas. Como € de esperar, quanto mais complexa a decisao de compra,
maior a unidade de decisdo e mais cautelosas suas decisdes. Por exemplo, quando
encomendavam-se suprimentos para embalagens, havia pouca busca por
vendedores ou avaliacdo pés-venda. Quando um novo boiler era comprado,
realizavam-se cuidadosas comparacoes entre vendedores e auditorias pos-venda.

Pergunta 2: Quem sdao os compradores poderosos?

Por mais util que seja o centro de compras, ¢ dificil detecta-lo, pois gerentes
ndo usam crachds que dizem “tomador de decisdes” ou “pessoa sem
importancia”.? Os poderosos com frequéncia permanecem invisiveis, pelo menos
para representantes de vendas.

Infelizmente, o grau de poder ndo tem relacdo direta com a posicdo que a
pessoa ocupa na hierarquia organizacional. Como ilustra o caso do pessoal de
manutencdo da mina, aqueles com pouco poder formal podem ser capazes de
impedir uma venda ou de dificultar sua concretizacdo. Um gerente de compras
que ndo quer colocar na linha de frente um comprador pouco favorecido ou a
secretaria que filtra os vendedores de um fornecedor por causa de um desprezo
real ou imaginario também pode mudar drasticamente o resultado de uma
compra. Esforcos de vendas nao podem ser mensurados por meio de uma simples
leitura de organogramas; a companhia vendedora deve identificar os membros
poderosos do centro de compras.

Na tabela “Bases de poder” enumero as cinco principais bases de poder em
uma corporacao. Além disso, indiquei se sua influéncia é positiva (defensor) ou
negativa (poder de veto).

Poder de recompensa refere-se a capacidade de um gerente de estimular
compras fornecendo a outros beneficios monetarios, sociais, politicos ou
psicolégicos. Em uma empresa pequena, por exemplo, a vice-presidente de
marketing esperava melhorar as decisdes de marketing de seu setor dando
melhores computadores a equipe de vendas. Prevendo objecOes, ela se sentiu



forcada a oferecer um computador ao proprio vice-presidente de vendas. A
compra foi feita.

Bases de poder

Tipo de poder Defensor Veto
De recompensa N

Capacidade de fornecer recompensas monetarias, sociais, politicas ou psicoldgicas a outros por cumprimento de normas e metas

Coercitivo N

Capacidade de aplicar puni¢des monetdrias ou de outros tipos por ndo cumprimento

De referéncia N N
Capacidade de conseguir cumprimento dos outros porque eles gostam de vocé

De pericia N
Capacidade de conseguir cumprimento por causa de

conhecimento técnico, tanto verdadeiro quanto por reputagdo

Legitimo N

Capacidade de obter camprimento derivado de uma posigéo legitima de poder em uma companhia

Nota: Estas cinco bases de poder foram propostas originalmente ha mais de vinte anos pelos psic6logos J. R. P. French, Jr. e Bertram Raven. Ver “The Bases of Social Power” (As bases do poder
social) em D. Cartwright, ed., Studies in Social Power (Estudos em poder social, University of Michigan Press, 1959).

Poder coercitivo refere-se a capacidade de um gerente de impor punigoes.
Obviamente, ameacar punir ndao é o mesmo que ter o poder de impor a punigao.
Os gerentes que brandem porretes de forma mais vigorosa geralmente sao os
menos capazes de provocar qualquer consequéncia além de uma brisa suave.

Poder de referéncia é a capacidade de uma pessoa de encantar ou, de alguma
outra maneira, persuadir pessoas a agirem de acordo com suas preferéncias. Ao
lado da capacidade de recompensar e de coagir, o poder de referéncia é a base de
poder mais forte no meio gerencial. Mesmo CEOs acham dificil contradizer um
cliente-chave com quem eles tém voado durante dez anos que diz: “Joe, como seu
amigo, estou lhe dizendo que comprar este avido seria um erro.”

Quando um gerente faz com que outros concordem com seu julgamento por
causa de conhecimento real ou percebido em uma area, o poder de pericia esta
sendo exercido. Um gerente de telecomunica¢des achara dificil argumentar com
um renomado especialista em computadores que afirma que comprar determinado
sistema de chaveamento telefonico é essencial para um “escritorio do futuro” — ou
que ndo compra-lo agora acabara impossibilitando a comunicacao efetiva. Com o
poder de pericia, as habilidades de seu detentor ndo precisam ser reais, se por
“reais” queremos dizer que o individuo realmente possui o conhecimento que
esperam que ele tenha. Basta que acreditem que o perito tem habilidades
especiais ou que estejam dispostos a respeitar sua opinido por causa de
realizacoes em um campo totalmente diferente da area em questao.

Uma pessoa possui poder legitimo quando ocupa uma alta posicdo na
corporacdo. Essa nocdao de poder tem a ver com o significado da palavra



“autoridade”. Ela se refere ao tipo de influéncia que um presidente tem sobre um
supervisor de primeira linha e é mais restrita do que as outras bases de poder. A
principio, o poder legitimo pode ser considerado parecido com os poderes de
recompensa ou coercitivo, mas existem diferencas significativas entre esses tipos.
Primeiro, a atividade de maior influéncia dessas posicdes de autoridade
corporativa é a persuasdo, e ndo a recompensa ou a punicdo. As pessoas que
ocupam altos cargos conversam pacificamente em vez de atirar pedras porque
outros na empresa também tém um poder significativo que podem invocar em
retaliacao.

Segundo, o gerente de status elevado s6 consegue se valer de sua
legitimidade repetidamente porque os subordinados permitem. Em uma divisao
de maquinas pesadas, por exemplo, a continua requisicio de fornecedores
favorecidos por um gerente da fabrica (com frequéncia a precos desfavoraveis)
levou a uma “revolta no palacio” entre os demais gerentes que estavam sendo mal
avaliados com relacdo ao custo de componentes. Terceiro, a base de poder
daqueles em posicoes de autoridade é muito restrita, ja que a autoridade tende a
funcionar apenas em direcdo descendente no organograma e se limita a pedidos
especificos relacionados ao trabalho. Poder legitimo é uma das bases de poder
mais fracas.

Centros de compras e gerentes individuais geralmente representam uma base
de poder dominante em decisdes de compra. Em uma empresa pequena, um fator
importante é saber se o gerente que briga por uma posi¢cao é membro da familia
fundadora — um tipo de combinagdo de poder legitimo e poder de referéncia. Em
uma grande empreiteira de defesa de alta tecnologia, quase todas as decisdes sao
tomadas com base em especialidade real ou de reputacdo. Isso ocorre mesmo
quando o assunto em questdo ndao tem qualquer relacdio com hardware ou
engenharia.

A chave para melhorar as vendas esta na observacao e na investigacao a fim
de compreender a cultura de poder corporativa dos clientes em potencial. A
equipe de vendas também precisa descobrir o tipo de poder que os gerentes
principais da companhia compradora possuem ou que aspiram a ter. Descontos
podem ndo ser especialmente significativos para um jovem de uma companhia
compradora que esta mais preocupado com poder legitimo; uma visita dos altos
executivos de vendas da empresa pode se provar muito mais eficiente do que
qualquer outra coisa para bajular o ego do comprador e finalizar a venda. De
forma semelhante, gerentes de vendas podem querer fazer apelos de venda mais
técnicos para engenheiros ou outra equipe da companhia compradora cuja base de
poder é a de pericia.

As duas ultimas colunas da tabela mostram que o tipo de poder invocado
pode permitir ao gerente apoiar ou se opor a uma proposta, mas quase nunca as



duas coisas. Acredito que poderes legitimo e de pericia sdo mais frequentemente
usados por seus detentores para vetar decisOes com as quais nao concordam.
Como os demais envolvidos na compra almejada com frequéncia estdo
“vendidos”, veta-la geralmente exige ou a capacidade de ver aspectos que o
gerente médio ndo percebeu por ndao possuir determinada especializacdo, ou a
visdo mais ampla que um elevado status corporativo proporciona. Poderes de
recompensa e coercitivo sdo mais frequentemente usados para forcar compras e a
escolha de vendedores favorecidos. O poder de referéncia parece util e é usado
tanto por defensores quanto por aqueles que tém poder de veto. O ponto central
aqui é que muitos membros do centro de compras acreditam que o poder tende a
ser unilateral.

Seis pistas comportamentais
Pautado na analise precedente de bases de poder, enumerei seis pistas para
identificar os poderosos:

1. Embora poder e autoridade formal com frequéncia andem juntos, nem
sempre ha correlacdo automatica entre os dois. A companhia vendedora deve
conseguir outras pistas sobre onde esta o verdadeiro poder comprador.

2. Uma maneira de identificar detentores de poder do centro de compras é
observar as comunicacoes na empresa compradora. Obviamente, os
poderosos nao sdo ameacados por ninguém, tampouco oferecem
recompensas com frequéncia. Ainda assim, mesmo 0s gerentes mais
poderosos sao propensos a ser influenciados, especialmente por aqueles cuja
base de poder €é de referéncia ou de pericia. Aqueles com menos poder usam
persuasdo e argumentacao racional para tentar influenciar os mais poderosos.
Gerentes a quem 0s outros dirigem muita atencdo mas que recebem poucas
ofertas de recompensa ou ameacas de puni¢ao geralmente possuem um
consideravel poder de tomada de decisdes.

3. Pessoas com pouco poder podem nao gostar dos tomadores de decisoes do
centro de compras. Portanto, quando alguém manifesta preocupacao sobre as
opinibes de um membro do centro de compras, especialmente se
demonstrando desagrado ou hesitacdo, vendedores tém fortes pistas sobre
quem é o comprador poderoso.

4. Compradores de poder elevado tendem a ser centros de informacoes de
mao Unica, servindo como pontos focais para recebimento de informacdes. O
vice-presidente que ndo vai a reunioes mas recebe copias de todas as trocas
de mensagens sobre uma questdo relativa a compras é provavelmente um
influenciador ou resolutivo central.



5. Os membros mais poderosos do centro de compras provavelmente nao sao
os mais faceis de identificar ou os mais falantes de seus grupos. Na verdade,
os membros de fato poderosos enviam outros funcionarios para representa-
los em negociacOes criticas, pois estdo convencidos de que pouco de
substancial sera resolvido sem sua aprovacao.

6. Nao existe qualquer correlacdo entre a area funcional de um gerente e seu
poder dentro de uma companhia. De nada vai adiantar abordar cegamente o
departamento de processamento de dados para encontrar tomadores de
decisOes para um novo sistema de computadores, ao contrario do que muitos
vendedores de mainframes aprenderam. Tampouco se pode simplesmente
depreender que o CEO é o tomador de decisdes que vai fechar a compra de
um avido corporativo. Ndo ha substituto para o trabalho arduo de entender as
dinamicas da companhia compradora.

Pergunta 3: O que eles querem?

Diagnosticar motivacdo com precisdao é uma das tarefas gerenciais em que é
mais facil cometer erros e uma das mais dificeis de acertar. A maioria dos
gerentes possui muita experiéncia em diagnosticar as vontades de outros, mas,
embora seja dificil admitir, a maioria simplesmente ndo é muito precisa ao tentar
decifrar o que outra pessoa deseja e vai fazer. Uma regra basica de motivacao é a
seguinte: todos os compradores (na verdade, todas as pessoas) agem de forma
egoista ou tentam ser egoistas, mas as vezes calculam mal e ndo servem aos
proprios interesses. Portanto, em situacdes de compra, os compradores tentam
aumentar ganhos e minimizar perdas. Como compradores definem os proprios
interesses? O que vem a seguir sdo insights a partir de pesquisas sobre esse
processo de tomada de decisdes.

Primeiro, compradores agem como se fosse possivel decompor um produto
ou servico complexo em varios beneficios, como caracteristicas do produto,
preco, confiabilidade e dai em diante.

Segundo, compradores segmentam o0s beneficios potenciais em varias
categorias. As mais comuns sdo financeiras, produto-servico, sociopoliticas e
pessoais. Para alguns compradores, os beneficios financeiros sdao os mais
importantes, enquanto, para outros, sdo 0s sociopoliticos — o que os outros
funcionarios da empresa vao achar da compra — que pesam mais. Obviamente,
essas dimensdes podem coexistir, como quando obter o produto de menor custo
(financeiro) resulta em boas avaliacoes de desempenho e em uma promocgao
(sociopolitico).



Finalmente, em geral compradores nao estdo certos de que comprar o
produto de fato trara o beneficio desejado. Por exemplo, um computador vendido
por sua confiabilidade e montagem industrial pode ou ndo satisfazer as
expectativas do comprador. Como beneficios s6 tém valor se forem realmente
entregues, o comprador deve estar confiante de que a companhia vendedora vai
cumprir suas promessas. Vendedores conhecidos, como a IBM ou a Xerox,
podem ter alguma vantagem sobre empresas menos conhecidas do ramo.

Como vendedores sabem, nem todos os clientes vao desejar os mesmos
beneficios. Todos os compradores possuem classes de maximas prioridades, ou
“pontos sensiveis”. A tabela “Motivos dominantes para adquirir um sistema de
telecomunicacOes” mostra esquematicamente as quatro classes de beneficios que
os compradores levam em conta.

Identificar a motivacdo do comprador indica varias possiveis abordagens. O
vendedor pode tentar direcionar a atencao do comprador para beneficios que este
ainda ndo tenha levado em consideracao. Por exemplo, um representante de
vendas de revistas desenvolveu um questionario para ajudar um cliente indeciso a
comprar espaco publicitario. O questionario buscava informacdes sobre os
beneficios mais valorizados — em termos de alcance, composicao do publico e
custo por mil leitores. Ao preenché-lo, o comprador potencial convencia a si
mesmo do valor superior da revista do vendedor com 0s mesmos argumentos que
estava usando para desvaloriza-la.

Motivos dominantes para adquirir um sistema de telecomunicagoes

Os beneficios na coluna sombreada sdo muito mais valorizados do que os outros e representam o ponto
sensivel da empresa.

Classe de beneficio

Financeiro

Produto ou servigo

Sociopolitico

Pessoal

Valor economizado
em custos absolutos

Mais barato do que
na concorréncia

Propiciara
reducio de custos
operacionais

Economia gerada
por alugar em vez de
comprar

Servigo pré e
pés-vendas

Caracteristicas
especificas

Espacgo ocupado por
unicdade

Disponibilidade

A compravai
melhorar a posicdo
do comprador
diante da equipe
de compras ou dos
altos executivos?

A compra vai

fazer com que os
funciondrios tenham
mais respeito e
simpatia pelo
comprador?

Como a compra
se encaixa no
autoconceito do
comprador?




Inversamente, vendedores podem desestimular o desejo do comprador por
beneficios que eles ndao podem oferecer. Por exemplo, se o avido de um vendedor
concorrente oferece maior economia de combustivel, a companhia vendedora
pode tentar redirecionar a atencdo do comprador para velocidade superior ou
custos de manutencao inferiores.

O vendedor também pode tentar aumentar a confianca do comprador de que
suas expectativas sobre determinado produto ou servico serdo atendidas. Uma
companhia de software que vende sistemas administrativos legais, por exemplo,
fornece um servico de consultoria para o qual usuarios remotos podem ligar se
estiverem tendo problemas, copias de backup do programa principal para o caso
de os usuarios destruirem o original, um conjunto completo de formularios para
estimular a entrada plena de dados e conferéncias regulares para manter o0s
usuarios em dia com as atualizacOes no sistema. Esses servicos sao projetados
para aumentar a confianca de administradores e advogados extremamente
conservadores que estdo comprando um sistema.

Finalmente, vendedores com frequéncia tentam mudar o que o comprador
deseja ou a sua classe de beneficios preferida. Minha visdao de motivacdao conclui
que tal abordagem é quase sempre malsucedida. Estratégias de vendas precisam
trabalhar com as motivacoes do comprador, e ndao contorna-las.

Pergunta 4: Como eles nos percebem?

A impressdao que os compradores téem da companhia vendedora, de seus
produtos e de seu pessoal é muito importante para vender com eficiéncia.
Invariavelmente, compradores poderosos tém uma vasta gama de percepcoes
sobre uma empresa vendedora.

Um comprador tera um amigo em outra companhia que usou um produto
similar e alegou que “ele quase nos arruinou”. Outro amigo pode ter dito a um
comprador interessado em um produto similar que a companhia vendedora “até
enviou um cara de avido para o Haval para consertar o equipamento la
rapidamente. Essas pessoas realmente se importam”.

O representante de uma empresa farmacéutica relata a histéria de como a
companhia foi rejeitada por todos os principais hospitais em uma cidade porque
um unico médico acreditava que um dos novos produtos da companhia tinha
relacdo direta com a morte de um paciente. Esse médico ndo apenas generalizou
suas impressoes para todos os produtos da companhia como também estimulou
seus amigos a boicotar a empresa.

Um esquema simples para identificar de que forma os compradores
percebem vendedores é pedir aos agentes de vendas que estimem como o0s



compradores importantes julgam a companhia e suas acoes. Esse julgamento
pode ser registrado em um continuum variando de negativo a positivo. Se desejar
um julgamento mais detalhado, a companhia pode colocar seus produtos e seu
pessoal em dois eixos perpendiculares da seguinte forma:
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Como o comprador

A escassez de verba para acoes de marketing e a eficiéncia de defensores no
processo de compra sao um forte argumento para que 0s recursos sejam injetados
onde provavelmente trardo melhores resultados. Esforcos de marketing deveriam
visar aqueles na companhia compradora que gostam da companhia vendedora, ja
que eles estao parcialmente convencidos. Embora seja impossivel negar a frase
“E importante vender para todos”, aqueles que distribuem seus esforcos dessa
maneira com frequéncia ndao vendem para ninguém.

Reunindo inteligéncia psicologica

Eu gostaria muito de afirmar que existe uma formula magica para que a sua
equipe de vendas faca analises psicoldgicas sensatas sobre os possiveis
compradores, mas tal formula nao existe. Porém tenho usado a abordagem do
lado humano em varias companhias para aumentar a eficiéncia das vendas — e
existem apenas trés orientacoes necessarias para fazer isso bem:



Torne visitas de vendas produtivas uma norma, e ndo algo extraordinario

Preocupados com o rapido aumento do custo de uma visita de vendas,
gerentes estdo procurando abordagens de venda alternativas. O pessoal de vendas
com frequéncia ndo sabe muito bem por que estd indo para a maioria das visitas,
0 que espera descobrir nem quais perguntas lhe dardo as respostas de que precisa.
Fazer um planejamento de visitas de vendas ndo serve apenas para minimizar os
quilometros viajados ou para incluir visitas de cortesia a clientes potenciais sem
importancia, mas sim para determinar qual estratégia deve ser utilizada com
compradores cruciais e quais perguntas ou solicitacdes devem garantir essa
informacao.

Certa vez viajei com um representante de contas grandes de uma companhia
de equipamentos de duplicacdo e o acompanhei em cinco visitas feitas ao longo
de um dia. O representante ndo reteve sequer 10% da informacgdo psicolégica
potencial, ou de outro tipo, que poderia usar em visitas futuras, apesar de os
clientes em potencial terem disponibilizado essas informacdes repetidamente.

Por exemplo, em uma companhia, um administrador nos contou que o CEO
era um semirrecluso que insistia que ele proprio aprovasse as solicitacOes de
equipamentos; que um dos gerentes divisionais tinha (contra a vontade do nosso
anfitrido) trazido equipamento de um concorrente para testar; e que uma nova
duplicadora que tinha sido vendida a empresa passava mais tempo fora de servico
do que funcionando. O vendedor ndo usou nenhuma dessas informacoes
oferecidas livremente, tampouco considerou qualquer uma delas importante o
suficiente para anotar ou repassar ao gerente de vendas. A visita foi desperdicada
porque o vendedor ndo sabia o que estava procurando ou como usar o que lhe foi
oferecido.

A “Matriz para obter informag0es psicolégicas”, na pagina a seguir, mostra
um questionario que pode ser usado para agrupar em uma unica folha de papel
dados psicologicos essenciais sobre um cliente. Anteriormente, neste artigo, dei
algumas pistas sobre como preencher esse questionario, mas o que o0s
representantes de vendas precisam fazer para obter a informacdo depende da
industria, do produto e, sobretudo, do cliente. Em todos os casos, contudo, as
avaliacOes de vendas essenciais incluem (1) identificar os membros poderosos do
centro de compras, (2) identificar o que eles procuram em termos tanto de seus
pontos sensiveis quanto de suas necessidades especificas e (3) avaliar suas
percepcoes da situacao. Além disso, obter informacdo psicologica é com
frequéncia mais uma questdao de escutar atentamente do que de fazer perguntas
inteligentes durante a entrevista de vendas.

Escute a equipe de vendas



Nada desestimula mais o uso de inteligéncia do que a convic¢ao dos
membros da equipe de vendas de que seu chefe na verdade ndo quer ouvir o que
eles sabem sobre uma conta. Muitas empresas exigem que os vendedores
entreguem volumosos relatorios de visita e fornecam outros dados — os quais
desaparecem a menos que um representante de vendas esteja prestes a ser punido
por uma razao ou outra.

Para evitar esse obstaculo potencialmente fatal, recomendo uma auditoria de
vendas. Avalie todos os formularios de controle da equipe de vendas e relatérios
de visita e descarte aqueles que ndo tiverem sido usados pela geréncia para
planejar ou controlar metas no ano anterior. Essa abordagem surte um efeito
motivador maravilhoso em todos os aspectos: exime as forcas de vendas de
preencher formularios que todos sabem que sdo intteis, o chefe de vendas de
obter relatérios com os quais nao sabe o que fazer e o pessoal do processamento
de dados de processar relatorios que ninguém solicita. Em vez disso, use um
formulario de controle de vendas simples, claro e preciso do tipo sugerido no
exemplo a seguir — de preferéncia em uma unica folha de papel para um periodo
especifico de vendas. Essa recomendacdo pode parecer drastica, mas medidas
extremas sdo apropriadas em areas em que a geréncia ndo esta conseguindo obter
e usar a inteligéncia da equipe de vendas.

Matriz para obter informagdes psicologicas

Quem est4 no centro de compras e qual é a sua base de poder?

Quem sdo os compradores poderosos e quais sdo suas prioridades?

Quais beneficios especificos cada comprador importante quer?

Como os compradores importantes veem a4 N0Sssa empresa?



Estratégia de vendas

Enfatize trabalho de casa e detalhes

Estabelecer técnicas para obter inteligéncia de vendas e prestar atencdo em
relatérios ndo € suficiente. O chefe de vendas deve enfatizar que a companhia
recompensa obtencao de fatos cuidadosa, analise minuciosa e execucao
impecavel. Essa mensagem é mais significativa quando vem do topo.

Notas de adverténcia

O grupo que influencia uma compra ndo chama a si mesmo de centro de
compras. Tampouco tomadores de decisdes e influenciadores se autointitulam
como tal. Gerentes devem tomar cuidado para ndao confundir o processo de
analise e de pedido com as acOes dos proprios compradores. Além disso, obter
dados da maneira que recomendei é uma questao delicada. Por razdes que nao sei
descrever, é considerado menos aceitavel fazer estimativas psicologicas do que
economicas dos compradores. Computar 0S numeros sem compreender a
psicologia por tras deles, no entanto, leva a perda de vendas. Finalmente, a ideia
implicita ao longo deste artigo é que vendedores devem entender o que €
comprar, assim como compradores devem entender o que é vender. Quando isso
acontece, psicologia e marketing comecam a se unir de modo util. Vendas
efetuadas acontecem quase como uma consequéncia natural.

Publicado originalmente em julho-agosto de 2006.



Acabando com a guerra entre vendas e
marketing

Philip Kotler, Neil Rackham e Suj Krishnaswamy

DESIGNERS DE PRODUTOS APRENDERAM, dI1OS atrés, que economizariam tempo e dinheiro se
consultassem seus colegas do setor de fabricacdo em vez de simplesmente lhes
entregar novos designs. Os dois setores se deram conta de que ndo bastava
coexistir — ndo quando eles poderiam trabalhar juntos para criar valor para a
empresa e para os clientes. Vocé deve imaginar que equipes de marketing e de
vendas, cujo trabalho também é intimamente interligado, ja concluiram algo
parecido. Via de regra, contudo, as duas exercem funcoes diferentes dentro de
uma organizacdo e, quando trabalham juntas, nem sempre se entendem. Quando
as vendas sao decepcionantes, o departamento de marketing culpa a equipe de
vendas pela execucdo ruim de um brilhante plano de lancamento. A equipe de
vendas, por sua vez, alega que o departamento de marketing estabelece precos
altos demais e usa uma parcela muito grande do orcamento, um dinheiro que
poderia ser empregado na contratagao de mais vendedores ou em comissoes mais
altas aos representantes de vendas. De modo mais amplo, departamentos de
vendas tendem a acreditar que o pessoal de marketing esta desconectado da
realidade dos clientes. O departamento de marketing acredita que a equipe de
vendas é miope — focada demais em experiéncias individuais dos clientes, pouco
ciente do mercado mais amplo e cega para o futuro. Em resumo, é frequente que
cada grupo desvalorize as contribui¢cdes do outro.

Essa falta de alinhamento acaba prejudicando o desempenho corporativo.
Repetidas vezes, durante pesquisas e trabalhos de consultoria, vimos os dois
grupos tropecarem (e a organizacao sofrer) porque nao estavam sincronizados.
Inversamente, ndo ha davida de que, quando vendas e marketing trabalham bem
juntos, as empresas experimentam uma melhoria substancial em importantes
métricas de desempenho: os ciclos de vendas sdao mais curtos, os precos de
entrada no mercado caem e o custo das vendas € mais baixo. Foi isso que



aconteceu quando a IBM integrou suas equipes de vendas e marketing para criar
uma iniciativa chamada Capacitacao de Canal. Antes da integracao dos grupos,
Anil Menon e Dan Pelino, altos executivos da IBM, nos disseram que o0s
departamentos de vendas e marketing operavam de modo independente um do
outro. Vendedores so se preocupavam em atender a demanda por produtos, nao
em cria-la. O pessoal de marketing fracassava em associar dinheiro gasto em
publicidade com vendas efetuadas, de modo que o pessoal de vendas obviamente
ndo conseguia ver o valor dos esforcos de marketing. E, uma vez que os grupos
eram mal coordenados, os anuncios de novos produtos do departamento de
marketing costumavam acontecer quando o departamento de vendas ainda nao
estava preparado para capitalizar em cima deles.

Curiosos sobre essa desconexdo entre vendas e marketing, conduzimos um
estudo para identificar as melhores praticas que poderiam ajudar a ampliar o
desempenho conjunto e as contribuicdes gerais desses dois setores. Entrevistamos
diretores de marketing e vice-presidentes de vendas para analisar suas
perspectivas. Examinamos a fundo a relagdao entre vendas e marketing em
diversos tipos de empresa: de maquinas pesadas, materiais de construgao,
servicos financeiros, sistemas médicos, energia, seguros, duas de produtos
eletronicos de alta tecnologia e uma aérea. Seguem algumas de nossas
descobertas:

O marketing assume diferentes formas em diferentes empresas em
diferentes estagios do ciclo de vida dos produtos — e todas essas formas
podem afetar profundamente a relacdao entre vendas e marketing.

O desgaste entre vendas e marketing pode se enquadrar em duas categorias
principais: economica ou cultural.

Nao é dificil avaliar a qualidade da relacdo de trabalho entre vendas e
marketing. (Este artigo inclui uma ferramenta de diagnostico para fazer
isso.)

Empresas podem adotar medidas praticas para fazer com que as duas
funcées tenham um relacionamento mais produtivo entre si depois de
estabelecerem o ponto de partida dos setores.

Diferentes funcoes para o marketing
Antes de olharmos atentamente para a relacdo entre os dois grupos,

precisamos reconhecer que a natureza da funcao exercida pelo marketing varia
significativamente de uma empresa para outra.



A maioria dos pequenos negdcios (e a maioria dos negocios é pequena) ndao
estabelece um grupo formal de marketing. Suas ideias de marketing vém de
gerentes, da equipe de vendas ou de uma agéncia de propaganda. Tais negdcios
equiparam marketing com vendas; ndo concebem o marketing como uma maneira
mais abrangente de posicionar suas empresas.

Por fim, pequenos negécios bem-sucedidos acrescentam uma ou mais
pessoas de marketing para ajudar a aliviar a equipe de vendas de algumas tarefas.
Esses novos membros conduzem pesquisas para avaliar o tamanho do mercado,
escolher os melhores mercados e canais e determinar os motivos e as influéncias
de compradores potenciais. Eles trabalham com agéncias externas em publicidade
e promogoes. Desenvolvem materiais adicionais para ajudar a equipe de vendas a
atrair clientes e fechar vendas. E, finalmente, usam mala direta, telemarketing e
feiras de negocios para encontrar e qualificar leads (informacdes sobre possiveis
clientes) para a equipe de vendas. Tanto vendas quando marketing veem o grupo
de marketing como um auxiliar da equipe de vendas nesse estagio e em geral a
relacdo entre as duas funcoes é positiva.

Departamentos de vendas tendem a acreditar que departamentos de marketing estdao desconectados do
que estd de fato acontecendo no mercado. O pessoal de marketing, por sua vez, acredita que a equipe
de vendas é miope — focada demais em experiéncias individuais dos clientes, pouco ciente do mercado
mais amplo e cega para o futuro. Em resumo, cada grupo desvaloriza as contribui¢des do outro.
Ambos tropecam — e o desempenho organizacional sofre as consequéncias — quando ndo estdo
sincronizados um com o outro. Contudo, poucas empresas parecem tomar iniciativas sérias no sentido
de analisar e ampliar o relacionamento entre esses dois setores fundamentais.

Curiosos sobre o desalinhamento entre vendas e marketing, os autores entrevistaram diretores de
marketing e vice-presidentes de vendas para analisar suas perspectivas. Eles examinaram a fundo a
relacdo entre vendas e marketing em varias companhias em setores diferentes. Seu objetivo era
identificar as melhores préaticas que poderiam ampliar o desempenho conjunto e aumentar as
contribui¢oes desses dois setores. Entre as descobertas deles, estao:

* O marketing assume diferentes formas em diferentes empresas em diferentes estagios do ciclo
de vida dos produtos. A influéncia crescente do setor de marketing em cada fase do crescimento
de uma organizagdo afeta seu relacionamento com o setor de vendas.

* O desgaste entre vendas e marketing pode se enquadrar em duas categorias principais:
econdmica (um tnico or¢camento costuma ser dividido entre vendas e marketing, e nem sempre
igualmente) ou cultural (as duas fungOes atraem tipos de pessoa muito diferentes que atingem o
sucesso passando o tempo de maneiras muito diversas).

Neste artigo os autores descrevem os quatro tipos de relagcdo que vendas e marketing costumam ter.
Fornecem uma ferramenta de diagndstico para ajudar os leitores a avaliar o nivel de integracdo que
existe em suas empresas e oferecem recomendacdes para alinhar os dois setores.



A medida que as empresas se tornam maiores e mais bem-sucedidas,
executivos reconhecem que o marketing é muito mais do que definir os quatro Ps:
produto, preco, ponto de venda e promocao. Eles determinam que o marketing
eficiente exige pessoas habilidosas em segmentacdo, definicio de alvos e
posicionamento. Depois que as companhias contratam equipes de marketing com
essas habilidades, o marketing se torna um setor independente. Para conseguir
financiamento, ele comeca a competir com o setor de vendas. Embora a missao
de vendas ndo tenha mudado, a missao do marketing mudou. Surgem
desentendimentos. Cada setor assume tarefas que acredita que o outro deveria
estar realizando mas ndo esta. Com muita frequéncia, organizacoes descobrem
que alguém esta desempenhando uma funcdo de marketing dentro do setor de
vendas e vice-versa. Nesse estagio, os vendedores desejam que a equipe de
marketing se preocupe apenas com oportunidades futuras (estratégia de longo
prazo) e deixe as oportunidades atuais (vendas individuais e em grupo) para eles.

Quando comeca a lidar com tarefas de nivel mais elevado, como
segmentacao, o grupo de marketing comeca a trabalhar mais intimamente com
outros departamentos, especialmente planejamento estratégico, desenvolvimento
de produtos, financeiro e producdo. A companhia comeca a pensar em termos de
desenvolvimento de marcas em vez de produtos e os gerentes de marca ganham
poder dentro da organizacao. O pessoal de marketing ndo é mais um humilde
auxiliar do departamento de vendas. Ele almeja ir muito mais alto: acredita que é
essencial fazer a empresa girar em torno do marketing. A medida que eles
introduzem essa retérica, outros na companhia — incluindo a equipe de vendas —
questionam se o pessoal de marketing tem as competéncias, a experiéncia e a
compreensdo para conduzir a organizagao.

Embora o setor de marketing aumente sua influéncia em unidades de
negocios separadas, ele raramente se torna uma forca maior no nivel corporativo.
Existem excecOes: Citigroup, Coca-Cola, General Electric, IBM e Microsoft
possuem um diretor de marketing em nivel corporativo. E é em empresas grandes
de bens de consumo ndo duraveis, como General Mills, Kraft e Procter &
Gamble, que o marketing tem mais poder para motivar a estratégia da
organizacdo. Ainda assim, durante periodos de retracdo econdmica, o setor de
marketing é cobrado mais de perto — e sua forca de trabalho fica mais sujeita a ser
cortada — do que o setor de vendas.

Por que eles ndo podem se entender?

Existem duas fontes de atrito entre vendas e marketing. Uma é econdmica e
a outra é cultural. O atrito econdomico acontece por causa da necessidade de



dividir o orcamento total concedido pela alta geréncia. Na verdade, a equipe de
vendas tende a criticar a forma do marketing de gastar dinheiro em trés frentes:
preco, promogao e produto. Vamos falar sobre os precos. O grupo de marketing
esta sob pressdo para atingir metas de faturamento e quer que a equipe de vendas
“venda o preco” em vez de “vender pelo preco”. Os vendedores geralmente
preferem precos mais baixos porque conseguem vender o produto com mais
facilidade, uma vez que precos baixos lhes ddo mais margem para negociar. Além
disso, existem tensOes organizacionais em torno de decisoes de precificagao.
Enquanto o marketing é responsavel por definir precos sugeridos de varejo ou de
tabela e por estabelecer precos promocionais, o setor de vendas tem a palavra
final sobre precos transacionais. Quando precos baixos especiais sao necessarios,
o marketing ndo costuma poder opinar. O vice-presidente de vendas procura
diretamente o diretor financeiro. Isso ndo deixa o pessoal do marketing feliz.

Custos de promocdo também sdo uma fonte de atrito. O marketing precisa
gastar dinheiro para gerar no cliente consciéncia, interesse, preferéncia e desejo
por um produto. Mas a equipe de vendas com frequéncia considera as grandes
quantias gastas em divulgacdo — particularmente em propagandas na TV — um
desperdicio. O vice-presidente de vendas tende a pensar que esse dinheiro seria
mais bem gasto no aumento do tamanho e da qualidade da equipe de vendas.

Quando o pessoal de marketing ajuda a preparar o outro P, o produto a ser
lancado, o pessoal de vendas com frequéncia reclama que o item ndo tem as
caracteristicas, o estilo ou a qualidade que os clientes desejam. Isso acontece
porque a visdo de mundo do grupo de vendas é moldada pelas necessidades de
seus consumidores individuais. A equipe de marketing, contudo, esta preocupada
em lancar produtos cujas caracteristicas despertem o interesse de um leque maior
de pessoas.

O orcamento para ambos os grupos também indica qual departamento possui
mais poder dentro da organizacdo, o que é um fator significativo. Diretores
executivos tendem a favorecer o grupo de vendas quando calculam o or¢amento.
Um deles nos disse: “Por que eu deveria investir mais em marketing se posso
obter resultados melhores contratando mais vendedores?” Esses diretores
costumam pensar que as vendas sdo mais tangiveis, com maior impacto de curto
prazo. As contribuicdes do departamento de vendas para o resultado final da
empresa sdo também mais faceis de mensurar do que as contribuicbes do
departamento de marketing.

O conflito cultural entre vendas e marketing é, por outro lado, ainda mais
arraigado do que o conflito economico. Isso ocorre em parte porque as duas
funcdes atraem tipos diferentes de pessoa com atividades muito diversas. Os
funcionarios de marketing, que até recentemente eram mais formalmente
instruidos do que os vendedores, sdao altamente analiticos, voltados para dados e



focados em projetos. O que importa para eles é construir vantagem competitiva
para o futuro. Eles avaliam o desempenho de seus projetos com um olhar frio e
sdao impiedosos quando uma iniciativa fracassa. Contudo, seus colegas de vendas
nem sempre interpretam esse foco em desempenho como algo em execucao,
porque tudo acontece entre quatro paredes e ndao em campo. Vendedores, em
comparac¢ao, passam seu tempo falando com clientes existentes e potenciais. Eles
sdao habilidosos construtores de relacGes: sao inteligentes para perceber nao so a
vontade de um cliente de comprar um produto como também quais
caracteristicas de um produto vao funcionar ou ndo. Eles querem permanecer em
movimento. Estdao habituados a rejeicdo e isso ndo os deprime. Eles vivem para
fechar vendas. Nao é de surpreender que esses dois grupos achem dificil trabalhar
juntos.

Se a empresa ndo alinhar incentivos com cuidado, os dois grupos vao acabar
entrando em conflito por conta de coisas aparentemente simples — como, por
exemplo, na hora de decidir quais produtos devem ser o foco das vendas.
Vendedores podem tentar vender produtos com margens mais baixas que
satisfazem metas, enquanto o marketing quer que eles vendam produtos com
margens de lucro mais altas e futuros mais promissores. Falando de forma mais
abrangente, o desempenho dos dois grupos é avaliado de modo muito diferente.
Vendedores ganham a vida fechando vendas, ponto final. E facil ver quem (e o
que) é bem-sucedido quase imediatamente. Mas o orcamento do marketing é
dedicado a programas, e ndo a pessoas, e leva muito mais tempo para saber se um
programa ajudou a criar vantagem competitiva a longo prazo para a empresa.

Quatro tipos de relacionamento

Dados os potenciais conflitos economicos e culturais, é de esperar que haja
desgaste entre os dois grupos. E, de fato, é comum existir algum nivel de
disfungdo, mesmo quando os diretores de vendas e de marketing tém uma boa
relacdo. Os departamentos de vendas e de marketing das companhias que
estudamos exibem quatro tipos de relacionamento. Estes mudam a medida que as
funcoes de marketing e de vendas amadurecem — os grupos passam de
desalinhados (e com frequéncia conflitantes) para plenamente integrados (e
geralmente sem conflitos) —, embora tenhamos visto apenas poucos casos nos
quais as duas fungdes estavam plenamente integradas.

Indefinido



Quando o relacionamento é indefinido, vendas e marketing cresceram de
forma independente; cada um esta preocupado sobretudo com as préprias tarefas
e intengOes. Cada setor ndo sabe muito o que o outro esta fazendo — até surgir um
conflito. Reunides entre os dois, tipicamente ad hoc, sdo em geral dedicadas a
resolucdo de conflitos em vez de cooperacao proativa.

Definido

Em um relacionamento definido, os dois grupos estabelecem processos — e
regras — para evitar disputas. Existe uma orientacdao do tipo “Boas cercas fazem
bons vizinhos”; o pessoal de marketing e o de vendas sabem quem deve fazer o
qué e na maior parte do tempo executam o proprio trabalho. Os setores comegam
a construir uma linguagem comum em areas de conflito potencial, como, por
exemplo: “Como definimos um lead?” Reunides tornam-se mais reflexivas,
pessoas fazem perguntas como “O que esperamos um do outro?”. Os grupos
trabalham juntos em grandes eventos como conferéncias de clientes e feiras.

Alinhado

Quando vendas e marketing estdao alinhados, existem limites claros entre os
dois, mas eles sdo flexiveis. Os grupos envolvem-se em planejamento e
treinamento conjuntos. O grupo de vendas entende e usa terminologia de
marketing, como “proposta de valor” e “imagem da marca”. O pessoal
de marketing debate com vendedores sobre contas importantes. Eles também
desempenham um papel nas vendas transacionais ou de commodities.

Integrado

Quando vendas e marketing estdo plenamente integrados, os limites se
tornam difusos. Os dois grupos redesenham o relacionamento para compartilhar
estruturas, sistemas e recompensas. Marketing e vendas — este em menor grau —
comecam a se concentrar em tarefas estratégicas, voltadas para o futuro
(percepcao de mercado, por exemplo), e as vezes se dividem em grupos
estratégicos e taticos. O pessoal de marketing esta profundamente integrado na
administracdao das contas principais. Os dois grupos desenvolvem e implementam
métricas compartilhadas. O planejamento do or¢amento torna-se mais flexivel e
menos contencioso. Desenvolve-se uma cultura de “se erguer ou cair juntos™.



Projetamos uma ferramenta que pode ajudar organizacOes a avaliar o
relacionamento entre os departamentos de vendas e de marketing. (Ver a tabela na
pagina seguinte.) Desenvolvemos essa ferramenta originalmente para nos ajudar a
compreender os dados que colhemos para a nossa pesquisa, mas 0S executivos
participantes do estudo apropriaram-se rapidamente dela para uso proprio. Sem
esse tipo de ferramenta objetiva os gerentes tém dificuldade para julgar suas
culturas e seus ambientes de trabalho.

Movendo para cima

Quando uma organizacao compreende a natureza do relacionamento entre 0s
departamentos de marketing e de vendas, seus altos gerentes podem desejar um
alinhamento mais forte entre esses dois setores. (Mas nem sempre isso é
necessario. O quadro “Precisamos ser mais alinhados?”, na pagina 41, pode
ajudar as empresas a decidir se mudam ou nao.)

Em que medida vendas e marketing trabalham bem juntos?

A intengdo desta ferramenta é ajudar vocé a avaliar em que medida seus departamentos de vendas e de
marketing estdo alinhados e integrados. Peca aos seus diretores de vendas e de marketing (assim como as
suas equipes) para avaliar cada uma das declaragdes abaixo em uma escala de 1 a 5 na qual 1 é “Discordo
plenamente” e 5 é “Concordo plenamente”. Some os totais e use os intervalos de pontuagdo para
determinar o tipo de relacionamento que vendas e marketing possuem na sua empresa. Quanto mais alta a
pontuagdo, mais integradas as equipes. (Vdrias empresas descobriram que suas equipes de vendas e de
marketing possuem percep¢ées bastante diferentes sobre em que medida trabalham bem juntas — o que por si
S0 jd é bastante interessante.)



Pontuacio
20-39: Indefinido 6o-73: Alinhado

40-59: Definido Bo-100: Integrado
Discordo Concordo
plenamente  Discordo Neutro  Concordo plenamente
1 2 3 4 5

1. Nossos ndmeros de vendas geralmente ficam pricimos da previsdo.

2. 58 coisas dio errado, ou se os resultados sdo decepcionantas, nanhum setor acusa

ol culpa o outro. i ’ i i T
3. 0 departamento de marketing costuma se reunir com clientes principais durante o

processo de venda. - - - - -
4. 0 marketing solicita a participacio do departamento de vendas para elaborar o

plano da marketing. 0 i e i
5. Nossosvendedores acraditam que o material fornecido pelo marketing & uma

farramentavaliosa para ajudd-los a conseguir mais vendas. R —s iicn ot it

6. A equipe de vendas tam boa vontade em fornecer feedback solicitado pelo
marketing. I T i

7. Exista um volume substancial da linguagem comurm antre vendas e marketing.

8. Os chefes de vendas e de marketing costumam conversar sobre questies
estratdgicas, tais como geragio de ideias, perceprio de mercado, ou market
sensing, e estratégia de desemvolvimento de produtos. -

9. Vendas e marketing trabalham juntos para definir o comportamento de compras
por segmeantos. = i AP R

10, Quando vendas & marketing se rednem, ndo precisam passar muito tempo
resolvendo disputas ou gerenciando crises. . e e

11. Os diretores de vandas & de marketing trabalham juntos em plangjamanto de
negécios para produtos & sewvigos que sb sardo langados daqui a no minime dois
anos. - - - - -

12. Discutimos & usamos métricas comuns para determinar o sucesso de vandas &
marketing. i T T i

13. O marketing participa ativamente na definicio e na execusdo da estratégia de
vendas para contas principals individuals. — - _ -

14. Vendas @ marketing geranciam suas atividades em conjunto utilizanda funis,
processos ol pipelines desenvolvidos para abranger a cadeia de negdcios - da
percepiio de mercado inicial ao atendimento ao clienta, 3 i o g

15. O markating faz uma contribuigio significativa para analisar dados do funil de
vendas e usar esses dados para melhorar a pravisibilidade e a eficiéncia do funil. —_ - - -

16. Vendas e marketing compartitham uma forte cultura do tipo "Nos erguamos ou
calmos Juntos™ T AR AR

17 Vendas e markating se reportam a um dnico diretor de comunicagies, dirator
financeiro ou alto executivo aquivalente. s P— i

18, Existe um intercambio significativo de pessoas entra vendas e marketing.

19. Vendas e marketing s juntam para desenvolver e aplicar programas de treinamento,
eventos  oportunidades de aprendizado para suas respactivas equipes. _ _ - - -

20, Vendas e marketing participam ativamente da preparagio e da aprasentagio dos
planos um do outro para o3 altos executivos. 3 2 g




Mudando de indefinido para definido

Se a unidade de negocios ou a empresa é pequena, membros de vendas e de
marketing podem desfrutar de relacionamentos bons e informais que nao
precisam sofrer interferéncias. Isso é especialmente verdadeiro se o papel
principal do marketing é apoiar a equipe de vendas. Contudo, altos gerentes
devem intervir se conflitos surgem com frequéncia. Como destacamos antes, isso
geralmente acontece porque os grupos estdo competindo por recursos escassos e
porque seus respectivos papéis nao foram claramente definidos. Nesse estagio,
gerentes precisam criar regras de convivio claras, incluindo pontos de entrega de
tarefas importantes como dar seguimento a leads de vendas.

Mudando de definido para alinhado

O estado definido pode ser confortavel para ambas as partes. “Pode ndo ser
perfeito”, opinou um vice-presidente de vendas, “mas esta bem melhor do que
antes.” No entanto, permanecer nesse nivel nao vai funcionar se seu ramo de
atividade estiver mudando de maneiras significativas. Se o mercado esta se
tornando comoditizado, por exemplo, uma equipe de vendas tradicional pode se
tornar dispendiosa. Se estiver se movendo rumo a customizacdo, a equipe de
vendas precisara atualizar suas habilidades. Os diretores de vendas e de marketing
podem querer alinhar o relacionamento entre seus setores e acrescentar novas
habilidades em conjunto. Para transformar um relacionamento definido em
alinhado:

Estimule a comunicagdo disciplinada. Quando se trata de melhorar o
relacionamento entre quaisquer segmentos que sejam, O primeiro passo,
inevitavelmente, envolve melhorar a comunicacdo. Mas isso ndao € tao simples
quanto aumentar a comunicacdo entre dois grupos. Custa caro estabelecer mais
comunicacdo. Isso requer tempo e atrasa a tomada de decisdes. Em vez disso,
defendemos uma comunicacdo mais disciplinada. Faca reunides regulares entre
vendas e marketing (no minimo uma vez a cada trés meses). Assegure-se de que
oportunidades importantes, assim como qualquer problema, estejam na ordem do
dia. Concentre as discussdes em medidas que vao resolver problemas e talvez até
criar oportunidades. As equipes de vendas e de marketing precisam saber quando
e com quem eles devem se comunicar. As companhias devem desenvolver
processos sistematicos e dar orientacdes como “Vocé deve envolver o gerente de
marca sempre que a oportunidade de vendas for acima de 2 milhdes de ddlares™,
“Ndo vamos imprimir nenhum material de marketing que os vendedores nao
tenham revisado” ou “O marketing sera convidado a revisar as dez contas mais



importantes”. As empresas também precisam estabelecer um banco de dados de
“quem chamar” atualizado e facil de usar. Pessoas ficam frustradas — e
desperdicam tempo — procurando por ajuda nos lugares errados.

Precisamos ser mais alinhados?

A natureza dos relacionamentos entre vendas e marketing na sua organizacao pode ser de todos os tipos — de
indefinida (os grupos atuam independentemente um do outro) a integrada (os grupos compartilham
estruturas, sistemas e recompensas). Nem toda empresa vai querer — ou precisar — mudar de indefinida para
definida ou de definida para alinhada. A tabela a seguir pode ajudar vocé a decidir sob quais circunstancias
sua empresa deve fortalecer a integragdo entre vendas e marketing.



Indefinido Definido Alinhado
Nao faca A empresa é pequena. Os produtos e servicos A companhia carece
nen:uma As equipes mantém bons ga;g?panhta 530 bem de uma c;atlt:jradde
mudanca se... relacionamentos informais %€ 00 responsabicade
compartilhada.

entre si.

O marketing funciona
apenas como apoio ao
departamento de vendas.

Papéis tradicionais de
marketing e de vendas

funcionam nesse mercado.

N&o ha um motivo claro
e convincente para

Vendas e marketing se
reportam separadamente.

0O ciclo de vendas & curto.

mudangas.
Fortalecaa Ha conflitos evidentes Mesmo com uma Um processo comum ou
integracao entre 0s dois setores. cuidadosa definigdo de funil de negdcios pode
entre vendas e A y apeis, existe duplicacio  sercriado para gerenciar
. Existe duplicagdo de PAp picag P , g

marketing se... g de esforcos entre 0s e mensurar atividades

esforgos entre as fungdes L :

o setores ou tarefasndo sdo  geradoras de receita.
ou tarefas ndo sdo feitas.

Os setores competem
pOr recursos ou
financiamento.

Mudar para definido

feitas,

O mercadoe
comoditizado, o que
encarece a manutencao
de uma equipe de vendas.

Produtos sdo
desenvolvidos,
prototipados ou
customizados
extensivamente durante o
processo de vendas.

Ciclos de vida dos
produtos estdo
encurtando e mudangas
tecnologicas estéo se
acelerando.

Mudar para alinhado

Mudar para integrado



Crie tarefas conjuntas; faca rotacdo de cargos. Conforme as funcdes vao
ficando mais bem alinhadas, é importante criar oportunidades para que o pessoal
de marketing e o de vendas trabalhem juntos. Isso os deixara mais familiarizados
com o jeito do outro de pensar e de agir. E ttil que a equipe do marketing,
particularmente gerentes de marca e pesquisadores, participe ocasionalmente das
visitas de vendas. Eles devem focar em desenvolver solucdes alternativas para
clientes no comeco do processo de vendas e também estar presentes em sessoes
de planejamento de contas importantes. Vendedores, por sua vez, precisam ajudar
a desenvolver planos de marketing e participar de revisoes de planejamento de
produtos. Devem ver antincios e campanhas promocionais com antecedéncia e
compartilhar seu profundo conhecimento sobre os habitos de compra dos clientes.
Juntas, as equipes de marketing e de vendas devem gerar um manual estratégico
para expandir os negocios com as dez contas principais em cada segmento de
mercado e também planejar eventos e conferéncias.

Nomeie um intermediario de marketing para trabalhar com a equipe de
vendas. O intermedidrio precisa ser alguém em quem os dois grupos confiem. A
funcdo dessa pessoa serd ajudar a resolver conflitos e compartilhar com cada
grupo o conhecimento tacito do outro grupo. E importante ndo microgerenciar as
atividades do intermediario. Um dos participantes do nosso estudo, do setor de
marketing, descreveu o papel do intermediario da seguinte maneira: “Trata-se de
uma pessoa que vive com a equipe de vendas. Ela vai as reunides da equipe, as
reunioes com clientes e as reunides de estratégia para clientes. Nao desenvolve
produtos; ela volta e diz: ‘O mercado precisa disto aqui. Isto é o que esta
despontando.” Depois ela trabalha juntamente com os vendedores e com os
clientes principais para desenvolver produtos.”

Ve

Coloque o pessoal de marketing e de vendas no mesmo espaco. E uma
verdade simples e antiga que, quando pessoas estao fisicamente proximas, elas
interagem com mais frequéncia e ficam mais propensas a trabalhar bem juntas.
Um banco que estudamos alocou suas equipes de vendas e de marketing em um
shopping center vazio: grupos diferentes dentro de vendas e de marketing ficaram
posicionados cada um diante de uma loja. Particularmente nos primeiros estagios
da mudanca para um relacionamento mais alinhado, esse tipo de proximidade é
uma grande vantagem. A maioria das empresas, contudo, mantém o pessoal de
marketing todo junto, enquanto os membros da equipe de vendas ficam
geograficamente dispersos. Tais organizacdes precisam se esforcar mais para



facilitar a comunicacdo entre vendas e marketing e para criar atividades
compartilhadas.

Melhore o feedback da equipe de vendas. O pessoal de marketing costuma
reclamar que os vendedores estdo ocupados demais para compartilhar seus
insights, experiéncias e ideias. De fato, pouquissimos vendedores se sentem
estimulados a despender seu precioso tempo passando informacoes sobre clientes
para o departamento de marketing. Afinal de contas, eles tém metas a cumprir e
tempo limitado para se encontrar com os clientes e fazer suas vendas. Para tornar
vendas e marketing mais alinhados, altos gerentes precisam assegurar que a
experiencia da equipe de vendas possa ser explorada com o minimo de
interrupgoes. Por exemplo, o marketing pode pedir ao vice-presidente de vendas
para resumir qualquer insight da equipe de vendas para o més ou o trimestre. Ou
entdo projetar formularios mais curtos, revisar relatorios de visita a clientes e
dados da gestdo do relacionamento com o cliente (CRM) de forma independente,
ou ainda pagar vendedores para que fiquem disponiveis para entrevistadores do
grupo de marketing e facam um resumo sobre o que seus colegas de vendas estdo
pensando.

Mudando de alinhado para integrado

A maioria das organizacoes funcionara bem quando os departamentos de
vendas e de marketing estiverem alinhados. Isso é especialmente verdade se o
ciclo de vendas for curto, o processo de vendas bastante objetivo e a companhia
ndo tiver uma cultura forte de responsabilidade compartilhada. Em situacoes
complicadas ou de mudancas rapidas, ha boas razdes para que o relacionamento
entre vendas e marketing seja integrado (a tabela “Checklist da integracdao entre
vendas e marketing” enumera as questdes sobre as quais vocé vai precisar
refletir). Isso significa integrar atividades objetivas como planejamento, definicao
de publico-alvo, avaliacdo de clientes e desenvolvimento de propostas de valor.
No entanto, é mais dificil integrar os processos e sistemas dos dois grupos: estes
precisam ser substituidos por processos, métricas e sistemas de recompensas em
comum. As empresas precisam desenvolver bancos de dados compartilhados,
assim como mecanismos para melhoria continua. O mais dificil de tudo é mudar a
cultura para apoiar a integracdo. Os melhores exemplos de integracdo que
encontramos foram em companhias que ja enfatizavam responsabilidade
compartilhada e planejamento disciplinado, se guiavam por métricas, atrelavam
recompensas a resultados e eram gerenciadas por meio de sistemas e processos.
Para transformar um relacionamento alinhado em um integrado:



Nomeie um diretor de receitas (ou de clientes). O principal argumento para
integrar vendas e marketing é que esses dois setores possuem um objetivo
comum: a geracao de receitas crescente. Faz sentido colocar os dois setores sob a
chefia de apenas um alto executivo. Companhias como Campbell’s Soup, Coca-
Cola e FedEx tém um diretor de receitas (CRO) que é responsavel por planejar e
entregar o faturamento necessario para atingir objetivos corporativos. O CRO
precisa ter controle sobre os aspectos que afetam as receitas — especificamente
marketing, vendas, servicos e definicdo de precos. Esse executivo também
poderia ser um diretor de comunicacoes (CCO), titulo usado em companhias
como Kellogg’s, Sears Roebuck e United Air Lines. O CCO pode ser mais como
um ombudsman de clientes ou defensor dos clientes em algumas companhias,
mas o titulo também pode indicar a responsabilidade maior de um executivo
sobre o gerenciamento das receitas.

Defina os passos nos funis de marketing e de vendas. Os setores de vendas e
de marketing sdo responsaveis por uma sequéncia de atividades e eventos (as
vezes chamada de funil) que conduzem clientes a compra final e, espera-se, a
relacionamentos continuos. Tais funis podem ser descritos da perspectiva tanto do
cliente quanto do vendedor. (Mostramos um funil tipico baseado na sequéncia de
decisdes do cliente no quadro ao lado, “O funil de compras”.) Geralmente o
marketing é responsavel pelos primeiros poucos passos — incutir no cliente a
consciéncia de marca e a preferéncia pela mesma, criar um plano de marketing e
gerar leads para vendas. Depois o pessoal de vendas executa o plano de
marketing e da seguimento aos leads. Essa divisao de trabalho tem seu mérito.
Ela é simples e evita que o marketing se envolva demais em oportunidades de
vendas individuais a custa de atividades mais estratégicas. Mas a transferéncia
traz consequéncias graves. Se as coisas ndo vao bem, o pessoal de vendas pode
dizer que o plano era fraco e o marketing pode dizer que os vendedores nao se
esforcaram ou ndo trabalharam com inteligéncia suficiente. E, nas empresas em
que o marketing faz uma transferéncia, o pessoal de marketing pode perder
contato com clientes ativos. Enquanto isso, o setor de vendas geralmente
desenvolve o proprio funil descrevendo a sequéncia das tarefas de vendas.

Checklist da integracdo entre vendas e marketing

Para atingir a integragdo entre vendas e marketing, sua empresa precisa se concentrar nas seguintes
tarefas:



Integrar atividades

Integrar processos e
sistemas

Capacitar a cultura

Integrar estruturas
organizacionais

O Envolver
conjuntamente
vendas e marketing
em planejamento
de produtos e
na definicdo de
publico-alvo,

O Envolver
conjuntamente
vendas e marketing
em gerar proposi¢es
de valor para
diferentes segmentos
de mercado.

O Envolver
conjuntamente
vendas e marketing
em avaliar as
necessidades do
consumidor.

O Envolver
conjuntamente
vendas e marketing
em autorizar
materiais de
publicidade.

O Envolver
conjuntamente
vendas e marketing
em analisar
as maiores
oportunidades
oferecidas pelos
segmentos de
mercado.

O Implementar
sistemas para
maonitorar e
gerenciar as
atividades
conjuntas de
vendas e marketing.

O utilizar e atualizar
regularmente
bancos de dados
compartilhados.

0 Estabelecer
métricas comuns
para avaliar
os esforgos
bem-sucedidos de
vendas e marketing.

[0 Criar sistemas de
recompensas para
valorizar esforgos
bem-sucedidos
de vendas e de
marketing.

[0 Estabelecer que
equipes de vendas
e de marketing
se retinam
periodicamente
para examinar
e melhorar
relacionamentos.

O Exigir que os
diretores de vendas
e de marketing
participem um
darevisdo de
orcamento do
outro com o diretor
executivo.

0 Enfatizar para as
diferentes divisdes
da organizacio
que é de todos a
responsabilidade
pelos resultados.

[0 Enfatizar métricas.

[0 Atrelar
recompensas a
resultados.

O Impora
conformidade das
divisfes a sistemas
e processos.

O Dividir marketing
em equipes
estratégicas e
taticas.

[J Contratar um
diretor de receitas
(CRO).




Funis desse tipo — integrados ao sistema de CRM e em processos de previsao
de vendas e de revisao de contas — formam um pilar cada vez mais importante
para o gerenciamento de vendas. Infelizmente, com frequéncia o marketing ndao
desempenha papel algum nesses processos. Algumas companhias do nosso
estudo, no entanto, integraram o marketing ao funil de vendas. Durante a
prospeccado e a qualificacao, por exemplo, o pessoal do marketing ajuda a equipe
de vendas a criar padroes comuns para leads e oportunidades. Durante o estagio
em que € necessaria uma definicdo, o marketing ajuda o departamento de vendas
a desenvolver propostas de valor. Na fase de desenvolvimento de solucdes, o
marketing fornece “material adicional de solu¢des” — modelos organizados e
guias de customizacdo para que os vendedores possam desenvolver solucoes para
clientes sem precisar reinventar a roda constantemente. Quando clientes estdo
proximos de tomar uma decisdo, o marketing contribui com material de estudos
de caso, historias de sucesso e visitas ao local para ajudar a elucidar as
preocupacdes do cliente. E, durante negociacbes de contrato, o marketing
aconselha a equipe de vendas a respeito de planejamento e definicdo de precos.
Obviamente, o envolvimento do marketing no funil de vendas deve ser
equiparado ao envolvimento do pessoal de vendas nas decisdes estratégicas que o
grupo de marketing esta tomando. Vendedores deveriam trabalhar com as equipes
de marketing e de pesquisa e desenvolvimento conforme elas decidissem como
segmentar o mercado, quais produtos oferecer a quais segmentos e como
posicionar esses produtos.

O funil de compras

Existe uma visdo convencional que prega que o marketing deveria assumir a responsabilidade pelos
primeiros quatro passos do funil de compras padrdo: consciéncia do cliente, consciéncia de marca,
consideracdo de marca e preferéncia pela marca. (O funil reflete as maneiras como marketing e vendas
influenciam as decisdes de compra dos clientes.) O marketing constroi preferéncia pela marca, cria um plano
de marketing e gera leads para vendas antes de transferir a execucdo e as tarefas seguintes para vendas. Essa
divisdo de trabalho mantém o marketing focado em atividades estratégicas e impede que o grupo interfira em
oportunidades de venda individuais. Mas, se as coisas ndo vao bem, o jogo da culpa tem inicio. O pessoal de
vendas critica o plano para a marca e o marketing acusa o pessoal de vendas de nao trabalhar com esfor¢o ou
inteligéncia suficientes.

O grupo de vendas é responsavel pelos ultimos quatro passos do funil — intencdo de compra, compra,
lealdade do cliente e defesa do cliente. O setor de vendas geralmente desenvolve o préprio funil para as
tarefas de vendas que ocorrem durante os dois primeiros passos: prospeccdo, definicdo de necessidades,
preparo e apresentacao de propostas, negociacdo de contratos e implementacdo da venda. Exceto por alguma
geracdo de leads no estagio de prospeccao, o marketing quase nunca auxilia nessas tarefas.
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Divida o marketing em dois grupos. Existe um forte motivo para dividir o
marketing em grupos estratégico e tatico. O pessoal de marketing tatico
desenvolve campanhas de propaganda e de promocao, material adicional, estudos

de caso e ferramentas de vendas. Ajuda vendedores a desenvolver e qualificar
leads e usa pesquisa de mercado e feedback dos representantes de vendas para
ajudar a vender produtos existentes em novos segmentos de mercado, a criar
novas mensagens e a projetar melhores ferramentas de vendas. O pessoal de
marketing estratégico envolve-se em percepcao do cliente, ou seja, monitora a

voz do cliente e desenvolve uma visao ampla das oportunidades e ameacas aos
negocios da companhia. Compartilha seus insights com altos gerentes e
desenvolvedores de produtos e participa do desenvolvimento de produtos.



Estabeleca metas de faturamento e sistemas de recompensas. A organizacao
integrada nao sera bem-sucedida se vendas e marketing ndo compartilharem a
responsabilidade pelos objetivos de faturamento. Um gerente de marketing nos
disse: “Vou usar as ferramentas necessarias para assegurar que o pessoal de
vendas seja eficiente, porque, no fim das contas, também sou avaliado pela meta
de vendas.” Contudo, uma das barreiras a objetivos em comum €é a complicada
questdo das recompensas compartilhadas. Historicamente, vendedores trabalham
a base de comissoes, mas o pessoal de marketing nao. Para integrar com sucesso
as duas funcdes, a geréncia vai precisar revisar a politica geral de compensacao.

Integre métricas de vendas e de marketing. A necessidade de métricas
comuns torna-se fundamental conforme o marketing vai se tornando mais
integrado ao processo de vendas e conforme o departamento de vendas vai
desempenhando papéis mais ativos no setor de marketing. “Nossa empresa
consegue ter uma relacao proxima com o cliente porque se baseia em métricas
que monitoram o desempenho tanto de vendas quanto do marketing”, contou
Larry Norman, presidente do Financial Markets Group, parte das companhias
operadas pela Aegon USA. Em um nivel macro, companhias como a General
Electric tém “o niimero” — o objetivo de vendas com o qual tanto vendas quanto
marketing se comprometem. Ndo ha como escapar do fato de que, por mais bem
integrados que vendas e marketing sejam, a empresa também vai desejar
desenvolver métricas para medir e recompensar cada grupo de forma apropriada.

Métricas de vendas sdo mais faceis de monitorar e definir. Algumas das
medidas mais comuns sdao porcentagem da meta atingida, nimero de novos
clientes, nimero de vendas fechadas, lucro bruto médio por cliente e custos de
vendas em relacdo as vendas totais. Quando o pessoal do marketing tatico se
integra ao processo de vendas — por exemplo, como membros de equipes de
contas principais —, é apenas l6gico medir e recompensar seu desempenho usando
métricas de vendas. Mas entdo como a companhia deveria avaliar seu pessoal de
marketing estratégico? Tendo como base a precisdao de sua previsdao para produtos
ou o nimero de novos segmentos de mercado que eles descobrem? A métrica vai
variar de acordo com o tipo de trabalho do marketing. Altos gerentes precisam
estabelecer medidas diferentes para gerentes de marca, pesquisadores de
mercado, gerentes de sistemas de informacdo de marketing, gerentes de
publicidade, gerentes de promocao de vendas, gerentes de segmentos de mercado
e gerentes de produtos. E mais facil estabelecer um conjunto de métricas se os
propositos e tarefas do pessoal de marketing estiverem bem definidos. Ainda
assim, considerando que o pessoal de marketing estratégico esta mais envolvido
em plantar as sementes para um futuro melhor do que em ajudar na colheita atual,



as métricas usadas para avaliar seu desempenho necessariamente se tornam mais
flexiveis e mais criticas.

Obviamente, a diferenca entre avaliar resultados atuais e futuros torna mais
complicado para as companhias desenvolver métricas comuns para vendas e
marketing. O pessoal de marketing estratégico, em particular, precisa ser avaliado
de acordo com o que entrega no decorrer de um periodo mais longo. Vendedores,
enquanto isso, estdo tentando transformar demandas potenciais nas vendas de
hoje. A medida que o relacionamento entre vendas e marketing se torna mais
interativo e interdependente, a organizacdo integrada continuara a lutar contra
esse problema, que € dificil, mas com certeza nao insuperavel.

Altos gerentes com frequéncia descrevem o relacionamento de trabalho entre
vendas e marketing como insatisfatorio. Os dois setores, dizem eles, nao se
comunicam o suficiente, ndo apresentam o desempenho esperado e reclamam
demais. Nem toda companhia vai querer — ou precisar — transformar seus
relacionamentos definidos em alinhados ou os relacionamentos alinhados em
integrados, mas toda empresa pode e deve melhorar o relacionamento entre
vendas e marketing. Melhorias cuidadosamente planejadas vao trazer para o
amago da companhia o conhecimento intimo que os vendedores tém de seus
clientes. Essas melhorias também vao ajudar vocé a atender melhor os clientes
que tem no momento e a construir melhores produtos para o futuro, além de fazer
sua empresa combinar habilidades mais flexiveis, de construcio de
relacionamentos, com habilidades mais inflexiveis, ou analiticas. Vao forcar sua
organizacdo a considerar cuidadosamente como ela recompensa pessoas e se
esses sistemas de recompensas sao justos para todas as funcoes. O melhor de tudo
é que esses aperfeicoamentos vao ajudar vocé a acelerar o crescimento de receitas
brutas e liquidas.

Publicado originalmente em julho-agosto de 2006.



Equipare a estrutura da sua equipe de
vendas com o ciclo de vida do seu negocio

Andris A. Zoltners, Prabhakant Sinha e Sally E. Lorimer

pARA VENCER, EQuIPES DE cicusmo vreucentss €QUIparam suas estratégias aos estagios de uma
corrida. Nas retas planas, membros da equipe se revezam pedalando na frente
porque é mais facil para o lider da equipe pedalar quando alguém a sua frente esta
cortando o vento. Nas montanhas, alguns ciclistas tornam a tarefa mais facil para
o lider definindo o ritmo e escolhendo a melhor linha de subida. Nas provas de
tempo, alguns ciclistas mantém velocidades constantes por longas distancias para
reduzir o tempo médio da equipe. Talento sempre é importante, mas na maioria
das corridas a forma de empregar esse talento ao longo do tempo, em diversos
contextos e formacgoes, faz a diferenca entre vencer e perder.

Essa é uma licdo que lideres de vendas devem aprender. Embora companhias
dediquem quantidades consideraveis de tempo e dinheiro a gerenciar suas equipes
de vendas, poucas pensam o bastante em como a equipe de vendas precisa mudar
ao longo do ciclo de vida de um produto ou negécio. Contudo, mudangas na
estrutura da equipe de vendas sdo essenciais se uma empresa deseja continuar
vencendo a corrida por clientes. Especificamente, as empresas precisam alterar
quatro fatores ao longo do tempo: os papéis que a equipe de vendas e 0s parceiros
de vendas desempenham; o tamanho da equipe de vendas; o grau de
especializacdo da equipe de vendas; e a forma dos vendedores de distribuir seus
esforcos entre diferentes clientes, produtos e atividades. Essas varidveis sdo
fundamentais porque determinam a velocidade de reacao das equipes de vendas a
oportunidades de mercado, influenciam o desempenho das equipes de vendas e
afetam as receitas, os custos e a lucratividade das empresas.

Reconhecidamente, ndo é facil para uma companhia mudar a composicao e
as atividades de sua equipe de vendas. Vendedores e clientes sdo resistentes a
mudancgas, muitas vezes com veemeéncia. Se uma empresa comeca a contratar
especialistas em vez de vendedores de propdsito geral, por exemplo, ou transfere



contas de representantes de vendas de campo para a equipe de televendas, os
vendedores existentes vao precisar aprender a vender novos produtos e encerrar
alguns relacionamentos com clientes. Se eles ganham comissdes ou bonus, a
renda deles pode cair no curto prazo. Os clientes também vao precisar se ajustar a
novos processos e estabelecer relacionamentos com novos vendedores. Como
resultado, as empresas tendem a mudar suas estruturas de vendas somente quando
grandes acontecimentos — como fracasso em atingir metas, mudanca nas
estratégias de rivais ou fusoes — as obrigam a fazer isso.

Tal conservadorismo ndo é bom para as empresas. A estrutura da equipe de
vendas que funciona durante o periodo de startup é diferente da que funciona
quando o negoécio esta crescendo, durante sua maturidade e seu declinio. As
quatro fases do ciclo de vida podem coexistir: algumas companhias apresentam
caracteristicas de mais de um estagio ao mesmo tempo. Muitos negocios passam
pelos quatro estagios um de cada vez, mas, quando novos mercados ou
tecnologias emergem, as companhias também podem passar pelos estagios do
ciclo de vida em uma ordem aleatéria. Atualmente a tendéncia é passar pelas
quatro fases mais rapidamente do que antes, o que torna ainda mais importante ter
uma equipe de vendas flexivel.

Embora companhias dediquem quantidades considerdveis de tempo e de dinheiro a gerenciar suas
equipes de vendas, poucas pensam o0 bastante em como a estrutura da equipe de vendas precisa mudar
ao longo do ciclo de vida de um produto ou de um negocio. Contudo, se uma empresa deseja continuar
vencendo a corrida por clientes, os objetivos da operacdo de vendas precisam evoluir a medida que a
prépria empresa estiver passando pelo seu ciclo de vida: startup, crescimento, maturidade e declinio.

Especificamente, empresas devem considerar e alterar quatro fatores ao longo do tempo: os papéis
que vendedores internos e parceiros de vendas externos precisam desempenhar, o tamanho da equipe
de vendas, seu grau de especializacdo e a forma dos vendedores de distribuir seus esforgos entre
diferentes clientes, produtos e atividades. Essas varidveis sdo fundamentais porque determinam a
velocidade de reagdo das equipes de vendas a oportunidades de mercado, influenciam o desempenho
de representantes de vendas e afetam as receitas, os custos e a lucratividade das companbhias.

Neste artigo os autores usam séries temporais de dados e casos para explicar como, em cada
estagio, empresas podem lidar melhor com questGes relevantes e obter o maximo de suas equipes de
vendas. Enquanto sdo startups, companhias inteligentes se concentram em decidir o tamanho que sua
equipe de vendas deve ter e se podem depender de parceiros de vendas. Na fase de crescimento, se
concentram em alcancar o grau de especializacdo e o tamanho corretos da equipe de vendas. Quando
0s negocios atingem a maturidade, as companhias alocam melhor os recursos existentes e contratam
mais vendedores de propdsito geral. Finalmente, conforme as organiza¢des entram em declinio, lideres
de vendas sabios reduzem o tamanho das equipes de vendas e usam parceiros para manter o negocio
de pé pelo maximo de tempo possivel.



Nos ultimos 25 anos, nos e nossos colegas na ZS Associates estudamos as
estruturas das equipes de vendas de aproximadamente 2.500 negdcios em 68
paises. Nossa pesquisa mostrou que companhias que mudam as estruturas de suas
equipes de vendas de maneiras que correspondem aos estagios por que um
produto ou um negocio passam em seu ciclo de vida sdao mais bem-sucedidas do
que aquelas que ndo o fazem.

Enquanto ainda sdo startups, companhias inteligentes se concentram em
decidir se devem depender de parceiros de vendas ou criar as proprias equipes de
vendas. Se decidem ter a propria equipe, tomam muito cuidado para monta-la do
tamanho correto. A medida que empresas crescem, questdes de tamanho se
tornam ainda mais importantes. Além disso, executivos precisam decidir quando
investir em forcas de vendas especializadas. Quando os negocios atingem a
maturidade, a énfase passa a recair em tornar equipes de vendas mais eficientes —
o que se faz por meio de nomeacao de gerentes de contas e melhor alocacdo dos
recursos para os vendedores — e em baratear a mdo de obra — contratando, por
exemplo, funcionarios de televendas e assistentes de vendas. Finalmente, a
medida que as organizacGes entram em declinio, a atencao dos lideres de vendas
se volta para a reducdo do tamanho da equipe de vendas e o uso de maneiras
ainda menos dispendiosas para abranger todos os mercados. Nas proximas
paginas vamos explorar em profundidade como companhias podem desenvolver
as melhores estruturas de equipes de vendas para cada um dos quatro estagios do
ciclo de vida dos negocios. (Veja a tabela “Os quatro fatores para uma equipe de
vendas bem-sucedida”.)

Startup: Fazendo os movimentos certos com antecedéncia

Lideres de vendas de novas companhias e de novas divisdes de companhias
existentes estdo ansiosos para explorar oportunidades de mercado e se sentem
pressionados a demonstrar sucesso rapidamente. Embora uma startup tenha que
se preocupar o tempo todo com custos de vendas, uma nova divisdao pode se valer
de parte dos recursos financeiros e humanos da empresa matriz. Ainda assim,
como as equipes de vendas de uma nova companhia e de uma divisdo precisam
criar consciéncia sobre novos produtos e gerar vendas rapidas, ambos os tipos de
organizacdo enfrentam os mesmos dilemas estruturais.

Os quatro fatores para uma equipe de vendas bem-sucedida

Uma companhia deve se concentrar em aspectos diferentes da estrutura da sua equipe de vendas ao longo
do seu ciclo de vida, assim como ela equipara a estratégia para clientes ao ciclo de vida de um produto.



ESTAGIO DO CICLO DE VIDA DO NEGOCIO

Startup Crescimento Maturidade Declinio
ENFASE
Papel da equipe de vendas HHHH HH H HHH
e de parceiros de vendas
Tamanho da equipe HHH HHHH HH HHHH
de vendas
Grau de especializagdo H HHHH HHH HH
Alocagdo de recursos para HH H HHHH H
a equipe de vendas

ESTRATEGIA SUBJACENTE PARA CLIENTES

Criar Penetrar mais Concentrar-se  Enfatizar

consciénciae  profundamente  emservire eficiéncia,

gerar CONSUMO  nos segmentos  reter clientesja  proteger

rdpido de existentes e existentes com  relacionamentos

produtos. desenvolver eficiéncia. cruciais com
novos clientes, sair
segmentos. de segmentos

desconfortaveis.

Fazer vocé mesmo ou terceirizar?

A decisdo principal a se tomar quando se abre um novo negocio é se seus
produtos devem ser vendidos aos clientes diretamente ou por meio de parceiros.
Embora muitos empreendedores terceirizem a funcao de vendas, essa nem sempre
pode ser a decisao mais acertada.

E fato que, atrelando-se a outras companhias, novos empreendimentos
economizam os custos de montar e manter equipes de vendas. Parcerias também
podem ajudar executivos a administrar melhor os riscos, ja que startups com
frequéncia s6 pagam comissdes por vendas; se os produtos nao forem vendidos,
0s custos serdo minimos. Além disso, novos negdcios podem entrar rapidamente
em mercados se estabelecerem parceria com companhias que possuem
experiéncia de vendas, influéncia sobre canais de vendas e relacionamento com
clientes em potencial. Por exemplo, na década de 1990 a Siebel Systems usou



consultores de integracdo de sistemas, como a Accenture, para construir com
rapidez seu empreendimento de negdcios de software.

Companhias que decidem terceirizar a funcao de vendas devem segmentar o
mercado e desenvolver processos de venda que satisfacam as necessidades de
cada segmento. Depois devem escolher um ou mais parceiros que vao
implementar esses processos de venda com eficiéncia. Para ter sucesso, uma
companhia precisa da atencdo desses parceiros. Startups precisam desenvolver
sistemas de gerenciamento de parcerias que incluam programas de marketing e
esquemas de incentivo e oferecam aos parceiros de vendas estimulo, assisténcia
nos processos, analise de vendas e dados de usuarios finais. Com muita
frequéncia as empresas dependem de investimento financeiro para motivar
parceiros, sem se dar conta de que incentivos ndo sao um substituto para sistemas
e supervisdao. As empresas devem monitorar de perto o desempenho, encerrar
rapidamente acordos com parceiros que ndao atendam as expectativas e passar a
vender diretamente quando for de seu interesse de longo prazo fazer isso.

Pelo que observamos, muitos negocios ficam dependendo de seus parceiros
de venda por tempo demais. Quando terceirizam a funcdo de vendas, as
companhias ndo controlam essa atividade, tém pouco poder sobre os vendedores,
nao ganham nenhuma poténcia de canal e ndo mantém relacionamentos com
clientes. Com o passar do tempo, torna-se mais dificil, e ndo menos, retomar essa
responsabilidade e depender menos de parceiros de vendas. Muitas empresas
ficam presas em parcerias que inibem o proprio crescimento. Veja o caso da
SonoSite. Quando langou a primeira maquina de ultrassom portatil em 1999, a
empresa decidiu usar um distribuidor conhecido para vender o produto nos
Estados Unidos. Como o aparelho de ultrassom era tecnologicamente complexo,
o distribuidor precisava dar muitas explicacoes aos clientes em potencial. Isso
demandava muitas etapas para o processo de venda, o que ndo acontecia com 0s
outros produtos que o distribuidor vendia. Depois de dois anos de vendas
decepcionantes, a SonoSite abandonou o distribuidor e comecou ela propria a
vender o aparelho. Um ano depois de ela ter montado uma equipe de vendas
propria, seu faturamento aumentou 79%.

Embora a terceirizacao seja popular hoje em dia, estamos convencidos de
que companhias devem usar parceiros de vendas apenas se a intencao for obter
vantagens estratégicas, assim como beneficios em termos de custos. As possiveis
vantagens sdao intumeras. Muitos parceiros transformam produtos em solucdes, o
que pode aumentar muito as vendas. Por exemplo, revendedores de valor
agregado criam sistemas que combinam o proprio software com o hardware de
computadores de diferentes fabricantes. Startups também ganham acesso a
clientes quando seus produtos se tornam parte de uma variedade oferecida pelo
cliente. Por exemplo, um fabricante de acessdrios para computadores pode se



beneficiar ligando-se ao distribuidor CDW, que fornece uma gama de
equipamentos de informatica nos Estados Unidos. Somente quando os parceiros
fornecem vantagens estratégicas é provavel que os relacionamentos resistam.

Qual deve ser o tamanho da equipe de vendas?

Durante a fase startup, equipes de vendas precisam explicar os produtos para
clientes potenciais e provocar mudancas nos processos de compra dos clientes
antes de tentar gerar vendas. Vendedores também precisam correr atras e fazer
todas as vendas possiveis para impulsionar o negocio. Isso é muito trabalhoso,
mas novos empreendimentos possuem capital limitado para investir em atracdo e
desenvolvimento de bons vendedores. Como resultado, muitos novos negocios
adotam uma abordagem do tipo “Conquiste seu caminho” para definir o tamanho
de suas equipes de vendas — elas comecam pequenas e vao crescendo conforme a
empresa consegue capital para pagar por mais vendedores.

Essa abordagem parece l6gica, mas com frequéncia resulta em companhias
deixando de investir dinheiro onde seria fundamental para gerar lucros (veja o
esquema “Comparacdo entre estratégias de dimensionamento da equipe de
vendas” na pagina seguinte.) Entre 1998 e 2004, previmos as consequéncias de
vendas e lucros de diferentes tamanhos de equipes de vendas para onze startups
no mercado da saude. Em dez dessas companhias, os lideres de vendas
escolheram criar equipes menores do que seria o ideal. Na verdade, o tamanho
médio foi apenas 64% do ideal. Por ndo contratarem vendedores suficientes, cada
uma dessas companhias perdeu a oportunidade de lucrar dezenas de milhdes de
doélares em vendas adicionais nos seus trés primeiros anos. O mais impressionante
foi que apenas um negdécio adotou o tamanho ideal de equipe de vendas durante o
estagio de startup — e progrediu para se tornar lider em um segmento de mercado
assoberbado.

Nao culpamos os lideres de vendas por investir com cautela quando estao
com pouco dinheiro ou quando o futuro € incerto. O problema é que a maioria das
companhias ndo aumenta os investimentos em equipes de vendas mesmo quando
o futuro se mostra com nitidez. No momento em que sinais de sucesso surgem, as
empresas devem, de forma rdpida e agressiva, aumentar o tamanho de suas
equipes de vendas. Do contrario, perderdo vendas e lucros — e talvez até seu
futuro.

Comparagao entre estratégias de dimensionamento da equipe de vendas

As empresas geralmente comeg¢am a vida com equipes de vendas muito pequenas. Os grdficos mostram o
impacto de trés cendrios diferentes de dimensionamento da equipe de vendas nos lucros de uma companhia
farmacéutica. Os valores sdo proje¢bes baseadas em modelos matemdticos. A companhia farmacéutica, que



comegou com trezentos vendedores, descobriu que uma abordagem do tipo “Conquiste seu caminho”
(aumento da equipe conforme as receitas aumentam) resultou em uma contribui¢do mais alta no primeiro
ano, mas proporcionou a menor contribui¢do ao longo de trés anos. A contribui¢do de mais longo prazo foi
a que teve mais lucros adotando uma estratégia de “Cresca rdpido” (rdpido aumento do tamanho da equipe
de vendas para o nivel ideal de longo prazo).

Congquiste seu caminho  Jogue com seguranca Cresca rapido
o $351M
Contrlbluqaa-::- total $301M $321M
em trés anos
380 380 380 380 380 380

- 350 350
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equipe de vendas

Contribuigdo no _ ¢g7M $84M $83M
primeiro ano

AN Ano2z  Ano3 ANo T Ano2  Ano3 ANoT Ano2  Ano3

Crescimento: o sucesso como base

Durante o estagio de startup, as linhas de produtos de muitas empresas sao
limitadas e as empresas operam em um ndimero pequeno de mercados. A medida
que os negocios crescem, seus portfolios de produtos aumentam e suas equipes de
vendas precisam visitar clientes em potencial em um conjunto mais amplo de
mercados. Isso repercute em dois desafios para os gerentes de vendas:
especializacdo e tamanho.

A necessidade de especializacao

Na fase de crescimento, manter uma equipe de vendas de generalistas que
vendem toda sua linha de produtos para todos os mercados é uma medida que
pode ndo ser suficiente para muitas empresas. Vendedores precisam dominar
miiltiplos produtos, mercados e tarefas de vendas nesse estigio. A medida que
vendas repetidas se tornam uma propor¢ao maior das vendas, os clientes vao
exigir servico e suporte, fazendo com que os vendedores acumulem funcdes. A
medida que os vendedores ndo conseguem dar conta de todas as suas tarefas, eles
ficam propensos a abandonar os clientes, produtos e atividades de vendas mais



dificeis de administrar. Infelizmente, isso pode significar que oportunidades
lucrativas ou estratégicas para o negocio acabem ficando para tras. Nesse ponto,
as companhias devem montar equipes de vendas especializadas.

Algumas equipes de vendas especializadas se concentram em produtos,
outras em mercados e ha ainda aquelas que se atém a segmentos de clientes.
Equipes de vendas também podem se especializar em certas atividades: alguns
vendedores concentram-se em conquistar novos clientes e outros em prestar
servicos a clientes ja existentes. Todo tipo de especializacdo tem beneficios e
custos. Por exemplo, especializacdo em mercados reduz o foco dos vendedores
em produtos, enquanto especializacdo em produtos ou atividades obriga os
clientes a lidar com multiplos vendedores. Muitas empresas, portanto, criam
estruturas hibridas que incluem ao mesmo tempo generalistas e especialistas em
mercados, produtos e atividades. Uma conhecida empresa de software contratou
gerentes de contas para focar em todas as necessidades de seus principais clientes.
Seus especialistas em produtos visitam clientes de tamanho médio que ndo geram
transacoes que justifiquem o uso de um gerente de contas, a0 passo que seus
vendedores generalistas ddo conta das empresas pequenas cujas necessidades nao
justificam a visita de varios especialistas em produtos.

A transicdo de uma equipe de vendas com propositos multiplos para uma
especializada é sempre dificil. O trabalho muda consideravelmente e o
relacionamento com clientes acaba sofrendo interferéncia. O departamento de
vendas pode precisar adotar técnicas baseadas em equipes, tornando vitais a
coordenacdo e a colaboracdo. As pessoas que triunfam em um cenario baseado
em varias equipes provavelmente serdo diferentes dos lobos solitarios que se
saem bem em uma equipe de vendas tradicional. Consequentemente, companhias
podem precisar recontratar parte de suas equipes de vendas.

Negocios que se reerguem enfrentam uma dificuldade um pouco diferente.
Quando uma companhia volta para a marcha de crescimento depois de um
periodo de maturidade ou declinio, suas novas ofertas terdo propostas de valor
diferentes e poderdo ser colocadas em novos mercados. Vendedores vao precisar
fazer negocios de outro modo e de treinamento para fazé-lo. Companhias podem
considerar dividir suas equipes de vendas em dois grupos especializados: um
cuida dos produtos antigos e outro dos novos. Se nem treinamento nem
reestruturacao derem resultado, a companhia pode precisar substituir a equipe de
vendas.

Quando trocam-se equipes de vendas generalistas por especializadas, a
empresa precisa pensar novamente no dimensionamento desses grupos. Por um
lado, especialistas vao precisar cobrir distancias maiores do que os generalistas
cobriam para visitar o mesmo numero de clientes; isso significa que eles vao
perder mais tempo viajando. A companhia, portanto, precisara de mais



vendedores especialistas para atender toda sua base de clientes. Por outro lado,
especialistas sdao mais eficientes do que generalistas, portanto cada visita de
vendas sera mais lucrativa.

Acertando o tamanho

Crescimento é geralmente um periodo feliz na evolucao de uma equipe de
vendas. As vendas ocorrem de modo relativamente facil e os vendedores ficam
cheios de otimismo. Ainda assim, as companhias com frequéncia cometem erros
graves quando dimensionam suas equipes de vendas. Continuam com uma equipe
menor do que a necessaria e, como resultado, ficam incapazes de capitalizar todas
as oportunidades que existem.

A maioria das empresas é conservadora ao investir em vendedores porque
nao se da conta de que aumentar o tamanho da equipe de vendas tem
consequéncias a curto e longo prazo. Quando novos vendedores entram em jogo,
eles inicialmente geram pouco aumento de receita. Com o passar do tempo, 0
impacto deles se torna maior. Isso acontece por varios motivos. Primeiro, novos
vendedores nao sdo tdao eficientes quanto serdo quando se tornarem veteranos.
Segundo, em mercados com longos ciclos de vendas sdao necessarios meses de
esforco até que os vendedores fechem vendas. Terceiro, muitas compras,
especialmente em mercados de negocios, ndo sao encomendas unicas, mas sim
contratos multianuais. Finalmente, vendas carryover — aquelas que ocorrem no
futuro mas sdo resultado de esforcos de vendas no presente — variam entre
produtos e mercados, mas representam uma porcao significativa da receita de
longo prazo de toda companhia.

Quando uma companhia aumenta o tamanho de sua equipe de vendas, as
vendas e o0s lucros ndo aumentam logo de inicio. Com o passar do tempo,
contudo, a companhia obtera mais lucros do que se tivesse comecado com uma
equipe de vendas menor. Analisamos dados de estudos de dimensionamento de
equipes de vendas que a ZS Associates conduziu entre 1998 e 2001 em cinquenta
companhias. Descobrimos que o tamanho da equipe de vendas que aumenta o0s
lucros em trés anos é, em média, 18% maior do que o que aumenta os lucros em
um ano. Tais descobertas criam prioridades conflitantes para lideres de vendas,
que querem sucesso a longo prazo, mas sentem pressdo para atingir metas de
lucros anuais. Além disso, eles acreditam corretamente que projecoes de trés anos
sdo menos precisas do que projecoes de um ano. Uma abordagem cautelosa é
justificada se houver uma incerteza consideravel quanto ao futuro, mas a maioria
dos lideres de vendas favorece taticas que minimizam custos em vez de taticas
que aumentam o lucro, mesmo quando a probabilidade de sucesso € alta.



Consequentemente, eles ndao contratam vendedores suficientes para explorar o
mercado de forma plena.

Influéncias comportamentais também pressionam executivos a manter as
equipes de vendas pequenas. A maioria dos vendedores resiste a abrir mao de
contas. Eles argumentam que ndo ha justificativa para novos territorios de vendas;
alguns ameacam se juntar a concorrentes se a geréncia reduzir suas bases de
contas. Por exemplo, em 2005, quando uma companhia americana de
equipamentos meédicos decidiu cobrir mais 25 territorios, vendedores e gerentes
de vendas resistiram. Eles fizeram tanta pressao que a companhia por fim decidiu
cobrir apenas 12 novos territorios, o que resultou em vendas e lucros menores do
que o negaocio poderia ter gerado se tivesse contratado mais vendedores.

Lideres de vendas podem reduzir esse tipo de resisténcia estimulando uma
cultura de mudancas. Eles devem definir as expectativas cedo, de modo que os
vendedores saibam desde o comeco que, a medida que o negocio crescer, havera
mudancgas em territorios e em compensacoes. Algumas companhias redistribuem
os territérios entre as contas para manter o equilibrio. Outras estabelecem taxas
de comissGes mais baixas em vendas repetidas ou, depois do primeiro ano, pagam
comissOes somente depois que as receitas de um vendedor excedem certo nivel.
Essas taticas ddo as companhias flexibilidade para expandir territérios e equipes
de vendas no futuro.

Uma empresa deve determinar o tamanho mais apropriado para sua equipe
de vendas avaliando a provavel dimensdo da oportunidade de crescimento e os
riscos potenciais de adotar uma abordagem agressiva ou conservadora. Uma
estratégia agressiva é apropriada quando o negécio tem alta probabilidade de
sucesso e a geréncia tem confianca nas projecoes de vendas. Uma estratégia mais
conservadora funciona quando uma grande incerteza ronda o sucesso do negocio.

Dois tipos de erro de dimensionamento sdao comuns. Primeiro, se o
crescimento da equipe de vendas for agressivo mas a oportunidade de mercado
for moderada, a companhia vai acabar precisando reduzir sua equipe de vendas.
Segundo, se o crescimento da equipe de vendas for conservador mas a
oportunidade de mercado for grande, um negocio pode perder sua maior chance
de se tornar um lider de mercado. Para tomar melhores decisdes sobre
dimensionamento da equipe de vendas, as companhias devem investir em
pesquisas de mercado e em desenvolver métodos de previsao e analise de resposta
a vendas. (Veja o quadro “Dimensionando a equipe de vendas pelos nimeros” na
pagina seguinte.)

Maturidade: a busca por eficiéncia



Por fim, produtos e servicos comecam a perder sua vantagem, a
concorréncia se intensifica e as margens se desgastam. Nesse estagio, os lideres
de vendas devem buscar mais desenvoltura em vez de querer aumentar o tamanho
da equipe de vendas. A estratégia deles deve enfatizar a manutencao de clientes, o
atendimento a segmentos existentes e o aumento da eficiéncia da equipe de
vendas.

Otimizando recursos

Na fase de maturidade, as companhias devem se concentrar em otimizar a
eficiéncia das equipes de vendas. Um estudo que conduzimos em 2001 mostra
que empresas maduras aumentaram suas margens brutas em 4,5% quando
redimensionaram suas equipes de vendas e alocaram melhor os recursos.
Enquanto 29% desses ganhos foram consequéncia da alteracao do tamanho das
equipes de vendas, 71% deles foram resultado de mudancas na utilizacdo de
recursos.

As empresas ndo otimizam a alocacao de seus recursos de vendas por varias
razoes. Primeiro, usam as regras erradas. Por exemplo, executivos com frequéncia
miram em clientes com o maior potencial, ainda que esses clientes prefiram
comprar de concorrentes. Companhias inteligentes alocam mais recursos em
produtos e mercados que respondem bem a seus vendedores. Segundo, as
empresas frequentemente nao possuem dados sobre o potencial de vendas de
contas e territorios ou sobre a resposta de clientes potenciais a seus esforcos de
vendas.

No entanto, ndo existem atalhos no caminho para a eficiéncia. Organizacoes
alocariam melhor os recursos se medissem a resposta de diferentes produtos e
mercados a esforcos de vendas. Executivos podem fazer isso comparando
resultados de vendas de clientes de tamanho parecido a quem dedicaram niveis
diferentes de esforco. Essa andlise permite que uma companhia avalie as
implicacdes financeiras de diversos cenarios de alocacdo. A empresa pode, entao,
gerenciar sua equipe de vendas, inclusive oferecendo incentivos ocasionalmente,
para que vendedores se esforcem de maneiras mais produtivas. (Ver a tabela
“Otimizando a fase de maturidade”.)

Dimensionando a equipe de vendas pelos
NUImeros



Toda empresa em expansdo deve conduzir uma andlise do seu ponto de equilibrio (break-even point) para
conferir se sua equipe de vendas tem o tamanho certo. Isso envolve calcular a propor¢do desse ponto de
equilibrio (a proporcao do faturamento incremental de vendas por vendedor adicional para que o neg6cio nao
tenha lucro nem prejuizo), estimando as taxas de carryover e usando essas estimativas para determinar o
retorno em trés anos relativo ao investimento na equipe de vendas.

Para determinar a proporcdo do ponto de equilibrio:

1. Estime o custo anual de um vendedor (C), a margem bruta (M), que € a
receita de vendas que o negdcio mantém como lucro depois de deduzir
custos variaveis, e a taxa de margem bruta (TM), que é a margem bruta
expressa como uma porcentagem da receita de vendas.

2. Calcule o ponto de equilibrio do setor de vendas dividindo o custo anual
de um vendedor pela taxa de margem bruta (C + TM = PE). Essa é a
quantidade que precisa ser vendida em um ano para que um vendedor cubra
0s proprios custos.

3. Estime o faturamento incremental de vendas que um vendedor adicional
poderia gerar em um ano (I).

4. Divida esse valor pelo ponto de equilibrio do setor de vendas para calcular
a proporcao do ponto de equilibrio (I + PE). Uma proporcao de 2,00, por
exemplo, implica que um novo vendedor vai gerar uma margem bruta
correspondente ao dobro do préprio custo em um ano.

Ponto de equilibrio =

Para determinar a porcentagem de vendas carryover:

5. Estime a porcentagem, baseada em tendéncias de anos anteriores, das
vendas do ano corrente que a companhia vai reter nos anos seguintes sem
qualquer esforco da equipe de vendas. Essas sdo as porcentagens de vendas
carryover (K, para o proximo ano e K, para o ano posterior).



Carryover =

Para determinar o retorno sobre investimento (ROI) da equipe de vendas em trés anos:

6. Some a margem bruta do faturamento incremental de vendas que um
vendedor adicional pode gerar no ano 1, a margem bruta incremental de
vendas carryover no ano 2 e a margem bruta incremental de vendas
carryover no ano 3.

7. Subtraia desse total o custo anual de um vendedor adicional.

8. Divida o total pelo custo anual de um vendedor adicional. O resultado é
expresso como uma porcentagem. A féormula é a seguinte: [(TM x I) + (TM
xIxK2)+(TMxIxK)-C]+C

ROI =

A proporcdo do ponto de equilibrio e a taxa carryover do primeiro ano podem lhe dizer como dimensionar
sua equipe de vendas. Na tabela a seguir, os nimeros em cada célula representam retornos em trés anos de
investimento em equipe de vendas. Cada empresa pode definir os préprios critérios, mas pelo que
observamos as companhias tém dimensionado suas equipes de vendas de forma ideal quando o ROI est4
entre 50% e 150%. Se o ROI for menor que 50%, isso indica que a equipe de vendas é grande demais, e se
for maior que 150%, é porque é muito pequena.



Vendas do novo
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Com frequéncia esforcos de vendas sao desperdicados. Alguns vendedores
tentam vender tudo que existe em seu catalogo; outros passam tempo demais com
produtos com os quais tém familiaridade ou que acham faceis de vender. Gerentes
de produtos podem se valer de incentivos errados, fazendo os vendedores
deixarem de passar tempo com ofertas mais lucrativas. Em termos matematicos,



uma companhia amplia os lucros a longo prazo de sua equipe de vendas quando o
retorno incremental pelo esfor¢co da equipe de vendas é igual em todos 0s
produtos. Mas, de acordo com um estudo que a ZS Associates conduziu em 2001,
a proporcao do maior retorno incremental em relacdio ao menor retorno com
frequéncia alcanca a altissima taxa de 8:1. Isso indica um grave erro de
distribuicdo de esforcos de vendas entre os produtos. Por exemplo, um negocio
que estudamos queria que cem vendedores vendessem 37 produtos. Cada item
teria recebido, em média, apenas 2,7% do tempo da equipe de vendas. Uma
analise revelou que os lucros da companhia aumentariam muito se a equipe de
vendas se concentrasse em apenas oito produtos. Na verdade, nossos estudos
mostram que estratégias que trabalham com foco em poucos elementos
geralmente alcancam melhores resultados em comparacdo a abordagens gerais.
Portanto uma companhia obtém os maiores lucros quando sua equipe de vendas
passa 0 tempo com o subconjunto mais valioso de clientes ou com os produtos
mais valiosos de seu catalogo.

Otimizando a fase de maturidade

Companhias maduras otimizam seus recursos quando equipes de vendas se concentram nos clientes,
produtos e atividades de vendas que ddo maior retorno a seus esforgos de vendas. Para conseguir essa
otimizagdo, lideres de vendas devem fazer a si mesmos as seguintes perguntas:

DECISOES DE ALOCAGAO DE RECURSOS
Cliente Produto Atividade

Em quais segmentos de mercado devemos nos Em quais produtos devemos nos concentrar: Em quais atividades devemos nos concentrar:

concentrar: « Existentes ou novos? * Procurar novos clientes ou reter os antigos?

« Grande volume ou pequeno volume? « Grande volume ou pequeno volume? * Vendas ou atendimento?

« Altamente lucrativo ou pouco lucrativo? « Faceis de vender ou dificeis de vender?

* Contas de nivel nacional ou contas menores? « Familiares ou ndo familiares? .

« Contas novas ou antigas? « Diferenciados ou ndo diferenciados? Como alocamos especialistas em

* Quais setores visitamos? « Produtos com ciclos de vendas longos ou curtos? relacionamentos, em produtos e em setor de
« Produtos com alto impacto a curto prazo e baixo carryover atividade?

L - ou com baixo impacto a curto prazo e alto carryover?
Em quais dreas geogréficas nos concentramos:
local, regional, nacional ou internacional?

Quais contas a equipe da sede deveria visitar e de
quais vendas de campo deveriam participar?

Um bom alinhamento territorial — a designacdo de contas, clientes em
potencial ou éareas geograficas para a equipe de vendas — é uma ferramenta de
produtividade frequentemente negligenciada. Quando uma organizacao adota
abordagens ndo sistematicas para definir territérios, o esforco da equipe de
vendas ndo atende as necessidades dos clientes. Para medir a extensdao do
problema, no ano 2000 analisamos dados de 36 estudos de alinhamento territorial
que tinhamos conduzido em oito setores de atividade nos Estados Unidos e no
Canada. Nossa analise mostrou que 55% dos territorios de vendas eram ou
grandes demais ou pequenos demais. Por causa dessas incongruéncias, o0s
negocios estavam perdendo entre 2% e 7% de receitas ao ano. As companhias
podem criar e manter o alinhamento territorial medindo o tempo e o esforco



necessarios para atender clientes a cada ano, assim como tirar contas de
vendedores que nao conseguem dar conta de todo o trabalho e transferi-las para
aqueles que nao tém trabalho suficiente.

O surgimento do gerente de contas

Muitos negocios descobrem, no estagio de maturidade, que o uso de
especialistas em produtos esta criando problemas de coordenacdo e confundindo
clientes que acabam precisando lidar com varios vendedores. Companhias
inteligentes nomeiam gerentes para as contas maiores. Esses gerentes de contas
coordenam o esforco de vendas e chamam especialistas em produtos quando os
clientes precisam de atendimento especializado. Além de aumentar as receitas, a
nomeacdo de gerentes de contas aumenta a satisfacao do cliente e com frequéncia
reduz os custos de vendas. Durante sua fase de crescimento, na década de 1990,
uma companhia americana de produtos médicos acrescentou uma equipe de
vendas especializada para quase todo novo produto que lancava. Por fim, toda
semana alguns hospitais grandes recebiam a visita de mais de trinta vendedores
da mesma empresa, muitos dos quais se encontravam com 0S mesmos contatos.
Os custos de viagens aumentaram muito e, ainda pior, os clientes ficaram
confusos por causa do grande numero de vendedores que ia até eles. Quando se
deu conta do problema, a empresa reduziu o nuamero de vendedores
especializados e acrescentou gerentes para coordenar as atividades de vendas em
contas grandes. Isso ajudou a companhia a reduzir custos e a fortalecer o
relacionamento com os clientes.

As empresas também precisam encontrar maneiras mais baratas de realizar o
trabalho. Uma opcdo é usar assistentes de vendas e vendedores que trabalham
meio periodo para cortejar clientes pequenos ou geograficamente dispersos e para
trabalhar com produtos faceis de vender. Outra op¢do é utilizar a equipe de
televendas para desempenhar atividades que ndo exigem contato presencial com
os clientes. Por exemplo, uma empresa jornalistica para a qual demos consultoria
contratou assistentes de vendas em 2005 para assumir varias tarefas
administrativas que nao tinham a ver com vendas. Antes da chegada dos
assistentes, os vendedores passavam apenas 35% de seu tempo com clientes
potenciais e clientes existentes. A chegada dos assistentes os liberou para passar
mais tempo em tarefas relacionadas a vendas.

Declinio: vivendo para lutar mais um dia



Empresas entram em declinio quando produtos perdem sua vantagem
competitiva e clientes passam a comprar de concorrentes. Conforme os CEOs
buscam estratégias bem-sucedidas, as equipes de vendas devem fazer todo o
possivel para ajudar a manter a viabilidade do negécio. As decisdes mais vitais
estdo relacionadas, como durante o estagio de startup, ao tamanho da equipe de
vendas e ao papel desempenhado por parceiros de vendas, mas os executivos
fazem suas escolhas a partir do momento em que preveem ou ndo alguma
reviravolta.

Quando é provavel haver uma reviravolta

Alguns negocios sabem que seu declinio é apenas temporario. Eles planejam
aumentar as receitas e os lucros em um futuro nao muito distante lancando novos
produtos ou fazendo fusdo com outras companhias. Contudo, para que uma
reviravolta seja possivel, ¢ comum que a estrutura da equipe de vendas seja
diferente da que outras companhias possuem. Portanto uma companhia inteligente
determina que tipo de estrutura sera necessaria para que a equipe de vendas atinja
os novos objetivos. Depois identifica e preserva os elementos da estrutura atual
que sdao consistentes com aquela da qual vai precisar. Isso é fundamental.
Executivos ndo devem desmontar as partes da organizacao de vendas que serao
valiosas no futuro. Por exemplo, empresas com frequéncia reduzem o tamanho da
equipe de vendas para economizar custos a curto prazo, embora possam precisar
de mais vendedores para implementar novas estratégias, e nao de menos.

Muitos lideres de vendas tiram vantagem de declinios temporarios para
eliminar a mediocridade de suas equipes de vendas. Quando a reviravolta
comeca, eles contratam vendedores mais qualificados do que aqueles que
demitiram. As vezes o que parece uma alocacdo equivocada de recursos é, na
verdade, um desempenho mediocre. Veja o caso de uma companhia de software
de Chicago que estava em declinio na década de 1990. Seu processo de vendas
evoluiu de forma apropriada, com vendedores se tornando habilidosos em
proteger negocios atuais. Quando a empresa lancou alguns produtos novos,
notou-se que poucos de seus vendedores tinham as habilidades ou a garra
necessarias para procurar novos clientes e mercados de forma agressiva. Em vez
de demitir vendedores, a empresa de software criou dois cargos: gerentes de
contas atuais, ou “fazendeiros”, e desenvolvedores de novos negbcios, ou
“cacadores”. Os veteranos continuaram a gerenciar os clientes existentes, o que
estava de acordo com suas capacidades, enquanto lideres de vendas contratavam a
maioria dos desenvolvedores de novos negécios de fora da organizacdo. Isso
ajudou a companhia de software a mudar rapidamente do declinio para o
crescimento.



Quando nao € provavel haver uma reviravolta

Quando ¢é inevitavel que o declinio se instaure, a Uunica coisa que
organizacoes de vendas podem fazer é se assegurar de que permanecam lucrativas
pelo maior tempo possivel. As empresas deveriam usar seus vendedores para
atender os clientes mais lucrativos, leais e estrategicamente importantes, e atender
outras contas por meio de recursos de vendas de baixo custo, como televendas ou
parceiros externos.

Proteger os clientes mais leais e os melhores vendedores é a principal
prioridade. As empresas precisam dar atencdo especial a clientes importantes que,
temendo que os vendedores que gerenciam suas contas vao embora, podem
considerar ofertas da concorréncia. Devem tranquilizar essas contas essenciais
sobre o futuro imediato, particularmente retendo os melhores vendedores.
Quando a equipe de vendas comeca a se preocupar com corte de pessoal, 0s
melhores vendedores sdo os primeiros a partir. Mesmo enquanto se preparam para
demitir outras pessoas, as empresas devem pagar salarios generosos para manter
seus melhores funcionarios. Além disso, uma lideranca forte é essencial durante o
corte de pessoal e somente a comunicacdo oportuna e objetiva dos lideres de
vendas pode manter um nivel razoavel de moral e motivagao.

Para decidir o ritmo da reducdo da equipe, uma companhia deve avaliar a
oportunidade de mercado que ainda existe e os riscos envolvidos em diferentes
estratégias de corte de pessoal. Uma reducao gradual da equipe de vendas
funciona bem quando as oportunidades estdao se reduzindo em ritmo modesto,
mas é uma estratégia ruim quando o mercado esta desaparecendo rapidamente.
Erros sao comuns. Muitos negocios fazem o corte de pessoal aos poucos,
esperancosos de que a tendéncia se reverta. Quando isso ndao acontece, a empresa
deixa de ser lucrativa em muito menos tempo por conta do alto custo da equipe de
vendas. Uma tatica comum para um corte de pessoal gradual é o congelamento de
contratacOes. Essa ndo é uma maneira eficaz de reduzir equipes de vendas,
particularmente quando o declinio de oportunidades é significativo. A reducao da
equipe de vendas geralmente ndao deve ser feita de forma rapida e, se as pessoas
que cobrem contas importantes forem embora, um congelamento de contratacoes
resultara em uma cobertura de mercado abaixo do ideal.

Uma reducdo rapida da equipe de vendas é a melhor opcao quando o
mercado esta em declinio acentuado. Os sobreviventes vao saber que possuem
algum tipo de seguranca no emprego, clientes terdo maior confianca sobre o que o
futuro lhes reserva e lideres de vendas podem comecar a montar uma organizacao
de vendas menor e mais focada. Contudo, o risco de uma rapida reducao da
equipe de vendas é que, se o declinio acabar sendo menos grave do que o
esperado, o nimero de pessoas que perderdo o emprego sera maior do que o
necessario. Embora o negdcio permaneca lucrativo por algum tempo, nesse caso a



taxa de declinio sera maior do que se o corte de pessoal tivesse sido modesto. Se
ha muita incerteza sobre o ritmo de encolhimento do mercado, as empresas
devem considerar reduzir a equipe de vendas a passos lentos, mas distintos.

E fundamental melhorar a eficiéncia da equipe de vendas e buscar canais de
vendas de menor custo quando uma empresa esta em declinio. Utilizando
recursos de vendas menos dispendiosos, as organizacoes podem continuar a
vender para alguns segmentos. Isso envolve trocar vendedores especializados por
generalistas e vendedores de campo por uma equipe de televendas para cobrir
alguns clientes. Como no estagio de maturidade, as companhias podem deixar a
venda de produtos faceis de compreender e a execucdo de tarefas administrativas
a cargo de recursos menos dispendiosos, como assistentes de vendas, equipe de
televendas, vendedores de meio periodo e a internet.

Nao é facil, mas um programa sistematico de reducao de custos pode ajudar
as empresas a viver para lutar mais um dia. Veja o caso de um fabricante
americano de lubrificantes que, no comeco de 2005, precisou cortar custos
radicalmente para preservar seus lucros. A companhia revisou sua estratégia de
canais, transferindo a cobertura de milhares de clientes para parceiros de vendas.
Esses parceiros tinham despesas gerais menores, tais como espaco corporativo e
beneficios aos funcionarios. Entdo os custos deles eram mais baixos do que os do
fabricante. A empresa diminuiu sua equipe de vendas e fez os vendedores
restantes se concentrarem em vender apenas para grandes clientes. No fim
daquele ano a companhia de lubrificantes tinha se recuperado.

Lideres de vendas que tentam equiparar a estrutura de sua equipe de vendas com
os ciclos de vida de seu negocio enfrentam diferentes desafios em cada estagio.
Contudo, o ponto em comum € que eles precisam superar a resisténcia
organizacional a cada passo e sacrificar lucros a curto prazo para assegurar o
sucesso de seus negocios com o passar do tempo.

Publicado originalmente em julho-agosto de 2006.



O fim das vendas de solucoes

Brent Adamson, Matthew Dixon e Nicholas Toman

a cosa mais prrici. e venoas ms (bUSIness to business, ou de empresa para empresa)
atualmente é que os clientes ndo precisam de vocé da maneira que costumavam
precisar. Nas ultimas décadas, representantes de vendas tornaram-se adeptos de
descobrir as necessidades dos clientes e de vender “solucdes” para eles — em
geral, combinagOes complexas de produtos e servicos. Isso funcionava porque os
clientes ndo sabiam como solucionar os préprios problemas, ainda que tivessem
uma boa compreensdao do que havia de errado. Mas agora, devido a equipes de
compras cada vez mais sofisticadas e a consultores de compras munidos de um
grande volume de dados wvaliosos, as empresas podem prontamente definir
solucoes para si mesmas.

Na verdade, em um estudo recente da Corporate Executive Board com mais
de 1.400 clientes B2B descobriu-se que esses participantes definiam, em média,
60% de uma decisdo de compra tipica — pesquisando solucGes, classificando
opcoes, definindo exigéncias, comparando precos e dai em diante — antes mesmo
de conversar com um fornecedor. Neste mundo, o celebrado “representante de
vendas de solugoes” pode ser mais um incomodo do que uma vantagem. Clientes
em uma série de setores, de TT a seguros e terceirizacdo de processos de negdécios,
com frequéncia estdo bem a frente dos vendedores que os estdao “ajudando”.

Mas essa noticia ndo é de todo ruim. Embora representantes de vendas
tradicionais estejam com uma desvantagem consideravel nesse ambiente, um
grupo seleto de vendedores de alto desempenho esta florescendo. Esses
representantes superiores tém abandonado muito da sabedoria convencional
ensinada em organizacoes de vendas. Esse tipo de vendedor:

avalia clientes potenciais de acordo com critérios diferentes daqueles
usados por outros representantes, visando a organizacoes ageis em estado de
fluxo em vez daquelas com um entendimento claro das proprias
necessidades;



procura um conjunto muito diferente de partes interessadas, preferindo
agentes de mudanca céticos a informantes amigaveis;

ensina esses agentes de mudanca a comprar em vez de questiona-los sobre
o processo de compra da sua companhia.

Esses profissionais de vendas ndo apenas vendem de forma mais eficiente —
eles vendem de modo diferente. Isso significa que aumentar o desempenho de
vendedores médios ndo é uma questao de melhorar a maneira como eles vendem,;
isso envolve mudar completamente como eles vendem. Para conseguir isso, as
organizacdes precisam repensar, sobretudo, o treinamento e o apoio dado aos seus
representantes.

Desapontando

Sob o método convencional de venda de solucdes que tem prevalecido desde
a década de 1980, vendedores sdo treinados para alinhar uma solucdao com uma
necessidade do cliente e demonstrar por que ela é melhor do que as demais
oferecidas pela concorréncia. Isso pode ser traduzido em uma abordagem muito
pratica: um representante comeca identificando clientes que reconhecem um
problema que o fornecedor pode resolver e da prioridade aqueles que estdo
prontos para agir. Entdo, por meio de perguntas, ele detecta um “anzol” que lhe
possibilita ligar a solucdo de sua companhia ao problema do cliente. Um
elemento essencial dessa abordagem ¢ a capacidade do representante de encontrar
e cultivar alguém dentro da organizacao cliente — um defensor ou um mentor —
que possa ajuda-lo a navegar pela companhia e levar a conclusdao do negocio.

Mas os clientes se afastaram radicalmente das antigas maneiras de comprar e
lideres de vendas estao descobrindo cada vez mais que suas equipes sao relegadas
a competicOes baseadas em precos. Um diretor de estratégia (CSO) em uma
organizacao de alta tecnologia nos disse: “Nossos clientes ja chegam armados até
os dentes com um entendimento profundo de seu problema e uma solicitacao de
proposta bem dimensionada para chegar a uma solugao. Isso esta transformando
muitas das nossas conversas de vendas em conversas sobre satisfacdo.”
Representantes devem aprender a envolver os clientes muito mais cedo, bem
antes de esses interlocutores compreenderem plenamente suas necessidades. De
muitas maneiras, essa € uma estratégia tdo antiga quanto as proprias vendas: para
fechar um negécio, vocé precisa ficar a frente da solicitacdo de proposta. Mas
nossa pesquisa mostra que, embora isso seja mais importante do que nunca, nao €é
mais suficiente.



Para descobrir o que profissionais de vendas de alto desempenho (definidos
como 0s 20% no topo em termos de cumprimento de metas) fazem de diferente, a
Corporate Executive Board conduziu trés estudos. No primeiro foram
entrevistados mais de 6 mil representantes de 83 companhias, de todos os
principais setores, para saber como eles priorizam oportunidades, miram e
envolvem partes interessadas e executam o processo de venda. No segundo foram
examinados cenarios complexos de compras em quase seiscentas empresas de
varios setores para compreender as diversas estruturas e influéncias de equipes de
compras formais e informais. No terceiro foram estudadas mais de setecentas
partes interessadas de clientes envolvidos em compras complexas de B2B para
determinar o impacto que tipos especificos de partes interessadas podem exercer
sobre decisOes de compras organizacionais.

Nossa principal descoberta: os representantes de melhor desempenho
abandonaram as regras tradicionais e desenvolveram uma nova e até mesmo
radical abordagem de vendas baseada nas trés estratégias descritas anteriormente.
Vamos nos aprofundar um pouco mais em cada uma delas.

Representantes de vendas sdo adeptos de vender “solu¢des”, mas os clientes se tornaram habilidosos
em encontrar as proprias solucdes para seus problemas; eles ndo precisam de representantes de vendas
como um dia ja precisaram. Nesse cendrio, surgiu um grupo de vendedores de alto desempenho —
representantes que abandonaram as regras tradicionais e desenvolveram uma nova estratégia de
vendas.

Esses representantes:
* buscam organizagdes ageis em estado de fluxo em vez daquelas com uma compreensdo clara
das préprias necessidades;
 buscam um conjunto muito diferente de partes interessadas, preferindo agentes de mudanca
céticos a informantes amigaveis;
» ddo a esses agentes de mudanca treinamento sobre como comprar em vez de questiona-los
sobre o processo de compra de sua companhia.

Diferentemente de vendedores de solucOes tradicionais, os vendedores de alto desempenho se
valem de insights para subverter o processo de compra das companhias e ndo tém medo de retirar os
clientes de sua zona de conforto.

Estratégia 1: Evite a armadilha da “demanda estabelecida”



A maioria das organizacoes diz aos seus vendedores para dar prioridade a
organizacoes clientes cuja alta geréncia atenda a trés critérios: ter uma
necessidade reconhecida de mudanca, uma visdao clara de seus objetivos e
processos bem estabelecidos para tomar decisoes de compra. Na maioria dos
casos esses critérios sao facilmente observaveis e tanto os representantes quanto
seus lideres costumam contar com eles para prever a probabilidade e o progresso
de negocios em potencial. Na verdade, muitas companhias registram esses dados
em um quadro de resultados, um indicador de desempenho (scorecard) projetado
para ajudar representantes e gerentes a otimizar sua forma de dividir o tempo,
alocar ajuda de especialistas, fazer propostas e melhorar suas projecoes.

Nossos dados, no entanto, mostram que os vendedores de alto desempenho
atribuem pouco valor a indicadores tao tradicionais. Em vez disso, eles enfatizam
dois outros critérios. Primeiro, eles levam em conta a agilidade dos clientes: sera
que um cliente consegue agir de forma rapida e decisiva quando apresentado a
um caso atraente ou fica paralisado por estruturas e relagdes que sufocam
mudancas? Segundo, eles procuram clientes que tém uma necessidade emergente
ou estdo em estado de fluxo organizacional, seja por causa de pressdes externas,
como uma reforma regulamentar, ou por causa de pressdes internas, como uma
aquisicdo recente, uma mudanca de lideranca ou insatisfacdo geral com as
praticas correntes. Como ja estdo no processo de examinar a estrutura atual, esses
clientes estdao buscando insights e sdao naturalmente mais receptivos a ideias
inovadoras que vendedores de alto desempenho colocam na mesa. (Ver o quadro
“Como subverter a maneira de pensar do seu cliente” na pagina seguinte.)
Vendedores de alto desempenho, em outras palavras, colocam maior énfase no
potencial de um cliente para mudar do que em seu potencial para comprar. Eles
sdo capazes de se antecipar e propor uma solucdo inovadora porque visam a
contas nas quais a demanda ainda esta emergindo, ou seja, ainda ndo esta
estabelecida — contas que estdo prontas para mudancas, mas ainda ndo geraram o
consenso necessario e muito menos chegaram a um acordo quanto a um plano de
acao.

Um novo guia de vendas para representantes

Os melhores vendedores estdo substituindo a tradicional “venda de solugdes” por uma “venda de insights”
— uma estratégia que exige abordagem radicalmente diferente em vdrias etapas do processo de compra.

Venda de solugdes Venda de insights

A que tipo de companhia visar

Organizagdes que possuem visdo clara e demandas estabelecidas Organizagdes ageis que tém demandas emergentes ou estdo em estado de
fluxo

Que tipo de informagao inicial obter

Qual é a necessidade do cliente? Qual necessidade ndo reconhecida o cliente tem?



Quando se envolver

Depois que o cliente identificou um problema que o fornecedor pode resolver Antes de o cliente abordar um problema

Como iniciar a conversa

Faga perguntas sobre a necessidade do cliente e busque um “gancho” para expor a sua Ofereca insights provocativos sobre o que os clientes deveriam fazer
solugdo

Como dirigir o fluxo de informacoes

Faga perguntas de modo que o cliente o conduza pelo processo de compra D@ ao cliente treinamento sobre como comprar e apoie-o durante 0 processo

Uma consequéncia dessa orientacdo é que vendedores de alto desempenho
tratam solicitacOes para apresentacoes de vendas de um modo muito diferente dos
vendedores médios. Enquanto os ultimos percebem um convite para uma
apresentacao como o melhor sinal de uma oportunidade promissora, os primeiros
a reconhecem pelo que ela de fato é: um convite para fazer uma oferta de um
contrato que provavelmente esta destinado a ser fechado com um vendedor
favorecido. O representante de vendas de alto desempenho usa a ocasido para
reformular a discussdao e transformar um cliente com exigéncias claramente
definidas em um com necessidades emergentes. Mesmo quando é convidado
tarde, ele tenta voltar a decisdo de compra para um estagio muito anterior.

Certa vez um lider de vendas em uma companhia de servicos empresariais
nos contou sobre um dos melhores vendedores da empresa. Pediram-lhe que
fizesse uma apresentacdo de solicitacao de proposta e ele rapidamente conduziu a
reunido para os proprios fins. “Aqui estd nossa resposta para sua solicitacao de
proposta — tudo que vocés estavam querendo”, anunciou aos executivos reunidos.
“Contudo, como sO temos uma hora, deixarei que leiam o material por conta
propria. Eu gostaria de usar nosso tempo para lhes explicar as trés coisas que
acreditamos que deveriam estar na solicitacdio mas nao estdao e o motivo da
importancia delas.” No final da reunido, o cliente mandou para casa 0s outros
dois vendedores que ainda estavam aguardando sua vez, cancelou o processo de
solicitacdo de proposta e recomecou: o representante tinha deixado claro para os
executivos que eles estavam fazendo as perguntas erradas. Ele reformulou a
negociacdo para adequa-la as capacidades fundamentais da sua companhia e, no
fim do processo, fechou o negdcio. Como outros vendedores de alto desempenho,
ele sabia que a maneira de conseguir ndo era tentar atender as necessidades
existentes do cliente, e sim redefini-las. Em vez de adotar uma abordagem
convencional de venda de solucdes, ele usou uma estratégia de “venda de
insights”, revelando ao cliente necessidades que ele nem sabia que tinha.

Como subverter a maneira de pensar do seu
cliente



A venda de solugoes tradicional é baseada na premissa de que vendedores deveriam conduzir a negociacao
com perguntas abertas projetadas para revelar necessidades reconhecidas de clientes. Ja a venda baseada em
insights parte do pressuposto de que vendedores devem conduzir a negociagdo com ideias inovadoras que
tornardo os clientes conscientes de necessidades desconhecidas.

Em A venda desafiadora (Portfolio-Penguin, 2013), langamos mao de dados de mais de 6 mil vendedores
ao redor do mundo para mostrar que todos os representantes de vendas possuem um de cinco perfis — o
construtor de relacionamentos, o solucionador reativo de problemas, o empenhado, o lobo solitério e o
desafiador. Vendedores de alto desempenho sdao muito mais propensos a se mostrar do tipo desafiador do que
de qualquer outro tipo. Por qué? Eles sdo os debatedores na equipe de vendas. Possuem um ponto de vista
provocativo que pode subverter as praticas atuais do cliente e ndo tém medo de retirar os clientes de sua zona
de conforto. (Essa ideia foi explorada por Philip Lay, Todd Hewlin e Geoffrey Moore no artigo da HBR de
marco de 2009 “In a Downturn, Provoke Your Customers” [Em uma queda nas vendas, provoque seus
clientes].)

Em nosso estudo, desafiadores corresponderam a quase 40% dos vendedores de alto desempenho — e o
ndmero salta para 54% em ambientes complexos, motivados por insights. Os clientes valorizam a abordagem
do desafiador; em um estudo conclusivo, descobrimos que o maior motivador de lealdade em clientes B2B é
a capacidade do fornecedor de apresentar novos insights.

Para aplicar a abordagem correta do desafiador, sdo necessdarias capacidades organizacionais, assim como
habilidades individuais. Enquanto vendedores precisam estar confortaveis com a tensdo que surge em uma
conversa de vendas orientada para ensinamentos, lideres de vendas e de marketing devem ter, antes de mais
nada, insights que sejam capazes de explicar e apresentar. Quando utilizados com habilidade, esses insights
orientam a conversa para areas nas quais o fornecedor pode superar o desempenho dos concorrentes.

A abordagem do desafiador estd se tornando um procedimento operacional padrdo nas principais
organizagOes de vendas. Representantes da Dentsply International, uma fornecedora mundial de produtos e
servicos dentdrios, falam a dentistas sobre a auséncia dos mesmos em trabalhos relacionados a sindrome do
tunel do carpo e lesdes similares. Eles demonstram como os equipamentos de higiene mais leves e sem fio da
Dentsply podem reduzir o desgaste do pulso. Vendedores da empresa de produtos e servigos agricolas Cargill
discutem como a volatilidade de precos em mercados internacionais faz fazendeiros desperdicarem tempo
tentando prever mudancas nos precos de commodities. Eles passam a falar sobre definicdo de precos de
graos, o que ajuda os fazendeiros a reduzir sua exposicao a flutuacdes de precos.

Em vez de conduzir uma discussdo sobre os beneficios técnicos de seus produtos, as equipes de contas da
Ciena, um fornecedor mundial de equipamentos, softwares e servicos de telecomunicac¢Oes, focam nos
beneficios para os negdcios, tais como reduzir ineficiéncias operacionais em redes. Por exemplo, eles falam
sobre quanto dinheiro o cliente economizaria se eliminasse chamadas de servico desnecessarias por meio da
melhoria da automatizagdo de redes. E representantes da empresa de servicos alimenticios Aramark usam
insights obtidos a partir de determinado segmento de clientes (digamos, estudantes universitarios) para
mudar a maneira como clientes em potencial em outros segmentos pensam sobre gerenciar seus negocios
(por exemplo, como as Forcas Armadas alimentam seus membros).

— Brent Adamson e Matthew Dixon

A pesquisa na pratica

Lancando mao de dados que incluem entrevistas com quase cem vendedores
de alto desempenho em todo o mundo, desenvolvemos um novo scorecard que
gerentes podem usar para treinar seus representantes e ajuda-los a adotar os
critérios e abordagens mais utilizados pelos vendedores de alto desempenho. (Ver
a tabela “Priorizando suas oportunidades” na pagina 83.) Uma organizacao de
automacao industrial com a qual trabalhamos os empregou eficazmente, com



alguns ajustes por conta de idiossincrasias proprias do seu setor. Quando seus
gerentes se reunem com representantes para priorizar atividades e avaliar
oportunidades, o scorecard lhes proporciona uma maneira concreta de reorientar
vendedores de desempenho médio na direcio de oportunidades que, de outra
forma, eles poderiam negligenciar ou aproveitar com menos impeto e para
conduzir a conversa naturalmente para buscar demandas emergentes. (Um alerta:
scorecards formais podem dar origem a processos burocraticos e superplanejados
para avaliar clientes potenciais. Lideres de vendas devem utiliza-los como
iniciadores de conversa e guias de orientacdo, e ndo como checklists inviolaveis.)

Estratégia 2: Mobilizadores de metas, nao defensores

Como destacamos anteriormente, no treinamento para vendas convencionais,
representantes sao ensinados a encontrar um defensor, ou coach, dentro da
organizacdo cliente para ajuda-los a fechar negocio. Eles recebem uma lista de
atributos que devem procurar. A listagem abaixo, compilada de materiais de
treinamento de dezenas de companhias, indica que o defensor ideal:

é acessivel e esta disposto a se reunir quando solicitado;

concede informacdes valiosas que ndo costumam estar disponiveis para
fornecedores externos;

tem predisposicdo a apoiar a solucdo do fornecedor;

é bom em influenciar os outros;

diz a verdade;

possui credibilidade perante os colegas;

transmite novas ideias para os colegas de maneira inteligente e persuasiva;

honra compromissos;

tem ganhos pessoais com a venda;

ajuda representantes a formar redes e se conectar com outras partes
interessadas.

Ouvimos a mesma lista, ou uma variacdao dela, de lideres de vendas e
treinadores em todo o mundo. Contudo, acontece que esse defensor idealizado
ndao existe. Cada atributo pode ser encontrado em algum lugar na organizacao
cliente, mas nossa pesquisa mostra que essas caracteristicas raramente aparecem
todas juntas em uma pessoa. Portanto representantes de vendas acabam se dando
por satisfeitos com alguém que tenha apenas algumas delas. E descobrimos que,
ao escolher um defensor, a maioria dos representantes passa direto justamente
pelas pessoas que poderiam ajuda-los a fechar o neg6cio — aquelas que



vendedores de alto desempenho aprenderam a reconhecer e com quem sabem que
podem contar.

Priorizando suas oportunidades

O scorecard abaixo, derivado da forma como vendedores de alto desempenho avaliam clientes em potencial,
pode ajudar vocé a decidir se deve ou ndo buscar fechar um negdcio.



1. Pontos bésicos organizacionais Sim N&o

0 cliente arca com significativos gastos atuais O O
ou potenciais?

0 cliente é financeiramente saudavel? ad O
2. Ambiente operacional Sim YED]
0 cliente enfrenta pressfies externas para O O

mudar, tais como novas regulamentacdes do
setor ou perda de posicdo no mercado?

Existem pressdes internas para mudar, tais O O
como nova geréncia ou reavaliacio da dire¢io

estratégica?

3. Visdo do status quo Sim N&o
Existe descontentamento geral da organizacio O O

com o status quo?
O fornecedor atual fica abaixo das expectativas?

O cliente esta infeliz com as alternativas
existentes?

4. Receptividade a ideias inovadoras Sim Nao

As partes interessadas internas compartilham O O
melhores praticas com frequéncia?

Elas participam de conferéncias e de outros O O
eventos de aprendizado?

Os lideres olham para a organizagdo como um O O
todo em busca de ideias?

5. Potencial para necessidades emergentes Sim N&o
As partes interessadas se envolvem em didlogos O O
construtivos quando suas premissas sdo

desafiadas?

Procuram continuar conversas sobre a O

benchmarks e tendéncias do setor?

Existe pelo menos um “mobilizador” de fato na O O
companhia?
Total
Pontuagio
0-10 Considere ndo ir atras 10-20 Considere buscar a
da oportunidade oportunidade, mas com

recursos limitados

Se qualquer uma das
respostas for ndo, ndo
tente fechar negdcio.

Néo sei

O 1 ponto para cada Sim

NAao sei

O 2 pontos para cada Sim

NAao sei

O 3 pontos para cada Sim

O

N&o sei

O 4 pontos para cada Sim

20+ Considere buscar a
oportunidade com recursos
ilimitados




Nao mire nos faladores

Ser um mobilizador tem pouco a ver com cargo, papel ou alto desempenho. Tomadores de decisdes de alto
nivel sdo igualmente propensos a ser faladores ou bloqueadores. O perigo para a maioria dos representantes é
que seu instinto lhes diz para mirar nos faladores e eles veem um falador de alto nivel, como um diretor
executivo ou de finangas, como o cdlice sagrado — alguém que possui o controle do dinheiro e est4 ansioso
para ter reunides. Mas esses tomadores de decisdes com frequéncia ndo estdo dispostos ou ndo sdo capazes
de conseguir o consenso necessario para uma mudanca em grande escala — portanto o que parece um
“negdcio ideal” é mais propenso a ir para a vala do que para a declaracdo de imposto de renda.

Em nossa pesquisa de clientes que constituem partes interessadas, pedimos a
eles que avaliassem a si mesmos de acordo com 135 atributos e perspectivas.
Nossa analise revelou sete perfis distintos de partes interessadas e mediu a
capacidade relativa de individuos de cada tipo de conseguir consenso e motivar
acdo em torno de uma grande compra ou iniciativa corporativa. Os perfis ndo sao
exclusivos; a maioria das pessoas possui atributos de mais de um deles. Ainda
assim, os dados mostram com precisdao que praticamente toda parte interessada
adota a mesma postura quando se trata de trabalhar com fornecedores e liderar
mudancas organizacionais.

Aqui estdo os sete perfis que identificamos:

1. Empreendedores: Motivados pela melhoria organizacional e
constantemente em busca de boas ideias, os empreendedores defendem acao
em torno de grandes insights onde quer que os encontrem.

2. Professores: Apaixonados por compartilhar insights, colegas de trabalho
procuram os professores em busca da sua opinido. Eles sdo especialmente
bons em convencer os outros a adotar um plano de acdo especifico.

3. Céticos: Desconfiados de projetos grandes e complicados, os céticos
rechacam quase tudo. Mesmo quando defendem uma nova ideia, eles
aconselham uma implementac¢do cuidadosa e ponderada.

4. Guias: Dispostos a compartilhar a tltima fofoca da organizacao, os guias
fornecem informacdes que normalmente ndo estdao disponiveis para pessoas
de fora.

5. Amigos: Tdo agradaveis quanto o nome sugere, 0s amigos sdo
prontamente acessiveis e terao boa vontade em ajudar os representantes a se
conectarem com outras partes interessadas na organizacao.

6. Alpinistas: Focados principalmente em ganho pessoal, os alpinistas
apoiam projetos que elevem a si proprios e esperam ser recompensados
quando esses projetos sao bem-sucedidos.



7. Bloqueadores: Talvez melhor descritos como “antipartes interessadas”,
os bloqueadores sao fortemente orientados a seguir o status quo. Eles tém
pouco interesse em falar com vendedores externos.

Nossa pesquisa também revelou que representantes medianos gravitam em
torno de trés perfis de partes interessadas: guias, amigos e alpinistas — tipos que
agrupamos como faladores. Essas pessoas sdao agradaveis e acessiveis e
compartilham livremente informacdes da companhia, o que as torna muito
atraentes. Mas se seu objetivo é fechar um negocio, e ndo apenas bater um papo,
faladores ndo o levardo muito longe: com frequéncia eles sdo ruins em conseguir
0 consenso necessario para decisdes de compra complexas. Ironicamente, o
treinamento de vendas tradicional empurra os representantes para os bracos de
faladores — reforcando, assim, justamente o desempenho inferior que as
companhias buscam melhorar.

Por outro lado, os representantes de alto desempenho buscam perfis muito
melhores em conseguir consenso: batalhadores, professores e céticos. Chamamos
esse tipo de mobilizadores. Uma conversa com um mobilizador nao ¢é
necessariamente facil. Como eles estdo concentrados acima de tudo em conduzir
mudancas produtivas para a propria companhia, é sobre isso que eles querem
falar — a companhia deles, e ndo a sua. Na verdade, em muitos aspectos
mobilizadores sdo agnosticos em relacdo a fornecedores. Eles sdo menos
propensos a apoiar um fornecedor especifico do que um insight especifico.
Representantes que contam com uma abordagem de vendas tradicional baseada
em caracteristicas e beneficios provavelmente vao fracassar se envolverem
mobilizadores na jogada.

Questionamentos sem fim e diagnosticos de necessidades ndao tém valor para
os mobilizadores. Eles ndo querem conversas banais; estdo buscando especialistas
de fora para compartilhar insights sobre o que a companhia deles deveria fazer e
se mostram envolvidos por ideias grandes e inovadoras. Contudo, ao ouvirem
essas ideias, mobilizadores fazem muitas perguntas dificeis — empreendedores
porque querem fazer, professores porque querem compartilhar e céticos porque
querem testar. Céticos sao especialmente propensos a examinar minuciosamente
um insight antes de prosseguir com a negociacdo. Isso pode ser intimidador para
muitos representantes, que podem se confundir e achar que as perguntas do cético
demonstram hostilidade em vez de envolvimento. Mas representantes de alto
desempenho vivem para esse tipo de conversa. Falamos com um que disse: “Se o
cliente ndo for cético e ndo me pressionar, entdo ou fiz algo errado ou ele
simplesmente nao esta levando o trabalho a sério.”



A pesquisa na pratica

Trabalhamos com representantes de alto desempenho em todo o mundo para
desenvolver um guia pratico para identificar mobilizadores. (Veja o esquema
“Encontrando os aliados certos”.) O primeiro passo € avaliar a reacdo de um
cliente a um insight provocativo. (Por exemplo, representantes da companhia de
suprimentos industriais Grainger come¢am suas conversas citando dados que
mostram que uma parcela absurdamente alta — 40% — da despesa das companhias
em manutencdo, consertos e operacoes vai para compras ndo planejadas.) O
cliente desconsidera o insight de cara, aceita o que é dito ou testa o representante
com perguntas dificeis? Ao contrario do que pensa a sabedoria comum, perguntas
dificeis sdo um bom sinal: indicam que o contato tem o ceticismo saudavel de um
mobilizador. Se o cliente aceita a afirmacdo sem questionar, vocé esta lidando
com um falador ou um bloqueador — a diferenca é que o falador pelo menos vai
oferecer informacdes uteis sobre sua organizacdo, enquanto que um bloqueador
ndo vai conversar sobre nada.

Depois o representante deve observar atentamente como o cliente discute o
insight a medida que a conversa progride. Fique atento ao cliente que diz algo
como “Vocé esta pregando para convertidos. Tenho feito lobby para esse tipo de
coisa ha anos!”. Se ele vé a ideia como um meio de levar adiante as proprias
intencOes pessoais — falando principalmente em termos de “eu” em vez de “nés”
—, esse é um forte sinal de que ele é um alpinista. E alpinistas podem ser
perigosos. Uma série de representantes de alto desempenho nos contou que
alpinistas ndo sao Obvios s para eles; eles sdo 6bvios também para colegas e,
com frequéncia, disseminam ressentimento e desconfianga.

Encontrando os aliados certos

Identificamos sete tipos diferentes de partes interessadas dentro de organizagées clientes. Representantes de
alto desempenho eliminam os tipos menos tteis e miram naqueles que podem ajudar a fechar o negdcio. Veja
aqui como fazer o mesmo.
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Representantes de alto desempenho nunca presumem que identificaram um
mobilizador até que a pessoa tenha provado isso por meio de acdes. Geralmente
pedem a partes interessadas que eles acreditam que sejam mobilizadores que
marquem uma reunido com tomadores de decisdes cruciais ou fornecam
informacdes que s6 podem ser obtidas investigando ativamente uma questao ou
debatendo com colegas. Uma representante de alto desempenho de uma
companhia mundial de telecomunicacdes nos explicou que sempre testa o que
seus contatos no cliente dizem a ela que podem fazer. Em particular, ela pede a
eles que convidem altos tomadores de decisGes, frequentemente de outras
funcdes, para reunides de acompanhamento. Se eles fracassam em conseguir que
as pessoas certas participem, ela sabe que, embora eles possam aspirar a



mobilizacdo, provavelmente carecem das conexdes ou da influéncia necessarias
para concretiza-la.

Estratégia 3: Dé aos clientes treinamento sobre como comprar

Lideres de vendas com frequéncia negligenciam o fato de que, por mais
dificil que seja para alguns fornecedores vender solucdes complexas, é ainda mais
dificil para a maioria dos clientes compra-las. Isso é especialmente verdade
quando mobilizadores tomam a frente, pois eles sdao “pessoas de ideias” que
tendem a ter muito menos familiaridade com os detalhes de processos internos de
compra do que os faladores.

Como ja testemunharam negécios parecidos degringolarem em outras
organizacoes, fornecedores costumam ser mais bem posicionados do que o cliente
para conduzir uma compra pela organizacdo. Fornecedores podem prever
objecOes, antecipar politicagem entre nichos e, em muitos casos, desviar de
problemas antes que eles surjam. O processo € parte da estratégia abrangente de
oferecer insight em vez de extrai-lo. Enquanto a maioria dos representantes conta
com um cliente para treina-los durante uma venda, representantes de alto
desempenho treinam o cliente.

Tendo isso em mente, é importante refletir sobre quanto tempo e esforco
organizacoes de vendas investem em equipar seus representantes para “descobrir”
o processo de compra do cliente. A maioria os treina para fazer uma série de
perguntas sobre como decisoes sao tomadas e como o negdcio deve progredir,
presumindo que o cliente tera respostas precisas. Essa é uma estratégia fraca.

Lideres de vendas consideram essa estratégia profundamente perturbadora.
Como um representante pode guiar um cliente pelo processo de compra quando
ele provavelmente ndao compreende as idiossincrasias da organizacao do cliente?
O processo de compra de cada cliente ndo é unico? Em uma palavra: ndo. Um
representante de alto desempenho que entrevistamos explicou: “Nao desperdico
muito tempo perguntando aos meus clientes sobre quem deve estar envolvido no
processo de aprovacdo, até porque precisamos obter a adesdo dessa pessoa, ou
sobre quem tem o controle do dinheiro. Os clientes ndo vao saber — eles sdao
novos nesse tipo de compra. Na maioria das minhas negociacoes, sei mais do que
os clientes sobre como a compra vai se desenrolar. Eu os deixo defender a visao
internamente, mas é meu trabalho ajuda-los a fechar o negécio.”

A pesquisa na pratica



A Automatic Data Processing (ADP), lider mundial em solugdes de
terceirizacdo de negocios, recentemente introduziu uma metodologia projetada
para reorientar seus representantes de vendas — e a companhia inteira — em torno
dos processos de compra de seus clientes. Ela é chamada Compra Facilitada
(Buying Made Easy).

O objetivo é reduzir o fardo sobre o cliente fazendo representantes de vendas
seguirem passos predeterminados, cada qual com as préprias ferramentas e os
documentos necessarios para dar suporte aos clientes durante todo o processo. Em
vez de representar um conjunto de atividades de venda, como nos programas
tradicionais, os passos representam um conjunto de atividades de compra
(“reconhecer necessidade”, “avaliar opcoes”, “validar e selecionar uma solucao”),
juntamente com ac¢des recomendadas que vado ajudar os vendedores a orientar o
cliente. Qualquer conversa na ADP sobre o status de uma negociacdo leva em
conta o que o cliente precisa fazer em seguida e como a ADP pode ajuda-lo na
respectiva etapa.

Além disso, a ADP elaborou etapas de verificacdo para assegurar que
representantes consigam documentar de forma precisa e plena o progresso de
compra do cliente. Por exemplo, um verificador é o compromisso que um cliente
faz por escrito de que vai fazer um diagnostico pré-vendas, avaliando a exposicao
da companhia a riscos e sua tendéncia a optar por uma solucao terceirizada. Cada
verificador é um indicador claro e objetivo de onde exatamente um cliente esta no
processo de compra.

E o fim das vendas de solucdes tradicionais. Os clientes vém cada vez mais se
esquivando de representantes; estdo usando informacOes disponiveis
publicamente para diagnosticar as préprias necessidades e recorrendo a
departamentos de compras sofisticados e a consultores externos para ajuda-los a
fechar os negocios nas melhores condicOes possiveis. Essa tendéncia so tende a
aumentar. Para vendas, isso ndo é apenas mais um verdo longo e quente; é a
mudanca climatica por atacado.

Muitos representantes vao simplesmente ignorar essa reviravolta e continuar
com vendas de solugdes, e seus clientes vao rejeita-los progressivamente. Mas os
representantes adaptaveis, que procuram clientes prontos para mudancas, se
utilizam de insights provocativos para desafiar esses clientes e ddao a eles
treinamento sobre como comprar, se tornardao indispensaveis. Pode até ser que
eles ainda estejam vendendo solucbes — mas, em um sentido mais abrangente,



estdo vendendo insights. E nesse novo mundo ha um diferencial entre uma
proposta que ndo vai a lugar algum e outra que assegura o negocio com o cliente.

Publicado originalmente em julho-agosto de 2012.



Vendendo para micromercados

Manish Goyal, Maryanne Q. Hancock e Homayoun Hatami

DURANTE ANOS, REPRESENTANTES DE VENDAS de uma Companhia lider de prOdUtOS qUimiCOS e SerViQOS
trabalharam seus territérios com sucesso, mas nos ultimos meses o volume de
vendas se estabilizou por causa da concorréncia e de mudancas na demanda.
Usando sua capacidade analitica emergente, a companhia mundial analisou seu
negocio de modo mais granular. Ela dividiu suas sete regioes nos Estados Unidos
em setenta “micromercados” e concentrou-se naqueles com maior potencial.
Depois retirou representantes de territérios superatendidos, criou “jogadas” de
vendas para os pontos quentes recém-identificados e remobilizou a equipe de
vendas. Em um ano, a taxa de crescimento de vendas dobrou — sem aumento de
custos de marketing ou de vendas.

O segredo para a notavel reviravolta da companhia foi sua nova capacidade
de combinar, filtrar e separar grandes volumes de dados (big data) para
desenvolver uma estratégia de vendas altamente eficiente. Enquanto as
companhias B2C (business to consumer, ou empresa para consumidor) tornaram-
se adeptas de explorar os petabytes de dados transacionais ou de outro tipo de
compra que os clientes geram quando interagem on-line, sO recentemente as
organizacoes de vendas B2B comecaram a usar big data tanto para informar sua
estratégia geral quanto para personalizar propostas de venda para clientes
especificos em tempo real. Mas a recompensa pode ser enorme. Como um
executivo de vendas na companhia de produtos quimicos nos disse: “Ndao ha mais
necessidade de contar com a intuicdo e com conjecturas.”

Para compreender como organizacOes de vendas estdo usando big data,
entrevistamos 120 executivos de vendas de inimeras companhias ao redor do
mundo que obtiveram um desempenho significativamente melhor que o de seus
concorrentes em receitas e lucratividade. Essas conversas aprofundadas indicam
que a estratégia de micromercados talvez seja a nova aplicacao de analise de big
data mais potente em vendas B2B. Embora costumem ser compreendidos como
regides fisicas, os micromercados nem sempre precisam ser delimitados dessa



forma; como veremos, até uma rota aérea de transporte de carga pode ser um
micromercado. Descobrir e explorar novos pontos quentes de crescimento
envolve trés passos: definir seus micromercados e determinar seu potencial de
crescimento; usar essas informacdes para distribuir recursos e orientar a equipe de
vendas; e incorporar a mentalidade de big data nas operacOes e na cultura
organizacional.

Vamos aborda-los em detalhes:

Encontre novos bolsoes de crescimento

Muitas companhias acreditam que tém uma boa nocdo das perspectivas de
crescimento de seus territorios ou regioes de vendas, mas os lideres de vendas
nunca vao conseguir saber quais municipios, cédigos postais ou outras areas
circunscritas sao subexplorados e quais nao tém potencial de crescimento se nao
dividirem essa geografia em dezenas ou centenas de micromercados. Além disso,
ndo vao saber com clareza se estdao mobilizando suas equipes de vendas a fim de
obter o retorno maximo.

O primeiro passo para adotar uma estratégia de micromercados é criar um
“mapa de oportunidades” de pontos quentes potencialmente lucrativos. (Veja o
quadro “Cinco passos para encontrar bolsdes de crescimento” na pagina 94.) O
mapa explora conjuntos de dados internos e externos de varias fontes e usa
analises sofisticadas para construir um panorama de oportunidades futuras, e ndo
da realidade histérica — um elemento fundamental para posicionar a equipe de
vendas rumo ao sucesso.

Organizacdes de vendas sofisticadas estdo combinando e analisando minuciosamente as montanhas de
dados agora disponiveis sobre clientes, concorrentes e suas proprias operagdes para dividir suas
regides de vendas existentes em dezenas ou centenas de “micromercados” e identificar novos pontos
quentes de crescimento.

Anélises de micromercados sdo realizadas em cinco passos: definir o tamanho ideal do
micromercado; determinar o potencial de crescimento de cada um; medir a fatia de mercado em cada
um; compreender as causas da variacdo entre fatias de mercado; e priorizar mercados de alto
potencial.

Estratégias de micromercados s6 funcionam se as equipes de vendas possuem ferramentas simples
para facilitar sua implementacdo, especialmente “jogadas” de vendas adaptadas para as oportunidades
que micromercados similares representam. Essas estratégias exigem novos tipos de colaboragdo
interfuncional — por exemplo, entre vendas e marketing, que devem funcionar como uma unica equipe.



Para pintar esse quadro de alta resolugdo, uma companhia comeca
determinando o tamanho e as posicoes ideais de seus micromercados,
considerando os objetivos e recursos da empresa. Depois gerentes examinam o
que motiva as compras dos clientes em cada mercado, determinam a fatia de
mercado da empresa em cada um e buscam as causas da variacdo entre mercados.
Com base nessa analise, a companhia identifica quais mercados representam as
maiores oportunidades de crescimento.

Reunir os dados e fazer as analises necessarias para essa tarefa é algo muito
complexo, entdo é muito mais eficiente unir vendas e marketing para criar um
mapa de micromercados do que ter grupos dispersos em funcoes diferentes
procurando pedacos e depois tentar uni-los para dar origem a um quadro coerente.
O objetivo é definir o problema, os métodos para soluciona-lo e, principalmente,
traduzir os insights resultantes em ferramentas que a equipe de vendas possa
utilizar.

Cinco passos para encontrar bolsoes de
crescimento

A BuildCo, uma companhia de materiais de construgdo, identificou pontos quentes lucrativos em seu
mercado no Texas por meio de cinco passos. (Este exemplo ficticio se utiliza das experiéncias de uma grande
companhia americana de B2B com a qual trabalhamos.)

Um mapa de oportunidades é a base da estratégia de micromercados. Aqui examinamos mais atentamente
cada etapa do processo.

1. Defina o tamanho do micromercado

Comece por determinar o tamanho ideal para seus micromercados. Eles devem ser delimitados por
municipio, cédigo postal ou outra caracteristica? Para responder a essa pergunta, determine o raio do
territorio dos seus representantes — a distancia média que eles viajam de um ponto central no campo.
Escolher um tamanho menor do que o raio do territério seria subutilizar a equipe de vendas. Depois
identifique os pontos em que as dindmicas de mercado mudam — por exemplo, nos limites da regido de um
concorrente ou o limite a partir do qual a densidade de clientes muda. Por fim, avalie se a equipe de vendas
serd capaz de executar a estratégia com eficiéncia. Um micromercado de nivel municipal pode parecer ideal
de um ponto de vista estratégico, mas a equipe de vendas pode carecer dos recursos ou da capacidade para
cobrir uma regido desse tamanho.

Utilizando fatores como o raio do territorio dos representantes como guia, a BuildCo segmentou suas dez
regides de vendas no Texas em 254 municipios, cada um representando um micromercado.



2. Determine o potencial de crescimento

Para determinar o potencial de crescimento de cada micromercado, identifique o que motiva as compras
de todos os seus clientes, inclusive os potenciais. Elabore uma lista com quinze a vinte motivadores usando
seu conhecimento sobre o setor, entrevistas com clientes e representantes, e hipdteses informadas. Os
motivadores podem ser custos de informacoes, custos de capital, demografia local e dai em diante.
Determine até que ponto cada motivador influencia as compras dos clientes — por exemplo, estabeleca
correlagdes simples de crescimento usando dados histéricos dos dois ou trés anos anteriores. Compreender
quais motivadores tém a maior influéncia sobre a demanda dos clientes ajuda vocé a determinar em quais
micromercados é mais provavel que haja crescimento. Além disso, informacGes sobre demanda no nivel do
cliente individual, quando agregadas, podem ajudar a definir ainda mais areas geograficas de alto
crescimento.

Examinando os motivadores de compra de clientes em cada micromercado, tais como terreno e idade do
parque imobilidrio, a empresa estimou quais mercados estavam mais propensos a crescer.
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3. Determine a fatia de mercado

Usando dados de vendas passadas, determine a fatia de mercado em cada micromercado. Os dados
cruciais sdo receitas e margens em diversas linhas de negdcios. Muitas companhias consideram essa etapa
dificil, pois ndo tém acesso imediato aos dados necessarios.

Depois calcule as tendéncias de vendas em cada micromercado nos dois ou trés trimestres anteriores — ou
dois ou trés anos para negdcios sazonais — e compare-as com dados de seu mapa de oportunidades. Isso vai
mostrar a tendéncia da sua fatia de mercado. A fatia de mercado de alguns micromercados pode chegar a ser
cinco vezes maior que a dos outros pares; a fatia de crescimento consegue alcangar o dobro dessa taxa.

A BuildCo determinou que a fatia de mercado estava longe de ser uniforme em diferentes micromercados,
chegando a uma proporgdo de 5:1.
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4. Identifique as causas da variacao entre fatias de mercado

Depois determine o que explica a variacdo de fatia entre os micromercados. Retna dados internos e
externos nas atividades de marketing e de vendas que podem impactar a fatia de mercado. Entre essas
informacdes coletadas costuma haver dados sobre a cobertura de representantes em cada mercado e sobre
metas e desempenho dentro de cada um; dados relativos a seus parceiros no mercado; suas despesas com
marketing; e definicdo de pregos por canal e por produto. O importante é compreender como tanto sua
estratégia de vendas quanto seus fatores competitivos afetam a fatia de mercado em cada um dos
micromercados.

A seguir determine se variagdes nesses fatores explicam a variagdo na fatia de mercado. Por exemplo, em
um micromercado que possui uma fatia de mercado pequena, a culpa é dos representantes, que ndo fizeram
uma cobertura adequada, ou da demografia em constante mudanca?

Lideres de vendas identificaram as principais causas de fatias de mercado menores em micromercados de
alto potencial de crescimento. Pouca cobertura por parte dos representantes e pouca despesa em marketing
foram as mais fdceis de resolver.
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5. Priorize bolsdes de crescimento

Compreender as causas originais de variacdo na fatia de mercado permite que vocé priorize seus
micromercados e determine quais bolsdes de crescimento devem ser o seu foco. Por exemplo, companhias
podem querer direcionar recursos a dreas em que seja facil resolver a causa de fatias de mercado menores, o
que acontece quando o motivo é pouca cobertura de representantes, em vez de aloca-los em areas onde a
causa seja, digamos, precos pouco competitivos em locais onde a estrutura de custos faria com que uma
guerra de precos fosse dificil de vencer.

Priorizar micromercados é um exercicio iterativo. A alta geréncia desenvolve orientagdes para a
abordagem, de cima para baixo, especificas a cada grupo de micromercados. Para assegurar a adesdo dos
vendedores de campo, é importante que gerentes de vendas tenham flexibilidade em nivel local para,
digamos, decidir quantos e quais representantes serdo movidos de uma é4rea de baixa prioridade para um
ponto quente.

Tendo como base a andlise, a BuildCo moveu mais representantes e receitas de marketing para os 20% no
topo dos micromercados de alto crescimento e com uma fatia de mercado menor sem alterar as despesas
totais.
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Facilite o trabalho da equipe de vendas

Para que uma estratégia de micromercados funcione, a geréncia deve ter
coragem e imaginacdo para agir a partir dos insights revelados pela analise. A
maioria dos lideres de vendas emprega recursos baseados no desempenho atual
ou histdrico de determinada regido de vendas. Acreditamos que, embora buscar
oportunidades futuras no nivel de micromercados possa parecer arriscado, basear
estratégias em visOes antigas de mercado e em seu desempenho passado é ainda
pior.

Uma vez que a geréncia esteja envolvida, a equipe de vendas precisa
compreender o raciocinio por tras da estratégia de micromercados e ter
ferramentas simples que facilitem sua implementagdo. Isso significa alinhar a
cobertura de vendas com oportunidades e criar “jogadas” de vendas objetivas
para cada tipo de oportunidade.



Alinhe cobertura de vendas com oportunidade

Durante o processo anual de planejamento de vendas, os gerentes
determinam como investir recursos para capturar a demanda esperada. O primeiro
passo é alocar recursos em diferentes mercados tendo como base seus potenciais
gerais. Mas, em vez de sair distribuindo seus vendedores entre os clientes logo
em seguida, os gerentes usam insights sobre oportunidades de crescimento e
recomendam modelos de cobertura para varios tipos de mercado de modo a
repensar a distribuicdo de seus representantes.

Por exemplo, no caso de um bolsdao urbano de alto crescimento e baixa
intensidade competitiva que uma companhia nao explora tanto, esta deveria
enviar um “cacador” para a area; dependendo da densidade de clientes, esse
mercado pode sustentar alguns representantes desse tipo, cada um especializado
em um conjunto especifico de segmentos de clientes. Um mercado de
crescimento menor sobre o qual a companhia possui ampla cobertura exigiria
“cultivo defensivo” — isto é, menos representantes, mas com muita habilidade em
gerenciamento de contas. Gerentes de vendas locais deveriam ser treinados para
usar os dados do mapa de oportunidades para identificar mais precisamente aonde
querem que seus representantes dediquem seu tempo e como desejam
dimensionar seus territorios.

O que e big data?

Big data refere-se a vastos conjuntos de dados tipicamente coletados de muitas maneiras e de muitas fontes,
com frequéncia em tempo real. Em contextos de B2B, esses dados podem ser obtidos de redes sociais, sites
de e-commerce, registros de visitas a clientes, entre outros. Esses ndo sdo os conjuntos de dados regulares
que as companhias possuem em seus bancos de dados CRM. Variando de algumas dezenas de terabytes até
muitos petabytes, 0 acervo é tao extenso e complexo que sdo necessdrias ferramentas especiais de software e
pericia em andlises para reuni-lo, administra-lo e extrair algo dele. Esse acervo pode ser usado para tudo, de
extracdo de insights de vendas de dados ndo estruturados (tais como comentérios sobre marcas especificas na
internet) a avaliacdo de padrdes de clima regionais para prever o consumo de cerveja e compreender o
panorama competitivo em seus pormenores.

Considere o caso da companhia de produtos quimicos. Em vez de olhar para
as vendas atuais por regido, como sempre fizera, a companhia examinou a fatia de
mercado dentro de setores da industria cliente em municipios especificos dos
Estados Unidos. A analise de micromercados revelou que, embora detivesse 20%
do mercado geral, a companhia detinha até 60% em alguns mercados, mas tao
pouco quanto 10% em outros, incluindo alguns dos segmentos de crescimento



mais rapido. Com base nessa analise, a empresa redistribuiu sua equipe de vendas
para explorar o crescimento.

Por exemplo, uma representante de vendas vinha gastando mais da metade
de seu tempo a 320 quilometros de seu escritorio, ainda que apenas um quarto das
oportunidades de sua regido estivesse naquela regido. Isso acontecia
simplesmente porque os territorios de vendas haviam sido designados de acordo
com o desempenho historico, e ndo com perspectivas de crescimento. Agora ela
passa 75% do seu tempo em uma area onde estdao 75% das oportunidades — a 80
quilometros de seu escritorio. Mudancas como essa aumentaram o indice de
crescimento de contas novas da empresa de 15% para 25% em apenas um ano.

Crie jogadas de vendas para cada tipo de oportunidade

Analises de micromercados apresentam varias novas oportunidades, portanto
o desafio para as companhias é descobrir uma forma de ajudar uma equipe de
vendas generalista a adaptar eficientemente mensagens e materiais para cada
oportunidade.

As empresas deveriam identificar grupos de micromercados — ou “pares” —
que compartilham certas caracteristicas. Por exemplo, determinados pares podem
ter alto crescimento com baixa intensidade competitiva. Ja outros podem ter
mercados com estruturas de custos operacionais parecidas. Por serem
estruturalmente similares, os pares representam oportunidades de vendas
similares. As empresas costumam achar que quatro a dez pares ¢ um numero
administravel.

Para cada conjunto de pares, gerentes de marketing desenvolvem uma
estratégia e uma “jogada” — a melhor maneira de vender para aquele segmento de
clientes ou de mercado. Por exemplo, a companhia de produtos quimicos agrupou
seus setenta micromercados em quatro conjuntos de pares e desenvolveu uma
estratégia para cada um, como “investir”, a partir da qual ela buscava obter uma
fatia de mercado maior, e “manter”, quando ela buscava conservar sua fatia de
mercado enquanto ampliava a eficiéncia operacional. A jogada geralmente inclui
orientacdo na oferta, na definicdo de precos e nas comunicacoes, e pode incluir
materiais adicionais sob medida para cada micromercado.

As empresas costumam desenvolver e aperfeicoar jogadas de duas formas:
adaptando abordagens que foram bem-sucedidas em condigdes similares ou
testando novas jogadas em mercados-piloto. Uma companhia de
telecomunicacdes que pesquisamos sempre testava jogadas em diferentes
segmentos de clientes para determinar quais ofertas, a que precos e de quais tipos
de servico eram mais bem-sucedidos em diversos mercados.



Finalmente, gerentes de vendas comunicam para a equipe de vendas de
campo o raciocinio que os fez designar mercados ou clientes para os grupos de
pares e as estratégias e jogadas para cada grupo. Essa transparéncia sera
importante para motivar representantes e ajuda-los a compreender as expectativas
de desempenho, como discutiremos adiante.

Tudo isso foi levado em consideracao no caso de uma companhia aérea de
carga que usava a estratégia de micromercados de forma bem-sucedida. Em um
movimento inovador, essa empresa delimitou micromercados ndo por area
geografica, mas de acordo com rotas de voo — considerando cada rota um
micromercado. Depois ela observou a demanda em cada uma — examinando
variaveis como volume e tempo — e dividiu os clientes em grupos de pares. Um
cliente, por exemplo, precisava enviar robalo fresco da Italia as quartas-feiras
para que fosse consumido nos fins de semana em Nova York. Para outro cliente,
uma estufa comercial, o pico de demanda ocorria durante a semana anterior a do
Dia dos Namorados.

Lancando mdo dessa analise, a companhia desenvolveu uma jogada de
negociacdo diferente para cada grupo de pares. Por exemplo, ela poderia
aumentar os precos para clientes que solicitavam remessas em periodos ou rotas
de alta demanda e relaxar os limites de volume para clientes que precisavam de
rotas de menor demanda. Ela também podia ajustar os precos de acordo com a
capacidade disponivel em um voo ou uma rota especificos e reconhecer quais
clientes estavam contribuindo mais dentro de micromercados desafiadores e visar
a eles — e recompensa-los — de forma apropriada.

Apoie a equipe de vendas na execucdo das jogadas

Para que uma estratégia de micromercados seja bem-sucedida, a equipe de
vendas precisa fazer treinos experimentais. Os vendedores devem se envolver
com os mapas de oportunidades que revelam micromercados quentes (e frios) em
dada area geografica e testar sua intuicio em comparacao com dados sdélidos.
(Pode ser revelador para eles descobrir que nesse ramo com frequéncia ha mais
analise de dados do que rumores.) O treinamento também deve permitir que eles
pratiquem e aperfeicoem as jogadas de vendas recomendadas. Esse envolvimento
pratico ndo apenas ajuda a conquistar os representantes de vendas como € um
método de ensino muito mais eficiente do que palestras ou demonstracoes.

Além de treinamento interativo, representantes vao precisar praticar também
alguns argumentos de venda especificos. Para alcancar esse objetivo, varias
companhias lideres criaram win labs (laboratorios de vitéria) internos, nos quais
especialistas em vendas e marketing ajudam os representantes a elaborar seus
argumentos de venda. (O mapa de oportunidades, desenvolvido cedo em uma



analise de micromercados, oferece informagOes inestimaveis como quais sao os
motivadores de demanda ou o que motiva determinado cliente a comprar.) Pede-
se que os vendedores levem seus argumentos de venda para o win lab (em geral
virtualmente) e entdo a equipe do laboratério fornece dados, insights e propostas
de valor adicionais sobre o mercado ou clientes similares que o representante
pode usar para criar uma jogada de vendas para um cliente especifico.

Por exemplo, a companhia de produtos quimicos que acompanhamos
produziu pacotes de argumentos de venda para cada setor econd0mico a que servia.
Os pacotes eram ainda mais customizados para o tomador de decisdes com quem
o representante de vendas iria interagir. “Antes, meus documentos pareciam um
monte de rabiscos”, disse um representante com eloquéncia. “Agora tenho
materiais apresentaveis, variando de um resumo de quatro paginas para um
gerente de fabrica a um documento técnico mais aprofundado para um gerente de
pesquisa e desenvolvimento.”

Obviamente, ajudar a equipe de vendas a executar estratégias de
micromercados nao é um esforco que se faz uma unica vez; a geréncia deve ser
capaz de dar esse suporte de forma continua. Por exemplo, na companhia aérea de
carga, a geréncia desenvolveu um painel de desempenho simples para ajudar
representantes em negociacoes de preco e de volume com grandes clientes por
rota, tempo, capacidade e concorréncia. O painel exibe informacoes
imprescindiveis em tempo real, como se houve overbooking em algum voo
especifico e dados sobre os itinerarios semanais da linha aérea e de seus
concorrentes. O gerente de vendas realiza reunidoes semanais de estratégia de
vendas com cada representante para assegurar que ele estd bem preparado para
sugerir os melhores negocios. Esse esforco teve como resultado um aumento de
20% a 50% no numero de negociacdes com clientes principais.

Ponha os dados no centro das vendas

Para sustentar as vitorias iniciais de uma estratégia de micromercados, as
empresas precisam mudar sua abordagem em relacdao ao gerenciamento da equipe
de vendas de trés maneiras: repensando o gerenciamento do desempenho, abrindo
novos canais entre vendas e marketing e investindo em desenvolvimento de
talentos.

Gerenciamento do desempenho
Poucas medidas gerenciais serdo tao eficazes em destruir novas iniciativas
mais rapido do que continuar a recompensar comportamentos antigos. Para inicio



de conversa, os gerentes devem deixar de avaliar o desempenho do representante
em comparacao com toda a equipe de vendas e passar a avalia-lo em relagdo as
oportunidades. Vocé ndo necessariamente quer que Maria tente obter um
desempenho melhor do que o de Jodo; vocé quer que ela atinja ou supere uma
meta que vocé definiu com base nos micromercados e nos grupos de pares para 0s
quais ela esta vendendo.

Um novo guia de vendas para representantes

Os melhores vendedores estdo substituindo a tradicional “venda de solugdes” pela “venda de insights” —
uma estratégia que exige abordagem radicalmente diferente em vdrias etapas do processo de compra.

Abordagem tradicional Estratégia de micromercados

Gerenciamento de dados

Departamento de vendas retine dados de clientes de fontes internas (CRM, Departamento de vendas combina enormes bancos de dados internos e externos como
contas, bancos de dados de servigos ao cliente) demografia, conversas em redes sociais e intensidade competitiva

Dados sdo atualizados e analisados trimestral ou semestralmente Dados sdo atualizados e analisados mensal, semanal e diariamente

Analistas externos fornecem ferramentas, conselhos e servigos estatisticos A obtencdo de dados e as andlises sdo realizadas por especialistas internos

Alocagao de recursos

A cobertura de vendas é definida por grandes regides e territdrios A cobertura de vendas é segmentada em dezenas ou centenas de micromercados
Recursos sdo empregados no nivel do micromercado de acordo com a expectativa de
N o oportunidades futuras
Recursos de vendas sdo alocados de acordo com o desempenho histérico de

uma regido

Gerenciamento do desempenho

O desempenho de representantes (e de canais parceiros) é avaliado em O desempenho é avaliado tendo como base a oportunidade dentro de micromercados
relagdo a outros representantes (e outros canais parceiros)

Colaboracao

Vendas, marketing e outros departamentos trabalham de forma independente ‘Vendas, marketing, estratégia, servigo ao cliente e outras fungdes sdo colaborativos

O gerenciamento do desempenho em um ambiente de vendas rico em dados
pode estar mais proximo do que nunca de medir o desempenho real de uma
equipe de vendas. Uma recorrente fonte de frustracdo (e de impressdes
distorcidas) é que um 6timo vendedor que trabalha um mercado em declinio pode
estar fazendo milagres mas vai parecer ter um desempenho ruim se for avaliado
em comparacao com dados historicos ou com colegas que cubram mercados em
crescimento. Dividindo micromercados ou conjuntos de clientes em grupos de
pares de acordo com as oportunidades futuras de vendas que eles representam, as
companhias podem criar planos de vendas e metas mais bem fundamentados. Ao
fazer isso, elas também serdo capazes de, finalmente, comparar mac¢ds com macas
olhando para o desempenho das vendas de representantes trabalhando no mesmo
grupo de pares e avaliando esses vendedores levando em conta metas
cuidadosamente elaboradas para esse grupo em vez de numeros de crescimento
arbitrarios.



Colaboracao interfuncional

Em organizacdes focadas em micromercados, o setor de marketing com
frequéncia assume mais func¢Oes, particularmente porque fornece analises de
dados ao setor de vendas e apoia o desenvolvimento e testes de jogadas de vendas
para um micromercado ou grupo de pares especifico.

Considere o caso de uma companhia asiatica de telecomunicacdes que
descobriu, por meio de uma andlise de micromercados, que 20% do seu
orcamento de marketing estava sendo desperdicado em mercados com o menor
valor de tempo de vida do cliente. A empresa passou a usar esses fundos em seus
mercados mais lucrativos, onde estavam dois tercos das oportunidades. O
marketing entdo se uniu ao departamento de vendas para redefinir metas de
aquisicao de clientes no nivel do micromercado, tomando por base o potencial de
cada mercado; antes, os objetivos eram uniformes em todos os mercados. No
passado, quando o marketing definia metas de forma difusa, o setor de vendas as
via com ceticismo e tentava reduzi-las; contudo, sob a nova estratégia de
micromercados, marketing passou a colaborar com vendas para definir metas de
modo transparente. Longe de reduzir as metas, o setor de vendas almejou cotas
10% mais altas do que as do ano anterior — e conseguiu cumpri-las.

Usando analise de big data para visar a
clientes potenciais individuais

Andlises de micromercados sdo ferramentas poderosas para identificar oportunidades de crescimento
granular e dreas de vendas promissoras negligenciadas pelos concorrentes, mas saber quais contas dentro de
cada micromercado sdo os melhores clientes potenciais transforma um alvo amplo em uma agulha num
palheiro.

Para definir ofertas, campanhas e precos, as companhias devem buscar dados especificos sobre os clientes
em potencial, tais como histérico de compras e experiéncia de servico, satisfacdo com ofertas e padrdes de
uso. Por exemplo, uma fabricante de equipamentos agricolas que tinha dividido suas regides de vendas em
micromercados se deu conta de que suas equipes de vendas tinham muito menos insights relativos as
necessidades de usudrios individuais finais do que possuiam de grupos de foco, que com frequéncia incluiam
clientes “amigaveis”. As equipes de vendas comecaram a reunir e combinar grandes conjuntos de dados de
parceiros sobre os padroes de pedidos de clientes individuais e de grupos de clientes e suas localizagdes e
entdo desenvolveu hipdteses sobre o comportamento de compras para cada grupo de pares.

Com base em seu sucesso ao explorar dados de compras, a companhia conduziu uma iniciativa mais
audaciosa que usou dados de sensoriamento remoto para determinar as atividades de fazendeiros individuais.
Esse procedimento forneceu os insights para programas de vendas customizados para fazendeiros individuais
de acordo com o tipo de produto que eles cultivavam. Isso exigiu andlises sofisticadas, mas a recompensa foi
significativa.

Algumas empresas B2B usam andlises de midias sociais para criar listas de leads muito especificas. Certa
companhia de tecnologia identificou palavras-chave ou termos de busca que indicavam oportunidades de
vendas (por exemplo, perguntas sobre como usar determinados produtos ou aplicativos). Cientistas de dados



monitoraram gerentes de TI usando as palavras-chave em redes como Twitter, Quora, LinkedIn e Facebook
em tempo real e determinaram sua localizacdo (usando o endereco IP ou dados de localizacdo de celulares).
Os dados de localizacdo eram conferidos junto com dados internos para situar as pessoas em companhias
especificas. Esses leads foram entdo enviados aos representantes de vendas com um conjunto simplificado de
insights de vendas relacionados as perguntas especificas feitas nas redes sociais. Os representantes
converteram esses leads s6lidos em quase 80% das vezes.

Dada a tensdao historica entre marketing e vendas, a geréncia deve
estabelecer processos claros e padronizados em pontos em comum que Sejam
cruciais. Entre eles estdo a entrega de dados e ciclos de feedback, que, a
proposito, possibilitam que insights fornecidos pelo setor de marketing sejam
testados pelo setor de vendas de campo e assim os resultados sejam entregues de
volta para o marketing de modo a orientar mais pesquisas e analises.

Mas essa interacdo proxima ndo aumenta o potencial de uma real
colaboragao. Para isso é necessario colocar marketing e vendas no mesmo barco,
como fizeram algumas das organizacOes mais progressistas, nas quais eles
aprendem a funcionar como uma equipe. Uma maneira de conseguir isso é
propor, formal e fisicamente, tarefas que marketing e vendas precisem executar
juntos, como promover os win labs. Outra forma ¢ responsabilizar o
departamento de marketing pelo crescimento das vendas, um arranjo eficaz e cada
vez mais comum.

Desenvolvimento de talentos

Para tirar vantagem das oportunidades oferecidas pela estratégia de
micromercados, tanto a equipe de vendas quanto a de marketing vao precisar
elevar suas capacidades, particularmente o talento analitico. Isso sera um desafio.
As organizagOes de vendas mais eficientes serdo aquelas que colocarem a analise
de dados no centro de suas estratégias.

O componente essencial nessa equacdo de talentos é a ponte entre analise e
acdo. Embora talento analitico seja importante, os melhores lideres de vendas
atribuem a mesma importancia a traduzir os insights dos analistas em orientacoes
para os vendedores de campo. Companhias de alto desempenho costumam incluir
alguns gerentes de vendas experientes e respeitados na equipe analitica. Eles
funcionam como um elo com o campo e traduzem insights em uma linguagem
que os vendedores de campo podem acompanhar e disseminar como melhores
praticas em diferentes mercados. Algumas empresas identificam alguns poucos
vendedores talentosos que sdao 6timos em solucionar problemas, ensinam a eles a
base da metodologia de dados e os desafiam a elaborar jogadas inovadoras que
tirem o maximo proveito da analise de big data. As empresas concluem



financiando suas ideias-piloto. Esse tipo de construcao de talento e de capacidade
na linha de frente é essencial e produzira o tipo de pensadores criativos que é
fundamental para produzir estratégias bem-sucedidas de micromercados.

O crescimento com andlise de big data é mais do que um adicional; isso afeta
todos os aspectos de um negocio, exigindo uma mudanca de mentalidade desde a
lideranga até as linhas de frente. Esse é um tema que esteve presente em nossas
conversas com executivos de vendas em todo o mundo. Descrevendo essa
transformacdo na Pioneer Hi-Bred, uma companhia de produtos agricolas da
DuPont, Alejandro Mufioz, vice-presidente das Américas e de producao mundial,
nos disse: “Essa visdo detalhada é de fato uma nova maneira de pensar... e leva
tempo para que se torne parte do DNA da companhia.” Segundo ele, a Pioneer
levou anos para conseguir isso, mas hoje em dia da orientacdes sobre “como
conduzimos nossas operacoes comerciais, como investimos em funcdao de
oportunidades e como mobilizamos vendas e marketing”.

Estratégias de micromercados sdao complexas, mas oferecem uma consistente
vantagem competitiva para vendas. Lideres de vendas deveriam se perguntar se
podem se dar ao luxo de ndo abracar a analise de big data.

Publicado originalmente em julho-agosto 2012.



Desmontando a maquina de vendas

Brent Adamson, Matthew Dixon e Nicholas Toman

wA murmo Tempo Liveres b venas €530 obcecados por processos disciplinares. Eles criaram
scorecards de oportunidades, critérios de qualificacdao e métricas de atividade —
tudo parte de um processo de vendas projetado para ajudar os membros da sua
equipe a replicar as abordagens de funcionarios de alto desempenho. Este é o
mundo da maquina de vendas, construida para vender mais do que concorrentes
menos focados e menos disciplinados por meio de eficiéncia em estado bruto e de
ferramentas e treinamento de primeira classe.

Ha anos fazer essa maquina funcionar tem sido o principal meio para
aumento da produtividade. Porém recentemente as vendas foram pegas de
surpresa por uma mudanga drastica no comportamento de consumo do
consumidor. Mesmo enquanto a lideranca segue a risca processos que ja
funcionaram tdao bem no passado, o desempenho das vendas vem se tornando
cada vez mais inconstante. Companhias estao reportando ciclos de vendas de
maior duragao, taxas de conversdao mais baixas, previsdes menos confiaveis e
margens comprimidas. A maquina de vendas esta enguicando.

A boa noticia é que o caminho para avancar é claro. Em nossa pesquisa na
CEB Marketing, descobrimos que os mesmos processos que tornavam a maquina
de vendas tdo eficiente agora tornam as vendas mais dificeis. Também
identificamos o que € necessario para vencer nesse novo ambiente: os lideres
devem abandonar sua fixacdo em seguir o processo e adotar uma abordagem
flexivel motivada pela confianca dos representantes de vendas em insights e
julgamentos.

A ascensdo da venda por insight
Até recentemente, clientes em busca de solucdes tinham que pedir aos

fornecedores orientacdao logo no comeco do processo de compra, porque nao
tinham como obter informacOes cruciais em nenhum outro lugar. Hoje em dia,



porém, os clientes estdo mais bem informados do que nunca. Quando acionam os
fornecedores, eles geralmente ja tém uma ideia clara do problema que precisam
resolver, das solucdes disponiveis e do preco que estao dispostos a pagar por elas.
No mundo atual, abordagens baseadas na maquina de vendas movida por
processos sao insuficientes, pois ndo dao espaco para os representantes de vendas
exercitarem o julgamento e a criatividade ao lidar com clientes altamente bem
informados. Esse tipo de consumidor deixa os representantes com pouco a fazer
além de oferecer precos competitivos. Como exploramos no artigo “O fim das
vendas de solucdes™” (neste livro, a partir da pagina 74), o novo ambiente favorece
vendedores criativos e adaptaveis que desafiam clientes com insights
provocativos sobre seus negacios e oferecem solucées inesperadas (veja o quadro
“Vendendo para clientes bem informados” na pagina 112).

A “venda por insights” é flexivel, levando-se em consideragdo as muitas
rotas possiveis para uma venda. Apresentar o insight correto da maneira correta
exige determinar o que o cliente ja concluiu sobre suas necessidades e as solugdes
disponiveis, quem sdo os tomadores de decisoes (em geral ndo sdo os “suspeitos”
habituais) e o que sera necessario para fazé-los mudar de ideia. A abordagem
mais eficiente para uma venda varia de um negdcio para o outro, as vezes
radicalmente. Como resultado, nos altimos anos as vendas tém testemunhado uma
drastica desconexdo entre atividades especificas de vendas e seus resultados; as
taticas sequenciais que um dia levaram a um progresso previsivel em uma venda
ja ndo funcionam.

O problema

A abordagem de vendas disciplinada e orientada por processos que predominou por anos esta
fraquejando. O tempo dos ciclos de vendas estd aumentando, as taxas de conversdo estdo caindo, as
margens estdo encolhendo e as previsdes estdo se tornando menos confiaveis.

O argumento

Os clientes estdo cada vez mais inteirados de suas necessidades e das solugdes disponiveis, por isso
os representantes de vendas precisam desafia-los oferecendo insights provocativos e solugoes
inesperadas. Eles ndo vao conseguir fazer isso se continuarem a agir orientados por processos.

As licoes

Representantes de alto desempenho usam seu julgamento e sua criatividade para instigar os
comportamentos de clientes que indicam progresso rumo a uma venda. Para apoia-los, gerentes
estimulam o desenvolvimento de estratégias e solucdes de problemas colaborativos; comunicacdo de
forma ampla e informal nos diversos niveis; e foco em desempenho de longo prazo em vez de em
curto prazo.



Como os lideres de vendas podem dar melhor suporte a venda por insights?
Para descobrir, a CEB passou o tltimo ano entrevistando 2.500 profissionais de
vendas de mais de trinta companhias B2B representando todos os maiores setores,
localidades e modelos go-to-market (planos para lancar um produto ou servico da
forma mais precisa e eficiente possivel) entre nossos clientes. Focamos nos
atributos gerenciais e organizacionais mais intimamente relacionados com o
sucesso de vendedores de alto desempenho. Além disso, corroboramos
descobertas quantitativas por meio de mais de cem entrevistas com chefes de
vendas, operacoes de vendas, exceléncia de vendas e gerentes de vendas da linha
de frente.

Vendendo para clientes bem informados

A estratégia de vendas costumava focar em responder a uma simples pergunta: em um mundo no qual
clientes recebem informacdes principalmente dos fornecedores, como garantir que vocé seja o primeiro a
ensinar algo a eles? Quando conseguiam chegar na frente, os fornecedores moldavam e, por fim, fechavam
negodcios. A abordagem era assim: identificar clientes no comeco de seu processo de aprendizado; apresentar
uma solucdo para eles antes de qualquer outra pessoa; destacar como essa solu¢do atendia as demandas do
cliente; e fechar o negécio mais rapido do que os concorrentes.

Como o pessoal de manufatura, lideres de vendas investiram pesado em sistemas de gerenciamento do
desempenho projetados para medir a eficiéncia dos representantes ao seguir esse processo, aprimorando
continuamente o desempenho de sua mdaquina de vendas. Tal abordagem funcionou bem enquanto os
fornecedores ofereciam produtos distintos e controlavam a informacao sobre eles.

Mas hoje, conforme fornecedores passaram de vender produtos individuais facilmente comoditizados a
oferecer “solucdes” complexas, os clientes — cautelosos com a escala, o fator provocativo e os custos —
passaram a responder com avaliacOes mais atentas dos negécios. Eles exigem consenso de mais partes
interessadas do que nunca; os dias do tomador de decisdes dinico chegaram ao fim. Executivos de vendas de
TI reclamam que devem “passar por cima do diretor de TT para vender” e fornecedores de equipamentos
médicos choramingam diante da necessidade de vender para organizag6es de compras. E pior, mesmo depois
de ja terem identificado as partes interessadas e de té-las conquistado, os representantes de vendas ainda
precisam unir a aceitacao desses individuos a uma decisdo organizacional.

Clientes bem informados agora abordam fornecedores munidos de uma ideia clara das proprias
necessidades, das potenciais solugdes e do que estdo dispostos a pagar. Quando fornecedores encontram
clientes desse tipo, com frequéncia resta pouco para negociar além do preco.

Como resultado, o maior desafio competitivo de um fornecedor hoje é mais a capacidade do cliente de se
informar do que a habilidade da concorréncia de vender. Enquanto concorrer contra a aptiddo de um rival
exige uma disciplina de vendas maior — mais chamadas por hora, mais visitas por semana e dai em diante —,
concorrer com a capacidade de um cliente de se informar exige atributos superiores para ensinar, um talento
para revelar informacdes importantes que o cliente ainda ndo tinha. Os melhores representantes de vendas se
saem muito bem nesse tipo de procedimento e conseguem conectar os insights que surgem as solugdes que
sua empresa fornece.



O estudo mostrou que a maioria das grandes organizacdes B2B ainda espera
que seus representantes adotem um comportamento “ideal” estabelecido para
atingir o auge de eficiéncia. Essas empresas, todas exemplos vividos de uma
maquina de vendas, sdao marcadas por forte valorizacdo dos processos, linhas
claras de hierarquia e comando atento por meio de regras formais. Elas enfatizam
particularmente o desempenho individual, cultivando uma atmosfera competitiva
caracterizada por frequentes concursos, campanhas e atualizacdo do quadro de
lideres. E monitoram os representantes de vendas por meio de atencao meticulosa
a métricas de curto prazo — especialmente tempos de ciclo e taxas de fechamento
de negocios.

Quando olhamos para o clima organizacional mais frequentemente associado
a comportamentos de vendas por insight, contudo, encontramos uma imagem
espelhada da maquina de vendas, com duas caracteristicas principais: julgamento
dos representantes baseado no aspecto organizacional, e ndo no seguimento de
protocolos da empresa; e foco gerencial em fornecer orientacao e apoio em vez de
inspecdo e direcao. Transformar uma organizacdo de vendas tendo essas duas
dimensoOes como base é crucial para dar aos representantes o apoio e o espaco de
que eles precisam para ser bem-sucedidos no novo ambiente.

O novo mundo das vendas



Velho mundo: Novo mundo: motivado

focado em processos por julgamentos
O cliente manifesta O cliente se mostra
uma necessidade L. em um estado de
especifica Criterios de incerteza

qualificacao

Identifique uma Identifique uma parte

parte inter_essada selecio de interessada que esteja

com autoridade para  res aberta a mudancas e

gastar intgressadas que possa influenciar
os tomadores de
decisdes

Demonstre o valor Provoque o

que sua solucdo pensamento e as

oferece em relacio Natureza da premissas do cliente

as ofertas dos conversa quanto ao seu

concorrentes negocio

Mudando o clima organizacional

Em uma organizacdo de vendas motivada por julgamentos, o clima é similar
ao que vocé encontraria em outros grupos de trabalhadores do conhecimento:
gerentes servem mais como treinadores do que como fiscais; grande parte dos
colaboradores se autogerencia; o foco estd na colaboracdo em vez de na
competicdo; e o grupo € julgado por resultados de longo prazo, ndo por seguir
protocolos de curto prazo.

Para criar esse tipo de ambiente, os lideres de vendas devem repensar como
gerenciam e o que medem. Em vez de exigir que um representante siga a risca
uma lista de atividades de vendas, os gerentes devem focar nos comportamentos
do cliente, especialmente em quaisquer sinais de que o cliente responderia a um
novo insight sobre seu negocio. Tais sinais incluem reconhecer que o proprio
status quo ndo esta funcionando, reconhecer que as solu¢des de outros vendedores
sdo menos viaveis, fornecer informacdao que nao costuma disponibilizar para
outros fornecedores e revisar exigéncias e especificacoes de compra de uma
maneira que reflita as vantagens do fornecedor. Essa mudanca de foco da aos
representantes maior margem de manobra para usar seus julgamentos sobre as
maneiras mais eficazes de conduzir uma venda.



Nossa pesquisa aponta para uma série de mudancas exigidas para dar suporte
a um novo clima organizacional. Primeiro, nossos dados revelam que
organizacoes de vendas motivadas por julgamentos ddo forte énfase a criar
demanda no come¢o do funil de vendas em vez de muito depois. Isso promove
construcdo de pipeline, e ndao velocidade de pipeline. Se compensacoes, quadros
de desempenho e campanhas de vendas priorizam eficiéncia e velocidade, os
lideres de vendas, inadvertidamente, conspiram com clientes bem informados
para forcar que seus representantes se envolvam em vendas motivadas por precos,
as quais esperavam evitar. E mais rapido fechar um negécio com um cliente que
sabe o que quer e esta comprando pelo preco mais baixo do que desafiar o
pensamento do cliente e demonstrar que sua solucdo oferece o melhor valor.

Segundo, os dados destacam que gerentes nessas organizacoes estdo dando
aos representantes maior margem de manobra para qualificacdo, priorizacao e
busca de oportunidades individuais. Nossos dados ndo indicam que processos e
estrutura sejam sempre ruins. De todo modo, representantes sao mais propensos a
ter sucesso nas suas interacoes com clientes bem informados quando sentem que
tém apoio, e ndo quando sdao monitorados, e quando sdo responsabilizados por
resultados em vez de por executar determinadas atividades. Como um lider de
vendas disse: “Hoje ndo existe ‘um unico caminho para o destino certo’, somente
muitos caminhos para o destino certo que podem igualmente ser caminhos para o
destino errado. Portanto devemos focar ndo na jornada, mas no destino final.”

Terceiro, observamos uma forte énfase em estimular inovacdo e senso de
propriedade do negdcio entre representantes de vendas, com representantes
avaliados menos pela execucao consistente de uma abordagem do tipo tamanho
unico do que pelo crescimento lucrativo geral de sua carteira de clientes.

Essas descobertas deixam muitos lideres de vendas nervosos. Os melhores
representantes vao prosperar em um ambiente motivado por julgamentos, mas e
os outros vendedores? Muitos representantes de desempenho médio se
beneficiam — na verdade, dependem — de uma orientacdo clara. E importante
notar que fornecer o apoio de que esses representantes precisam nao significa
retornar a abordagem da maquina de vendas. A chave é que eles tenham poder de
decisdo consideravel em relacdo as suas atividades enquanto recebem orientagao
por meio de — e sdo considerados responsaveis por — marcos especificos no
caminho para uma venda.

Vejamos duas maneiras que as organizacoes tém de criar um clima motivado
por julgamentos. A primeira — um “funil de vendas verificado pelo cliente” — é
uma abordagem bem conhecida, mas pouco aplicada, baseada na era da maquina
de vendas. Tradicionalmente, nesse modelo vendedores e seus gerentes usam uma
combinacdo de atividades de representantes e de “verificadores” de clientes, ou
comportamentos, para monitorar o progresso de uma negociacdo. Um exemplo



simples de verificador é um cliente usando um aplicativo-piloto que um
representante sugeriu. As empresas monitoram e medem esses verificadores, mas
de modo geral dao a mesma importancia, ou mais, as ag0es dos representantes
que levam aos verificadores. Essas acoes sao monitoradas em sistemas de CRM e
a informacao é agregada em uma previsao de vendas ou numa revisao de pipeline.

OrganizacoOes lideres de vendas implementaram duas mudangas importantes
ao adotar essa pratica. Primeiro, passaram a monitorar e relatar somente o0s
verificadores do cliente, e ndo as acoes do representante. Essa mudanca estimula
de forma explicita os representantes a se concentrar em atingir certos resultados
da melhor maneira em vez de simplesmente executar atividades da maneira
prescrita. Como resultado, os representantes sao livres para pensar de forma mais
criativa sobre como evocar certas reacoes de clientes individuais. Em um
ambiente de vendas altamente variado, algumas atividades podem ou ndo ser o
melhor caminho.

Segundo, as organizacoes de vendas mais avancadas estdo verificando os
comportamentos de um cliente ndo apenas no fim do processo, para observar se
ele esta propenso ou nao a fazer uma compra, mas também logo no comeco da
negociacdao, de modo a conferir se o cliente esta pronto e disposto a mudar. Essa
abordagem de vendas busca criar demanda, e nao simplesmente reagir a ela,
portanto verificar se um cliente esta pronto para mudancas é um pré-requisito
para tentar fechar um negdcio. Para monitorar essa mudanca de atitude no cliente
é necessaria uma avaliacdo mais profunda. Por exemplo, além de perceber se o
cliente agendou outra demonstracdao, vendedores precisam observar indicios de
que o grupo de compras ndo esta achando o desempenho deles bom o suficiente.

Vamos ver como o funil de vendas verificado pelo cliente funciona na ADP,
uma lider global em gerenciamento de capital humano. A ADP identificou uma
série de verificadores que refletem como seus clientes tomam uma decisdao de
compra complexa. Compreender esses verificadores capacitou os gerentes de
vendas a projetar melhores ferramentas e a fornecer melhor orientacdo a equipe
de vendas. Revisoes de pipeline, por exemplo, adquiriram um tom bastante
diferente. Em vez de se envolver em “coaching de planilhas” (“Vocé marcou hora
com os tomadores de decisdes? Conseguiu saber se eles tém dinheiro para esta
compra? Enviou nossa proposta?”), os gerentes da ADP colaboram com os
representantes para refletir sobre a melhor maneira de evocar determinados
verificadores de clientes. Por exemplo, se o verificador procurado for “O cliente
concorda que o status quo esta insustentavel”’, o gerente pode perguntar ao
representante: “Como demonstramos ao cliente que sua abordagem atual o
deixard exposto a riscos substanciais?” Se o verificador for “O cliente confirma
que dispoe do dinheiro para comprar nossa solucao”, o gerente pode perguntar:
“Como podemos ajudar o cliente a pensar criativamente sobre financiamento se o



valor ndo estiver previsto no orcamento deste ano?” Os representantes de vendas,
gerentes e executivos da ADP fazem uma imersao profunda nessa maneira de
pensar durante um curso de vendas por insights com duracdo de trés dias.

Uma empresa lider mundial de manufatura, que chamaremos de Alpha,
adota uma abordagem muito diferente — raramente vista em uma equipe de
vendas de campo de grande escala — para criar um novo clima de vendas. A
Alpha montou “equipes de mercado” de trés pessoas — cada uma com um
executivo de contas, um especialista em solucOes de projetos e um gerente de
implementacdo de projetos — com a tarefa de conquistar entre 50 e 150 clientes
em um territorio especifico. Cada equipe serve como uma espécie de franquia da
empresa, reportando-se  diretamente ao  gerente-geral da  regido.
Consequentemente, cada equipe tem autoridade plena sobre os negdcios e total
responsabilidade pelos resultados para desenvolver contas da maneira que achar
apropriada, desde que a abordagem ndo viole as politicas da companhia. Uma
equipe pode cumprir ou nao as etapas preestabelecidas de um processo de venda.
Ela pode vender ou ndo certos produtos e solucdes. Cabe aos membros da equipe
decidir tudo coletivamente. A tnica exigéncia é fornecer uma taxa de crescimento
lucrativo para o territério. Como na ADP, os representantes sao responsabilizados
pelos resultados que obtém, e ndo pelos meios que utilizam para chegar a eles.

A Alpha fornece a cada equipe um gerente de vendas que funciona nao
como um diretor, mas como um guia de mesmo nivel, ajudando a identificar e a
implementar abordagens inovadoras em negocios estagnados (uma reformulacao
da funcdo de gerente que nunca vimos antes). Embora gerentes tenham os
mesmos objetivos que as equipes de mercado que eles orientam, a empresa
credita a equipe a responsabilidade por atingi-los. Além disso, cada equipe se
reine com um controlador financeiro a cada duas semanas para avaliar sua
estratégia e revisar sua probabilidade de atingir crescimento.

Depois de utilizar as equipes por um ano, agora a companhia mais do que
dobrou seu tamanho médio de negbcios nessas regides, enquanto reduziu os
custos de desenvolvimento de negdcios em quase 40%, e prevé um faturamento
significativamente mais alto para o préximo ano. Para completar, representantes
de vendas de todo o ramo de atividade agora estao buscando empregos na Alpha,
atraidos pelo seu clima de vendas.

Mudando o que gerentes fazem
Nossas pesquisas com representantes revelaram que, apesar da pressao para

criar um clima de vendas orientado por julgamentos, a maioria dos gerentes de
vendas ainda busca compliance, ou orientacdo por processos, em vez de



julgamento e criatividade (ver o grafico “Clima de compliance ainda
predomina”). Apesar disso, um subconjunto de gerentes — de companhias como
Cargill, Oakwood Worldwide, Afton Chemical, Esri Australia e Centurion
Medical Products, para citar algumas — destaca-se por sua capacidade de
modificar o clima local com o intuito de estimular e dar apoio a uma nova
abordagem de vendas. Em entrevistas com eles, descobrimos que trés
comportamentos os distinguem do resto.

Facilitacdao
Em vez de dizer as suas equipes o que fazer — ou, como é comum em
vendas, simplesmente assumir 0s negocios —, nossos gerentes de vendas

exemplares servem como conectores dentro e fora de suas equipes, estimulando o
desenvolvimento de estratégias e de solucdes de problemas de modo
colaborativo. Eles vivem usando quadros brancos, trazendo membros da equipe
para revisoes de negocios e sessOes de planejamento. Estimulam pensamento
inovador e encorajam os membros de suas equipes a desafiar uns aos outros.
Como resultado, seus funcionarios diretos sabem muito mais sobre atividades em
todos os territorios do que os representantes de outras equipes de vendas e
compartilham ideias sobre como lidar com uma negociacdo especialmente
arriscada ou para avaliar se vale a pena insistir em uma oportunidade ou ndao. Um
alto gerente, por exemplo, fez questdo de ter dois vendedores novos e dois
experientes para ajudarem a lidar com cada desafio apresentado por um membro
da equipe.

Descobrimos por meio da pesquisa extensiva da CEB sobre produtividade de
funcionarios — de todas as funcoes, ndo s6 de vendas — que um dos principais
motivadores é o desempenho de rede: em que medida os funcionarios sao
eficientes quando usam sua rede de relacionamentos para melhorar tanto a propria
produtividade quanto a de seus colegas. Os gerentes de vendas exemplares que
estudamos sdo especialistas em aumentar o desempenho de rede dentro de suas
equipes; eles estimulam seus funcionarios a construir, alavancar e contribuir para
suas redes.

Clima de compliance ainda predomina

Representantes de vendas precisam de algum espa¢o de manobra para lidar com clientes altamente
informados e cautelosos. Mas em muitas organizagbes — inclusive naquelas que vém tentando adotar uma
nova abordagem de vendas — os representantes relatam que o clima de vendas é voltado para monitorar o
cumprimento de processos prescritos em vez de estimular o exercicio de julgamentos.
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de empresas

37%
26%
19 0
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- >
Orientadas por compliance Orientadas por julgamentos

Comunicacdo informal

Esses gerentes se comunicam regularmente para cima, para baixo e
lateralmente. Fornecem um fluxo constante de informagdes. Como resultado,
conhecem intimamente os territorios de seus representantes, muito além do que
conferem em uma planilha ou escutam em uma revisiao de pipeline. Com
frequéncia, atividades de comunicacdo ocorrem fora de situacGes estruturadas,
como reunioes agendadas. Da mesma forma, o coaching gerencial nao é restrito a
revisoes de negocios e reunioes de pipeline, tampouco é baseado nas métricas de
performance de um representante no quadro de desempenho mais recente. Na
verdade, costuma ser transparente, e ocorre por meio de dialogo constante. Estes
gerentes estao constantemente no modo de ensinamento, escutando suas equipes,
fazendo perguntas e orientando. Como um gerente nos disse: “Ndo preciso forgar
minha equipe a compilar anotacGes sobre visitas e fazer relatérios de negdcios,
pois estamos sempre conversando, mesmo quando minha equipe esta trabalhando
em campo. Mas eu ndo conseguiria gerenciar desta maneira se todos eles
estivessem 14 fora buscando nego6cios ruins. Para podermos ser tdo informais,
toda conversa tem que ser significativa e fazer o negocio progredir.”



Clima versus cultura

Alguns lideres de vendas que entrevistamos manifestaram reservas acerca da propria capacidade de mudar a
cultura de suas organizagdes de modo a encorajar os representantes a exercitar julgamento e criatividade sem
modificar a cultura geral da companhia — uma tarefa dificil.

Mas eles ndo estavam levando em conta a distin¢gdo importante, como descrita por nosso colega William
Macey, entre “cultura” e “clima”. A cultura é o conjunto de crengas e premissas profundamente arraigadas
(as vezes ndo ditas) de lideres e funciondrios de uma companhia, e é solidificada por partes interessadas
externas, incluindo clientes. E dificil para um lider individual influenciar a cultura, pois ela é fruto da
tradicdo e da histéria da empresa, as mesmas coisas que também a reforcam. Ja o clima é mais flexivel, como
observam psicélogos industriais e organizacionais. E um produto ndo de crencas implicitas, mas de praticas e
atividades organizacionais explicitas. Reflete a experiéncia dos funciondrios no dia a dia em seu ambiente de
trabalho. Lideres podem criar um novo clima em vendas por meio dos sinais que enviam, das prioridades que
estabelecem e do ambiente operacional de suas equipes.

Foco de longo prazo

Em vez de recompensar os representantes por volume e velocidade de
negocios no curto prazo, esses gerentes os estimulam a cultivar pipelines de
negocios projetados para gerar um crescimento substancial a longo prazo. E
necessaria uma disciplina enorme para ignorar o canto de sereia do fechamento de
trimestre, o que leva representantes a fechar neg6cios com descontos e a vender
produtos simples em vez de solu¢oes complexas. Para manter o foco no longo
prazo, é preciso que os gerentes monitorem verificadores de clientes, facam suas
previsoes de vendas baseados neles e direcionem a criatividade e o pensamento
critico dos representantes para as oportunidades mais promissoras em vez de
supervisionar processos e atividades em uma vasta gama de negocios em
potencial.

Um novo tipo de talento

Um clima de vendas motivado por julgamentos tem como consequéncia a
divisdo da equipe de vendas, despertando o potencial latente em muitos
vendedores e exigindo esforco daqueles que encontram conforto no mundo
diretivo da méquina de vendas. A medida que lideres de vendas recrutam
representantes, eles precisam repensar sua abordagem para assegurar que as
novas contratagoes vao prosperar nesse clima.

Usando dados que a CEB reuniu a respeito de mais de 4 milhdes de
profissionais de negocios em todo o mundo, descobrimos que apenas 17% dos



funcionarios de vendas possuem um numero alto de competéncias necessarias
para ter sucesso na venda por insights. Além disso, a forca de trabalho de vendas
esta fortemente ligada a inteligéncia emocional, e ndo ao QI — refletindo um forte
viés de contratacdo na area de vendas. Mas, como hoje em dia as vendas exigem
mais julgamento do que nunca, o fardo cognitivo sobre o vendedor é
significativamente maior — inteligéncia emocional ja ndo é o bastante. Além de
usar ferramentas de selecio e de avaliacdo para identificar a pequena
porcentagem de vendedores que possui uma capacidade natural para ter sucesso
nesse novo clima, gerentes deveriam considerar contratar profissionais que nao
trabalham com vendas atualmente mas possuem excelente pensamento critico e
estdao dispostos a vender.

Para atrair e reter essas contratacOes ndo tradicionais, os lideres devem
reformular sua proposta de valor do emprego de duas maneiras: primeiro, eles
devem enfatizar a importancia da colaboracdo e do julgamento. Para que essas
caracteristicas florescam é necessario um ambiente que apoie decisOes
individuais. Para tanto, como uma medida pratica, lideres de vendas deveriam
seguir o bom conselho de evitar ao maximo ofertas de emprego elaboradas da
seguinte forma: “Procuram-se profissionais com experiéncia em vendas buscando
ampliar o potencial de faturamento em uma organizacao de vendas de ritmo
rapido e competitiva.” Em vez disso, deveriam divulgar vagas desta forma:
“Procuram-se pessoas de pensamento critico que buscam exercer seu poder de
julgamento e assumir uma responsabilidade significativa para o crescimento do
negocio.”

Como representantes usam o julgamento

Aqui estdo algumas formas de usar o julgamento em cada passo do processo de vendas.



PASSOS NO PROCESSO

Cultivar a
oportunidade

Avaliar a
receptividade do
cliente a insights

Desafiar o
pensamento do
cliente

Obter consenso

Fechar negocio

Determinar se a
oportunidade vale
o0 investimento de
tempo

Conjecturar novas
maneiras de
envolver o cliente

Deduzir o escopo
da oportunidade
baseado em
informacdes
limitadas sobre o
cliente

Fazer suposicdes
fundamentadas
sobre o cliente e
suas necessidades

Identificar fontes
atipicas de
informacdo sobre
o cliente e suas
suposicoes

Exercitar a
paciéncia para
permitir que surja
uma oportunidade

Julgar quando é
melhor envolver
tomadores

de decisdes
principais e
outras partes
interessadas

Adaptar a
abordagem para
que o cliente dé
uma resposta
positiva

Avaliar se vale a
pena insistir em
fechar o negacio
com base na
reacdo do cliente

Personalizar
respostas as mais
variadas obje¢oes
e reaches

das partes
interessadas

Determinar de
forma criativa
como reanimar
negacios
empacados

Estimular e
armar partes
interessadas
principais para
influenciar
detratores

Avaliar a
compreensao

do grupo de
compras sobre o
que faz a solucdo
ser diferente

das demais
alternativas

Saber quando
manter sua
posicao ou ceder
na negociacao

Identificar pontos
de negociagdo
além de termos e
condicdes

Segundo, eles devem mudar a énfase de recompensas extrinsecas de curto
prazo, tais como compensacao variavel aumentada, para motivadores intrinsecos
de longo prazo, como autonomia e a oportunidade de gerar valor para os clientes.
Ha quem diga que os vendedores sdo motivados por dinheiro. Mas nossos dados
(e o trabalho de outros pesquisadores, incluindo Daniel H. Pink em “A Radical
Prescription for Sales” [Uma receita radical para vendas], HBR de julho-agosto de
2012) demonstram que, embora incentivos de curto prazo sejam uteis para
motivar vendas simples e transacionais, a eficiéncia dessas estruturas de
pagamento tradicionais diminui conforme as vendas se tornam mais complexas.

Nossa pesquisa mostrou que construir um clima dentro da equipe com o0s
incentivos e recompensas corretos pode aumentar em 10% o empenho dos



vendedores em fazer além das exigéncias basicas de seu trabalho e em 30% a
intencdo deles de permanecer na empresa.

A morte da maquina de vendas € parte de uma historia muito maior, que atravessa
funcoes e setores economicos e fala da natureza mutavel do trabalho. Conforme a
base do crescimento economico muda de trabalho transacional para trabalho de
conhecimento, o gerenciamento acompanha a mudanca alterando seu foco de
construir processos de manufatura com zero taxa de erro para recrutar e envolver
funcionarios de alto desempenho para motivar a inovacao.

Em vendas, essa mudanca esta ocorrendo bem diante dos nossos olhos. As
organizacoes que continuam a abracar o modelo da maquina de vendas estdo
assistindo a suas margens cairem conforme suas solucdes siao comoditizadas e
seus melhores profissionais de vendas procuram outros ambientes para trabalhar.
Como trabalhadores do conhecimento sabem, a chave para o sucesso, nos termos
mais simples, é contratar os melhores funcionarios, criar um ambiente
empoderador, fornecer as ferramentas e a orientacdo necessarias e depois sair do
caminho deles.

Publicado originalmente em novembro de 2013.



Vendendo por desempate

James C. Anderson, James A. Narus e Marc Wouters

cuentes em mrcanos s €5tA0 Se tornando cada vez mais sofisticados ao comprar.
Reconhecendo que a maioria dos produtos e servicos que eles compram ndo €é
estratégica para seus negdocios, eles comecam buscando apenas fornecedores que
atendam suas especificacoes basicas a um preco competitivo. Entdo, depois que
selecionaram os concorrentes, os clientes com muita frequéncia pedem aos
finalistas que oferecam “algo mais”.

Muitos fornecedores entendem mal esse pedido. Eles respondem com a
tatica batida de enfatizar as caracteristicas que suas ofertas possuem, mas as dos
concorrentes ndo, e quando isso ndo funciona propdem concessdes nos pregos.
Mas acontece que os clientes ndo estdao procurando nenhuma dessas duas coisas.

Durante uma pesquisa conduzida ao longo de trés anos, descobrimos que,
quando gerentes de compras pedem algo mais, eles na verdade estdao buscando o
que chamamos de justificador: um elemento de uma oferta que faria uma
diferenga notdvel para a sua companhia. O valor de um justificador para o cliente
é evidente por si s6 e oferece uma razao clara para que um fornecedor seja
escolhido em detrimento de outros, efetivamente desempatando entre o0s
concorrentes finais. Uma empresa de aluguel de carros, por exemplo, pode dar
aos clientes a opcdo de cancelar sem penalidades certa quantidade de contratos
antes do acordado. Uma companhia de materiais de construcao pode oferecer
designar a um cliente um gerente sénior de projetos com o qual ele tenha tido
uma experiéncia bem-sucedida, de modo que o cliente se sinta seguro de que o
trabalho ndo precisaria de auditoria e seria feito no tempo certo e com seguranga.
Um distribuidor de pecas técnicas padrdo pode colocar rétulos com os niimeros
de pecas do proprio cliente nas embalagens, eliminando o transtorno e o custo de
traduzir os nimeros do distribuidor para o sistema de inventario do cliente.

O justificador, ou fator de desempate, ajuda o gerente de compras a
demonstrar para a alta geréncia que esta fazendo uma contribuicdo para o
negocio. Isso ndo € pouca coisa. Pessoas responsaveis por compras nao



estratégicas tém uma tarefa dificil, com frequéncia ingrata. Elas estdo sob pressao
para concluir transacées da forma mais rapida e eficiente possivel. Sempre que
algo da errado com o que compraram, sao elas que levam a culpa. Mas sua
diligéncia e sua compreensdio do negocio costumam receber pouco
reconhecimento.

Colocando de maneira simples: os fornecedores vendem a partir do
momento que ajudam gerentes de compras a sair dessa rotina, dando a eles uma
“vitoria” visivel. Eles obtém uma parcela maior do negécio dos clientes — e,
potencialmente, a capacidade de definir o preco de suas ofertas no limite maximo,
ou proximo, da faixa aceitavel de cada cliente.

Por que os fornecedores entendem mal os clientes

Compras estratégicas sao aquelas que um negdécio decidiu que contribuem de
forma significativa para diferenciar as prdprias ofertas. A maioria das compras
nao é estratégica. Contudo, compras nao estratégicas podem ser importantes,
considerando seu alto custo. Como as companhias precisam fazer muitas delas, o
processo para negocios nao estratégicos tende a ser relativamente simples e os
critérios para avaliar cada decisdo sdo superficiais: ndo consumir recursos demais
e ndo haver reclamacdes ou problemas com o item selecionado.

Descobrimos que fornecedores ndo apreciam negociacdoes que envolvem
produtos e servicos nao estratégicos. Portanto, quando tentam fechar uma venda,
cometem dois erros comuns:

Ficam obcecados pelas caracteristicas distintivas de suas ofertas mesmo

quando os clientes ndo as querem ou nao precisam delas.

A esperanca é de que as caracteristicas que vao além das especificacdes do
produto ou servigo conquistem o cliente e fagam com que ele pague um valor
adicional por este. Mas tentar convencer um cliente cético de que tais “extras”
vao agregar valor ndo é uma tarefa facil, como ilustra uma histéria que ouvimos
da diretora de gerenciamento de suprimentos de um hospital universitario dos
Estados Unidos. Ela contou que o representante de um fornecedor que
desenvolvera um revestimento antimicrobiano para suturas sempre lhe oferecia o
produto com o preco mais alto, ainda que suturas comuns sejam suficientes para a
maioria das aplicacdes cirurgicas.

Oferecem concessOes em precos que os clientes ndo querem.



Durante os pedidos iniciais de cotacOes para ofertas nao estratégicas,
gerentes de compras verificam fornecedores potenciais baseados em
caracteristicas basicas e preco. Enquanto os fornecedores atendem o primeiro pré-
requisito e suas cotacoes de precos ficam dentro de uma faixa razoavel — o
comum € que sejam mais ou menos 3% a 5% do preco dos outros finalistas —, 0s
compradores permitem que eles continuem na competicao e depois perguntam o
que mais os fornecedores podem oferecer. A reacdo de muitos fornecedores é
reduzir o preco.

Mas esse movimento pode na verdade gerar mais trabalho para gerentes de
compras. Eles com frequéncia precisam voltar para os outros finalistas e lhes
oferecer uma oportunidade de reduzir os precos também, para que todos 0s precos
voltem a ficar dentro de uma variacao aceitavel entre si. E, depois de aceitar de
bom grado qualquer reducdo nos valores, o gerente de compras novamente faz o
pedido por “algo mais”, o que ndo é de surpreender. Se o Unico objetivo fosse
obter o menor preco possivel, por que o negocio precisaria do gerente de
compras? Um pregao eletronico poderia realizar esse trabalho.

O problema

Em mercados B2B, fornecedores de produtos e servigos ndo estratégicos presumem que s6 tém
duas opgOes para fechar vendas: enfatizar caracteristicas que suas ofertas possuem, mas as dos
concorrentes ndo, e ter precos competitivos.

A pesquisa

Um estudo feito com 46 companhias indicou que essa abordagem é ineficaz, pois os clientes com
frequéncia ndo se importam muito com as caracteristicas promovidas e ndo estao buscando concessoes
em precos. Depois de limitarem a concorréncia a finalistas que atendem especificacdes bésicas e estdo
dentro de uma faixa de precos aceitavel, os clientes seguem querendo “algo mais”.

A solucdo

Dedicar tempo a compreender o negécio e as prioridades do cliente de modo a identificar um
justificador para o desempate — um adicional notavel cujo valor seja evidente por si s6 e que melhore a
posicdo dos gerentes de compras em suas organizaces — vai ajudar o vendedor a fechar o negdcio
com mais eficacia.

Descobrimos que, mesmo quando os outros fornecedores finalistas nao
reduzem seus precos, gerentes de compras costumam se manter relutantes em
escolher a oferta de valor mais baixo, temendo que seja boa demais para ser
verdade. Um executivo do setor de construcdao nos disse que se preocupa que tais
fornecedores estejam tentando comprar o negocio ou ndo compreendam



plenamente suas estruturas de custos. De todo modo, ha duas coisas que eles
podem fazer se ganharem o negocio: tentar recuperar a concessao mais adiante
cobrando penalidades rigorosas por quaisquer mudancas ou economizar e
comprometer a qualidade.

Por que os fornecedores recaem nessas praticas ineficazes em vez de propor
justificadores? Muitos concluem cegamente que, ja que suas ofertas basicas sdao
mais ou menos as mesmas dos concorrentes, ndo compensa investir recursos em
promover essas vendas e é melhor se concentrar em gerenciar custos. Tal
mentalidade leva fornecedores a pressionar seus representantes a aceitar qualquer
negocio o mais rapido possivel, fazendo-os passar menos tempo do que
costumam com a maioria dos clientes. Como resultado, esses representantes as
vezes ignoram pedidos diretos de clientes que podem facilmente levar a
justificadores.

As vezes o gerente de compras vai preferir fazer negécio com um dos
finalistas e, em vez de compartilhar uma preocupacao com todos eles, vai falar
apenas com uma empresa especifica. Se o vendedor dedicar tempo a escutar e
desenvolver uma solucdo, o gerente de compras tera seu justificador e podera
entdo fechar a compra e seguir para outros negocios.

Essa era a situacdo da divisdao de seguranca alimentar de uma companhia
lider em prevencao de pragas, a qual equipou seus técnicos com tablets que os
ajudavam a seguir protocolos de servicos e gerar faturas. A companhia queria
substituir os dispositivos, que estavam sendo alugados de diversos lugares
diferentes. Uma questdo complicada foi que, durante o periodo de transicdo, a
divisdo precisaria fazer pagamentos de aluguéis duplicados enquanto nao
terminasse de pagar todos os aluguéis antigos, o que afetaria negativamente seu
balango por trés meses e, como resultado, os bonus dos gerentes de operacoes.

O gerente de compras estava inclinado a fechar negécio com a finalista que
tinha um relacionamento especialmente bom com o provedor de equipamentos.
Entdo ele perguntou ao representante de vendas: “O que podemos fazer para nos
livrar dos pagamentos duplicados de aluguel?” O fornecedor ofereceu adiar por
trés meses o pagamento dos novos aluguéis, consolidando os 36 pagamentos
mensais em 33. Embora a companhia na verdade fosse pagar o mesmo valor total
pelos tablets, ela ndo teria que arcar com as duas contas a0 mesmo tempo e 0S
gerentes de operacoOes receberiam seus bonus. O gerente de compras nos contou
que, se essa companhia locadora ndo tivesse oferecido tal solucdo, ele teria
analisado mais atentamente os outros finalistas.

Como descobrir justificadores



Estudamos 46 companhias localizadas nos Estados Unidos e na Europa que
operavam em varios setores, incluindo bebidas, materiais de construcao,
manutencao de instalacOes, saude, logistica e transporte, geracao de energia e
servicos de fornecimento de pessoal. Para obter a perspectiva do cliente,
entrevistamos os altos executivos, diretores de cadeias de suprimentos e gerentes
de compras em 31 companhias; para obter a perspectiva do fornecedor,
entrevistamos os altos gerentes, vendedores e executivos de marketing e de
desenvolvimento de negocios de 15 companhias.

A partir dessa pesquisa, descobrimos que fornecedores excepcionais — ou
vendedores que vencem no desempate — investem recursos em um processo para
encontrar, verificar e desenvolver justificadores. Eles investigam trés fontes
potenciais de ideias para justificadores:

Como clientes realmente usam a oferta

Vendedores que vencem no desempate treinam sua equipe de vendas a
explorar esse topico com clientes e a envolvé-los em uma conversa sobre suas
preocupacoes. Considere a Gerdau Long Steel North America, um fornecedor
lider de vergalhdes, as hastes de aco usadas para reforcar concreto. Vergalhdes
podem parecer o produto mais comoditizado possivel — dificil de diferenciar e
com possibilidade de venda apenas com base no preco. Mas a Gerdau descobriu
que esse nao € o caso.

Vergalhoes sdao cortados em pedagos de 20 metros, agrupados em feixes de
uma a cinco toneladas e amarrados em quatro ou cinco pontos diferentes. Se os
vergalhdes ficam retos quando os feixes sdo abertos, é mais facil inseri-los em
uma cortadora ou dobradeira, onde sdao cortados em comprimentos especificos e
transformados em reforcos de concreto. Mas com frequéncia os vergalhdes
chegam entrelacados, entdo um trabalhador precisa sacudir cada um para deixa-lo
reto, o que retarda o processo e aumenta os custos do cliente.

A Gerdau se deu conta desse problema em uma revisdao trimestral de
negocios com um de seus grandes clientes. Muitos clientes classificam seus
fornecedores e compartilham essa classificacio com eles nessas revisdes. Na
Gerdau, o vendedor e o gerente de vendas regional é que costumam conduzir essa
reunido com o cliente, mas, dependendo da ordem do dia, a alta geréncia ou
especialistas em departamentos como metalurgia, logistica e operacdes também
podem participar.

Os vendedores da Gerdau foram ensinados a usar essas revisoes para iniciar
um dialogo: em quais topicos o cliente mais gostaria que a Gerdau melhorasse
sua classificacdo? O que exatamente querem dizer com tépicos especificos como



“facilidade de fazer negdcios”? Como a Gerdau poderia melhorar suas
classificacoes?

O pessoal de vendas também se certifica de fazer uma pergunta aberta ao
final de cada revisdao: “Como podemos ser um fornecedor melhor para vocé?”
Isso estimula os gerentes do cliente a responder de maneira expansiva e a levantar
questdes que, de outra forma, poderiam ter negligenciado. Foi essa pergunta, na
verdade, que prontificou o grande cliente a mencionar o emaranhamento de
vergalhoes.

Essa preocupacao foi transmitida aos altos executivos de vendas na reuniao
de vendas mensal da Gerdau, na qual sdo discutidas e implementadas solucdes
potenciais para problemas singulares. Ela entdo foi avaliada na reunido mensal de
melhorias da Gerdau, na qual os altos executivos e especialistas em areas distintas
examinam questdes mais complexas e investigam novas maneiras de fornecer
valor aos clientes. A Gerdau logo descobriu a causa do emaranhamento: depois
que uma haste era cortada na extensao, ela caia entre 60 e 120 centimetros, o que
gerava energia mecanica nos vergalhOes e os envergava. A companhia entdo
modificou seu processo de producdo para evitar que isso acontecesse.

As hastes que ficam retas reduzem em 25% o custo de fabricar e posicionar
vergalhdes, determinou a Gerdau. A vantagem competitiva é intuitiva para os
clientes, mas, ao compartilhar essas estimativas de economia, a Gerdau capacita
gerentes de compras a mostrar a seus altos executivos que estdao ajudando a
reduzir custos.

A Randstad, uma fornecedora de equipes temporarias e de outros servicos de
recursos humanos, adota uma abordagem diferente para verificar como os clientes
utilizam suas ofertas. Além de fazer seus gerentes de contas sondarem os
departamentos de compras e de recursos humanos dos clientes, a Randstad envia
seus gerentes de processos, que sao especialistas em montagem de equipes e em
tendéncias regionais e setoriais, para falar com gerentes de operacdes nos locais
dos clientes. Os gerentes de processos usam um questionario que comega com
perguntas gerais, sobre flexibilidade e prazos de entrega que os clientes dos
clientes esperam. Depois focam nas operacoes do proprio cliente e entram em
detalhes buscando saber quais atividades exigem uma formacdo de equipe
flexivel e quais habilidades sdo necessarias para executar tais atividades. Isso
ajuda os gerentes de processos a identificar um justificador provavel para cada
cliente, como assisténcia para determinar formas de compartilhar os funcionarios
entre departamentos diferentes.

Venda de valor versus venda por desempate

Com a venda de valor, fornecedores elaboram um argumento para provar que suas ofertas proporcionam
mais valor aos clientes do que as oferecidas pelos concorrentes. Mas, quando as compras ndo sdo



estratégicas, essa abordagem é ineficaz e os fornecedores precisam de “algo mais” cujo valor seja evidente
por si s6 para conseguir fechar o negdcio.

Venda de valor Venda por desempate

Oferta principal do Altamente diferenciada O produto ou servico tem Indiferenciada Os clientes querem apenas as especificagdes bdsicas a
fornecedor caracteristicas Gnicas que os clientes apreciam um prego competitivo

Visdo do cliente Estratégica A compra se destaca por diferenciar as ofertas do Nao estratégica A compra ndo é fundamental para diferenciar as
sobre a compra fornecedor de modo significativo ofertas do fornecedor

Disposicdo do Alta Baixa
cliente a avaliar a

oferta de forma

extensiva

Vencedor do Valor quantificado da oferta A oferta agrega um valor bem Um “justificador” O fornecedor oferece um adicional que o cliente
negécio maior do que as ofertas dos concorrentes, o que mais do que acha valioso sem precisar analisar e que mostra a contribui¢ao do
compensa seu prego mais alto gerente de compras para o negocio

Objetivo do 'Um aumento significativo no prego (> 5%) Um aumento sutil no preco (3% a 5%)
fornecedor

Oportunidades para integrar ofertas com as de outras companhias

Os fornecedores deveriam verificar se seus produtos ou servicos tém alguma
relacdo com outras compras que o cliente esta fazendo e de que forma esses
produtos ou servicos podem ser combinados para oferecer valor agregado. Essa
foi a abordagem de um fornecedor de dispositivos de GPS para a companhia de
prevencdo de pragas mencionada anteriormente. A empresa de GPS com
frequéncia se via envolvida em nego6cios que incluiam compras de fornecedores
complementares e tomou a iniciativa de contata-los.

Essa companhia conseguiu fechar negdécio com a empresa de prevencao de
pragas propondo que ela integrasse seus dados sobre o comportamento do
motorista (por exemplo, se acelerava ou freava rapido demais e se ficava muito
tempo em ponto morto) com os dados das companhias que mantinham a frota da
empresa de prevencdo de pragas e forneciam os cartdes que os motoristas usavam
para comprar combustivel. Os relatdrios resultantes possibilitaram a empresa de
prevencao de pragas gerenciar melhor seus custos de manutencdo de veiculos e
determinar quando usavam seus cartoes para abastecer veiculos ndo autorizados.

As prioridades de negocios dos clientes

Os principais objetivos anuais da alta geréncia de um cliente podem ser uma
6tima fonte de ideias para determinar um justificador. Ao visitar o site de um
cliente ou examinar seu relatorio anual, um fornecedor pode identificar iniciativas
que visam melhorar a seguranca em dareas especificas, reduzir o desperdicio e
coisas do género. Contudo, gerentes de compras nos contaram que vendedores
raramente conduzem tal pesquisa rudimentar ou dedicam tempo a aprender sobre
os objetivos de seus clientes.



Isso é uma negligéncia, porque um pouco de pesquisa pode render muito.
Uma empresa de embalagens que vende para a Bayer CropScience — um
fornecedor de sementes, de protecao de plantacdes e controle de pragas ndo
agricolas — fez duas perguntas ao final da revisdao trimestral do desempenho do
gerente de compras da Bayer: “O que é importante para vocé?” e “De que 0s seus
clientes precisam?”. O objetivo da primeira foi identificar os objetivos
corporativos que mais importavam para o gerente de compras. O da segunda foi
compreender 0s objetivos que a Bayer estava ajudando seus clientes a alcancar. A
empresa de embalagens ficou sabendo que a Bayer tornara uma prioridade reduzir
todos os custos relacionados a inventario e logistica e que muitos de seus clientes
estavam tentando ser mais sustentaveis. Portanto, quando o gerente de compras
pediu “algo mais”, o vendedor retornou com uma oferta de compartilhar suas
capacidades de design e de engenharia para ajudar a Bayer a reformular suas
embalagens — algo que a Bayer ndo conseguiria fazer por conta propria, por falta
de conhecimento técnico na area.

A nova embalagem seria mais leve e exigiria menos embalagens
secundarias, o que alinhou a Bayer com as iniciativas de sustentabilidade de seus
clientes. A nova configuracdao também permitiu que a Bayer colocasse mais
produtos em um palete. Assim, foi possivel colocar mais produtos em cada
caminhdo e empilha-los mais alto nos armazéns. Isso proporcionou uma vitoria
para o gerente de compras, que estava sendo avaliado pelas economias em
logistica que ajudou a gerar.

Criando novos negocios

As vezes a busca por um justificador pode levar a uma nova fonte de receitas
e de lucros. Um servico oferecido pela TLC Van/Pickup Upfitters, baseada na
Carolina do Norte, é um exemplo disso.

A companhia projeta e instala prateleiras, racks para equipamentos e outros
itens funcionais em vans comerciais. A maioria de seus concorrentes considera o
proprio trabalho realizado depois que concluem uma instalacdio. A TLC nao.
Depois de uma instalacao, ela vai até os clientes para inspecionar as vans sem
custos. Se o cliente desejar, a TLC entdo faz qualquer manutencao necessaria —
aperto de parafusos frouxos, conserto de prateleiras que estejam se soltando das
paredes ou de gavetas que ndo estejam abrindo — por um pre¢o razoavel.

Isso pode fazer os clientes economizarem muito dinheiro: se ndao forem
abordados cedo, um problema pequeno que a TLC consertaria por 30 ddélares
pode se tornar um reparo de mil dolares e tirar uma van de servico. Além de
economizar tempo e evitar dores de cabeca dos gerentes de frotas, a TLC lhes



proporciona uma vitoria: exemplos concretos das economias de custos que
reparos no momento adequado propiciam, que os gerentes de frotas repassam
para os alto executivos.

A TLC detectou esse justificador ha alguns anos, quando ajudou um grande
cliente a resolver um problema com racks para escadas. A empresa tomou
conhecimento de que muitos técnicos que dirigiam as vans achavam que ndo era
responsabilidade deles fazer o reparo dos equipamentos e com frequéncia nao
informavam os gerentes de frotas sobre questdes emergentes de manutengao.

Fazer as inspecdes permitiu a TLC se posicionar como um fornecedor
preferencial e conquistar mais clientes. E o servico de manutencao preventiva
tornou-se parte integral das ofertas da companhia: trés anos depois de seu
lancamento, ele correspondia a 15% das receitas da TLC.

Identificando justificadores novos

Por sua natureza, justificadores bem-sucedidos tém um periodo de vida
limitado. As prioridades e preocupacoes dos clientes mudam e concorrentes se
informam e copiam seus movimentos. Isso significa que um fornecedor precisa
estar em constante busca por novos justificadores.

Os fornecedores exemplares que estudamos executam tal tarefa por meio de
um processo estruturado. Veja a UPS. Compreendendo a necessidade de constante
busca por justificadores para segmentos especificos, a empresa de logistica e
servicos de transporte reorganizou seus esforcos de marketing e de vendas em
torno de segmentos-alvo de seu setor, como saude, varejo e servicos profissionais,
assim como em regides dos Estados Unidos com forte potencial de crescimento.
Cada segmento e regido tém os proprios gerentes de vendas e de marketing que
residem na mesma drea.

No passado, ideias para novos servicos e justificadores vinham
principalmente da unidade de desenvolvimento de novos produtos em Atlanta e,
com frequéncia, levavam muito tempo para ser implementadas. Hoje a UPS
estimula seus gerentes de segmento e de marketing e vendas regionais a propor
ideias em reunides periodicas. Além de uma reunido anual em Atlanta, da qual
todos participam, a UPS realiza duas teleconferéncias mensais, uma em nivel
regional e outra em nivel nacional. As duas teleconferéncias tém muito
brainstorming estruturado. As conferéncias comecam com discussdes sobre
negocios recentes que a UPS ganhou ou perdeu. Os participantes entao
apresentam novos desafios enfrentados pelos clientes que tenham a ver com o
negocio e exploram lacunas entre as ofertas atuais da UPS e as exigéncias
emergentes de clientes, assim como qualquer esforco da concorréncia para



preencher tais lacunas. As reunides sdao concluidas com a proposta de novos
servicos e justificadores que possam preencher as lacunas de forma efetiva e
lucrativa.

Um novo justificador que emergiu das reunides foram os Customized
Express Envelopes (Envelopes expressos customizados). Durante uma
teleconferéncia regional, um gerente de marketing observou que, embora a
construcdo da marca seja uma exigéncia fundamental de servicos profissionais,
poucas empresas pequenas e médias possuem recursos suficientes para
empreendé-la. Ele entdo fez uma observacdo reveladora: aquelas empresas
usavam muitos envelopes expressos para encomendas que deveriam ser entregues
de um dia para outro e quase todos ficavam em branco. Ele propos que a UPS
imprimisse o logotipo ou antncio do cliente neles. Durante aquela conferéncia e
na conferéncia nacional subsequente, os participantes discutiram em detalhe a
ideia e examinaram seus custos. Varios representantes de contas entao sugeriram
essa ideia informalmente aos clientes e descobriram que havia interesse. Depois
que um teste-piloto gerou um aumento razoavel em vendas e lucros, a UPS
lancou os Customized Express Envelopes. Os gerentes da UPS relatam que os
envelopes possibilitaram novos negocios significativos no segmento de empresas
pequenas e médias.

A maioria dos fornecedores de produtos e servicos nao estratégicos pensa que tem
poucas opcoes além de vender com base no preco ou empurrando caracteristicas
distintivas que na verdade ndo importam para os clientes. Na vasta maioria dos
casos, esses fornecedores estdo desperdicando tempo e recursos. A abordagem do
justificador é uma alternativa atraente.

Mas, como qualquer mudancga grande, essa nao ocorrera com facilidade. Ela
exige investimentos em novas estruturas e novos processos e com frequéncia vai
significar que fornecedores precisardao mudar a mentalidade estabelecida em seus
executivos e vendedores. Mas o sucesso com a abordagem que descobrimos
demonstra que com determinacdo suficiente até o fornecedor de um produto ou
servico nao estratégico pode convencer os gerentes de compras e a lideranca de
seus clientes de que tem algo especial a oferecer.

Publicado originalmente em margo de 2014.



Fazendo a venda de consenso

Karl Schmidt, Brent Adamson e Anna Bird

1A murTo TEmpo rePREseNTANTES DE venpas VEIT1 Sendo ensinados a procurar o executivo que pOde
aprovar sozinho um negocio em uma companhia. Mas, estejam eles vendendo
para um cliente com cinquenta ou cinquenta mil funcionarios, representantes hoje
em dia raramente encontram um tomador de decisdes unilateral. E mais frequente
que eles descubram que a autoridade para tomar decisdes estd em grupos de
individuos — todos eles executando papéis diferentes e com poder de veto. Chegar
a um consenso e fechar negdcios tornou-se um processo cada vez mais doloroso e
arrastado tanto para clientes quanto para fornecedores.

Para compreender o impacto que grupos de compras exercem em vendas, a
CEB conduziu recentemente quatro pesquisas com mais de 5 mil partes
interessadas envolvidas em compras B2B. Descobrimos que, atualmente, em
média 5,4 pessoas precisam autorizar formalmente cada compra. Para complicar
ainda mais a questdo, a variedade de cargos, funcdes e localidades que esses
individuos representam é muito mais ampla do que costumava ser. Em outros
tempos, um fornecedor de TI poderia vender diretamente para um diretor de TI e
sua equipe; ja hoje a mesma empresa pode precisar também da adesdao dos
diretores de marketing, de operacOes e financeiro, de aconselhamento legal, de
executivos de compras, entre outros. As pessoas nos grupos de compras possuem
prioridades cada vez mais diversas e para conquista-las os fornecedores precisam
conciliar essas diferencas. As consequéncias sdao tempos de ciclo mais longos,
negocios menores, margens menores e, no pior e cada vez mais comum dos casos,
um impasse que faz o negocio afundar. (Veja o esquema “O tamanho do grupo
importa” na pagina 140.)

Fornecedores inovadores, contudo, estdo descobrindo maneiras efetivas de
chegar a um consenso nesses grupos de compras. Este artigo ilustra como essas
empresas preparam grupos com uma linguagem comum e perspectivas
compartilhadas, motivam defensores internos a favorecer as solucoes da empresa
e equipam esses defensores para ajudar grupos a chegar a um consenso. Como



vamos ver, para realizar tudo isso sdo necessarios um novo nivel de colaboragao
entre vendas e marketing e algumas abordagens novas.

Compreendendo o consenso do cliente

As pesquisas da CEB incluiram uma vasta gama de setores, localidades,
modelos go-to-market (planos para lancar um produto ou servico da forma mais
precisa e eficiente possivel) e um leque ainda maior de questbes associadas a
grupos de compras — tudo, desde demografias de grupos de compras a dinamicas
de processos de compras e comportamento individual. Trés conclusdes cruciais
emergiram das respostas:

1. Customizacdo pode dar errado

A sabedoria convencional diz que quanto mais customizada uma mensagem
for, mais ela vai motivar uma venda. E, de fato, as pesquisas da CEB descobriram
que partes interessadas individuais dos clientes que percebiam que o conteudo do
fornecedor era customizado para suas necessidades especificas ficavam 40% mais
inclinados a comprar daquele fornecedor do que as partes interessadas que nao
tinham essa percepcdo. Profissionais de marketing compreendem esse dado: em
outra pesquisa, 95% de quase duzentos diretores de marketing de B2B
identificaram “melhor customizacdo de conteiido” como a principal prioridade.
Mas a customizagdao possui um lado complicado. Quando individuos em um
grupo de compras recebem mensagens diferentes, cada uma enfatizando que uma
oferta atende suas necessidades especificas, isso pode enfatizar objetivos e
prioridades diferentes no grupo, criando uma divisdo entre os membros e
dificultando o consenso.

O problema

Cada vez mais, decisdes sobre compras de companhias grandes sdo feitas ndo por executivos
individuais, mas por um grupo de executivos. Como em geral os membros do grupo tém prioridades
diferentes, fazé-los chegar a um acordo impde um grande desafio aos fornecedores.

A solucdo

Vendedores precisam aprender a conseguir consenso. Eles podem fazer isso ajudando membros do
grupo de compras a descobrir uma linguagem e objetivos compartilhados; motivando membros
individuais do grupo a se tornarem defensores das solugdes de suas empresas; e equipando esses
defensores com material para informar e persuadir.



Os beneficios

Para obter consenso sdao necessarias capacidades dentro dos departamentos tanto de vendas quanto
de marketing. Companhias que estimulam os dois setores a colaborar em estratégias focadas no
consenso estdo vendo melhorias decisivas no desempenho de vendas.

A consequéncia para fornecedores é clara: a melhor maneira de conseguir
consenso entre os clientes ndao é fazer um trabalho melhor em conectar partes
interessadas individuais do cliente com o fornecedor, mas sim conectar as partes
interessadas dos clientes umas com as outras.

2. Conseguir consenso é mais dificil no comego do processo de compra

Para ajudar grupos na tomada de decisoes, é fundamental compreender em
que parte do processo de compra eles se deparam com problemas. Nossa pesquisa
dividiu o processo tipico em trés fases: definicdo de problemas, identificacdo de
solucdes e selecdo do fornecedor. Depois pedimos a partes interessadas dos
clientes que avaliassem tanto as decisOes em grupo quanto as individuais e
definissem quais fases delas eram mais dificeis.

Dois resultados se destacaram: compradores B2B consideraram a tomada de
decisdes em grupo duas vezes mais dificil do que decisdes tomadas de forma
individual. Mais importante, a fase que pareceu apresentar maior dificuldade foi a
de identificacio de solucdes — concordar quanto ao melhor curso de agao
independentemente do fornecedor. A maioria dos fornecedores esta focando no
estagio errado do processo de compra, esforcando-se para convencer o0s
consumidores a fechar negocio em vez de ajuda-los a definir uma solucao.

O tamanho do grupo importa

A probabilidade de conclusdo de uma compra cai acentuadamente conforme o niimero de tomadores de
decisbes aumenta.
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Fonte: CEB/Motista: pesquisa de marcas B2B de 2013.

Nossos dados mostram que os clientes estdo, em média, em 37% do percurso
de um processo de compra quando chegam ao estagio de identificacdo de
solucOes, e em 57% antes de acionarem um representante de vendas. Portanto,
com muita frequéncia o consenso do cliente ja desmoronou antes que oS
representantes entrassem em cena. Se os fornecedores ndo se prepararem para
superar o obstaculo dessas desconexdes entre partes interessadas antes mesmo de
se envolverem nas vendas, eles provavelmente vao perder muitos negocios — sem
sequer saber disso.

Conseguir o consenso do cliente apresenta ndo apenas um problema para
vendas, mas também uma oportunidade para o marketing. Departamentos de
marketing estdo bem armados para conseguir o consenso por dois motivos:



possuem ferramentas que podem alcancar os clientes com mais eficiéncia do que
o departamento de vendas; e podem combinar o conhecimento que tém sobre o
comportamento de compra de certos clientes com a propria pesquisa de mercado
para identificar padrdes de comportamento de clientes e insights amplos relativos
a clientes que podem se reverter em abordagens de marketing e materiais
escalaveis.

3. Disposicao para comprar e disposicdao para defender ndao sdao a mesma

coisa

Como um fornecedor tem acesso limitado a membros do grupo de compras
durante o estagio inicial do processo de compra, ele precisa da ajuda ativa de um
defensor dentro da organizacdo do cliente. Chamamos essas pessoas de
“mobilizadores”. Ha mobilizadores de varios tipos, mas os melhores estdao
motivados a melhorar a propria empresa; sdao apaixonados por compartilhar seus
insights; fazem perguntas inteligentes e de sondagem; e possuem influéncia
organizacional para unir tomadores de decisoes.

Mas, para usar mobilizadores de forma eficiente, os fornecedores devem
enfrentar dois desafios: a vontade dos individuos de defender a proposta de um
fornecedor e a capacidade deles de fazer isso. Uma pesquisa da CEB com quase
seiscentos compradores B2B descobriu que metade das pessoas que relatavam
vontade de comprar um produto ou servico ndo estava disposta a defendé-lo
publicamente. Isso representa um obstaculo enorme para fornecedores em busca
de mobilizadores capazes de obter consenso.

A pesquisa mostra que potenciais mobilizadores sdo inibidos pelos riscos
inerentes a lutar por mudanca e promover consenso. Até metade deles teme
perder respeito ou credibilidade em sua organizacdo caso insistam em uma
compra impopular, ndo consigam apoio ou que a compra em questdo acabe se
provando imprudente. Doze por cento relatam, inclusive, que tal defesa poderia
ameacar seu emprego. (Quando dizem “Ninguém jamais foi demitido por
comprar da IBM”, é disso que estao falando: defensores em potencial ndo querem
ser a pessoa que se esforcou pelo fornecedor “errado”.) O medo dessas
consequéncias cresce drasticamente conforme o tamanho de uma equipe de
compras aumenta.

No fim das contas, a decisao de defender mudancas publicamente é
motivada muito mais pelo valor individual atribuido ao mobilizador do que pelo
valor atribuido a empresa daquele individuo. Ao estudar o que inspira os
mobilizadores, descobrimos que saber que uma solucdao pode ajudar alguém a
avancar na carreira ou a ser visto como um lider melhor é cinco vezes mais
convincente do que o fator “valor do negocio” da oferta — coisas como



caracteristicas superiores de produtos, o impacto provavel no resultado dos
negocios ou retorno sobre investimento.

Passar pelo obstaculo das percepcoes de risco pessoal de um mobilizador
exige um atrativo pessoal, e ndo apenas organizacional. Esse é um ponto
altamente revelador, porque as ferramentas mais comuns nos kits dos
fornecedores — por exemplo, calculadoras de retorno sobre investimento,
avaliacOes de valor do tempo de vida e scorecards do custo total de propriedade —
levam em conta riscos e recompensas organizacionais, mas dizem muito pouco a
respeito de riscos e recompensas individuais. Repetindo: fornecedores estao
enfatizando as informacdes erradas em seus investimentos em vendas e
marketing.

Mas, mesmo quando alguém vé o valor pessoal a ser obtido e esta motivado
a se tornar um mobilizador, ele vai precisar de apoio. O marketing tem um papel
crucial a desempenhar, tanto encorajando mobilizadores quanto equipando essas
pessoas para obter consenso.

Obtendo consenso no cliente

Em uma pesquisa com centenas de organizacGes e milhares de executivos de
vendas e de marketing, identificamos trés estratégias cruciais quando o objetivo é
tentar obter consenso. A seguir descreveremos cada uma em detalhes, ilustrando-
as com exemplos selecionados de abordagens que se provaram eficazes nas
companhias que pertencem a CEB Marketing.

1. Preparar grupos de compras de clientes para o acordo criando uma
linguagem comum e perspectivas compartilhadas em torno de um

problema e uma solugao

O ponto de partida em qualquer programa para se conseguir consenso €
identificar o que ha em comum entre as partes interessadas. Se estiver vendendo
solucoes de marketing e gerenciamento para empresas, vocé estara lidando no
minimo com os diretores de marketing, de TI e financeiro e com aquisicoes, todos
com interesses em comum, porém diferentes e, as vezes, conflitantes. Ajudar
essas partes interessadas a ver seus interesses compartilhados abrira caminho para
0 consenso e tornara mais facil — e menos arriscado — para os mobilizadores
advogar a seu favor.

Duas abordagens podem incentivar tomadores de decisdes a se concentrarem
no que os une em vez de naquilo que os separa:



Mapeamento de linguagem. Como muitas companhias, a Cisco, provedora
de redes e de solucOes de seguranca, analisa midias sociais e publicaces on-line
para monitorar termos e temas que sdo tendéncias em seu espago. Avaliando as
frases em torno de temas de interesse, a Cisco captura o contexto de conversas
on-line e consegue identificar as prioridades de varias partes interessadas, assim
como topicos que podem ser atraentes para elas. Por exemplo, em discussoes
sobre dispositivos inteligentes, a empresa descobriu que diretores tanto de
marketing quanto de informacgdes focavam em “conectividade”, embora os
primeiros se referissem bastante a “desenvolvimento de produto” e “inovacao”,
enquanto os ultimos falassem mais sobre “upgrades de sistemas” e “arquitetura de
rede”.

A area de intersecao — “conectividade” — deu ao pessoal de marketing da
Cisco o material bruto para desenvolver mensagens. Eles elaboraram uma série de
mensagens experimentais (tais como “A conectividade ndo € tdo alta quanto vocé
pensa” e “Apenas 1% dos dispositivos esta conectado até agora”) e jogaram nas
midias sociais e depois rastrearam a adocdo da linguagem em conversas on-line
entre os dois grupos de partes interessadas. Entdo a equipe de marketing integrou
conceitos ja cristalizados e testou mensagens em materiais adicionais, tais como
tuites, blogs e livros brancos, ou whitepapers, para ajudar a criar uma linguagem
comum e perspectivas compartilhadas entre as partes interessadas. Os
representantes de vendas da Cisco relatam que essa abordagem aumentou o
interesse em conectividade — o que os produtos da Cisco possibilitam — entre os
diretores de marketing e de informacoes, aumentando o alinhamento entre duas
partes com frequéncia desconectadas.

Aprendizado compartilhado. Em alguns casos, as partes interessadas
acreditam que nao possuem nenhum interesse em comum e que seus interesses
nao podem ser atendidos ao mesmo tempo. Uma gerente de producdo, por
exemplo, pode achar que seus objetivos para eficiéncia sao totalmente diferentes
daqueles de um executivo de seguranca — embora, na verdade, ndo sejam. Em
casos como esse, experiéncias de aprendizado compartilhado podem expor
prioridades em comum.

A Kimberly-Clark Professional (KCP) vende produtos de saide e de
seguranca para empresas de todo o mundo. Para fazer vendas empresariais, tais
como oferecer solucdes de manutencdo de estruturas de avides, a KCP pode
precisar alinhar os interesses aparentemente diversos de gerentes de producao,
executivos de seguranca, gerentes de sustentabilidade, gerentes de compras e
outros que precisem concordar com uma compra. Uma das formas que a KCP
encontrou de fazer isso foi por meio de avaliacOes de instalagcdes, ou pesquisas de



locais, que oferecem aprendizado compartilhado. O departamento de marketing
promove as pesquisas em seu site e envia convites a clientes potenciais
explicando os beneficios dos “tours de aprendizado” em que especialistas da KCP
visitam instalagdes, oferecem conselhos para melhorias e respondem a perguntas.
Nos materiais de acompanhamento costuma haver a promessa de orientacdao sobre
como controlar custos, aumentar a produtividade, reduzir a exposicao de
funciondrios a materiais perigosos e aumentar o desempenho ambiental —

destacando as necessidades compartilhadas das partes interessadas. Depois do
tour, a KCP fornece um relatorio com um resumo de suas descobertas e
recomendacoes.

A Greif, uma fabricante mundial de embalagens industriais, usa outra
abordagem para o aprendizado compartilhado. As empresas de seu setor
geralmente lutam contra a comoditizagdo, ja que a maioria das decisdes de
compra é baseada somente no preco. Percebendo que conectar ofertas com os
objetivos de sustentabilidade dos clientes poderia elevar as decisdes em relagao as
embalagens a um nivel mais estratégico, a Greif desenvolveu uma ferramenta de
diagnostico que clientes potenciais podem usar para avaliar os beneficios
ambientais de varias mudancas operacionais, incluindo passar a usar contéineres
leves para transportes. Para utilizar o recurso (chamada Ferramenta Verde) é
necessaria a participacdo de multiplas partes interessadas e, como os tours de
aprendizado da KCP, essa ferramenta ajuda tomadores de decisdes com objetivos
diferentes a descobrir suas areas de alinhamento. Um chefe de sustentabilidade,
por exemplo, ao compreender que uma troca de embalagens reduziria as emissoes
de CO, de sua companhia, poderia procurar gerentes de compras e de fabricas
para conseguir os dados que a ferramenta exige — tais como peso e volume dos
contéineres, distancias de transporte e indice de reutilizacao (uma medida da vida
util de um contéiner reutilizavel) — e calcular o impacto de emissGes de varios
contéineres ao longo de seus ciclos de vida. A Ferramenta Verde revela beneficios
de custo e de sustentabilidade que geram identificacdo com cada parte interessada
— ndo apenas com o chefe de sustentabilidade —, guiando o grupo na direcao de
uma decisdo de compra em comum. Nos trés anos que se seguiram a introducao
da ferramenta, houve um aumento significativo da venda de produtos e servigcos
sustentaveis da Greif. Por exemplo, as vendas de tonéis de plastico leves
cresceram cerca de 15% de 2011 para 2013.

2. Motivando mobilizadores

Como ja foi discutido, seus mobilizadores em potencial podem temer
prejudicar a propria credibilidade e a seguranca no emprego por defender uma
solucdo especifica. Eles precisam acreditar que as recompensas por defender seu



produto ou sua solugdo vao superar o risco e o esforco despendidos. Existem dois
recursos importantes que o pessoal de marketing pode usar para que a balanca
risco/recompensa penda para o lado certo.

Convertendo ferramentas de vendas em
ferramentas para mobilizadores

Fornecedores com frequéncia possuem materiais de vendas que poderiam ser adaptados para ajudar
defensores internos, ou “mobilizadores”, a obter consenso em relacdo a compras na empresa dos clientes.
Para adaptar esses materiais, o pessoal de marketing deve levar em conta estes trés principios:

1. O fornecedor de conteudo deve ser neutro. Mobilizadores vao rejeitar
qualquer coisa que os faca parecer anunciantes. Para ter credibilidade,
nenhuma informacao, tanto sobre o problema quanto sobre a solucao, deve
promover alguma oferta do fornecedor, embora seja aceitavel esclarecer
elementos do problema ou a solucdo que sua companhia é a Unica capaz de
implementar.

2. Minimize os esfor¢os dos mobilizadores. Mobilizadores s6 vao atuar se
sentirem que o valor pessoal de promover um produto ou servico supera o
esforco de fazer isso. Assegure-se de que as recomendacoes incluidas nos
materiais sejam claras e simples de executar. Remova linguagem técnica,
otimize processos e deixe explicito quanto tempo e quanta informacao serao
necessarios para customizar materiais para as organizacoes dos
mobilizadores.

3. Aborde lacunas de conhecimento ou de habilidades. Mobilizadores nao
possuem o beneficio da experiéncia dos seus representantes de vendas. Dé
énfase a qualquer material que documente a expertise dos seus
representantes, tais como conhecimento do processo de compra, perspectivas
interfuncionais ou taticas de persuasdao. Onde for necessario, crie novas
ferramentas estabelecendo uma parceria com o departamento de vendas para
compreender obstaculos em comum e maneiras faceis de contorna-los.

Reduza o risco perceptivel pelo individuo. Mobilizadores potenciais com
frequéncia hesitam em recomendar uma compra, pois ndao tém certeza se outros
na organizacao vao apoiar sua posicdo. O resultado de uma das nossas pesquisas



— feita com 3 mil funcionarios de varias empresas diferentes — reforcou esse
ponto: a disposicao para defender um produto ou servico mais do que dobrava
conforme aumentava 0 apoio organizacional a sua compra. O desafio para
fornecedores, portanto, € trazer esse apoio a tona. Os eventos de aprendizagem
compartilhada descritos anteriormente podem ajudar, mas abordagens mais
focadas que visam a defensores individuais e os estimulam a se manifestar sao
fundamentais para fazer o grupo do cliente participar de tais eventos ou querer
utilizar ferramentas de diagnostico em primeiro lugar.

A Holcim, fornecedora mundial de cimento e produtos e servicos
relacionados a industria da construcdo, usa uma tatica simples e efetiva para fazer
isso. Como um componente de suas operacoes de vendas, essa empresa
regularmente entrevista pessoas em suas organizacOes clientes para coletar
Pontuacdao de Promotores de Rede, ou PPR, que avalia a probabilidade das
pessoas de recomendar um produto ou uma companhia. Se um gerente de contas
encontra em um cliente existente um defensor potencial de uma nova oferta, um
representante da Holcim pode apresentar a essa pessoa dados PPR de outros
setores que demonstram um apoio amplo as ofertas da Holcim. Representantes
reportam que defensores com frequéncia ndao conhecem os aliados dentro de sua
organizacao até verem a PPR e perceberem que esses dados ddo aos aliados a
confianca para promover uma compra.

Aumente recompensas percebidas. Ha muito tempo, estabelecer conexao
com as emocoes dos clientes tem sido um elemento essencial para o marketing de
consumo. Isso é menos comum no mundo do B2B, no qual vendas e marketing
costumam focar em transmitir o valor de negocios de produtos e servicos. Mas
combinar valor percebido com um laco emocional pode fazer toda a diferenca na
hora de motivar um mobilizador.

A W. W. Grainger, um fornecedor mundial de solucdes de manutencao,
reparos e operacoes (MRO), tradicionalmente vendia para gerentes de instalagoes
que tinham grande espaco de manobra para escolher fornecedores de MRO. Mas,
com a pressao crescente para diminuir custos, esses gestores passaram a precisar
cada vez mais defender suas escolhas. A Grainger descobriu que muitos nao
estavam motivados a defendé-la, apesar de suas ofertas diferenciadas, pois outros
fornecedores com frequéncia eram percebidos como “bons o bastante”.

Por meio de sua pesquisa de mercado, a Grainger descobriu que gerentes de
instalacoes se consideram solucionadores de problemas nos bastidores e que
enfrentam obstaculos didrios para manter suas fabricas funcionando com
seguranca e eficiéncia. Dessa descoberta veio uma famosa campanha projetada
para demonstrar uma ligacdo direta entre as capacidades tnicas da Grainger e o



desejo dos gerentes de fazer as fabricas funcionarem em sua capacidade méaxima.
A campanha refletia a realidade dura do trabalho e transmitia a informacao de que
a Grainger compreendia os desafios que gerentes de instalacdes enfrentam e seu
medo de dar passos errados que poderiam ter como consequéncia tempo de
inatividade.

O resultado da campanha? Representantes relatam que esses gerentes sentem
que a Grainger “os entende” melhor do que os concorrentes e se mostram mais
motivados a defender os produtos da empresa. A campanha apresentou um
desempenho drasticamente superior as expectativas, entregando 175% do retorno
esperado.

3. Equipando mobilizadores para que sejam eficientes

Os mobilizadores ndao costumam ser vendedores. Eles geralmente ndo tém
experiéncia com processos de mudanca, podem carecer de uma perspectiva
interfuncional e ndo sao habilidosos em persuasao. Fornecedores podem ajuda-los
em todas essas areas. Na verdade, 80% dos mobilizadores que entrevistamos nos
disseram que queriam apoio de seus fornecedores para comunicar o valor das
solucoes que defendiam.

Até algum tempo atras, prover esse suporte teria sido uma tarefa sobretudo
do setor de vendas. Porém os desafios de se chegar a um consenso com
frequéncia surgem antes que o departamento de vendas tenha entrado em cena,
por isso essa tarefa tem recaido cada vez mais sobre o pessoal de marketing.
Descobrimos que departamentos de marketing progressistas estdo convertendo
habilmente materiais para capacitacio de vendas com o objetivo de apoiar
mobilizadores, disponibilizando esses materiais logo no comeco do processo de
tentativa de obter consenso e os distribuindo por meio de e-mails cultivadores de
leads e blogs, entre outros.

Considere uma abordagem usada pela Marketo, uma fornecedora de
software de automacdo de marketing. A Marketo criou um kit de ferramentas para
mobilizadores de cem paginas, “O guia definitivo para automacao de marketing”,
que ela envia para leads e disponibiliza em seu site. O material fala sobre tudo,
desde o que é automacdo de marketing até o futuro da tecnologia. Mas seus
capitulos mais importantes focam nos mobilizadores especificos necessarios para
estabelecer seu argumento de negodcios internamente. Fornecem orientacao
detalhada sobre como comunicar o valor da automacdo de marketing para
diversas partes interessadas, incluindo os diretores executivo, de marketing,
financeiro, de informacdes e o chefe de vendas, conduzindo os leitores pelas
principais preocupagoes de cada executivo e pelas formas de aborda-las. Também
apresentam dicas sobre a arte da persuasdo, incluindo a necessidade de



compreender os objetivos da geréncia e de criar um argumento financeiro, e a
importancia de “discutir, ndo apresentar”. Os argumentos apresentados tém
estudos de caso como base. Finalmente, o kit conduz os mobilizadores pelo
processo de compra por meio de um manual sobre alinhamento de partes
interessadas internas e selecdo de vendedores. Embora o kit carregue a marca
Marketo, ele é notoriamente agnodstico em relacdao a fornecedores, dedicando
somente uma pagina, no fim, a solu¢do da Marketo.

A CEB apresentou o caso da Marketo para centenas de executivos de
marketing em dezenas de sessOes. Em cada uma delas, pelo menos um diretor de
marketing revelou ja ter usado o kit de ferramentas da Marketo ao comprar
software de automacao de marketing. Pam Boiros, vice-presidente de marketing
corporativo da Skillsoft, achou o conceito tdo persuasivo que decidiu criar uma
ferramenta parecida para sua empresa. Segundo Boiros: “Muitos membros das
nossas equipes de vendas estdao usando esse guia — totalmente ou em parte — para
definir expectativas com clientes, buscar orientacdao sobre decisdes de compra e
influenciar pedidos de proposta.”

A maior mudanga em vendas e marketing hoje em dia é a forma de comprar dos
clientes. A nova necessidade de obter consenso estd virando de ponta-cabeca
décadas de sabedoria de vendas convencional — substituindo a necessidade de o
departamento de vendas se concentrar primeiro em conectar o cliente com o
fornecedor pela necessidade de conectar tomadores de decisdes entre si dentro de
uma organizacao. A outra grande necessidade, mais implicita do que explicita
neste artigo, é que o relacionamento entre vendas e marketing finalmente mude.
Ha muito tempo as empresas vém apoiando falsamente a necessidade de vendas e
marketing jogarem bem juntos. Mas, considerando a pressdo atual para motivar
consenso, é seguro afirmar que os fornecedores que nao alinharem vendas e
marketing como uma unica equipe com um objetivo comum serdo derrotados por
aqueles que fazem isso.

Publicado originalmente em marco de 2015.



O jeito certo de usar compensacoes

Mark Roberge

FuI 0 quarto runcionario contranapo pela HubSpot. Eu tinha conhecido os dois cofundadores
quando estavamos fazendo po6s-graduacao na Sloan School of Management, do
MIT. Eles sdao caras inteligentes com uma grande missao: ajudar companhias a
transformar seu marketing usando contetido on-line para atrair clientes potenciais
para seus sites — uma pratica conhecida como marketing de atracdo (inbound
marketing).

Meu trabalho era montar a equipe de vendas. Engenheiro de formacao, eu
nunca tinha trabalhado com vendas — comecei minha carreira escrevendo codigos
de programacdo. Mas meu historico provou ser mais vantajoso do que eu
esperava. Ele me levou a desafiar muitas nogdes convencionais de gerenciamento
de vendas usando a lente motivada por métricas e voltada para processos atraveés
da qual eu fora treinado a ver o mundo. Por exemplo, em vez de contratar por
instinto, eu rastreava meticulosamente dados sobre vendas, identificava
previsores de sucesso e buscava pessoas cujas caracteristicas e habilidades
lembrassem bastante as dos nossos melhores vendedores. Em vez de treinar novos
recrutas fazendo-os acompanhar uma visita de venda de um vendedor de sucesso,
criei um programa de treinamento regulamentar que os fazia ter experiéncia em
primeira mao com nossa tecnologia e depois lhes ensinava a trabalhar com leads
de forma sistematica.

Essa abordagem funcionou bem: sete anos depois de sua fundacdo, a
HubSpot superou a marca de 100 milhdes de ddlares de faturamento e tinha
obtido mais de 10 mil clientes em mais de sessenta paises. Na segunda metade de
2014, nossa empresa tornou-se de capital aberto a partir de uma oferta de 125
milhdes de ddlares.

Quando olho em retrospecto para as diversas estratégias que usei para que
nossa equipe de vendas chegasse a ter varias centenas de pessoas, percebo que
uma das maiores licdes que aprendi envolve o poder de um plano de
compensacOes para motivar vendedores ndo apenas a vender mais, mas também a



agir de maneiras que apoiem o modelo de negécios em evolugdo de uma startup e
sua estratégia geral.

Seja vocé um diretor executivo ou um vice-presidente de vendas, o plano de
compensacdao de vendas é provavelmente a ferramenta mais poderosa que pode
ter. A maioria das mudancas drasticas que a HubSpot fez enquanto negdcio foi
executada por meio de alteracoes no plano de compensacdao de vendas. Neste
artigo examinarei como fizemos isso e os principios gerais que vocé precisa ter
em mente ao projetar o plano da sua empresa.

Sabendo do que vocé precisa e quando

Com frequéncia, lideres de negocios querem saber: “Qual é a melhor
estrutura de compensacao de vendas?” A pergunta é complexa. O plano ideal
depende do contexto — personalizado tanto para o tipo de negdcio quanto para o
estagio de crescimento em que a companhia se encontra. Em geral, startups
passam por trés estagios principais: obtencao de clientes; retencdao de clientes e
sucesso; e crescimento sustentavel. Nos primeiros sete anos na HubSpot, usamos
trés tipos diferentes de plano de compensacao de vendas, cada um apropriado
para o estagio em que nosso negocio se encontrava na época.

O desafio

Com frequéncia, uma startup muda de direcdo ao crescer. Conforme a estratégia se modifica, é
fundamental que os funcionérios que geram as receitas — a equipe de vendas — compreendam e se
comportem de uma maneira que apoie a nova estratégia. O sistema de compensacdo de vendas pode
ajudar os empreendimentos a obter esse alinhamento.

A receita

Revise o sistema de incentivos para que os vendedores se concentrem em novos objetivos em cada
fase de crescimento. A startup HubSpot fez isso: implementou um plano que estimulava a obtengéo
rdpida de clientes no comego, mas mudou para um segundo plano cuja intencdo era promover a
retencdo de clientes e depois para um terceiro voltado para crescimento sustentavel.

O resultado
Mudancas no plano de compensacdo de vendas ajudaram a HubSpot a chegar rapidamente a marca
de US$ 100 milhdes em faturamento anual e a acumular mais de 10 mil clientes em sessenta paises.

1. O plano de obtencdo de clientes



O primeiro plano de compensacao da HubSpot tinha como objetivo “cacar”
novos clientes. Quando o instauramos, tinhamos cem clientes, com uma previsao
de faturamento anual de quase 300 mil ddlares. Como a maioria das startups
nesse estagio de desenvolvimento, precisavamos obter clientes depressa para que
pudéssemos conferir em que medida nossa oferta era de fato valiosa para eles.
Tinhamos sido muito bons em obter feedback de clientes potenciais enquanto
desenvolviamos nosso produto — o que acontece com a maioria dos novos
empreendimentos —, mas o teste definitivo seria pedir dinheiro aos clientes.

O primeiro plano pagava aos vendedores um salario-base de 2 dolares
adiantados a cada dolar de receita recorrente mensal que eles obtivessem. Para
proteger a companhia caso os clientes nos abandonassem, implementamos um
clawback de quatro meses nas comissoes. Isso significava que, se um cliente
abandonasse o navio nos primeiros quatro meses, a HubSpot tomava todos os
adiantamentos de volta (deduzindo-os das comissoes recebidas pelo vendedor no
meés seguinte). Se um cliente permanecesse na plataforma por quatro meses, 0
vendedor poderia ficar com a comissao integral mesmo que o cliente cancelasse
posteriormente.

Esse plano era simples, claro e voltado para a caca. Ele funcionou bem para
acelerar o ritmo da obtencdo de novos clientes. Em menos de seis meses, nossa
base disparou para mil clientes e nosso faturamento atingiu a marca de 3 milhdes
de dolares.

2. O plano de sucesso de retencao de clientes

Com bastantes clientes a bordo, agora podiamos avaliar o progresso da
empresa rumo ao “encaixe de produto/mercado” — o ponto em que as
caracteristicas e os precos dos produtos estdo alinhados com as preferéncias do
mercado. O maior sinal de que o encaixe ndo estava perfeito era um problema
claro com a retencao de clientes. Entre nossos primeiros clientes, o nivel de
evasdo se mostrava insustentdvel. Isso ndo era de surpreender. E raro que uma
startup encontre um encaixe na sua primeira tentativa com clientes. E por isso que
durante esse estagio sao necessarios um ciclo de feedback rapido, um diagnostico
apropriado dos problemas e iteracdo rapida e disciplinada. Nesse ponto da
evolucdo de uma startup, é fundamental descobrir quem sdo seus melhores
clientes e que medidas os tornarao bem-sucedidos.

Em busca de respostas, estudamos os dados. Na época, designavamos um
consultor pés-vendas para cada novo cliente. Ele instalava nosso servico e
ensinava a equipe do cliente a usa-lo. Nossa primeira teoria foi que alguns dos
consultores pos-vendas estavam fazendo um trabalho melhor do que outros. Se
conseguissemos identificar quais consultores eram mais eficientes, poderiamos



analisar seus processos, compreender o que eles estavam fazendo de diferente e
introduzir as melhores praticas em toda a equipe. Contudo, quando examinamos a
evasdo de clientes por consultor pds-venda, notamos que os niveis eram similares
em toda a equipe. Aquela teoria especifica ndo se confirmou.

Depois analisamos as taxas de evasdo de clientes por vendedor. Ali estava
nossa resposta! Em toda a organizagdo, a propor¢do entre as taxas de evasao de
clientes mais baixas e mais altas entre vendedores era de mais de 10:1. Nao
tinhamos problema em conseguir clientes. Tinhamos um problema de vendas.
Nossa retencdao de clientes estava baseada nos tipos de cliente em que os
vendedores escolhiam focar e nas expectativas que eles estabeleciam a cada conta
nova.

Imediatamente compartilhei essa analise com a equipe de vendas, revelando
a taxa de evasdo de clientes de cada vendedor e comparando os dados com a
média do grupo. Expliquei a equipe a importancia da retencao, tanto para nosso
negocio quanto para nossos clientes. Eu disse que ajustaria o plano de
compensacao de vendas para alinhar o desempenho de retencdo de clientes com
as comissoes.

E claro que, no trimestre seguinte, cumpri minha promessa. Fiz um ranking
posicionando desde a pessoa com a melhor taxa de retencdo até a pessoa com a
pior taxa. Depois segmentei a equipe em quartis. O quartil de melhor desempenho
receberia 4 dolares a cada dolar de receita recorrente a partir daquele momento.
“Parabéns”, falei para esse grupo, “vou dobrar suas comissdes. Por qué? Porque
voceés trazem os melhores clientes. Continuem assim.”

Passei para o quartil seguinte: “Bom trabalho. Agora vocés ganham 3
dolares a cada ddlar de receita recorrente mensal, um aumento de 50% em relacgao
a sua taxa anterior.”

“Para o pessoal no terceiro quartil, ndo ha mudanca. Vocés receberao a
mesma taxa de 2 dolares a cada dodlar de receita recorrente mensal.”

Conclui falando com o grupo mais dificil: “Para o quarto quartil, que é
também o que teve a pior performance, os ganhos passaram a ser de 1 dolar para
cada dolar de receita recorrente mensal. Por qué? Porque seus clientes ndao estao
tendo sucesso. Comparados com a média, eles ndo sdo lucrativos para nossa
companhia. E o mais importante: vocés estdo desperdicando o dinheiro dos
nossos clientes, uma vez que nado estabelecem expectativas apropriadas sobre
como ter sucesso com nosso negocio. Elaboramos um treinamento para melhor
estabelecimento da expectativa dos clientes. Precisamos que vocés levem esse
treinamento a sério. Estamos aqui para ajudar vocés a desenvolver essa
habilidade.”



Melhorando o desempenho com campeonatos
de vendas

Campeonatos sdo quase tdo eficientes quanto planos de compensacao quando se trata de motivar uma equipe
de vendas. Eles ddo um clima divertido e dindmico a uma rotina as vezes entediante. Também servem para
promover comportamentos desejados e, diferentemente de planos de comissdo, podem ser temporarios. Eles
sao usados inclusive para construir uma cultura de equipe.

Por esses motivos, fiz um campeonato de vendas na HubSpot quase todo més, especialmente nos
primeiros anos de desenvolvimento da equipe. Aqui estdo minhas seis melhores praticas para o projeto de um
campeonato de vendas:

1. Alinhe o campeonato com uma mudanca comportamental de curto
prazo. Por exemplo, temendo uma queda das vendas no verao, vocé pode
querer aumentar a atividade nesse periodo. Seria dificil obter esse aumento
por meio do plano de comissGes, mas realizar um campeonato com duracao
de um més baseado em atividades funcionaria.

2. Faca o campeonato organizado em equipes. Essa abordagem tem um
efeito notavel na cultura da equipe, especialmente no comeco. Nos meus
primeiros trés anos na HubSpot, todo campeonato que conduzi foi baseado
em equipes. Eu sempre via vendedores de alto desempenho ajudando
colegas de equipe que estavam ficando para tras, e os de baixo desempenho
trabalhando até mais tarde para evitar decepcionar suas equipes. Quando
resolvi conduzir um campeonato baseado em desempenho individual, ouvi
acusacoes de trapaca e presenciei traicoes pela primeira vez. Voltamos
imediatamente para os campeonatos em equipe.

3. Faca o prémio organizado por equipes. Escolha uma recompensa que a
equipe aproveite junto: alugue uma limusine para levar os vencedores a um
passeio. Leve-os para jogar futebol. Envie-os para velejar por um dia. Fazer
o prémio organizado por equipes aumenta o impacto positivo na cultura. Os
vencedores voltam para o escritorio com fotos de quanto se divertiram —
juntos. As pessoas se sentem bem em relagcdo aos colegas. Equipes se sentem
motivadas a vencer no mes seguinte.

4. Envie atualizacées sobre o campeonato diariamente. Pelo menos uma
vez por dia, publique o andamento do campeonato para a equipe de vendas
inteira (se ndo para a companhia inteira), mesmo que vocé precise fazer isso
manualmente. Esse é um ponto de execucdo fundamental. Sem atualizacoes
didrias, a efetividade do campeonato caira abruptamente.



5. Escolha a duracao do campeonato com sabedoria. O campeonato
precisa durar tempo bastante para que a mudanca comportamental desejada
aconteca, mas curto o suficiente para manter os vendedores engajados. Um
periodo de um dia é muito pouco. Campeonatos de uma semana Sdo O
minimo aceitavel. Um periodo trimestral é provavelmente longo demais.
Campeonatos mensais sao o ideal.

6. Evite fazer muitos campeonatos. Nunca implemente cinco campeonatos
ao mesmo tempo. Sobrepor campeonatos diluira o efeito deles. Conduza um
campeonato por vez para cada grupo especifico de vendedores.

A combinacdo de um conjunto diferente de incentivos e melhor treinamento
funcionou: em seis meses, a taxa de evasao de clientes caiu 70%. Mais uma vez,
um plano de compensacao de vendas motivou os resultados do negocio.

3. O plano de crescimento sustentavel

Gracas em parte ao plano dois, a HubSpot alcancou rapidamente o equilibrio
produto/mercado. Agora expectativas irreais definidas pela equipe de vendas
quase nunca estavam entre as razoes citadas pelos clientes para abandonar nosso
servico. A taxa de evasao de clientes em geral estava muito menor e as razoes
para cancelamento ndao eram alarmantes. Estava na hora de nossa startup se
concentrar em atingir um crescimento mais rapido e sustentavel — em outras
palavras, aumentar a escala do negdcio. Para fazer isso, precisavamos alinhar as
compensacoes de vendas a esse objetivo.

Para assegurar um crescimento sadio, eu precisava incorporar o que ja
tinhamos aprendido em nossa jornada. Eu certamente queria um forte incentivo
para a equipe de vendas conseguir obter novos clientes depressa. Contudo,
precisava manter a equipe alinhada ao objetivo de aumentar a retencdo de
clientes, ja que isso obviamente compensaria os custos de aquisicdao e aumentaria
a lucratividade.

Um insight importante que tinhamos tido anteriormente era que seria
importante para o cliente estar comprometido a adotar o marketing de atracao.
Embora possa transformar a maneira como uma organizacdo transmite sua
mensagem aos clientes, esse tipo de marketing ndao é uma solucao simples. Sua
implementacdo exige trabalho. Os clientes precisam compreender isso para ter
sucesso. NOs ja haviamos trabalhado para que os vendedores estabelecessem
expectativas realistas, mas agora precisdvamos encontrar uma maneira de fazé-los
focar em clientes que fariam um investimento real (de tempo, energia e dinheiro)



em aprender a usar o servico da HubSpot. Como eu poderia alinhar a equipe de
vendas a esse objetivo de uma maneira clara e mensuravel?

A resposta era: estabelecendo termos de pagamentos adiantados por novos
clientes. Quando analisamos os dados, nos demos conta de que nossos clientes
que pagavam mensalmente eram menos comprometidos com o servico geral da
HubSpot e muito mais propensos a nos abandonar. Aqueles que pagavam com
antecedéncia pelo ano inteiro se mostravam mais comprometidos e, no fim das
contas, mais bem-sucedidos. (Obviamente, pagamentos antecipados também
exerciam um impacto positivo sobre o fluxo de caixa da HubSpot — outro fator
que se torna importante para uma startup quando ela cresce.)

Como resultado, nosso terceiro plano foi projetado da seguinte maneira: (1)
vendedores receberiam 2 ddlares a cada dolar de receita recorrente mensal; (2) a
comissdo seria paga da seguinte maneira: 50% no primeiro més de pagamento do
cliente, 25% no sexto meés e 25% no 12°.

Portanto, se um cliente escolhesse fazer pagamentos mensais, o vendedor
esperaria um ano inteiro para receber o ultimo quarto da comissdao por aquele
cliente. Contudo, se o cliente pagasse um ano inteiro de assinatura adiantado —
um fator que estava totalmente sob o controle do vendedor —, a comissao integral
seria recebida de imediato.

Antes de colocarmos esse plano em pratica, o comprometimento de pré-
pagamento durava em média 2,5 meses. Depois que o plano entrou em vigor, a
média saltou para sete meses. A evasdo de clientes foi contida; a retencao
aumentou. Os novos clientes eram lucrativos para a HubSpot. Vendedores
sentiam que estavam no controle do proprio destino. Missao cumprida.

Antes de mudar o plano de compensacao...

A HubSpot ainda é uma companhia jovem e em crescimento, e é possivel
que ainda seja necessario ajustar novamente a formula de compensacao de vendas
conforme o negdécio evoluir. Tendo por base o que aprendemos durante nossos
oito primeiros anos, minha equipe desenvolveu algumas perguntas que fazemos
sobre qualquer mudanca potencial: Ela é simples? Esta alinhada aos nossos
propositos? E imediata?

Permita-me discorrer sobre isso.

Simplicidade
Vendedores ndao deveriam precisar de uma planilha para calcular seus
rendimentos. Quando existem muitas variaveis em jogo, eles ficam sem saber



quais comportamentos vao resultar na comissdao mais alta. Eles podem deixar o
plano de lado e simplesmente voltar a vender da maneira que sabem. Perde-se a
oportunidade de usar o plano de compensacdo para motivar o comportamento
desejado. Opte por planos simples. Vocé deve deixar explicito quais resultados
esta recompensando.

Alinhamento

Olhe para o proximo ano e reflita: “Qual é o objetivo mais importante que a
companhia precisa alcangar: Sucesso do cliente? Fatia de mercado? Distribuicao
de um produto novo? Nova penetragio no mercado?” Depois que tiver
identificado o objetivo, pergunte a si mesmo: “Como o plano de compensagao de
vendas pode ser alinhado a esse objetivo?” Nao subestime o poder do plano de
compensacdo. Vocé pode fazer ajustes no treinamento de vendas, refazer
materiais de marketing, participar de conferéncias de clientes — a escolha é sua.
Independentemente desses esforcos, se a maior parte das receitas da sua
companhia é gerada por vendedores, alinhar o seu plano de compensacdao de
forma apropriada tera um impacto maior do que qualquer outra medida.

Imediatismo

Quando vendedores tém sucesso, eles devem vé-lo refletido em seus
rendimentos imediatamente. Quando fracassam, devem sentir a dor nos proprios
rendimentos imediatamente. Qualquer intervalo entre comportamento bom (ou
ruim) e sua consequéncia reduzira o impacto do plano.

Sempre que considerava mudar o plano de compensacao, eu envolvia a
equipe de vendas no replanejamento. Para comecar, geralmente realizava uma
“reunido de condominio”. Depois de comunicar os objetivos que eu buscava ao
implementar o plano, abria espaco para ideias estruturais. O brainstorming
comecava. A medida que as reunides iam acontecendo, eu compartilhava algumas
das estruturas que estavam sendo consideradas e convidava pessoas a
compartilhar seu feedback.

Para fazer o acompanhamento, costumava criar uma pagina no site
colaborativo da companhia reiterando as razdes para mudar o plano, anunciando
os objetivos e descrevendo algumas das estruturas que estavam sendo
consideradas. A conversa entdo continuava on-line com ideias e reacoes. Eu
respondia a maioria dos comentarios. O formato digital permitia que os
vendedores se atualizassem do assunto e participassem da conversa quando
tivessem tempo.



Durante todo o processo, eu era muito explicito ao dizer que o projeto do
plano de compensacdo ndo era democratico. Era fundamental que os vendedores
nao confundissem transparéncia e envolvimento com um convite para projetar o
plano de modo egoista em torno das proprias necessidades. A maioria deles
apreciou aquela abertura, mesmo quando as mudancas ndo eram favoraveis as
suas situacOes individuais. Durante o processo, a equipe de vendas contribuiu
com algumas 6timas ideias. Cada mudanca de plano de comissdes que fizemos
incluia pelo menos um elemento estrutural que tinha sido sugerido por um
vendedor durante nossas discussdes. Por causa desse envolvimento, quando um
novo plano era implementado, a equipe de vendas compreendia por que
determinada estrutura fora escolhida.

Compensacdo é apenas uma das ferramentas que aprendi a usar ao escalonar a
equipe de vendas da HubSpot. Nossos programas de coaching de contratacdo, de
treinamento e de vendas também tém sido cruciais para nosso sucesso. O que ha
em comum entre eles é que todos sdao baseados em uma analise cuidadosa do que
funciona e do que ndo funciona, no uso rigoroso de dados e métricas em vez de
intuicdo ou improviso e em conversao sistematica do que realmente funciona em
uma férmula que pode ser replicada.

Estou recomendando a mesma evolucdo de planos de compensacdo para
todos os negdcios? De forma alguma. O plano de compensacdo de vendas deve
refletir o seu tipo de negocio e o estagio em que ele se encontra. A evolucao do
plano da HubSpot ilustra esse ponto e oferece um exemplo real do impacto que
uma mudanca no plano pode exercer sobre resultados empresariais. E também
mostra que, em uma era em que gerentes podem acessar dados sobre tudo que
acontece dentro de suas empresas, gerenciar com sucesso uma equipe de vendas
deveria ser considerado muito menos uma arte e muito mais uma ciéncia.

Publicado originalmente em abril de 2015.



Como realmente motivar vendedores

Doug J. Chung

antes pe me Tornar proresson 1€ UMa faculdade de administracdo, trabalhei como consultor
de gestdao. Um projeto especifico teve influéncia profunda na minha carreira:
trabalhei com a equipe de vendas de uma companhia global de produtos de
consumo baseada na Asia. Essa empresa praticava “vendas por rotas”, o que
significa que o0s representantes passavam seus dias visitando lojas de
conveniéncia administradas por familias para prestar atendimento a algumas
contas. Uma coisa sobre a empresa me surpreendeu: seus gerentes de vendas
passavam um tempo excessivo ouvindo os representantes reclamarem de suas
compensacoes.

As reclamacgdes vinham do que os representantes viam como varios
problemas. As metas estabelecidas eram altas demais, de modo que era
impossivel atingi-las. Ou o territério deles era de qualidade inferior, limitando sua
capacidade de conseguir novas contas. As vezes as reclamacdes focavam em
igualdade de condicOes: um representante que estivesse batendo suas metas e
ganhando um valor satisfatorio queria que um gerente fizesse algo com relacdo a
um colega “preguicoso” que estava recebendo um pagamento maior
simplesmente porque trabalhava em um bom territério. Imagine qualquer
reclamacdo concebivel que um vendedor possa ter sobre remuneracao e garanto
que os gerentes de vendas na companhia do meu cliente ja a escutaram.

Os representantes ndo eram o0S unicos obcecados pelo sistema de
compensacdo. A companhia gostava de usar os componentes do sistema para
tentar encontrar maneiras melhores de motivar os representantes e aumentar o
faturamento ou para aumentar o retorno do dinheiro usado para pagar os
vendedores — uma parte grande de seu orcamento de marketing. O sistema de
compensacdao dessa companhia era bastante basico: representantes recebiam um
salario e uma comissao que girava em torno de 1% das vendas. A companhia se
preocupava com o fato de que, por ser focado demais em resultados, o sistema
pudesse compensar representantes para mais ou para menos por fatores fora do



controle deles. Portanto ela comecou a basear a compensacdo no esforco e no
comportamento dos vendedores, e nao apenas no faturamento bruto das vendas.
Por exemplo, sob o novo sistema, uma parte da compensacdo levava em conta
pesquisas de satisfacdo dos clientes, o nimero de contas em potencial visitadas
(mesmo que ndo fechassem negocio) e retencao de contas existentes.

Principalmente por causa dessa tarefa de consultoria, fiquei tdo curioso sobre
as melhores maneiras de compensar vendedores que comecei a ler artigos
académicos sobre o tema. Por fim obtive um ph.D. em marketing em Yale, onde
estudei a teoria e a pratica de como as empresas podem e devem gerenciar e pagar
seus vendedores — pesquisa que continuo agora na Harvard Business School.

Existem menos académicos estudando compensacdo e gerenciamento de
equipes de vendas do que pesquisando assuntos de marketing da moda, como o
uso de midias sociais ou propaganda digital, mas mesmo assim o primeiro campo
avancou rapidamente na ultima década. Embora algumas das teorias estabelecidas
nas décadas de 1970 e 1980 ainda se apliquem, académicos comecaram a testa-las
usando dois novos métodos: analise empirica de vendas de companhias e de
dados de pagamento, e experimentos de campo nos quais pesquisadores aplicam
varias estruturas de pagamento a grupos diferentes de vendedores e depois
comparam o esforco e a produtividade dos grupos.

A pesquisa

Na dltima década, pesquisadores que estudam compensacOes de equipes de vendas tém saido do
laboratério para o campo a fim de realizar uma andlise empirica dos dados de pagamento e de vendas
de uma companhia e conduzir experimentos com representantes reais.

As descobertas

Empresas vendem mais quando removem tetos para comissoes; “ajustes” — aumento da meta de um
representante depois de um ano bom — diminuem a motivacdo; e um sistema de pagamento com
multiplos componentes (como varios tipos de bonus e de comissdo) pode engajar uma ampla gama de
vendedores.

As implicagoes

Muitas empresas usam experimentos para melhorar definicdo de precos, acdes de marketing e
projetos de sites. Como a compensacdo por vendas implica uma despesa grande e a eficiéncia da
equipe de vendas é o principal motivador de faturamento, companhias também deveriam aplicar
analises e experimentacdo para descobrir as melhores maneiras de pagar e motivar seus vendedores.

Essa nova onda de pesquisa ja esta fornecendo provas de que algumas
praticas padrao de compensacdo provavelmente prejudicam as vendas. Por



exemplo, pesquisadores concluiram que um teto para comissdes, 0 que muitas
companhias grandes usam, reduz a motivacdao e o esfor¢o de representantes de
alto desempenho. Da mesma forma, a pratica de “ajustar” metas (elevando a meta
anual de uma pessoa se ela a ultrapassou no ano anterior) pode prejudicar
resultados a longo prazo. Pesquisas baseadas em experimentos de campo (em
oposicdo aos experimentos de laboratério que os académicos vém realizando ha
muitos anos) também estdo trazendo novos insights sobre como o momento e a
rotulacdao de bonus podem afetar a motivacao dos vendedores.

Neste artigo vou conduzir os leitores pela evolucdo dessa pesquisa e sugerir
as melhores maneiras de aplica-la. Com sorte, esse conhecimento ndo apenas
ajudara companhias a pensar sobre maneiras melhores de compensar vendedores
como também pode significar que os gerentes vao passar menos horas ouvindo
seus funcionarios reclamar de pagamentos injustos.

Os perigos dos sistemas de compensacao complexos

Ha muito tempo pesquisadores que estudam compensacdao de equipes de
vendas tém sido guiados pela teoria do principal/agente. A teoria, extraida do
campo da economia, descreve o problema que resulta do conflito de interesses
entre um principal (uma empresa, por exemplo) e um agente contratado por esse
principal (um funcionério). Por exemplo, uma companhia quer a produtividade
maxima de um funciondrio, mas um funcionéario assalariado pode ficar de
preguica e mesmo assim continuar impune caso a empresa nao consiga se
certificar do desempenho dele. A maioria dos esquemas de compensacao ou de
remuneracao variavel — incluindo opcdes de acGes para os altos executivos — é
uma tentativa de alinhar os interesses de principais aos de agentes. Planos
baseados em comissOes para vendedores sao apenas um exemplo.

Vendedores eram pagos por comissao ha séculos antes que os economistas
comecassem a escrever sobre o problema do principal/agente. As empresas
escolheram esse sistema por pelo menos trés razoes. Primeiro, é facil mensurar a
produtividade a curto prazo de um vendedor, 0 que ndo é o caso com a maioria
dos trabalhadores. Segundo, representantes de campo costumam trabalhar com
pouca (ou nenhuma) supervisdao; pagamentos baseados em comissdes dao aos
gerentes algum controle, compensando a propria incapacidade de saber se um
representante esta de fato visitando clientes ou se foi jogar golfe. Terceiro,
estudos de tipos de personalidade mostram que geralmente vendedores possuem
um apetite maior por riscos do que outros trabalhadores, de modo que se sentem
atraidos por um plano de pagamentos que ofereca potencial lucrativo.



Durante a década de 1980, varias pesquisas importantes influenciaram o uso
que as companhias fazem de sistemas baseados em comissdes. Uma delas,
realizada por Rajiv Lal, meu colega de Harvard, e por varios coautores, explorou
como o nivel de incerteza no ciclo de vendas de um setor deveria influenciar
sistemas de pagamento. Eles concluiram que quanto mais incerto for o ciclo de
vendas de uma empresa, mais o vendedor deveria receber um salario fixo; e
quanto menos incerto o ciclo, mais o pagamento deveria depender de comissoes.
Considere a Boeing, cujos vendedores podem passar anos conversando com uma
companhia aérea antes que ela de fato encomende novos 787. Uma empresa desse
tipo teria dificuldade em reter representantes se os pagamentos dependessem
principalmente de comissoes. Por outro lado, setores em que vendas acontecem
de forma rapida e frequente (um vendedor de porta em porta pode ter a chance de
registrar faturamento a cada hora) e se correlacionam mais diretamente com
esforco e, portanto, sdao menos caracterizados por incertezas, pagam
principalmente (se ndo inteiramente) por meio de comissoes. A pesquisa mostra
ainda como companhias fazem combinacdo entre salarios e comissoes.

Outro estudo importante, do final da década de 1980, foi conduzido pelos
economistas Bengt Holmstrém e Paul Milgrom. Em seu artigo muito tedrico,
baseado em muitas premissas, eles descobriram que uma férmula de comissoes
lineares (diretamente proporcionais a quanto foi vendido, independentemente de
se foi muito ou pouco) é geralmente a melhor maneira de pagar representantes.
Eles argumentam que, se vocé usa uma férmula de compensacgdo de vendas muito
complicada — com muitos bonus ou mudancas na estrutura de comissoes
dependendo do alcance de metas ao longo de certo periodo —, os representantes
descobrirdo um jeito de usa-la a seu favor. A maneira mais comum de fazer isso é
por meio de manipulacdo do timing das vendas. Se um vendedor precisa atingir
uma meta anual, por exemplo, ele pode pedir a um cliente amigavel que lhe
permita registrar no fim de dezembro uma compra que normalmente seria feita
em janeiro (isso é conhecido como “puxar” uma venda); um representante que ja
bateu sua meta, por outro lado, pode ficar tentado a “empurrar” as vendas de
dezembro para janeiro para comecar o0 ano seguinte com alguma vantagem.

Embora um plano de compensacdes tdo simples como o defendido por
Holmstrom e Milgrom possa ser atraente (para comegar, ele é mais facil e menos
custoso de administrar), muitas companhias optam por algo mais complexo. Elas
fazem isso em reconhecimento ao fato de que cada vendedor é tunico, com
motivacoes e necessidades individuais, portanto um sistema com multiplos
componentes pode ser mais atraente para um grupo grande de representantes. Na
verdade, para obter a produtividade ideal de um vendedor especifico, vocé
deveria desenvolver um sistema de compensacdo personalizado para esse
individuo. Por exemplo, algumas pessoas sao mais motivadas por dinheiro, outras



por reconhecimento e ha ainda quem prefira ganhar uma viagem ou um vale-
presente. Algumas reagem melhor a bonus trimestrais, enquanto outras sao mais
produtivas se focarem em uma meta anual. Contudo, tal plano individualizado
seria extremamente dificil e custoso de administrar, e companhias temem o disse
me disse: representantes poderiam compartilhar entre si informacoes sobre suas
compensacoes 0 que levantaria preocupacoes sobre a igualdade de condicoes e
levaria a ressentimentos. Portanto, por enquanto, planos individualizados
permanecem incomuns.

A preocupacao com igualdade de condigOes cria outras pressoes na
elaboracdo de planos de compensacdes. Por exemplo, as companhias se ddao conta
de que sucesso em qualquer area, inclusive em vendas, envolve certa quantidade
de sorte. Se o representante de uma companhia de refrigerantes cobre um
territorio no qual um Walmart esta abrindo, suas vendas (e sua comissao) vao
aumentar, mas ele ndao é responsavel pelo salto nas receitas — portanto,
essencialmente, a empresa esta lhe pagando por ter sorte. Mas, quando a
compensacao de um vendedor diminui por causa de azar, ele pode ficar irritado e
sair da empresa. Esse atrito pode ser um problema. Portanto, ainda que haja
desvantagens em tornar um sistema de compensacdo mais complexo, muitas
companhias o adotam na esperanca de se tornar atraentes para diferentes tipos de
vendedor e de limitar o impacto da sorte utilizando tetos ou compensando pessoas
por informacgoes ou esforco (tal como o numero de visitas realizadas) em vez de
simplesmente por fecharem vendas.

Usando dados reais da companhia para construir conhecimento

A grande diferenca entre as primeiras pesquisas sobre compensacdao de
vendas e as pesquisas que surgiram na ultima década é que as mais recentes nao
sdo baseadas apenas em teorias. Embora as empresas costumem guardar segredo
sobre seus planos de pagamento, pesquisadores comecaram a convencé-las a
compartilhar dados. Assim, as empresas tém se aberto aos pesquisadores, em
parte por causa da atencdo dada a analise de big data; os gerentes esperam que 0O
fato de permitir que pesquisadores apliquem matematica e técnicas de estimativa
poderosas aos seus numeros 0s ajude a desenvolver ferramentas melhores para
motivar sua forca de trabalho. De fato, esses novos estudos empiricos tém
revelado algumas surpresas, mas também confirmado parte do que ja sabiamos
sobre as melhores maneiras de efetuar pagamentos.

Como criar um plano de compensacgao de vendas



Planos de compensagdo de vendas precisam apoiar a estratégia de uma empresa; motivar uma vasta gama
de funciondrios com desempenhos diferentes; ser justos e simples de explicar e de entender; e resultar em
pagamentos que estejam dentro do or¢amento de uma companhia. Aqui estdo os passos que gerentes de
vendas devem sequir para elaborar um plano que atenda a esses critérios.

Passo 1. Defina | Passo 2: Equilibre Passo 4: Escolha | Passo 5: Considere
0 nivel de saldrios e petiodos de elementos
pagamentos | incentivos Passo 3: Elabore o plano pagamentos adicionais
Is50 & crucial A proporcdo da Métricas Tipo de plano Curva de pagamentos | Companhias podem | Muitas empresas
paraatrair ereter | remuneracdoque | Amaioria das Muitas empresas | Tetos para remuneracdo | definir estruturasde | usam estimulos
talento. vem do salario companhiasainda | complementam | limitam opagamento | metase de bonus | ndo monetarios,

edeincentivos paga os vendedores | salrios e comisses | dos funciondriosde | afimde cobrir £Omo concursos

determina o riscodo | haseada no com bonus baseados | melhor desempenho | periodos que variem | ou programas de
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Fonte: Adaptado de The Power of Sales Analytics (0 poder da analise de vendas), de Andris A, Zoltners, Prabhakant Sinha e Sally E. Lorimer.

Em 2008, Tom Steenburgh, professor da Darden School of Business da
Universidade da Virginia, publicou um dos primeiros desses artigos. Ele
convenceu uma empresa B2B que vendia equipamentos de escritorio a lhe dar
informacodes sobre varios anos de vendas e compensagdes. Esse conjunto tnico de
dados permitiu que Steenburgh analisasse os dados de vendas e de pagamentos de
vendedores individuais e os usasse para chegar a premissas sobre como o
pagamento influencia o comportamento. A companhia tinha um plano de
compensacao complexo: representantes recebiam um salario, comissoes, bonus
trimestrais baseados no cumprimento de metas, um bonus anual adicional e uma



comissado por “desempenho excepcional” oferecida quando eles superavam certas
metas de vendas. Ele focou na questdo da manipulagdo de timing: havia
evidéncias de que os vendedores estivessem “puxando” ou “empurrando” vendas
de um trimestre para outro para ajuda-los a bater metas e ganhar pagamento de
incentivos? Essa é uma pergunta importante, pois puxar e empurrar nao
aumentam o faturamento da empresa, entdo é um desperdicio pagar mais aos
vendedores por fazerem isso.

Ainda que os vendedores no estudo recebessem (ou deixassem de ganhar)
bonus substanciais por atingir (ou ndo) metas, Steenburgh ndao encontrou
nenhuma evidéncia de manipulacdao de timing. Ele concluiu que os clientes da
firma exigiam que as vendas fossem fechadas de acordo com as proprias
necessidades (ao final de um trimestre ou de um ano, por exemplo) e que os
gerentes da empresa tinham a possibilidade de monitorar suficientemente de perto
os representantes para impedi-los de influenciar o momento das vendas de modo
a aumentar seus pagamentos de incentivo. Essa descoberta foi importante, pois
metas e bonus sdo uma grande parte da maioria dos planos de compensagoes de
vendas.

Em 2011, Sanjog Misra, da UCLA, e Harikesh Nair, de Stanford, publicaram
um estudo que analisou o plano de compensacdo de vendas de uma companhia de
produtos oticos da Fortune 500. Em contraste com a empresa que Steenburgh
estudou, essa companhia tinha um plano relativamente simples: pagava um
salario mais uma comissao padrao sobre vendas depois que a meta era atingida, e
estabelecia um teto para quanto um representante poderia receber a fim de
prevenir pagamentos muito altos em vendas grandes. Tais tetos sdo relativamente
comuns em grandes organizacoes.

Ao analisar os dados, Misra e Nair concluiram que o teto estava
prejudicando as vendas totais e que a companhia estaria melhor sem essa pratica.
Eles também perceberam que a motivacao de muitos representantes estava sendo
prejudicada pela pratica de ajustes da empresa. Definir e ajustar metas sao uma
parte muito delicada da formula de compensacdao de vendas e ha desacordo em
relacdo a suas prerrogativas: alguns acham que, se as metas ndo sao ajustadas,
acaba se tornando facil demais para representantes ganhar grandes comissoes e
bonus, enquanto outros argumentam que, se a meta de alguém sofre um aumento
depois de um ano muito bom, a companhia esta efetivamente penalizando os
funcionarios de melhor desempenho.

Misra e Nair estimaram que, se aquela empresa removesse os tetos dos
faturamentos dos representantes e eliminasse metas, as vendas aumentariam 8%.
A companhia implementou as recomendagOes e no ano seguinte o faturamento
como um todo aumentou 9%.



Um terceiro estudo empirico sobre o pagamento de representantes de
vendas, do qual sou o autor principal, foi publicado na Marketing Science em
2014. Como Steenburgh, usamos dados de uma fornecedora B2B de
equipamentos de escritorio com um plano de compensacoes complexo.
Examinamos como os componentes do plano afetavam todos os tipos de
representante: de alto, baixo e médio desempenho.

Descobrimos que, embora o saldrio e a comissdao linear afetassem os trés
grupos de maneiras similares, outros componentes criavam incentivos diferentes
dependendo do subgrupo da equipe de vendas. Por exemplo, comissdes por
desempenho excepcional eram importantes para manter os funcionarios de
desempenho mais alto motivados e engajados depois de baterem suas metas.
Bonus trimestrais eram mais interessantes para os vendedores de desempenho
mais baixo: enquanto os de alto desempenho poderiam ser incentivados por meta
e bonus anuais, objetivos mais frequentes ajudavam a manter os de desempenho
inferior na linha. Algumas pessoas comparam a forma de compensar uma equipe
de vendas a maneira como professores incentivam alunos: os melhores vao se sair
bem em uma matéria em que a nota total seja determinada por uma prova final,
mas os de desempenho inferior precisam de questionarios e testes frequentes
durante o semestre para se sentirem motivados a acompanhar as aulas. Nosso
estudo mostrou que a mesma regra geral se aplica a compensacoes de vendas.

Nossa pesquisa também indicou que a empresa se beneficiaria se mudasse de
bonus trimestrais para bonus trimestrais cumulativos. Por exemplo, digamos que
um vendedor precise vender trezentas unidades no primeiro trimestre e trezentas
unidades no segundo trimestre. Sob um plano trimestral regular, um vendedor que
ndo cumpre a meta no primeiro trimestre mas consegue no segundo vai receber o
bonus do segundo trimestre. Sob um sistema cumulativo, o representante precisa
vender (do comeco do ano até o prazo final) seiscentas unidades para receber o
bonus do segundo trimestre, independentemente do desempenho no primeiro
trimestre. Metas cumulativas funcionam melhor para manter os representantes
motivados durante periodos em que apresentam resultados ruins, pois o0s
representantes sabem que, mesmo que ndo consigam atingir o numero, qualquer
venda que conseguirem realizar os ajudara a atingir o nimero cumulativo no
periodo seguinte. Na verdade, antes mesmo que fizéssemos recomendacoes para a
companhia do nosso estudo, seus altos executivos decidiram mudar para o
esquema de metas cumulativas.

Fora do laboratorio, dentro do campo



Além de compartilhar dados de vendas e de compensacdes com académicos,
nos ultimos anos as companhias tém permitido experimentos de campo
controlados e de curta duracdo para que os pesquisadores ajustem 0s pagamentos
dos representantes e mecam os efeitos disso. Antes do uso de experimentos de
campo, a maioria dos experimentos académicos relativos a compensacdo de
equipes de vendas era realizada em laboratérios e envolvia voluntarios
(geralmente alunos de graduacdao) em vez de vendedores reais. Mudar desse
cenario artificial para empresas reais ajuda a tornar os resultados desses estudos
mais praticos e convincentes.

Como exemplo de um desses experimentos, considere o trabalho recente que
meu colega Das Narayandas e eu realizamos em uma companhia sul-asiatica que
tem uma equipe de vendas de varejo para seus produtos de consumo duraveis. A
companhia usa um sistema simples de comissOes lineares — 0s representantes
recebem uma porcentagem fixa das vendas, ndo precisam bater metas nem
ganham bonus ou comissdes por excelente desempenho. Os gerentes estavam
interessados em saber em que medida a instituicdio de bonus afetaria o
desempenho dos representantes, entdao, ao longo de seis meses testamos varias
maneiras de estruturar essas compensacoes e definir quando seriam pagas —
sempre comparando o resultado com um grupo de controle.

Para um de nossos grupos experimentais, criamos um bonus que seria pago
no final da semana se um representante vendesse seis unidades. Para outro grupo,
estruturamos os bonus de maneira diferente, usando o conhecido conceito de
aversdo a perda, segundo o qual a dor que as pessoas sentem por uma perda é
maior que a felicidade que elas experimentam por terem ganhado algo. Em vez de
dizer aos representantes que eles receberiam um bonus se vendessem seis
unidades, dissemos que eles receberiam um bonus a ndo ser que nao
conseguissem vender seis unidades. Para testar ainda mais o conceito, 0s gerentes
da companhia sugeriram outro experimento no qual pagavamos os bonus no
comeco da semana e depois faziamos os representantes devolverem o dinheiro se
ndo atingissem a meta.

Os resultados mostraram que os trés tipos de bonus exerciam efeitos
similares e que, em todos os casos, o grupo que recebia o bonus vendia mais do
que o grupo de controle. A aversao a perda ndo surtiu muito efeito. Acreditamos
que isso tenha acontecido em parte porque estavamos usando dinheiro, que é
liquido e intercambiavel; no futuro, podemos fazer o experimento com
recompensas ndo monetarias, como objetos fisicos.

Também tentamos medir o impacto que pagamentos em dinheiro oferecidos
como presentes (e ndo como bonus) exerciam sobre o esforco dos representantes
de vendas. Enquanto bonus sdo vistos como transacionais, a pesquisa mostra que
apresentar algo como um presente cria uma forma particular de boa vontade entre



o doador e o receptor. No nosso estudo, usamos dinheiro mas dissemos aos
funcionarios que se tratava de um presente, pois ndo precisavam atingir meta
nenhuma para recebé-lo. Descobrimos que o momento em que o presente é dado
influencia diretamente a resposta dos representantes: se vocé da o presente no
comeco de um periodo, eles o veem como uma recompensa pelo desempenho
passado e tendem a ficar relapsos. Se vocé diz a eles que receberao um presente
no final de um periodo, eles se esforcam mais. Concluimos que, se as empresas
quiserem estimular esse tipo de reciprocidade, elas vao precisar escolher com
muita cautela 0 momento em que o presente sera dado.

Outros pesquisadores estdo usando experimentos de campo para
compreender melhor como vendedores reagem a mudancas em esquemas de
pagamento, mas a maior parte desse trabalho é tdo recente que ainda nao foi
publicada. Um artigo apresentado em uma conferéncia em 2014 mostrou que, se
vendedores receberem incentivos em dinheiro por passarem em testes sobre o
produto que estdao vendendo, eles vao vender mais. (Esse é um exemplo de
compensacdo de vendas baseada em esfor¢o em vez de em resultados.) Outro
experimento de campo feito ha pouco tempo descobriu que representantes de
vendas valorizam incentivos ndo monetarios (como trocar pontos por uma viagem
ou por itens como aparelhos de TV) mais do que o valor em dinheiro do bem que
os pontos poderiam comprar. A medida que mais pesquisadores e companhias
abracarem o uso de experimentos de campo, gerentes de vendas vao descobrir
ainda mais sobre as melhores maneiras de motivar suas equipes.

Experimentar compensa

Depois de passar uma década no mundo académico estudando
compensacoes de equipes de vendas, as vezes me pergunto o que aconteceria se
eu fosse transportado de volta para meu trabalho como consultor de gestdao. O que
eu diria para os gerentes das equipes de vendas fazerem de diferente?

Alguns dos meus conselhos seriam objetivos: eu incitaria os gerentes a
remover o teto para comissoes ou, se precisassem manter algum teto por questoes
politicas, a defini-lo com o valor mais alto possivel. A pesquisa é clara nesse
ponto: companhias vendem mais quando eliminam limites para que os incentivos
sejam recebidos. Pode haver problemas se o faturamento de algum representante
exceder drasticamente o de seus chefes ou até rivalizar com compensagOes de
altos executivos, mas as evidéncias mostram que as empresas se beneficiam
quando esses tetos arbitrarios sao removidos.

Eu diria aos gerentes de vendas que fossem extremamente cautelosos ao
definir e ajustar metas. Por exemplo, a pesquisa mostra claramente que ajustar



metas é prejudicial. E tentador olhar para um representante de vendas que
ultrapassa em muito sua meta anual e concluir que a meta deve estar baixa demais
— e metas de fato precisam ser ajustadas de vez em quando. Mas, no geral, é
importante evitar que representantes pensem que injustica ou sorte desempenham
um papel na compensacao, e redefinir metas pode contribuir para essa percepcao.
E se algo fora do controle do vendedor — como uma retracao econoémica — tornar
mais dificil atingir um objetivo, eu consideraria reduzir a meta no meio do ano. E
importante manter metas no nivel adequado para motivar as pessoas de forma
apropriada.

Baseado em minha pesquisa, eu defenderia um sistema de pagamento com
multiplos componentes — um que nao seja complicado demais, mas que tenha
elementos suficientes (tais como bonus trimestrais e bonus por desempenho
excelente) para manter vendedores de alto, baixo e médio desempenho motivados
e engajados o ano todo.

Finalmente, eu incitaria minhas companhias clientes a considerar fazer testes
com seus sistemas de pagamento. Ao longo da dltima década, gerentes tomaram
conhecimento do valor da experimentacdo (testes A/B, em particular); hoje,
muitas companhias de bens de consumo fazem varios experimentos para tentar
otimizar a definicao de precos. Existem licOes importantes a serem aprendidas em
experimentos com pagamento dos representantes de vendas, porque oS
comportamentos estimulados por mudancas em incentivos podem exercer grande
influéncia nas receitas de uma empresa e porque a compensacao de equipes de
vendas representa um custo alto que deve ser gerenciado da maneira mais
eficiente possivel. Envolver pesquisadores académicos nesses experimentos pode
ser benéfico: isso geralmente resulta em um ambiente mais controlado, um
processo mais cientifico e em descobertas mais solidas. Esses estudos também
ajudam o mundo como um todo, porque pesquisas que melhoram a forma das
companhias de motivar vendedores resultardo em negocios melhores e mais
lucrativos para funcionarios e acionistas.

Publicado originalmente em abril de 2015.



Indo além do “So faco por dinheiro”

Uma entrevista com Andris Zoltners por Daniel McGinn

quanpo era um sovem rroressor. € UMa faculdade de administragﬁo, Andris Zoltners ficou
fascinado por duas perguntas: de quantos vendedores uma companhia precisa e
como ela deveria dividir os territorios deles para equilibrar a carga de trabalho e o
potencial de mercado de modo a aumentar os lucros? Para descobrir as respostas,
ele desenvolveu e aplicou modelos matematicos complexos, e em 1983 havia
tantas empresas clamando pelos insights de Zoltners, naquela altura um professor
da Kellogg School da Northwestern University, que ele e um colega, Prabha
Sinha, fundaram a ZS Associates. Hoje a empresa é uma das maiores consultoras
de vendas do mundo, com 3.500 funcionarios, e Zoltners, agora professor emérito
depois de 35 anos no corpo docente da Northwestern, é considerado uma
autoridade quando o assunto é definir as melhores maneiras de gerenciar e
remunerar uma equipe de vendas. Ele foi coautor de oito livros sobre o tema.
Zoltners conversou recentemente com Daniel McGinn, da HBR, sobre por que
companhias dependem tanto de sistemas de compensacOes para motivar
resultados, por que gerentes de campo sao fundamentais para uma equipe de
vendas de alto desempenho e o que mudou ao longo dos anos que ele passou
observando o campo. Aqui estdao alguns destaques dessa conversa:

HBR: Quais sdo os erros mais comuns que as empresas cometem ao

compensar uma equipe de vendas?

Zoltners: Com muita frequéncia, elas incentivam demais ou muito pouco
produtos essenciais, resultando em esforcos mal orientados da equipe de vendas —
esse € um erro classico. Ou pagam pouco seus melhores vendedores: vocé precisa
“alimentar as dguias”. As vezes pagam demais a vendedores com bons territérios
— e pagam pelo territério, ndo pelo talento. Ou definem metas altas ou baixas
demais. Se forem baixas demais, as pessoas as ultrapassam e ganham uma
remuneracao alta sem precisar de grandes esforcos. Além disso, é muito dificil



desacostumar os vendedores desse tipo de pagamento. Por outro lado, se as metas
sdo altas demais, as pessoas desistem e deixam de trabalhar. Adiam as vendas
para o proximo periodo de pagamento, quando o objetivo é mais baixo. Nos
ultimos trinta anos, as companhias melhoraram em estabelecer metas, em parte
porque passaram a dispor de dados mais especificos para mensurar o potencial de
territorios. E melhoraram em desenvolver planos de incentivo porque podem usar
analises e ha mais conhecimento disponivel. Por meio de analises, vocé pode
comecar a estimar as consequéncias do que acontecera se mudar um plano em vez
de precisar adivinhar. Vocé pode olhar ndo s6 para o faturamento geral, mas
também para quem € ajudado e quem é prejudicado pelas mudangas. Se seus
melhores vendedores forem prejudicados por um novo plano, vocé vai querer
saber disso antes de implementa-lo.

Lideres de vendas dependem muito de compensagoes para se sentirem

motivados?

Para contextualizar um pouco, 85% das companhias vao mudar seu plano de
compensacdo este ano. Elas ndo estdo apenas mudando as metas; trata-se de
mudancas estruturais. E por que elas vao fazer isso? Algumas estdao entrando em
novos mercados ou introduzindo novos produtos e precisam fazer a equipe de
vendas focar em novas oportunidades. Oportunidades estratégicas precisam ser
abordadas. Mas a realidade é que até existem varios motivadores para o sucesso —
vocé pode reestruturar a equipe de vendas, contratar representantes melhores,
selecionar gerentes de vendas diferentes, oferecer um coaching mais eficaz —, mas
muitos deles podem demorar muito para surtir efeito. Embora seja apenas um
motivador, mudar um plano de compensacao é relativamente facil e os resultados
chegam rapido. E também uma 4rea na qual sempre h4 espaco para melhorias — é
dificil acertar. Quando vocé cria um plano, é quase impossivel ndao pagar de mais
a algumas pessoas e pagar de menos a outras. E vocé pode ter certeza de que o
segundo grupo vai perceber isso e defender mudancas.

Representantes diferentes deveriam ter planos de pagamento diferentes?

Tenho colegas que defendem que algum dia veremos planos de compensacao
customizados, por meio dos quais os vendedores serdo capazes de escolher as
caracteristicas e recompensas que desejam. Nao sei se concordo. O risco é que
alguns vendedores facam a escolha errada e se arrependam. A companhia também
pode lhes pagar mais do que precisa.



A maioria das companhias possui o grau certo de “alavancagem” em

seus planos de incentivo?

Algumas companhias ndo entendem de fato como seus planos sao
alavancados por causa de “vendas gratuitas” — vendas que ocorrem neste ano mas
que sdo devidas a esforco passado no territério. Em muitas categorias de
produtos, se vocé vende algo em um ano, ha uma alta probabilidade de que tera
vendas residuais no ano seguinte sem qualquer esforco. Se um vendedor recebe
uma comissao ou um bonus por vendas gratuitas, chamamos isso de “salario
oculto”, ja que é um incentivo pago por algo que é quase automatico. Muitas
empresas ndao levam em conta salarios ocultos quando projetam seus planos de
compensacdo e definem objetivos. Uma empresa pode pensar que esta pagando
aos vendedores 60% em salario e 40% em comissoes, de modo que as pessoas
teriam fortes incentivos para vender. Mas, se os vendedores tiverem muitas
vendas gratuitas, eles podem na verdade estar recebendo 85% em salario e 15%
em comissOes, 0 que representa um incentivo menor.

Vocé ja argumentou que muitos planos de compensagoes de vendas sdo
complicados demais. Por que as companhias favorecem a

complexidade?

Esse é um problema sério de muitos planos. Ja vi planos que possuem
diferentes pagamentos para até 28 objetivos diferentes. Isso acontece porque
multiplos gerentes de mercado precisam captar a atencao da equipe de vendas
para suas marcas. Mas as pessoas ndo conseguem se concentrar em tantas coisas
assim — quatro ou cinco objetivos sdo 0 maximo que se pode estabelecer e
qualquer caracteristica que afete menos de 15% do pagamento de incentivo de
alguém provavelmente sera ignorada, pois ndo é significativa. Algumas pessoas
defendem que empresas com um processo de vendas complexo ou muitas ofertas
de produtos precisam de um plano de pagamento complexo, mas ndo acredito que
isso seja verdade. A IBM tem um processo de vendas complexo e vende muitos
produtos e servicos complicados, mas seu plano de pagamento tem trés
componentes, que podem ser escritos em um lado de um carto de visita. E assim
que um bom plano deve funcionar.

A qualidade ou a atitude das pessoas que entram no ramo de vendas

mudou ao longo de seus anos na drea?
Uma equipe de vendas geralmente cobre diferentes geracGes com
expectativas diferentes em relacao ao emprego. Os millenials podem querer uma



qualidade de vida melhor e mais proposito em seu trabalho. Eles esperam se
comunicar bastante e eletronicamente e anseiam por feedback frequente sobre seu
desempenho. Os baby boomers querem garantir uma aposentadoria confortavel.
Aqueles no meio dos dois podem estar trabalhando por seguranca financeira. Um
plano de compensacoes bem-sucedido precisa acomodar todos esses objetivos.

As companhias deveriam deixar de basear os pagamentos em vendas

para levar em conta atividades, como numero de visitas feitas?

Ndo. Na maioria dos setores economicos, vendedores ganham um bom
salario mesmo antes de os incentivos entrarem na jogada. Esse salario esta sendo
pago por atividade — por numero de visitas de vendas. Pagar vendedores por
desempenhar as tarefas basicas do trabalho é uma abdicacdo do gerenciamento; o
gerente deve se assegurar de que essas atividades sejam realizadas. Ha pelo
menos mais duas razoes para ndao se pagar por atividade. Primeiro, é dificil de
medir: as pessoas podem relatar os dados s6 quando for conveniente e se enganar
quanto ao que de fato fazem. Segundo, monitorar as atividades vai motivar um
aumento na quantidade, mas também um declinio na qualidade.

Vocé vé problema na desintermediagdo, ou pouca influéncia dos

vendedores sobre as receitas da empresa?

Sim. Nos a descrevemos usando dois conceitos. O primeiro é causalidade: se
vocé nao pode afetar o resultado, ndo deveria ser recompensado por resultados.
Um vendedor de carros de fato faz vocé comprar um carro ou ele esta apenas
negociando o desconto e preenchendo a papelada, ja que vocé provavelmente esta
decidido a respeito do que vai comprar por ter visitado sites antes de ir ao
showroom? O outro é mensurabilidade: vocé pode medir com precisdao as vendas
e os lucros gerados por um unico vendedor? Particularmente em vendas B2B, nas
quais grandes equipes de vendas atendem contas nacionais, é dificil medir a
contribuicdo de um individuo. Conheci vendedores que dizem nao ter ideia de
como suas comissoes sdao calculadas, pois sao parte de uma equipe e o crédito é
dividido por meio de um algoritmo obtuso. Para que incentivos realmente
funcionem, vocé precisa ter causalidade e mensurabilidade individuais, o que esta
em declinio em muitos setores. Ha quem pense que por isso as companhias
devem reduzir o pagamento de incentivos. Até agora a maioria das empresas nao
o fez porque os incentivos estdo imbuidos na cultura e as empresas temem que, se
os removerem, perderao seus melhores vendedores.



A globalizagdo esta mudando a maneira como as empresas pagam seus

vendedores?

Algumas empresas globais querem usar o mesmo plano de compensacoes
em todo o mundo. Ndo consigo imaginar como isso funcionaria. Vocé vai pagar
pessoas nos Estados Unidos, na Tailandia, no México e na Dinamarca da mesma
forma? Os sistemas de impostos sdao completamente diferentes — na Escandinavia,
pagamentos de incentivo sdo muito mais taxados do que o salario, entdo la as
pessoas seriam penalizadas por um plano de altos incentivos. A China, a India e a
América Latina preferem planos de maior risco. Dito isso, € ttil ter algumas
diretrizes e estruturas de incentivos/compensacoes globais para ajudar equipes
locais a fazer boas escolhas sobre como pagar seus vendedores — escolhas que
reflitam as necessidades e a cultura de seu mercado especifico, mas que também
estejam alinhadas ao negocio, as estratégias de compensacao e aos valores da
companhia.

No decorrer da ultima década tem havido muita discussdo sobre
mudangas em metodologias de vendas — por exemplo, a mudanga de

“venda de solugbes” para “venda desafiadora”. Isso é importante?

E tudo a mesma coisa — s6 muda a embalagem. Fico preocupado com o fato
de que alguns métodos de vendas sejam prescritivos demais: eles querem inventar
uma abordagem que possa ser utilizada com qualquer cliente. Alguns lideres de
vendas preferem uma abordagem prescrita porque isso da a eles a possibilidade
de controlar as atividades, mas vendedores ndo sao robos. Minha visao é que
clientes sdao diferentes e vendedores precisam compreender as necessidades de
cada um deles e ter a capacidade de se adaptar. Seria melhor se as empresas
focassem mais no que realmente motiva o sucesso em vendas — questdes mais
abrangentes, como contratacao e gerenciamento — em vez de focar no que os
vendedores deveriam dizer para fechar um negocio.

Por que gerentes de vendas de campo sdo tdo importantes?

Muitas empresas transferem seus melhores vendedores para cargos de
gerenciamento de vendas, mas as habilidades ndo necessariamente se aplicam ao
novo cargo. Gerenciar alguém nunca é facil. Se eu quiser dizer que vocé esta
fazendo uma péssima entrevista, vocé vai estar pronto para ouvir isso? Algumas
pessoas sdo reativas a criticas; outras sao defensivas. Gerentes também precisam
trabalhar por meio de um vendedor — eles ndo tém como efetuar as vendas por
conta propria —, e isso pode ser desafiador. Em vendas, o que importa sou eu, o



que eu faco. Em gerenciamento, o que importa é vocé e como eu posso ajudar
vocé a ter sucesso. Bons gerentes capacitam seu pessoal para fazer as vendas.
Além disso, gerentes de vendas que sdo promovidos de dentro em geral sdo
amigos das pessoas que passam a gerenciar, o que torna o trabalho mais dificil.
Mas o cargo é extremamente importante. Se vocé tem um vendedor ruim, isso
afeta um territorio. Se tem um gerente de vendas ruim, afeta o distrito inteiro.

Boa parte do seu trabalho de consultoria envolve usar matemdtica para
otimizar a forma de vender das companhias, mas é impressionante como
vocé fala sobre questbes soft — especialmente cultura da empresa —

como um motivador de resultados.

Isso é verdade — cultura é muito importante. Os melhores lideres de vendas
moldam a cultura adequando comportamentos e contando histérias. Certa vez
convidei o vice-presidente de uma companhia de desfibriladores para falar em
uma das minhas turmas na Northwestern. Ele chegou parecendo muito cansado.
O fato é que ele passara a noite inteira viajando por Chicago em uma ambulancia,
pois queria ver como os consumidores usavam seus produtos. Isso ilustra seu
comprometimento em ouvir clientes. Histérias assim ficam conhecidas. Culturas
tém a ver com escolhas — a cultura leva vocé a fazer isso ou aquilo. O plano de
compensacoes € parte da cultura — ele esta dizendo as pessoas quais escolhas a
companhia quer que elas facam. Dito isso, acho que andlise de vendas é
importante sobretudo na era dos big data.

As startups de tecnologia gerenciam bem suas equipes de vendas?

Muitas precisam de ajuda. Muitas delas contratam lideres que sdao pessoas
muito inteligentes mas possuem pouquissima experiéncia em vendas. Elas se
concentram em fazer tudo muito rdpido e, se ndo funcionar, a ideia é
simplesmente consertar mais tarde. Liderar uma equipe de vendas exige
compreender o sistema de vendas, e em novos setores e novas companhias
costuma haver muito pouco disso. E muito dificil que a estratégia de consertar
mais tarde dé certo.

Alguns especialistas em inovacdo apontam vendedores como uma fonte

importante de ideias. Existem empresas que os usam dessa maneira?
Os vendedores nao vao desempenhar esse papel a menos que vocé tenha
sistemas para capturar essa informacgdo. Gerar ideias ndo € natural ou inerente ao



que eles fazem. Mas eles de fato retinem informacoes e as empresas deveriam
elaborar procedimentos para descobrir o que eles estdo ouvindo dos clientes.

O numero de vendedores vai diminuir por causa da tecnologia e do

autosservi¢o?

As pessoas previram isso antes, e estavam erradas. Estamos ouvindo essas
previsdes de novo. O trabalho de vendas certamente vai mudar. As companhias
vém usando midias sociais, videoconferéncias e webconferéncias ou webinars
para se conectar com clientes e com clientes em potencial. Havera mais
televendas e trabalhos de vendas internos, e mais cargos de contas nacionais ou
de contas principais. Em muitos setores, pode haver menos venda cara a cara.
Mas o vendedor precisa continuar sendo o capitdo, no controle da interacao. Esse
continuara sendo o papel dele. No mundo dos negocios, nada acontece até que
uma venda seja feita, e a maioria dos trabalhos envolve algum tipo de venda.
Como professor, estou vendendo ideias. Vender é ser curioso e tentar ajudar as
pessoas. £ um papel que precisa ser executado em lugares inesperados. Eu passei
por uma cirurgia de substitui¢cdo de joelho e havia um cara de vendas na sala de
operagoes assegurando que o médico usasse 0s instrumentos certos. Esse é um
trabalho bastante importante, nao €?

Consideracoes finais?

Sabe, ndo é apenas uma questdo de incentivos. O gerenciamento ocorre por
meio da cultura. Por meio de gerentes. O gerente define tamanhos, estruturas,
projetos de territorios, treinamento e contratacdo — existem muitas decisoes que
motivam a eficiéncia da equipe de vendas. Existe essa ideia de que, a menos que
vocé invista algum dinheiro nisso, vocé nao obtera nada de alguém — que as
pessoas sao motivadas por dinheiro. Precisamos construir um novo paradigma.

Publicado originalmente em abril de 2015.
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CONHECA OUTROS TiTULOS DA COLECAO HARVARD 10
LEITURAS ESSENCIAIS

Desafios da gestdo

Prepare-se ndo apenas para lidar com as transformacoes, mas para lidera-las.

As mudancas sdao uma constante no trabalho e precisamos nos adaptar para
ndo ficarmos obsoletos. Mas alguns desafios permanecem os mesmos, e é isso
que torna este livro tdo valioso.

Selecionados pela Harvard Business Review, os 10 artigos desta edicdo
apresentam com objetividade e clareza os conceitos fundamentais para entender o
mundo dos negocios e, sobretudo, gerar transformacOes significativas e os
melhores resultados.

Vocé ird beber na fonte e aprender com Michael Porter sobre vantagem
competitiva, com Daniel Goleman sobre inteligéncia emocional, com Peter F.
Drucker sobre como gerenciar a propria carreira, com Theodore Levitt sobre
marketing e com Clayton M. Christensen sobre inovacao disruptiva.

Este livro também vai lhe mostrar como:

usar a inteligéncia emocional para melhorar seu desempenho

avaliar seus pontos fortes e fracos para gerir sua carreira

entender quem sao seus clientes e descobrir o que desejam

estimular a inovacao em empresas tradicionais

criar vantagem competitiva e distinguir sua empresa da concorréncia
criar um plano para realizar mudancas

Ao final da leitura, vocé se sentira capaz ndo s6 de lidar com as
transformacoes, como de lidera-las.



Gerenciando pessoas

Mais que um chefe, seja o lider de que seus funcionarios precisam.

Gerenciar pessoas é uma tarefa extremamente desafiadora, mesmo para
quem ja tem alguma experiéncia. Este livro vai ajudar vocé a lidar com esses
desafios.

Se vocé ndo tiver tempo para ler mais nada sobre como gerenciar pessoas,
leia estes 10 artigos. Eles foram selecionados pela Harvard Business Review entre
centenas de textos publicados para maximizar o desempenho e a satisfacdo de sua
equipe.

Sdo textos ricos e transformadores, escritos com clareza e objetividade por
professores e pensadores que se tornaram referéncias mundiais pela qualidade de
suas pesquisas e a forca de suas ideias.

Este livro vai inspirar voceé a:

adequar seu estilo de gestdo a necessidade de seu pessoal

motivar dando mais responsabilidade e nao mais dinheiro

ajudar os gestores e lideres de equipe de primeira viagem
desenvolver confianca pedindo a opinido e a colaboracao dos outros
ensinar pessoas inteligentes a aprender com 0s proprios erros
desenvolver equipes de alta performance

gerenciar o seu chefe



Gerenciando a si mesmo

O caminho para uma carreira bem-sucedida comeca por uma autoanalise sincera.

Que critérios pautarao sua vida?

A pergunta que serve de titulo para o celebrado texto de Clayton M.
Christensen que abre este livro revela a profundidade e a contribuicdao das ideias
que vocCé encontrara aqui.

Selecionados entre os mais relevantes da Harvard Business Review, o0s
artigos de Gerenciando a si mesmo apresentam conceitos que fardo vocé encarar
os desafios pessoais e profissionais com clareza, objetividade e sabedoria.

Eles o ajudardo a tracar uma estratégia para sua vida e a investir seu tempo,
sua energia e seu talento de acordo com seus objetivos maiores.

Vocé também ira aprender a:

renovar sua energia fisica e mental

reduzir a dispersdo e a agitacao frenética

espalhar energia positiva em sua organizacao

recuperar-se de momentos dificeis

conectar-se a seus valores profundos

solicitar feedback honesto

buscar o equilibrio entre trabalho, familia, comunidade e suas proprias
necessidades

delegar e desenvolver o espirito de iniciativa das pessoas



Inteligéncia emocional

Os lideres mais competentes tém um ponto crucial em comum: elevado grau de
inteligéncia emocional.

Em seu trabalho definitivo sobre inteligéncia emocional, Daniel Goleman
explica que ela é duas vezes mais importante que as demais habilidades na
formacdo de um lider excepcional.

Se vocé ndo tiver tempo para ler mais nada sobre inteligéncia emocional,
leia estes 10 artigos escritos por especialistas no assunto. Eles foram selecionados
pela Harvard Business Review entre centenas de textos publicados com o objetivo
de ajudar vocé a aprimorar suas habilidades, melhorar os relacionamentos e
garantir seu sucesso profissional.

Aprenda com este livro a:

monitorar e canalizar seu humor e suas emogoes

tomar decisoOes inteligentes e empaticas envolvendo pessoas

gerenciar conflitos e ajustar as emocdes dentro da equipe

reagir a situacoOes dificeis com resiliéncia

compreender melhor seus pontos fortes e fracos, suas necessidades, seus
valores e suas metas

desenvolver agilidade emocional



Para novos gerentes

Se vocé acabou de se tornar lider de uma equipe, estes 10 artigos serao de
extrema utilidade.

Selecionados pela Harvard Business Review, eles apresentam com
objetividade e clareza os conceitos fundamentais da lideranca e da gestao para
elevar o desempenho de seus colaboradores a outro patamar.

Sdo textos ricos e transformadores, escritos por professores e pensadores que
se tornaram referéncias mundiais pela qualidade de suas pesquisas e a forca de
suas ideias.

Este livro vai inspirar voceé a:

desenvolver sua inteligéncia emocional

influenciar os colegas por meio da ciéncia da persuasao

avaliar a equipe e elevar seu desempenho

melhorar o relacionamento com colaboradores, chefes e pares
fazer networking para alcangar metas profissionais e pessoais

obter apoio dos superiores

ver 0 quadro mais amplo ao tomar decisoes

ajudar a equipe a alcancar o equilibrio entre trabalho e vida pessoal



Desafios da lideranga

Se vocé acha que ndo tem a personalidade ou o carisma necessarios para se tornar
um grande lider, Desafios da lideranga mostrara que as verdadeiras habilidades
de lideranca podem ser adquiridas e aperfeicoadas.

Com artigos de Jim Collins, Daniel Goleman, Peter Drucker, John Kotter,
Peter Senge e outros grandes pensadores do mundo empresarial, vocé vai
aprender a:

desenvolver a autoconfianca de sua equipe
provocar mudancas positivas

definir uma direcao

motivar os outros a alcangar a exceléncia
extrair forca das adversidades

encorajar a tomada inteligente de riscos

dar crédito a outras pessoas pelo seu sucesso
gerenciar com empatia

aumentar a autoconsciéncia das pessoas



Ligoes de estrategia

A estratégia é um componente fundamental do sucesso de uma empresa, mas nem
sempre se traduz em melhores resultados.

Elaborar uma estratégia coerente e vencedora é apenas 0 primeiro passo.
Sem uma execucdo eficiente, que envolva os colaboradores de todos os niveis
hierarquicos, nenhuma organizacao consegue ir muito longe.

Com este livro, vocé vai aprender a:

deixar bem claras suas prioridades

determinar os objetivos da sua organizacgao

diferenciar sua empresa da concorréncia

elaborar uma visao com valores sélidos diante de um futuro incerto
criar oceanos azuis, espagos de mercado prontos para o crescimento
avaliar seu modelo de negocios
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1
~ O conceito de centro de compras foi proposto na sua forma atual por Frederick E. Webster Jr. e Yoram Wind em Organizational Buying Behavior (Comportamento organizacional de
compras, Prentice-Hall, 1972).

2

~ Wesley J. Johnston e Thomas V. Bonoma, “Purchase Process for Capital Equipment and Services” (“Processo de compra para equipamentos e servigos de capital”), Industrial
Marketing Management, vol.10, 1981.

3

~ Visando economizar espago, ndo vou fundamentar cada referéncia a pesquisas psicoldgicas. Referéncias as minhas afirmagdes podem ser encontradas em Thomas V. Bonoma e Gerald
Zaltman, Management Psychology (Psicologia do gerenciamento, Kent Publishing, 1981). Ver o Capitulo 8 para a literatura sobre poder e o Capitulo 3 para material sobre motivagao.
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