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O que as pessoas estao falando sobre
Receita Previsivel

“A principal diferenca entre as empresas brasileiras e as americanas é justamente a forma e a atencao

que Marketing e Vendas ddo aos seus processos internos. Na primeira vez que tive contato com este

livro, fiquei impressionado com a forma com que Aaron consegue propor um processo de forma
simples e eficaz. Comegamos a usar na Take e o resultado supera as expectativas.”

— Roberto Costa de Oliveira

CEO,Take

“Ler Receita Previsivel é como ter uma conversa deliciosa com um guru de vendas que
generosamente compartilha seus processos de venda, resultados e licoes aprendidas. Estou muito
impressionado, energizado e revigorado em ouvir algo tdo relevante, com uma mistura de humor e
l6gica ousada. Este livro é honesto, relevante e 16gico, e merece nota 10 porque certamente fara vocé
pensar e o convencera a mudar as coisas... rapido. Agora, por favor, me dé licenca para aposentar
meu telefone. Depois de ler meu capitulo favorito — “Descanse em paz, Cold Calling ” — ndo ha
davida de que essa abordagem ja morreu, e Aaron nos diz o porqué.”
— Josiane Feigon, CEO, TeleSmart,
autora de Smart Selling on the Phone and Online

“Acabei de ler o seu livro. Inacreditavel! Agora eu sei o que estd errado com 0s nossos processos de
venda...”
— Pat Shah, CEO, SurchSquad

“Eu li Receita Previsivel e é uma ruptura empreendedora!”
— Damien Stevens, CEO, Servosity

“Trabalhar com Aaron Ross tem sido nada menos que incrivel. Seus métodos aplicados a nossa area
de vendas nos ajudaram a criar um novo fluxo rentavel e escalavel de receitas previsiveis. Vimos um
crescimento de pelo menos 40% nos novos negocios. A melhor parte é que nos divertiamos fazendo

isso!”
— Michael Stone, VP de Vendas e Estratégia, WPromote ( ranqueada em 1° lugar na categoria Empr
esa de Pesquisa de Market ing da Inc. 500 )

“O conceito da maquina de vendas é brilhante. Aaron fez um belo trabalho destilando um conceito
complexo em algo de facil leitura, uma verdadeira biblia para empreendedores e executivos.”
— Promise Phelon, CEO, UpMo

“Aar on criou um trabalho que é util tanto para empresas ja estabelecidas quanto para
empreendedores. O material é facilmente digerido e aplicavel a pequenos e grandes negécios.”
— Brent Mellow, CEO, akaCRM

“As empresas, que eu vi, que seguiram os conselhos de Aaron, se superaram. O que mais eu posso
dizer?”
— Tim Connors, General Partner, US Venture Partners

“Aaron é um dos principais pensadores do movimento Vendas 2.0. Estou inspirado pela sua visdo,
espantado com sua criatividade e agradecido por seus conselhos.”



— Daniel Zamudio, CEO, Playboox

“Aaron tem sido um grande conselheiro para a AdaptAds. Sua ‘caut elosa mas certei ra’ abordagem
combina com a da AdaptAds. Ele traz experiéncias de aprendizado inestimaveis no que se refere a
formacdo de um time de vendas. Ele é acessivel, com a mais astuta das perspectivas.”

— Yogesh Sharma, CEO, AdaptAds

“Aaron é o exemplo perfeito de como os grandes lideres podem ser se deixarem seus egos de lado,
criarem uma visao clara e robu sta e empoderarem seus colaboradores para agirem como miniCEOs .
Eu assumi a equipe que Aaron criou na Salesforce.com e fiquei impressionado pela sua lideranga na
construcao de uma base solida preparada para um sucesso explosivo e sustentavel. Obriga do, Aaron.
Vocé me fez parecer poderoso por aqui!”

— Ryan Martin, Director of New Business, Salesforce.com

“Aaron é realmente unico — por um lado é um homem de negocios esclarecido e experiente, e por
outro é uma pessoa pé no chdo e equilibrada, que realmente gosta de ajudar os outros a se tornarem
bem-sucedidos . Ele é capaz de pensar como um empreendedor independente e um diretor de
empresa ao mesmo tempo. Ele sabe que os antigos métodos ndo sdao mais suficientes para gerar um
crescimento sustentével e previsivel na nova economia. E realmente um prazer conhecé-lo e trabalhar
com ele.”

— Eliot Burdett, Founder and Managing Partner, Peak Sales Recruiting

“Aaron tem uma incrivel habilidade para avaliar, orientar e ensinar CEOs a mudarem sua abordagem
de negocios e ajuda-los a criarem uma receita mais previsivel, uma equipe de vendas que funcione,
por si s6, como uma maquina de vendas, a reduzirem o estresse e a aumentarem a liberdade em suas
vidas. Tem sido uma honra trabalhar com ele e testemunhar as mudangas que ele ajuda os outros a
levarem adiante.”

— Onna Young, LifeAfterDebt.us

“Depois de participar do meu primeiro CEO Flow Sales Machine, percebi que muitos de nés, CEOs,
enfrentamos questées-chave muito parecidas. Melhor ainda: a experiéncia e o conselho de um
empreendedor é extremamente oportuna e relevante aos demais. Nao ha nada melhor que ter uma
conversa com um grupo de lideres brilhantes e motivados para focar naquilo que torna uma empresa
grande.”

— Andrei Stoica, Founder, ConnectAndSell

“Algo de extraordinario acontece quando lideres empresariais inteligentes sentam para conversar
sobre suas ideias de transformacao dos negocios, e Aaron Ross é um mestre na conducdo dessas
conversas e em ajuda-los a encontrar as pedras preciosas. Acho que um best-seller de negdcios
poderia sair de cada um desses encont ros; gos taria de ter tempo para escrever um del es.”

— John Girard, Founder, Clickability

“Aaron Ross captou rapidamente os problemas e forneceu ideias extremamente uteis e criativas
profundamente enraizadas nos seus conhecimentos sobre o crescimento do negocio. Mais
impressionante, ele fez isso levando em consideracdo as minhas motivacoes pessoais e nivel de
conforto. Gragas ao Aaron, agora eu me sinto a vontade para elevar minha empresa para o nivel
nacional.”

— Klia Bassing, CEO, VisitYourself.net

“Aaron é perspicaz, inteligente e altamente dedicado as missdes que projetou para a sua vida. O foco,



a direcdo e determinacdo que ele demonstra sdo qualidades admirdveis que inspiram. Eu
recomendaria Aaron a qualquer empresa que estd procurando alguém que seja um lider forte e
formidavel.”

— Kim Santy, Founder, Soul Shui

“Aaron sempre olhou e lutou pelos interesses das pessoas que trabalham para ele. Além disso, é
inteligente, estratégico, e poderia ir a qualquer lugar nesta indistria. E um cara de valor com o qual
eu adoraria trabalhar no futur 0.”

— Brendon Cassidy, VP Sales, EchoSign

“Voc é estd indo bem ajudando as pessoas, Aaron — seu trabalho ndo passara despercebido.
Compartilhar e ajudar os outros é o seu verdadeiro talento.”
— Ryan Born, CEO, AudioMicro

“Como sempre, a inspiracdo de Aaron e suas inovadoras taticas de Cold Calling 2.0 sdo revigorantes.
Eu adoro como ele se assegura de incluir orientacdes tteis sobre como contratar e compensar 0s
melhores talentos para que alcancem o maximo de sucesso. Vocé pode ter grandes tdticas e
ferramentas de vendas, mas tudo isso sera desperdicado se vocé colocar as pessoas no lugar errado e
negligenciar os talentos. Siga os conselhos de Aaron sobre como contratar e vera grandes resultados,
como eu vi.”

— Kevin Gaither, Founder and CEO, InsideSalesRecruiting.com
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PREFACIO

E comum, hoje em dia, acreditar que é possivel fazer um negécio
crescer por meio de valores como proposito, empregados e clientes
satisfeitos, visdao e realizacdo pessoal. Esses valores até funcionam, como
pode ser comprovado por empresas como a Zappos!

Mas “prop6sito” ndo é suficiente, e se suas vendas estdo despencando, é
realmente dificil ficar satisfeito.

Tudo bem se vocé quer fazer uma grande diferenca, ganhar dinheiro,
montar uma equipe com pessoas realizadas e satisfeitas e mudar o mundo. ..
mas como é que vocé vai fazer tudo isso vivendo més a més, salario a
salario, lutando constantemente com seus objetivos financeiros?

Para fazer uma diferenca relevante, vocé também precisa de técnicas de
vendas solidas , simples e sustentaveis.

E se vocé pudesse implementar um processo de vendas capaz de gerar um
fluxo previsivel de oportunidades de vendas altamente qualificadas, més a
mes?

Qual seria a receita e o crescimento da sua empresa se pudesse aumentar
as vendas de 40% a 300% — sem nunca mais ter que fazer uma improdutiva
cold call 1?

Escrevi este livro para ajudar executivos e organizacoes de vendas a
sentirem o sucesso, a liberdade e a tranquilidade que vém junto a uma
receita previsivel.

Meu propésito: ajudar vocé a ganhar
dinheiro de forma prazerosa

Meu proposito, do qual fazem parte os meus ensinamentos sobre vendas,
é ajudar vocé a ganhar dinheiro de forma prazerosa (seu proposito mais
suas paixoes), para que vocé possa ter uma vida livre, divertida e plena, que
concilie dinheiro e felicidade.

Uma parte importante de gostar de trabalhar em uma empresa, sendo vocé
gestor ou empregado, vem da geracao de renda e vendas previsiveis, e de
deixar vocé e sua equipe livres da estressante rotina diaria de imaginar de
onde vira cada novo cliente.



Aaron Ross

1Cold call é o termo utilizado para denominar uma ligacdo feita por telefone, por um vendedor, a um
poss ivel comprador com o qual nunca teve qualquer contato. As vezes é denominada de “chamada
a frio”. Neste livro preservaremos a denominacao original do inglés, cold call . [N.E.]



PREFACIO A EDICAO BRASILEIRA

Quando me recomendaram ler Receita Previsivel , confesso que minha
primeira reagao ndo foi muita animadora . Pensei que seria mais uma
daquelas formulas magica s que prometem resolver todos os problemas de
vendas das empresas. Mas como a dica veio de alguém que sempre me fez
boas recomendacoes, decidi ler mais um livro sobre o assunto.

Segundo ele, Receita Previsivel era bastante util, de facil leitura e tinha
um passo a passo para se criar um processo de vendas robusto. Em pouco
tempo me vi envolvido com a leitura . Percebi também que nao se tratava
simplesmente de mais um livro sobre vendas. Era, na verdade, uma
metodologia baseada em resultados concretos e com boas praticas de
mercado.

Apesar do tema “vendas” ndo ser novo para mim, acredito que sempre
vale a pena buscar novos conhecimentos. Tive a oportunidade de trabalhar
na area de vendas em diversas empresas e setores, desde pequenas startups
até grandes multinacionais. Isso me deu a chance de participar desde a
comercializacao de ringtones (toques musicais) para celulares até a venda
de equipamentos de grande porte. Mesmo ja tendo vivenciado e lido muitas
coisas, Receita Previsivel me acrescentou bastante.

Um dos pontos que mais me chamou a atencao no livro é que, como o
proprio titulo indica, ndo se trata apenas de aumentar a receita, mas sim de
tornd-la previsivel. Sim, é muito importante aumentar a receita, mas ¢ bem
melhor e mais saudavel prever o seu comportamento. E facil imaginar a
dificuldade que uma empresa enfrenta ao ter que entregar seus produtos
com qualidade e dentro do prazo durante um pico de vendas para, em
seguida, passar um longo periodo com vendas em declinio ou em patamares
insuficientes. O livro mostra justamente como romper esse ciclo e ter uma
consisténcia maior na curva de receita.

Outro ponto interessante é quando os autores desmistificam uma série de
questdes como a de que, para aumentar a receita, é preciso ter mais
vendedores na rua ou faze-los trabalhar mais intensamente , fazendo mais
ligacOes e contatos.



Em varios capitulos do livro os autores também chamam a atencao para a

importancia em se ter boas ferramentas de gestdo das vendas —
0 que inclui processos e softwares — e uma equipe adequada para a
construcao do que eles denominam m d quina de vendas . A experiéncia nos
mostra a dificuldade em tratarmos uma grande quantidade de leads sem
esses elementos.

Espero que cada um possa extrair varios aprendizados deste livro.
Entretanto, gostaria de destacar trés pontos que mais me agregaram para
que a sua leitura fosse mais proveitosa.

O primeiro € a import a ncia das pessoas no processo de vendas , sejam 0s
membros da equipe, leads ou clientes. Em geral subestimamos esse aspecto
nos processos de vendas, 0 que me pareceu um equivoco ainda maior apés a
leitura do livro.

Busque a simplicidade , foi o outro grande aprendizado que obtive. Vale a
pena comecar, mesmo que de forma simples. Possivelmente vocé cometera
alguns erros. Ainda assim, um processo errado ¢ melhor do que nenhum
processo. Um processo errado pode ser corrigido ou até mesmo refeito. O
aprimoramento deve ser continuo.

E por ultimo, tenha foco . Esse ponto vale ndo s6 para vendas mas para
praticamente tudo na vida. Atualmente todos sofremos com a falta de tempo
e temos certa dificuldade em decidir a melhor forma de distribui-lo . Em
vendas isso pode ser desastroso e comprometer seriamente os resultados.

Marylou e Aaron em nenhum momento sugerem que a cria¢do de um
processo de venda é uma tarefa fdcil e rdpida . Pelo contrario, enfatizam
que os resultados da implantacdao do modelo de receita previsivel podem
demorar meses e até anos. Os autores ainda apresentam a seguinte citacao
de Goethe: “Comece o que vocé puder fazer, ou sonhar que pode: a audacia
tem géenio, poder e magia dentro de si”. Portanto, 0 momento certo de
comecar a criar ou melhorar seu processo de vendas é agora. Entdao, mdos a
obra!

Para finalizar gostaria de destacar duas outras questdes que o0s autores
tratam no livro e que ha bastante tempo levo como principios basicos tanto
na minha vida profissional como pessoal. O primeiro é que ndo adianta
forcar uma venda. Temos que pensar no sucesso dos clientes. Nossos
produtos tém que, necessariamente, gerar beneficios efetivos para eles. O
relacionamento com nossos clientes ndao pode basear-se somente numa



receita de curto prazo. O nosso crescimento depende do crescimento do
cliente. E por fim, que o trabalho em vendas deve ser uma fonte de
satisfacdo e realizagdo pessoa I. “E possivel ganhar dinheiro fazendo o que
vocé gosta” , dizem os autores. E isso serve para qualquer profissao. Como
Aaron e Marylou sugeriram, devemos vender um sonho para nossos
clientes. Pessoalmente, espero que vocés também ndo se esquecam de fazer
um plano previsivel para buscar seus proprios sonhos... Desfrutem da
leitura!
Juliano Braz
Socio e Diretor Comercial da Take e
Cofundador da startup Pop Recarga



DE ONDE VIERAM 0S USS$ 100 MILHOES?

Eu nunca tinha feito vendas business-to-business em toda a minha vida
antes de entrar na Salesforce.com, o que realmente me ajudou
a fazer as descobertas que fiz...



COMECE AQUI

Vou iniciar encarando um dos maiores equivocos de vendas da
atualidade: o aumento da quantidade de vendedores é o que faz a receita
aumentar.

Vocé quer a tranquilidade de ter uma equipe que é uma “Maquina de
Vendas”, desvendando os segredos de uma receita previsivel, gerando
novos leads de vendas, atingindo suas metas financeiras, sem vocé ter que
ficar acompanhando tudo o tempo todo?

Eu criei um processo e uma equipe de geracdo de leads na
Salesforce.com que ajudaram a empresa a aumentar sua receita em mais de
US$ 100 milhdes nos primeiros anos. Depois, eu e alguns parceiros
ensinamos 0 mesmo Processo a outras empresas, ajudando-as a dobrarem e
até triplicarem suas receitas incrementais — como Responsys (a plataforma
Saas n.° 1 de Marketing), WPromote (o motor de busca n.° 1 na revista Inc.
500 ), e a HyperQuality (que triplicou seus resultados em apenas 90 dias). E
comum que 80 a 95% do funil de vendas de nossos clientes venham de
processos outbound , provendo a maior parte (ou a totalidade) do
crescimento da receita.

Claro que vocé quer mais receita, mas até que ponto isso € bom se ela nao
for previsivel? Picos de receita que ocorrem uma unica vez ndo vao te
ajudar a alcancar um crescimento consistente ano apos ano. Vocé quer um
crescimento que ndo dependa de adivinhacdo, de esperanca e daquela
correria de tltima hora ao final de cada trimestre ou ano.

Este livro é baseado em mais de oito anos de experiéncia na
Salesforce.com, consultoria e assessoria a dezenas de outras empresas de
servicos de tecnologia e servicos — incluindo SuccessFactors,

Responsys, Servosity, Clickability, AfterCollege, 4INFO, CitrusByte,
Savvion, Trulia, WPromote , X1, BrightEdge, NEOGOYV, Bovitz Research
Group, e outras.

Trés fatores-chave para uma receita previsivel

Construir uma Maquina de Vendas que crie uma receita recorrente e
previsivel leva a:



 Geracao previsivel de leads , a coisa mais importante para criar uma
receita previsivel.

» Uma equipe de Desenvolvimento de Vendas que transponha o abismo
entre marketing e vendas.

» Sistemas de vendas consistentes, pois sem consisténcia nao ha
qualquer previsibilidade.

Tanto na Salesforce.com quanto nas empresas em que prestei consultoria,
descobri que o que traz maior impacto sobre a receita previsivel é a criacao
de uma equipe de desenvolvimento de vendas outbound focada 100% na
prospeccao (o que significa que ela ndo fechara propostas e nem atendera os
leads vindos por meio do inbound ). Vocé vai aprender tudo sobre o que
realmente funciona na “Cold Calling 2.0 ” nas sec0Oes deste livro.

Pequenos pedacos

As vezes, tudo que precisamos é de uma boa ideia, a pratica correta, para
fazer as coisas se m overem de novo. Escrevi este livio como uma série de
pequenos pedacos de ideias que vocé pode examinar e experimentar.

Minha intencdo é lhe oferecer um guia de recursos ou manual que vocé
possa abrir em qualquer pagina e achar algo ttil para aprender e aplicar.

Vocé é novo em vendas, ou um novo CEO?

Escrevi o livro principalmente para aqueles que ja tém alguma experiéncia
em vendas, de modo a irmos diretamente aos topicos mais no inicio do livro
como “Erros fatais de planejamento ” e “Cold Calling 2. 0 .

Se vocé € novo em vendas, na gestdio de vendas ou como CEO,
recomendo que leia antes o Capitulo 6: “Tipos de leads e como gera-
los: sementes, redes & alvos”; e o Capitulo 7: “Os sete erros fatais que os
CEOs e Diretores de Vendas cometem”.

Esses dois capitulos ajudardo a lhe dar uma base sobre vendas antes de
entrar no restante do livro.



A IRREGULARIDADE DAS HOT COALS

Que CEO ou Diretor de Vendas nunca viu um grafico como esse?
Todos ja passaram , ou estdo passando agora, por estas hot coals 2 de
estresse, resultados nao alcancados e incerteza:
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Geralmente a causa das hot coals é uma m udanca da fase de crescimento
organico “A” (baseada na conquista de clientes pelo relacionamento e um
empurraozinho dos fundadores ou através de marketing organico pela
internet) para a etapa de crescimento proativo “C”, que se baseia no
investimento em programas que gerem crescimento previsivel.

Mudar de crescimento organico para proativo requer novos habitos,
praticas e sistemas, causando uma série de atrasos e frustracoes.

Considere que a mudanca é um processo que nao acontece do dia para a
noite. Seja comprometido, persistente e paciente enquanto passa pela fase
“B”, as hot coals , mesmo que isso leve meses ou, em muitos casos, anos.

Meu objetivo com este livro é ajuda-lo a passar pelas hot coals da forma
mais rapida, facil e rentavel possivel.

Isso so vai acontecer se a equipe de gestao e a direcao da empresa tiverem
o mesmo nivel de compreensdo sobre os principios fundamentais que regem
a receita previsivel (e que ndo é a contratacdo de mais vendedores!).



2 Hot coals é a express d0 em inglés que , traduzida para o portugués, significa brasas . No livro, o
termo é empregado metaforicamente como o per iodo em que a receita tem muitos altos e baixos, o
que daria a ideia de alguém tentando andar sobre as brasas. [N.E.]



0S DOLOROSOS ERROS DE PLANEJAMENTO QUE A DIRECAO
E OS GESTORES DE VENDAS COMETEM TODOS OS ANOS

Lembrete: se vocé é novo em vendas , recomendo que leia primeiro os
capitulos 6 e 7.

Vou iniciar enfrentando um dos maiores equivocos sobre a eficacia em
vendas da atualidade: que o aumento da quantidade de vendedores e o seu
trabalho duro é que fazem a receita aumentar.

Para as empresas que vendem produtos ou servicos com valor entre US$
100.000 e US$ 250.000, a velha pratica de contratar mais “gente na rua”
para promover o crescimento da receita esta dando errado com muito mais
frequéncia do que antes.

Vamos tomar empresas que querem crescer rapido, principalmente por
meio da aquisicao de novos clientes (ao invés de empresas mais maduras,
que obtém a maior parte do seu crescimento da base de clientes ja existentes
).

O problema que elas enfrentam é que os velhos principios fundamentais
de vendas que vigoravam antes da internet ndo funcionam mais. “Se eu
preciso dobrar o crescimento da receita, entdo ou eu dobro a minha forca de
vendas ou faco a equipe atual trabalhar duas vezes mais.” Este raciocinio
esta equivocado.

Em organizacoes produtivas em vendas, os vendedores nao causam a taxa
de crescimento da aquisicdo de clientes, eles as cumprem.

Esta é uma enorme mudanca no pensamento tradicional de vendas. Estou
falando sobre as raizes da questdo, e ndo de simples correlacdes. E c laro
que voce precisa de mais vendedores se esta crescendo, mas eles ndo sao a
causa do aumento na aquisicao de novos clientes.

Além disso, mesmo sendo “trabalhar mais” e “fazer mais ligacoes”
estratégias de vendas simples e populares entre CEOs, gestores de vendas e
vendedores, elas nao sdo escalaveis.

A maioria dos vendedores ja trabalha horas suficientes, e tentar fazé-los
trabalhar mais € como tentar resolver um problema indo mais rapido na
direcdo errada. E como jogar agua para fora do b arco mais rapido em vez
de consertar o vazamento.



Em outras palavras, “trabalhar mais” geralmente significa: “O que
estamos fazendo ndo esta funcionando, portanto , facam mais disso!”.

A geracao de leads causa a aquisi¢dao de novos clientes

Vejo um futuro em que as vendas serdo cada vez mais como uma espécie
de gestdo de contas e a responsabilidade pela aquisicao de novos clientes
para fomentar o crescimento da receita caira mais diretamente sobre os
profissionais encarregados da geracdao de leads , com cargos como Diretor
de Geragao de Demanda, Diretor de Crescimento do Funil de Vendas,
Diretor de Geracgao de Leads , Diretor de Desenvolvimento de Vendas.

Ok, alguns de vocés podem estar pensando: “Vocé esta louco. Estou
contratando vendedores e eles estao gerando novas receitas. E isso tem
funcionado nos ultimos 10 anos. Sem grandes vendedores, nos nao
estariamos captando esses clientes”.

Certo. Isso funcionou no passado. As coisas mudam.

E verdade que vocé precisa de grandes vendedores para conquistar
clientes; quanto melhor for a sua geracao de leads , menos dependente vocé
sera da qualidade dos seus vendedores e de seus processos de vendas.
Melhor geracao de leads € igual a maior margem para erros de vendas.

Vamos fazer uma rapida comparacao entre dois competidores.

Competidor A:

» Tentando dobrar de US$ 10 milhdes em receita para US$ 20 milhdes.

» 10 vendedores hoje, aumentando para 15.

» Gerando US$ 3 milhdes por més em novos negocios através de
campanhas comprovadas de marketing e geracao de leads (40% dos
negocios), uma equipe de Cold Calling 2.0 (40% dos negocios) e
parceiros (20% dos negocios). (Veremos os significados destes termos
mais adiante.)

» O tempo de rampagem 2 de um vendedor deles é de quatro meses,
porque eles criam um funil de vendas para o vendedor se encaixar .

Competidor B:

» Tentando dobrar de US$ 10 milhdes em receita para US$ 20 milhdes.

» 10 vendedores hoje, aumentando para 20.

» O competidor B gasta dinheiro em marketing e em cold calls de sua
equipe de vendas, mas ninguém realmente acompanha as métricas do
funil de vendas. Até agora o Diretor de Vendas e seus vendedores tém



conseguido bater as metas mensais, mesmo que com alguma
dificuldade.

~ Eles acreditam que o tempo de rampagem de seus novos vendedores
sera de 3 a 6 meses (mas ele vai acabar descobrindo que este tempo
ficara entre 6 e 15 meses... se 0os vendedores realmente atingirem o
desempenho esperado).

Qual dos competidores vocé aposta que vai bater as metas?

Aqui esta o cenario que eu, pessoalmente, visualizo para muitas empresas
nos proximos 12 meses, quando estiverem elaborando suas metas e planos
para o ano seguinte:

t A Direcdo e/ou CEO define uma meta de receita agressiva para o
proximo ano (baseada principalmente na aquisicdao de novos clientes).

2 O Diretor de Vendas e/ou CEO divide a meta global de receita pela
meta prevista para cada vendedor e determina o numero de vendedores
necessario para alcancar o resultado.

3 Leva mais tempo do que o esperado para contratar 0S NOVOS
vendedores, e eles ndo batem suas metas porque a rampagem € muito
mais lenta do que o previsto.

+ Assim que o ano vai chegando ao final, com uma grande defasagem
em relacdo a meta a ser compensada, todos recebem uma dose extra de
frustracdo e estresse para as comemoracoes de final de ano.

Um erro fatal

O pressuposto fundamental que faz com que os Diretores de Vendas sejam
demitidos (embora os Conselho de Administracio e CEOs sejam
igualmente responsaveis) é a falsa suposicdao de que os vendedores
encontrardo novos negocios por conta propria, com cadastros antigos,
muitas cold calls , com um minimo de ajuda ou de investimento por parte
da empresa.

Eles ndo vao gerar um nimero suficiente de leads por conta propria — pelo
menos nao o suficiente para alimenta-los. (Ok, as vezes, alguns vendedores
irdo. Algumas pessoas também ganham na loteria.)

Aqui esta o porque:

 Vendedores experientes sdo terriveis em prospeccao.



* Vendedores experientes odeiam prospectar.

3 Mesmo que um vendedor faca algumas prospeccdes com sucesso ,
assim que ele gerar alguns negocios, estara ocupado demais para fazer
novas prospeccoes . Isso ndo € sustentavel.

A menos que tudo o que eu vendo sejam grandes negocios (> US$ 250
mil), ou eu esteja em uma industria verdadeiramente baseada no
relacionamento (como é o caso de grandes agéncias multinacionais de
publicidade e propaganda), ndo tem como rodar o negocio baseado na velha
escola de vendas: “Contratar alguns vendedores experientes, coloca-los em
territorios e deixa-los afundar ou nadar”.

Como a Diregdo e os CEOs agravam o problema

Assim que um produto esta pronto para o mercado e ha algum cliente
interessado, a Direcao e o CEO tendem a se apressar para definir metas de
100% ou mais de crescimento. Eles arbitrariamente definem as metas (uma
vez que ainda ndo ha dados para balizar as previsdes) e aumentam a
cobranca sobre o Diretor de Vendas. O Diretor de Vendas engole as metas
(especialmente quando ndo tem voz ativa na definicdao das metas) e fica
absorvido com a contratacao de novos vendedores. Os vendedores nao
cumprem o plano. A empresa ndo bate as metas. Os gestores de vendas sao
trocados.

Por que é mais facil para as pessoas e empresas fazerem mais daquilo que
ndo funciona do que tirar um tempo para descobrir o que funciona? La pelo
segundo trimestre, quando os vendedores ndao estao cumprindo suas metas
anuais, havera uma tendéencia (da Direcao, CEO ou Diretoria de Vendas)
para contratar mais! “Estamos aquém das nossas metas; precisamos
contratar mais vendedores!”. Como isso pode fazer sentido?!

Por que os CEOs e Diretorias continuam cometendo esse mesmo erro
estupido? Pessoas, quando sob pressdao ou estresse, tendem a se abrigar no
lugar mais seguro que conhecem, em vez de correrem riscos e tentar coisas
novas. As pessoas tendem a fazer mais do que nao esta funcionando, em
vez de recuar, tomar folego, e tentar descobrir uma nova abordagem.

Algumas respostas

Infelizmente, ndo ha qualquer solucao rapida e replicavel para o problema
de geracdo de leads atualmente. Na verdade, se vocé ainda nao tem



qualquer programa replicavel de geracao de leads , ja esta ficando para tras
na preparacao das suas metas para 0s proximos seis a doze meses.

Apesar das exigéencias dos seus investidores, pode demorar de dois a doze
meses ou mais para por em funcionamento a geracdao de leads e comecar a
ter uma receita previsivel. O tempo para se obterem resultados comeca a
contar rapidamente:

+ Ha o tempo gasto para definir o programa e quando inicia-lo .
» Ha o tempo para implanta-lo e, espero, comecar a gerar os leads .
> E o tempo de um ciclo completo de vendas.

Tudo isso apenas para fechar o seu primeiro novo negocio.
O que funciona na criacdo de um fluxo continuo de novos leads :

~ Tentativa e erro na geracao de leads (requer paciéncia,
experimentacao, dinheiro).

» Marketing de contetido, ensinando via webinars , ¢ artigos, newsletters
, e-mail marketing e eventos ao vivo, para estabelecer-se como
referéncia em sua area de atuacao.

~ Paciéncia na constru¢ao de uma propaganda boca a boca , que
constitui-se na maior fonte de geracao de leads , sendo porém a mais
dificil de se influenciar.

» Cold Calling 2.0 : é de longe a mais previsivel e controlavel fonte de
geracdo de novos negocios, mas é preciso foco e expertis e 2 para fazé-
la bem feita. Felizmente, neste exato momento, vocé esta segurando o
guia para implantar essa metodologia .

» Construir uma motivada rede de parcerias (de alto valor e com
resultados por muito tempo).

+» RelagOes Publicas: é excelente sempre que gera resultados concretos!

Comece com mais consciéncia

Comece com mais consciéncia sobre quantos novos negdcios vocé esta
gerando:

» A sua equipe de gestores e Diretoria sabe quantos novos negocios
qualificados precisam ser gerados por més? Esta é a segunda métrica
mais importante a ser controlada, depois de negdcios fechados.



» A quantidade de novos negd cios gerados por meés esta sendo
acompanhada pela Direcdao da empresa?

~ Existe uma linguagem comum e conceitos uniformes sobre termos
como: prospects , leads e oportunidades ? Um dos maiores problemas
entre gestores e diretores é , geralmente, a falta de comunicacao e mal-
entendidos sobre terminologias e indicadores utilizados.

Pelo menos, se sua equipe de gestores e a Direcao da empresa estao
cientes da lacuna na geracdo de novos negdcios — a quantidade de novos
negadcios necessarios para bater suas metas e fontes provaveis de onde eles
virdo — vocé pode comecar a ser mais realista tanto em relacao as suas
metas quanto aos planos para atingi-las. Vocé também ficara menos sujeito
a perder a confianca da sua equipe e dos investidores por ser surpreendido
pelo fracasso no alcance das metas sem sequer saber os motivos.

2 Rampagem é o termo traduzido do inglés ramp , que diz respeito a expectativa de prazo entre o
inicio das atividades de um vendedor e 0 momento em que ele deveria atingir um determinado nivel
de desempenho. [N.E.]

*Webinar é um tipo de conferéncia em que uma pessoa se expressa e as outras participam assistindo a
apresentacdo. O nome vem de web-based seminar . [N.E.]

2 Conhecimento ou habilidade em uma éarea especifica. [N.E.]



VOCE JA SE SENTIU UM FRACASSO TOTAL.?

Quais frustracoes, desafios ou falhas vocé esta enfrentando nesse
momento, na vida ou no trabalho? Vocé ja pensou que a partir desses
desafios é que pode surgir o seu maior sucesso?

Vocé deve ter lido na capa deste livro ou no meu blog que o processo de
vendas que eu criei ajudou a Salesforce.com a gerar US$ 100 milhdes em
receita adicional recorrente. A semente para todo esse sucesso — e a propria
ideia de Receita Previsivel — foi plantada de forma incrivelmente dolorosa
por uma falha minha.

Em 1999, eu era o fundador e CEO da LeaseExchange.com, uma empresa
baseada na internet, com cerca de 50 pessoas. Aprendi da maneira mais
dificil o que funciona e o que ndo funciona em gestdo de vendas,
basicamente me enrolando muito e ndo pedindo a ajuda aos outros. Depois
de levantar US$ 5 milhdes em capital de risco e trabalhar com ele por
alguns anos, fechamos o neg6cio em 2001.

O sonho acabou.

Vocé ja teve um sonho que acabou? Eu me divorciei também, o que foi
ainda mais doloroso. Mas nao fique sonhando com um livro sobre amor
previsivel ! Vocé ja esteve tdao animado sobre algo em sua vida — mais
animado do que qualquer outra coisa —, e ver isso acabado? Foi feio. E,
como fundador e lider, me senti responsavel por acabar com os sonhos das
pessoas que trabalhavam comigo.

Durante a marcha funebre , enquanto a empresa morria, fiquei muito
tempo a sos fora do trabalho. Me tornei um eremita — exatamente a pior
coisa a se fazer quando o que eu mais precisava era de apoio.

Durante esse periodo de fuga, especialmente nas noites de sexta-
feira, eu ficava tomando vodca enquanto jogava no computador. Era s6 uma
forma de me afastar de tudo aquilo que estava acontecendo.

E finalmente, quando as portas da empresa se fecharam definitivamente,
me senti aliviado porque aquele ritual funebre havia chegado ao fim.

Quando olho para tras me sinto grato por todos os erros que cometi como
CEO ou empreendedor. Eu era realmente um péssimo gestor. Por mais
sofridlo que tenha sido, o aprendizado daquela experiéncia na



LeaseExchange me preparou para o sucesso na Salesforce.com e para o
meu negadcio atual, a Predictable Revenue Inc.

Quando entrei para a Salesforce.com, deixei meu ego na porta e assumi a
funcdo de vendedor junior, que pagava na época cerca de US$ 50.000 por
ano e mais um pouco de remuneracao variavel.

Eu quase ndo fui para a Salesforce.com, mas estava tdo determinado a me
juntar a eles, que faria o que fosse necessario.

Deixei de ser CEO da minha propria empresa para ser atendente de
televendas da Salesforce.com. O orgulho ja impediu vocé de fazer algo
importante para a sua felicidade ou futuro?

Na verdade, se por um acaso vocé se registrou no site da Salesforce.com
no final do ano de 2002, é provavel que eu tenha sido a quela pessoa que
ligou para vocé ou enviou um e-mail para descobrir se vocé era ou ndao um
lead em potencial.

Aceitei aquele emprego porque, antes de me arriscar em outro negocio, eu
precisava me preparar melhor (fazendo um MBA) para construir um
empreendimento de padrdo internacional. Eu também ndo queria uma
empresa com receitas aleatorias, mas sim algo em que a receita fosse
previsivel.

Hoje eu vejo que isso é ainda mais importante do que eu pensava e € por
isso que decidi escrever este livro. Muitos CEOs e Diretores de Vendas
cometem erros na formacao de suas equipes de vendas perdendo milhdes de
délares e anos do seu tempo.

Acabei criando um processo de vendas inteiramente novo e uma equipe
de vendas interna que ajudou a Salesforce.com a conseguir US$ 100
milhdes em receita adicional recorrente em apenas poucos anos de trabalho.
A equipe e 0 processo se tornaram sustent aveis e ainda continuam fortes
depois de todos esses anos.

Foram os meus erros que me ajudaram a enxergar por que valeu a pena
comecar tudo de novo, do fundo do poco. Hoje eu agradeco aos meus erros.

Quais foram os seus maiores ou mais recentes erros? Pelo que vocé é
grato a eles? Vocé consegue imaginar como pode se beneficiar dos seus
desafios atuais ?

Fracasso é apenas o julgamento que fazemos sobre uma determinada
experiéncia. Na verdade ndo existem fracassos, apenas oportunidades de
aprendizagem.



O PROCESSO DE VENDAS DE US$ 100 MILHOES

Em 2003, a Salesforce.com enfrentava um problema: havia contratado
um monte de vendedores de campo, que custavam caro , para trazer
propostas e fechar novos contratos, mas eles estavam famintos por funis e
leads . Suas colecOoes de cartbes de visita se mostraram intteis, com
rarissimas excecoes. Tivemos muitos vendedores caros, com funis de venda
sofisticados.

Embora as estruturas de Marketing e Relacdes Publicas da Salesforce.com
gerassem uma grande quantidade de leads , eles eram, na sua grande
maioria, pequenos negocios e nao grandes empresas.

Antes de ir para a Salesforce.com, eu s6 havia trabalhado com vendas ou
geracao de leads na época da faculdade, quanto tinha um negocio de
pintura.

Ser completamente ignorante no assunto acabou me ajudando, porque
trouxe outra perspectiva sobre vendas e a geracdo de leads. Apds fazer
algumas cold cal Is , percebi o quanto era uma perda de tempo e desisti. Eu
odiava aquelas cold calls nao s6 porque as pessoas para as quais eu ligava
detestavam , mas principalmente porque era completamente ineficaz. Eu
estava certo de que deveria ter um jeito melhor de fazer aquilo, que fosse
mais agradavel, interessante e produtivo.

Também li uma porcao de livros sobre vendas e prospeccdo que acabei
jogando fora. A maioria deles dizia as mesmas coisas de forma diferente e
nao tinha a menor utilidade , embora teriam sido Otimos se ainda
estivéssemos na década de 1980.

Senti uma frustracdo enorme, porque percebi que teria que comecar do
zZero.

Acabei montando uma equipe de prospeccao e vendas internas que gerou,
de forma consistente, novas oportunidades qualificadas de vendas para os
vendedores de campo.

Praticamente tudo mudou:

» A equipe ndo tin ha mais que fazer a qualificacdo dos leads vindos do
site;



» A equipe nao se envolvia mais com a documentagdao do processo de
pedido;

+ A equipe nao fec hava mais pequenos negocios;

~ A equipe ndo tinha mais que ajudar nas atividades de marketing;

» A equipe nao lidava mais com distracoes.

A equipe interna de prospeccdao de vendas outbound tinha uma unica
missdo: gerar novas oportunidades de vendas em empresas com as quais
nunca tivéssemos feito negdcios sem, contudo, usar a velha cold calling. A
seguir, deveriam repassar as oportunidades qualificadas para um dos
vendedores responsaveis pelo fechamento do negdcio.

A equipe s6 fazia contato com novas contas ou com contas inativas por
pelo menos seis meses. Essa equipe também ndo recebeu qualquer lead
gerado por indicacdo ou pelo marketing. Nesse ultimo caso os leads eram
enviados para um time separado de Market Response (resposta ao mercado)
para ser qualificado e repassado aos Executivos de Contas.

Em nenhum momento desse processo de geracao de leads nds usamos
cold calling , pois para mim era pura perda de tempo. Eu havia chegado a
essa conclusdo pela minha propria experiéncia.

Além de contratar grandes profissionais e criar um processo
comprovadamente replicavel, havia duas outras questdes cruciais para
monitorar o sucesso da equipe ano apds ano:

 Resultados previsiveis/ROI (Return On Investment) : tinhamos um
processo de prospeccao simples, muito eficiente, replicavel e
altamente previsivel. A metodologia e o sistema de treinamento
adotados faziam com que os Representantes de Vendas obtivessem
grande sucesso. Cerca de 95% deles superavam as metas na fase de
rampagem.
Depois de doze meses registrando dados e resultados, nés podiamos
prever os resultados futuros com as novas contratacoes. Eu sabia, por
exemplo, que se contratasse alguém ganhando US$ 100.000 por ano —
incluindo todas as despesas —, essa pessoa seria capaz de gerar uma
receita anual da ordem de US$ 3.000.000. Eu também era capaz de
prever o momento em que um vendedor passava a gerar fluxo de caixa
positivo para a empresa, ou seja, ele se pagava.



» Sistemas de autogerenciamento : tudo era um sistema. Eu ndo queria
que eu ou qualquer outra pessoa fosse um empecilho para o sucesso da
equipe. E se eu fosse atropelado por um 6nibus? O time deveria ser
autogerenciado de forma que pudesse crescer e atingir os resultados.

Os resultados de vendas sO sao escalaveis na medida em que o CEO e
gestores sdo colocados de fora do processo. Muitas empresas sao
dependentes de seus CEOs e outros dirigentes para vender. O que pode ser
feito para tornar a equipe de vendas e os resultados independentes da ajuda
direta deles? A excecdo a essa regra é apenas 0 coaching da equipe.



FACA DA SUA FALTA DE DINHEIRO UMA VANTAGEM

Desejo sinceramente que vocé utilize as técnicas apresentadas neste
livro para aumentar a sua renda de forma mais previsivel. Mas nado aja de
forma cega, seja criativo. Vocé precisa assumir o controle do seu destino e
nao deixar que as “razdes” se coloquem no caminho dos resultados.

O que esta impedindo vocé de gerar mais leads e conseguir mais receitas
previsiveis? Vocé acha que é o mercado, a economia, a falta de dinheiro,
nao ter as pessoas certas ou as barreiras tecnologicas?

Uma desculpa que escuto o tempo todo é: “ Ndo temos orcamento de
marketing”; ou, “Ndo temos orcamento de vendas”; ou ainda “Se
tivéssemos mais dinheiro...”. Vocé nado precisa de um monte de dinheiro
para criar os resultados e a empresa (e até a vida) que vocé deseja. A
escassez de dinheiro é uma desculpa comum para a falta
de criatividade.

Vocé, seu CEO, seus gestores ou funcionarios podem dar uma série de
desculpas razoaveis sobre o porqué de uma nova ideia, negocio ou projeto
nao estar avancando. As desculpas mais comuns sdo: é preciso mais tempo,
mais dinheiro para o market ing; a equipe ndo esta muito motiv ada; o
projeto demanda mais recur sos, entre outras.

Nenhuma dessas questdes constitui obstaculos verdadeiros para vocé
avancar e chegar aonde quiser. Mesmo que o seu objetivo seja um
crescimento maior, receita previsivel de vendas, iniciar o seu proprio
negdcio ou transformar seus funcionarios em miniCEOs . Sempre ha uma
maneira de avancar, mesmo sem dinheiro.

Dinheiro pode ajudar, mas vocé ndo precisa de um mega orcamento de
marketing para aumentar as vendas.

Na Salesforce.com, n6s ndo gastamos nada em marketing para montar um
time de vendas outbound e gerar US$ 100 milhdes em resultados. Sabe qual
foi o investimento inicial? O salario de uma tinica pessoa.

Vocé deve estar pensando: “E fécil falar. Os resultados vieram de forma
facil pra vocé. Afinal, vocé trabalhava na Salesforce.com, uma empresa
conhecida. Vocé ndo precisava de orcamento, pois tinha uma marca forte e



todo o suporte de marketing que pudesse precisar. E se eu quiser aumentar
as vendas e nao tiver tudo isso? .

E verdade, a Salesforce.com sempre foi muito conhecida na regido de Sao
Francisco e no mundo das startups . Mas quando comecamos a formar a
equipe de vendas outbound mirando na lista das 5.000 da revista Fortune ,
em meados de 2003, pouquissimas empresas de grande porte fora do estado
da Califérnia haviam ouvido falar da Salesforce.com. Nove em cada dez
vezes que ligavamos para um cliente em potencial, eles nos indagavam se
éramos de alguma empresa terceirizada de vendas ou de recrutamento.

Junto com Shelly Davenport, minha gerente na época, eu tinha um grande
desafio pela frente: criar um processo de vendas outbound de sucesso, sem
qualquer orcamento ou suporte do marketing, em uma empresa pouco
conhecida no mercado formado pelas 5.000 maiores empresas da Fortune.

Isso aconteceu logo apods o estouro da bolha das empresas ponto-
com, quando o nivel de confianca nesse tipo de empresa atingiu o menor
patamar de todos os tempos.

Além disso, os hoje conhecidos SaaS (Software as a Service ) ainda nao
eram aceitos como uma opc¢do viavel pela maior parte das grandes
empresas. A Gartner , uma das maiores empresas de pesquisa na area de
tecnologia, ainda escrevia relatérios sobre a Salesforce.com como uma boa
opcao para pequenos empreendimentos, mas nao para grandes corporagoes.

Nesse periodo a Salesforce.com gastou milhdes em marketing. A maioria
desse esforco sO alcancou os responsaveis pela tomada de decisdao das
empresas de pequeno porte.

No estagio inicial de formacdo de nossa equipe de vendas outbound nao
tinhamos um orcamento para desenvolver esse projeto, além da minha
propria remuneracao. Na verdade, se eu tivesse um orcamento generoso e
um monte de pessoas sob o meu comando, ndo teria sido forcado a usar
minha criatividade de forma tdo contundente para solucionar o problema e
ser capaz de gerar novos negocios para a empresa.

O que nos tinhamos?

» Uma pessoa totalmente comprometida (eu), que poderia dedicar
100% do seu tempo ao desenvolvimento do projeto.

> Duas ferramentas principais: o proprio aplicativo Salesforce.com e
uma ferramenta on-line de cadastro de empresas e contatos chamada



OneSource, muito similar a Hoover’s.
» A liberdade para vivenciar trés meses o papel de empreendedor
interno ou “miniCEQO”.

+ Uma atitude otimista que viu isso como um desafio interessante, o
qual poderia ser divertido resolver.

5 O compromisso de criar algo que fizesse sentido em termos de vendas
para a Salesforce.com.

O ponto-chave aqui é que quando vocé dispde de poucos recursos, mas
tem um objetivo claro e o encara como um desafio que vale a pena , acaba
forcando a si mesmo e a sua equipe a serem criativos.

As dificuldades normalmente levam a uma maior criatividade, tanto sua
quanto da sua equipe . Ndo deixe que a chamada “realidade” o impeca de
avangar .



COLD CALLING 2.0- COMO AUMENTAR
AS VENDAS COM RAPIDEZ SEM FAZER COLD CALLS

Cold calls sdao uma droga! Sera que ndo tem um jeito melhor?
Claro que tem! E eu vou contar para vocé qual é.



PRIMEIRAS LICOES

Eu hesitei bastante em utilizar o termo Cold Calling 2.0 porque ele nao
tem nada a ver com cold calling. Na verdade, se vocé utiliza cold calls na
sua empresa esta cometendo um grande erro.

Cold Calling 2.0 significa prospectar novas contas com as quais nunca se
teve um relacionamento comercial anterior sem usar a tradicional cold call .
Eu defino essa antiga cold call como: uma ligacao telefénica que vocé faz
para alguém que ndao conhece e que nao espera pelo seu contato. Ninguém
gosta desse tipo de coisa, nem quem faz a ligacdo, tampouco quem recebe.
Certo?

Cold Calling 2.0 também significa ter processos e sistemas bem
estabelecidos para gerar novos negocios e leads de forma previsivel. E
saber que um esforco x levara a um resultado y. Feita da forma correta pode
se tornar o recurso mais previsivel na geracao de novos negocios em uma
empresa, como foi o caso da Salesforce.com, WPromote e Responsys.

Embora a Cold Calling 2.0 seja um sistema com muitas etapas, havia a
introducdo de uma mudanca original que fez com que a “bola de neve”
comegasse a girar.



Era inicio de ano e eu estava testando a tradicional cold call , ligando para
todos aqueles telefones para ver se funcionava. O resultado era pequeno e
lento. Eu conseguia gerar em média duas oportunidades altamente
qualificadas por meés utilizando as cold calls. Estou enfatizando a alta
qualidade das oportunidades porque muitas vezes vi a equipe de vendas
outbound passar oportunidades de vendas pouco qualificadas aos
Executivos de Contas sO0 para inflar seus resultados, gerando
demonstragoes, visitas e apresentacOes improdutivas. Entdo, quando digo
oportunidades altamente qualificadas quero dizer exatamente isso mesmo .

Naquele momento meu objetivo era gerar oito oportunidades altamente
qualificadas por més, mas com as cold calls eu conseguia apenas duas.
Putz! Como eu faria para quadruplicar o resultado que vinha obtendo?

Licdaon.°1

A maior dificuldade no processo de prospeccdo que tem mais executivos
ndo é chegar aos tomadores de decisdo, influenciadores e pessoas-chave . E
encontra-las em primeiro lugar !



Muitas vezes a pessoa que da a ultima palavra, como o CEO ou — como
no caso da Salesforce.com — o Diretor de Vendas, ndo é a pessoa mais
adequada para se ter as primeiras conversas. Além disso, nas grandes
empresas pode haver tantas pessoas com as palavras “ vendas” e
“marketing” nos nomes de seus cargos, que fica quase impossivel para
alguém de fora saber quem faz o qué .

Eu aprendi isso ralando muito, fazendo cold calls, enviando e-mails,
trabalhando duro. Percebi entdao que passava a maior parte do tempo
procurando a pessoa certa , e ndo tentando vender ou qualificar as
oportunidades.

Se eu conseguisse achar a pessoa certa, poderiamos ter uma conversa
realmente produtiva sobre vendas e negocios. Levou uma eternidade para
eu acha-las , especialmente naquela lista improdutiva de empresas da
Fortune 5000 .

No desespero, resolvi fazer uma experiéncia

Eu sempre acreditei que o envio de e-mails em massa a executivos nao
funcionaria. Sera que eu nao devia trabalhar cuidadosamente cada e-mail
para torna-lo mais personalizado?

Redigi um e-mail com aquela introducao classica (e fria): “Vocé tem
algum desses desafios? X, Y, Z [...] ”.

Também escrevi um e-mail totalmente diferente, curto e caloroso, em
formato de texto simples — sem nenhum recurso HTML — pedindo apenas a
indicacdo da pessoa certa na empresa para eu tratar de determinado assunto.
(Nao compartilho os e-mails reais que desenvolvi neste livro por duas
razoes que vou explicar mais na frente na secdao sobre e-mails).

Nesse momento aprendi duas licdes valiosas: (a) ndo pressupor nada, e (b)
experimentar.

Em uma tarde de sexta-feira decidi enviar dois e-mails com abordagens
diferentes para fazer uma experiéncia.

No primeiro adotei uma abordagem classica de vendas, com aquele tipo
de introducdo que ja mencionei, e enviei para 100 executivos Fortune 5000
da lista que tinhamos na Salesforce.com.

No outro e-mail redigi uma mensagem curta e calorosa também para 100
pessoas da mesma lista.



Dos 200 e-mails enviados, havia 10 respostas na minha caixa de entrada
na manha seguinte. SO para lembrar, eram contato s de executivos de
primeiro escaldo de grandes empresas. Justamente o tipo de gente com
quem eu queria falar. Sabem qual foi o resultado?

Para o primeiro e-mail, aquele utilizando as tradicionais abordagens de
vendas, a taxa de retorno de respostas foi 0%. Isso mesmo, zero retorno.

Para o segundo e-mail, o curto e caloroso, incriveis 10%. Das 10 respostas
obtidas desse grupo, pelo menos 5 eram positivas e me sinalizavam a
melhor pessoa na empresa para conversar sobre a automacao da forca de
vendas.

Licdon.° 2
Enviar e-mails em massa para executivos do primeiro escaldo da lista da
Fortune 5000 , com modelos especificos de e-mail, pode gerar taxas de

resposta de 97. ou mais. Observei que essa taxa de resposta entre 7% e 9%
se manteve estavel ano ap6 s ano, mesmo para meus clientes atuais.

Um aumento de 500% no resultado

Um meés apos iniciar essa abordagem eu havia gerado 11 oportunidades
altamente qualificadas de vendas, ou seja, um aumento de 500% em relacao
as duas oportunidades que vinha gerando com o cold calling tradicional.
Esse crescimento levou ao incremento da receita na mesma proporgao.

Nascia naquele momento o ponto de inflexao da Cold Calling 2.0 : enviar
e-mails em massa para executivos de primeiro escaldo e perguntar sobre
qual a melhor pessoa na empresa para se ter uma primeira conversa sobre
determinado assunto.

As complexidades do crescimento

Uma coisa é uma pessoa enviar uns e-mails durante uma semana ou um
meés. Outra completamente diferente é criar um fluxo continuo de
oportunidades de vendas que vem de toda uma equipe, ano apos ano.

A primeira campanha de e-mails é apenas o primeiro passo de uma longa
jornada.

A grande parte da metodologia de Cold Calling 2.0 apresentada neste
livio — e fora dele também — tem objetivo de assegurar que o seu sistema



gere resultados previsiveis ao longo dos anos e com praticamente qualquer
tipo de vendedor e tamanho de equipe.



TERMOS E ABREVIACOES

Em vendas sdo usados os mais diversos tipos de termos e abreviacoes.
A seguir apresento os principais termos e abreviacoes que utilizo neste livro
e o que eles significam.

» Sales Development Representative (SDR)
Os SDRs sdo os Representantes de Vendas £ outbound . O ideal é que
esses profissionais sejam especializados apenas em gerar leads para o
processo de vendas outbound. Os SDRs ndo fecham negocios e nem
qualificam leads gerados pelos processos de inbound através do site
da empresa ou redes sociais.

» Outbound Sales Rep (OSR)
E o Representante de Vendas outbound . £ apenas uma nomenclatura
diferente para o SDR.

» Market Response Rep (MRR)
E o Representante de Vendas interno que cuida exclusivamente do
processo de qualificacdo de leads vindos do site ou redes sociais da
empresa.

» Account Executive (AE) ou Executivo de Contas (EC)
Sao os vendedores, internos ou externos, responsaveis por fechar os
negdcios junto as empresas (contas) repassadas a eles pelos SDRs ou
MRRs .

» Sales Force Automation (SFA)
Sado os sistemas (softwares ) ou servicos baseados na internet que
normalmente as equipes de vendas utilizam para gerir as contas e
contatos, automatizar o processo de vendas e reportar os resultados de
vendas.

» Customer Relationship Management (CRM)
Softwares ou servicos baseados na internet que tipicamente incluem a
automacao da forca de vendas mais outros recursos de marketing e
suporte a clientes, ou seja, todos os meios através dos quais uma
empresa interage com um cliente em um unico sistema.



Em qualquer empresa, a falta de entendimento sobre o significado de
certos termos e o papel de cada pessoa sdao fonte constante de problemas e
conflitos entre funcionarios. Assegure-se de que a sua equipe saiba e
compreenda os termos acordados e o papel de cada um.

£Nota de esclarecimento: o conceito de Representante de Vendas utilizado neste livro ndo se refere ao
termo Representante Comercial Autdnomo (RCA) ou Representante de Vend as, largamente
utilizado no Brasil. No livro, o sentido esta mais ligado a um funcionario que exerca uma fungao no
processo de vendas. [N.E.]



DESCANSE EM PAZ , COLD CALLING

i i

EM MEMORIA DE

COLD CALLING 1.0
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Por que as antigas técnicas nao funcionam mais?

Embora vez ou outra, uma cold call ou até uma carta de vendas
tradicional possa funcionar, isso é cada vez mais raro. Ha trés dinamicas no
mercado que véem mudando a natureza do processo de prospeccao e o que
funciona:

Os compradores estdao cansados de comprar e estdo se tornando
cada dia mais resistentes aos métodos tradicionais de vendas e
marketing, cold calls inconvenientes e materiais genéricos de
promocao.

Tecnologias de Vendas 2.0 . Tanto os sistemas de CRM quanto
aplicativos de Vendas 2.0 tornaram mais facil do que nunca analisar
cenarios de implantacdo, execucdo e auditoria do ROI de uma
determinada metodologia de prospeccao.

Maior controle sobre os resultados do marketing. E cada vez maior
a pressao sobre os orcamentos de geracao de leads e marketing para
demonstrarem provas de seu impacto nos resultados, especialmente na
receita. Cada projeto € avaliado: “Qual € o resultado? Como é medido
?”. Os gestores querem provas sobre a receita gerada. Vocé ja mediu os
resultados do seu processo de cold call? Possivelmente ele apresentara
resultados muito melhores em relacdo a realizacao de atividades do
que de resultados de geraca o de receita. Os gestores estao olhando



esse processo cada vez mais de perto e ndo estdo satisfeitos com o que
estao encontrando.

Em que a Cold Calling 2.0 é diferente?

Eu defino uma cold call como: telefonar para alguém que nao conhece
VOCE e que ndo esta esperando a sua ligacao.

Cold Calling 2.0 significa prospectar novas contas sem nunca fazer
qualquer cold call. No entanto, 0 mais importante € que, quando executado
de forma sistematica, em alto volume e por uma equipe especializada de
desenvolvimento de vendas; o processo de Cold Calling 2.0 pode se tornar
o principal motor de geracdo previsivel e sustentavel de novos negdcios e
de receita para a empresa.

Trés fatores-chave para o desenvolvimento de uma equipe de sucesso sdo:

* Nada de cold calls !
Prospecte novas contas com novos métodos , em vez de importunar as
pessoas com ligacOes indesejadas ou ter que lidar com secretarias,
atendentes e outros tipos de barreira de acesso. Utilize, por exemplo,
e-mails simples para obter o contato das pessoas com as quais vocé
realmente deve falar e que, por esse motivo, estardao esperando, muitas
vezes de forma receptiva, a sua ligacao.

> Foque os resultados e n do as atividades !

Isso significa que o numero de ligacOes feitas por dia, ou visitas
agendadas ndo sao métricas tao interessantes ou até importantes. Em
vez disso, monitore métricas como: numero de ligacOes de
qualificacdo por dia ou semana, quantidade de oportunidades
qualificadas de vendas por més. Em geral, o monitoramento da
quantidade de ligacoes s6 é feito no periodo de treinamento e
orientacdo dos novos funcionarios de vendas.

» Tudo é sistematicamente conduzido por processos!
Isso inclui praticas de gestdao, contratacdo, treinamento e, claro, o
processo de prospeccdao. Ao enfatizar a replicacdo e a consisténcia, a
curva de crescimento da geracao de novos negocios e da receita dos
novos SDRs se torna bastante previsivel, fazendo com que os
resultados da equipe como um todo sejam altamente sustentaveis.



Vocé deve arranjar tempo para trabalhar nessas questdes importantes,
embora ndo urgentes . Da mesma forma que deve procurar se alimentar bem
e ficar longe dessas comidas pouco saudaveis. Isso requer disciplina e
comprometimento. Se vocé acreditar que € tdao ocupado a ponto de ndo ter
tempo para fazer mais nada, corre sérios riscos na construcao de uma base
para o seu sucesso futuro.



O CASO DE IMPLANTACAO DA
COLD CALLING 2.0 NA SALESFORCE.COM

Em 2002, a Salesforce.com comecou a formar uma equipe de vendas
externas para atender grandes empresas. Para complementar os leads que
recebiam pelo processo de inbound , quase sempre pela indicacdo boca a
boca , os vendedores externos também deveriam fazer a prospecgao para
conseguir fechar grandes contratos. Todavia, muito pouco estava
acontecendo em relacdao a prospeccao.

A Salesforce.com percebeu que os vendedores externos nao faziam muitas
ligacbes porque eram avessos a cold calls , o que era perfeitamente
compreensivel. E os que estavam fazendo suas proprias prospeccoes eram
simplesmente ineficientes .

O cenario havia mudado, e as técnicas de prospeccao tradicionais da
década de 1990 ndo funcionavam mais. Ndao sé as cold calls eram
ineficientes , mas também os programas de marketing que ofereciam itens
caros, como livros de negocios, produziam resultados
pifios.

Colocar os seus vendedores externos para fazer cold calls significa utilizar
o seu recurso de vendas mais caro (por hora) para fazer a atividade de
menor valor (por hora).

A Salesforce.com chegou entdo a conclusao que precisava criar uma nova
abordagem capaz de gerar um fluxo controlavel e previsivel de novas
oportunidades de negdcios.

Comecamos o projeto Cold Calling 2.0 no inicio de 2003. Antes de
fazermos grandes investimentos em uma equipe para 0 projeto, passamos
cerca de um ano testando e aperfeicoando a metodologia e o sistema para
comprovar sua capacidade de gerar receita incremental e um alto retorno
sobre o investimento.

Por que refinamos e testamos 0 novo processo por um ano?

Embora tenha levado s6 quatro meses para que eu conseguisse 0 meu
primeiro més de sucesso na geracao de novas oportunidades qualificadas de



negocios , a gestdio da empresa tinha duas questOes relevantes para
responder, antes de investir de forma mais pesada no projeto.

Sera que as oportunidades de negdcio geradas se transformardao em
receita? Em outras palavras: as propostas serao fechadas?

Sera que pessoal de nivel junior consegue realizar esse trabalho, ou seja,
esse processo € escalavel?

Decidimos promover uma pessoa de nivel junior para ser um segundo
membro da minha equipe. Entdo eu o treinei e em pouco tempo ele ja
conseguia os mesmos resultados que eu. E, novamente, ao longo do
segundo semestre de 2003, uma quantidade significativa de novos negécios
foi concretizada.

Encerramos o ano com mais de US$ 1.000.000 em novas vendas e, pelo
menos, US$ 3.000.000 em valor vitalicio. O custo para gerar esses
resultados foi da ordem de US$ 150.000, cerca de uma vez e meia a
remuneracao total de um funcionario.

Nao é a toa que, no inicio de 2004, a Salesforce.com decidiu aumentar a
equipe de Cold Calling 2.0 de duas para doze pessoas!

Uma das vantagens que tivemos foi poder utilizar o proprio sistema da
Salesforce.com. Nunca teriamos obtido o0 mesmo patamar de resultados sem
o seu uso. Sistemas tradicionais de vendas como ACT, Goldmine ou Siebel
teriam sido um atraso. Esses sistemas eram, comparativamente, mais lentos,
pouco intuitivos e cheios de lacunas em varios aspectos como: base de
dados comum, relatérios e dashboards (painéis graficos). Eles até poderiam
funcionar para equipes pequenas, com uma ou duas pessoas, mas nao teriam
suportado o crescimento de nossa equipe para seis, doze, vinte...

Receita
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Apesar de sérios obstaculos, os quais explicarei melhor adiante, os
resultados vieram rapidamente.




Grandes desafios da Cold Calling 2.0 na Salesforce.com

Vocé pode supor que o processo de prospeccdo era facil porque, a essa
altura, a Salesforce.com ja era uma marca bastante conhecida e por isso as
empresas aceitariam nossas ligacOes. Errado! FEmbora hoje a
Salesforce.com seja uma empresa reconhecida internacionalmente e o
modelo SaaS de licenciamento de software seja amplamente aceito, no
inicio dos anos 2000 as coisas eram bem diferentes.

No inicio dos anos 2000 a Salesforce.com era totalmente desconhecida e a
maioria das empresas nao entendia o que nés faziamos . Quando faziamos
contato com alguém que ja tinha ouvido falar da Salesforce.com,
normalmente pensavam que éramos uma empresa que oferecia terceirizagao
de equipes de vendas.

A Salesforce.com foi uma das pioneiras na ado¢ao do modelo de Software
as a Service , conhecido popularmente como SaaS. Esse conceito de oferta
de produtos on-line e sob demanda ainda ndo havia sido aceito pelas
principais empresas.

Além disso, as técnicas de prospeccao tradicionais simplesmente ndo
funcionavam. Esse foi um dos motivos pelos quais decidi jogar fora os
livros e as ideias que tinha sobre o tema e comecar do zero. Por ndo ter
qualquer experiéncia em vendas antes de entrar na Salesforce. com, eu tinha
uma perspectiva completamente arejada.

Todos esses desafios estavam no nosso caminho, mas ndo desistimos. A
equipe de gestores me deu o tempo necessario — quatro meses — para fazer
as devidas experiéncias, até que eu pudesse criar um processo que
funcionasse.

Vocé costuma dar desculpas, mesmo que parecam motivos légicos e
razoaveis, para nao encontrar solucoes para os desafios que enfrenta na sua
empresa?



COLD CALLING 1.0 X COLD CALLING 2.0

Aqui estdo alguns exemplos dos diferentes propésitos e praticas da
Cold Calling 1.0 em compara¢ao com a Cold Calling 2.0 . A seguir, tamb
ém, muitas das tendéncias que impactaram em todos os tipos de venda.

O que mudou?

Cold Call 1.0

Cold Call 2.0

Todos em vendas fazem prospeccéo
“Sempre feche a venda”
Mensurar atividades (ex: ligacdes por dia)
Técnicas de vendas manipulativas
“Eu odeio esse trabalho!”

Cartas e e-mails longos

0 sistema de vendas derruba

a produtividade

Equipe de prospeccao especializada 1
“E bom para as duas partes?”
Mensurar resultados (ex: /eads qualificados) i
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Técnicas de vendas auténticas e integras
“Estou desenvolvendo uma habilidade valiosa”

E-mails curtos e calorosos

0 sistema de vendas alavanca

a produtividade

Aqui estdo mais algumas ideias sobre o que mudou:

¢ Desenvolva especialistas respeitados
Muitas vezes, o papel do pessoal de desenvolvimento de vendas é
tratado como um trabalho de menor importancia dentro de vendas. Se
vocé encara-lo dessa fo rma, ira obter resultados med iocres. E uma
funcdo desafiadora e algumas ve zes, ingrata. Trate a equipe como

especialistas e espere que se tornem experts

Nao apresse o

treinamento, equipe-os e o0s desenvolva. Estabeleca expectativas
elevadas em relacdo ao desenvolvimento de suas habilidades.

> Qualifique as contas (empresas) e contatos antes de ligar



Cold C alling 1.0 envolve ligar ou enviar e-mails para empresas a
partir de listas sem filtros adequados. Prospectar contas de baixo
potencial € o tipo de desperdicio de tempo mais comum cometido pelo
pessoal de desenvolvimento de vendas e empresas. Gaste o tempo que
for necessario para identificar e deixar claro o tipo de perfil ideal de
cliente para o seu processo. Identifique quais empresas se parecem
mais com os seus melhores clientes (5% a 10% dos seus melhores
clientes), defina quais tém o maior potencial de geracdo de receita, e
desenvolva uma lista mais restrita baseada nesses critérios.

Pesquise em vez de vender

Quando os Representantes de Vendas ligam para os contatos das
empresas, em vez de fazerem cold calls , deveriam fazer ligacoes de
pesquisa. O objetivo é diferente. Em vez de tentar falar com o tomador
de decis do, a intencdo é fazer com que o representante aprenda sobre
a empresa e se ha realmente uma oportunidade ou nao.

Faca e-mails otimizados para dispositivos moveis

Evite mandar e-mails de vendas longos demais e que ninguém Ié.
Redija e-mails curtos e que possam ser lidos facilmente em um celular
ou tablet. Seja honesto e va direto ao ponto, ou seja, 0 que vocé esta
querendo?

Utilize mais que o basico de seu sistema de automacao da forca de
vendas

Aproveite a0 maximo o seu sistema de automacao da forca de vendas,
o SFA. Vocé precisa usar, por exemplo, os dashboards — aqueles
painéis de controle com graficos e indicadores. Procure saber também
sobre recursos de duplica¢ do e higienizacdo da base de dados,
aquisicdo de contatos ou ferramentas que sinalizem quando um contato
com o qual vocés esta se relacionando visitar o seu website. Ha uma
enormidade de funcionalidades para vocé aprimorar o seu processo de
venda. Todas essas op¢des podem até causar uma certa confusao. Nao
permita que isso faca vocé deixar de testar constantemente novos
recursos que possam funcionar bem na sua empresa.



SERA QUE A COLD CALLING 2.0 PODE
FUNCIONAR NA MINHA EMPRESA?

As pessoas estdo engajadas na procura por novos clientes?

Seus clientes geram mais que US$ 5.000 para vocé? A Cold Calling 2.0
pode até funcionar para contas menores que esse valor, mas sera dificil
torna-las rentaveis.

Se a resposta a essas questoes for sim, pode funcionar para vocé, seja para
venda de produtos ou servicos.

NoOs conseguimos resultados com a implantacao da Cold Calling 2.0 em
outras empresas além da Salesforce.com. A Responsys foi a primeira
empresa em que eu e Erythean Martin, meu parceiro a época, implantamos
0 sistema.

Em quatro meses eles aumentaram em 300% a taxa de geracao de novos
negocios por SDR . A partir daquele m omento, a C old Calling 2.0 se
tornou a principal e mais previsivel fonte de geracao de novos negocios da
empresa.

O processo de Cold Calling 2.0 também funciona para empresas de
consultoria ou servicos, embora a sua implantacao seja um pouco mais
dificil. Empresas de servicos profissionais tendem a basear seus negécios
mais em marca e relacionamentos do que em beneficios especificos do
produto ou servico. Para valer a pena, as empresas de servico precisam
investir um tempo extra lapidando seus perfis de cliente ideais. Obviamente
isso € necessario em qualquer projeto de geracao de leads e nao s6 para a
Cold Calling 2.0.

Por ultimo, se houver comprometimento do CEO e dos gestores em fazer
a coisa acontecer, se conseguirem abrir mao de suas velhas concepc¢oes
acerca da Cold Calling 1.0 e seguir esse novo processo, nao ha duvida de
que vai funcionar.



POR QUE 0S EXECUTIVOS DE CONTAS NAO
DEVEM FAZER COLD CALLS ?

Ndo importa se seus Executivos de Contas (vendedores) trabalham
interna ou externamente. H & trés problemas em esperar que facam todo o
trabalho de desenvolvimento de novas contas:

- Eles ndo gostam de fazer cold calls.

» Em geral, eles nao sao muito bons nisso e, as vezes, péssimos.

» E um grande desperdicio para a empresa alocar o recurso mais caro de
vendas para fazer o trabalho de menor custo.

Onde e quando os Executivos de Contas devem fazer prospeccdo?

A seguir, estdo as regras gerais sobre onde os Executivos de Contas
devem gastar seu precioso tempo prospectando:

» Em uma lista pequena com as 5 ou 10 contas mais estratégicas a
serem conquistadas.

» Com a sua base atual de clientes.

» Obtendo indicacOes ou parcerias.

O ponto é concentrar seu pessoal de maior valor nas atividades de baixo
volume, mas alto valor (por exemplo : construindo relacionamento com
grandes contas) e preparar os SDRs e outras funcdes especializadas para
desenvolver atividades de grande volume, mas baixo valor (por exemplo :
prospectar novas contas em listas ainda sem qualificacdo).



ESTUDO DE CASO: HYPERQUALITY
COMO A HYPERQUALITY TRIPLICOU 0OS
RESULTADOS EM APENAS 90 DIAS

Nota do Aaron: Minha parceira, Marylou Tyler, era uma consultora
nata na implantag¢ ao do processo de Cold Calling 2.0 ! A sequir vocé vera
como ela ajudou seu primeiro cliente a triplicar os resultados em apenas 90
dias implantando a Cold Calling 2.0 .

O problema com as solicitagdes do inbound

HyperQuality, Inc., uma empresa sediada em Seattle que presta servicos
de garantia de qualidade a contact centers a clientes como a Barclays, Sirius
FM, Carlson Travel, AT&T, Orkin, Vonage e Trav elocity. Esses clientes
pagam entre US$ 100.000 a US$ 1.000.000 ao ano pelos servicos. Dessa
forma, cada lead de qualidade importa, pois costumam ser dificeis de gerar.

Até encontrarem Marylou, a HyperQuality conseguia a maioria de seus
leads através dos canais de inbound . Eram pessoas que enviavam e-mails,
preenchiam formularios do site, ou ligavam para o seu 0800. Embora o
fluxo de contatos vindo do inbound fosse consistente, especialmente por
conta dos esforcos de Search Engine Optimization (SEO) e publicidade
pay-per-click (PPC), a maior parte dos contatos eram leads de baixa
qualidade que ndo se encaixavam nos critérios de qualificacio da
HyperQuality. Algumas razoes para que isso ocorresse eram:

» Orcamento: Nao havia orcamento definido ou ele era muito pequeno.

» Autoridade: O tomador de decisdo ndo tinha ideia de que algum
funcionario de nivel operacional estivesse fazendo pesquisas e nado
tinha intencdo de se envolver nisso.

» Necessidade: Os leads vindos do processo de inbound ndo tinham um
problema a ser resolvido; eles queriam apenas “dar uma olhada”.

» Tempo: As solicitagcOes ndo tinham um cronograma a ser seguido, ou
o tempo definido estava muito distante para ser levado a sério.

» Adequacao: As solicitacOes eram de servicos ou produtos que a
HyperQuality nao vendia.



A HyperQuality gerava de um a dois leads por més que conseguiam
passar por seus rigorosos padroes de qualificacdo . Para atingir suas metas
de crescimento, precisariam de um aumento substancial na geracao de
novos negocios. Além disso, os Executivos de Contas também cuidavam da
qualificacdo de leads vindos do site da empresa, o que significava gastar o
tempo de uma mao de obra cara fazendo o acompanhamento de solicitacoes
que ndo levavam a lugar algum.

Pare de fazer mais daquilo que ndo funciona

Bob Kelly, Vice-presidente Sénior de Vendas e Marketing da
HyperQuality, sabia que precisava encontrar um jeito melhor de gerar novas
oportunidades de negocio para sua equipe de vendas. Foi entdo que
contratou Marylou Tyler para implantar o processo de vendas outbound
utilizando a metodologia Cold Calling 2.0.

Sob a lideranca e o comprometimento com a mudanca de Bob, suas
equipes de vendas se engajaram totalmente nessa nova maneira de fazer as
prospeccoes, incluindo:

~ Criacdo de uma nova funcdo, dedicada ao desenvolvimento de vendas
outbound , focada 100% na prospeccao outbound .

» Nunca mais fazer cold calls e, em vez disso, utilizar o processo de
envio de e-mails Cold Calling 2.0 para obter recomendacdes aos
tomadores de decisdao das contas prospectadas.

» Os closers — Executivos de Contas responsaveis por fechar os
negocios — focavam no fechamento das propostas e na prospeccao de
um pequeno numero de contas estratégicas.

As empresas precisam fazer esse tipo de mudanga na estrutura
organizacional se quiserem formar uma equipe de vendas outbound de alta
performance.

Teste e refino
Bob e sua equipe se reuniam semanalmente com a Marylou para
avaliarem o progresso da nova empreitada. A cada semana, o primeiro item

da pauta da reunido geral de vendas era o novo processo de vendas
outbound , onde eram discutidas as seguintes métricas:

» Taxas de respostas dos e-mails (normalmente de 7 a 10%).



+» A quais e-mails as empresas estavam respondendo e por qué .

» Quem estava respondendo (cargo, nivel na hierarquia da empresa).

» Numero de ligacoes de qualificacdao concluidas.

» Quem se tornou uma oportunidade qualificada e por qué .

~ Refinamentos no perfil do cliente ideal (que era revisado inimeras
vezes).

Focados em fazer o novo processo funcionar e seguindo o passo a passo
da cartilha Cold Calling 2.0 , a equipe de vendas comecou a obter respostas
das contas prospectadas em alguns dias e um fluxo elevado de agendamento
de reunides em algumas semanas.

O numero de oportunidades triplicou feito magica!

Em 90 dias, a HyperQuality elevou a geracdao de leads de dois para oito,
sem perder de vista seus rigorosos padroes de qualidade. Esse crescimento
foi obtido com o trabalho de um unico funcionario em tempo parcial. (Nota
do Aaron: uma vez atingido o nivel esperado, um unico Representante de
Vendas outbound , trabalhando em horario integral, é capaz de gerar de 10 a
20 excelentes leads por més).

O processo e a ajuda de Marylou foram chamados de magica pela equipe
de vendas!

Assim como a Salesforce.com e a HyperQuality, as empresas que
implantaram o processo de Cold Calling 2.0 podem ligar e desligar a
geracao de novas oportunidades como se fosse uma torneira, alterando a
quantidade de SDRs e a area de atuacdo. Também € possivel entrar em
novas industrias ou mercado s geograficos a vontade. O processo também
funciona na Asia e na Europa.



ESTUDO DE CASO: ACQUIA
COMO A METODOLOGIA DE RECEITA PREVISIVEL
LEVOU A ACQUIA A UMA RECEITA DE US$ 100 MILHOES

O que é necessdrio para se tornar a empresa privada de software de
mais rdpido crescimento da América do Norte — como a Deloitte nomeou a
Acquia em novembro de 2013? Bem, ajuda se vocé gerar a quantidade de
leads qualificados de que precisa. Com a geragdo previsivel e escaldvel de
leads é possivel ter crescimento e Receita Previsivel.

A empresa

Acquia é uma empresa de software com sede em New England que
oferece produtos, servicos e suporte técnico para empresas que usam
Drupal, uma plataforma open source de colaboragdo e publicagdo na web.
Com o crescimento explosivo da Web 2.0 e a adocao da plataforma Drupal
por milhdes de websites em todo o mundo — inclusive pelos maiores —, a
Acquia obteve um crescimento continuo. No periodo de cinco anos desde a
sua fundacdo em 2007, a Acquia alcancou a oitava posi¢dao no ranking Inc.
500 Companies , publicado pela Inc . Magazine (conhecida revista de
negocios).

O momento de inspiracdo de Bertrand

Todo esse crescimento aconteceu em 2012, quando os dirigentes de
vendas da empresa estabeleceram metas ainda mais agressivas para o IPO,
com uma projecao para aumentar em US$ 100 milhdes a receita. Eles
sabiam que, para alcancar aqueles resultados, ndao poderiam depender
exclusivamente da geracdao de leads vindos do inbound , ou esperar por
indicacoes de empresas parceiras. Foi exatamente na primavera de 2012 que
Tim Bertrand, Vice-presidente Mundial de Vendas da Acquia, descobriu o
conceito de Receita Previsivel em um artigo escrito por David Skok,
intitulado: “Por que os vendedores ndao deve m prospectar — uma entrevista
com Aaron Ross” .

Este artigo descrevia exatamente como uma equipe dedicada de
prospeccao de vendas outbound poderia gerar novos leads qualificados, um



mes apos o outro, proporcionando a empresa um meio para controlar e obter
um novo crescimento das vendas — como a Salesforce.com havia feito em
2003, quando faturava menos de US$ 100 milhdes e tinha cerca de 300
funcionarios. Apo6s a leitura do livro , Tim imediatamente pensou: “Sera
que esse autor faria um treinamento exclusivo para a nossa empresa?”.

Tim e sua equipe de gestores de vendas, incluindo o Vice-presidente de
Vendas Mike Stankus e o diretor Jeff Smith, mergulharam de cabeca no
projeto. Em apenas 37 dias, estabeleceram um acordo a respeito da
estratégia de vendas outbound , contrataram os trés primeiros funcionarios
para realizar a prospeccdo e também Aaron Ross para ajudar a construir e
treinar a equipe.

Os resultados dos primeiros 120 dias

Os primeiros 30 dias dos novos funcionarios foram gastos, basicamente,
para se organizarem:

» Aprendendo sobre o produto e o mercado da Acquia, estudando os
materiais on-line sobre Cold Calling 2.0 e acompanhando o trabalho
do pessoal de vendas que ja trabalhava na empresa.

» Aprendendo a usar o sistema da Salesforce.com, providenciando o
setup de contas de e-mail e outras questoes de TT.

» Completando as primeiras metas da metodologia Receita Previsivel ,
como enviar os 200 primeiros e-mails de prospeccao, concluir as 20
primeiras ligacOes, elaborar uma descricao do perfil do cliente ideal
para abordar — que é diferente do perfil ideal do cliente da empresa em
geral, e construir uma lista inicial de contas para trabalhar.

Mesmo tendo comecado do zero, os trés novos contratados conseguiram
gerar o primeiro milhdo em novas oportunidades de negocio com leads de
vendas qualificados. SO para esclarecer, um lead de vendas qualificado s6 é
assim considerado quando o Executivo de Contas que dara seguimento ao
atendimento o aceita como tal e o insere em seu funil de vendas.

Os resultados ap6s 1 ano

» Foram gerados US$ 6 milhdes em novos negécios em leads
qualificados.



» US$ 3 milhdes em receitas geradas nos primeiros 18 meses de criacao
de novos negocios, que se multiplicardo rapidamente agora que a
engrenagem esta girando.

» Aumento da equipe de prospeccdao de 3 para 25 SDRs nos Estados
Unidos e no Reino Unido.

~ Ja estdo gerando cerca de US$ 2 milhdes em novos negdcios por
SDR, ou seja, cerca de US$ 12 a US$ 15 milhdes em novos negécios
qualificados por trimestre.

» A prospeccao outbound saiu de 0% para 40% dos novos negocios
gerados.

[ »

“Quando” virdo os US$ 100 milhdes, e ndo “se” virdo

Apenas um ano depois de montar a equipe de prospeccao, a geracao de
novos negocios da Acquia havia crescido 75%. Era muito claro que o time
de vendas outbound adicionaria um volume substancial de receita
incremental nos anos seguintes, contribuindo para que a meta de US$ 100
milhdes fosse atingida ainda mais r apidamente.

O que era esperado de um SDR em termos de prospecgao?

Na Acquia, os SDRs responsaveis pelo processo de prospeccao deveriam
cumprir as seguintes metas:

» Enviar de 300 a 500 e-mails outbound por més.

» Ter 100 “conversas rapidas” por més com todo tipo de pessoa.

» Ter 20 “conversas longas de levantamento” com influenciadores e/ou
tomadores de decisao.

» Gerar 15 Leads Qualificados de Vendas (LQV) passados e aceitos
pelos Executivos de Contas .

Com a realizacdo dessas atividades, eram esperados o0s seguintes
resultados:

» Um valor médio de contrato de US$ 50.000 em Receita Anual
Recorrente (RAR).

» US$ 750.000 em geracao de novos negocios vindos dos 15 leads
qualificados.



» De US$ 55.000 a US$ 65.000 mensais em RAR por SDR, ou seja,
algo em torno US$ 720.000 ao ano por cada funcionério dedicado a
prospeccao.

Fazendo as contas, com uma equipe de 20 pessoas prospectando, apos um
ano teriamos US$ 600.000 em RAR por pessoa. A Acquia esperava
adicionar cerca de US$ 60 milhdes em novos negdcios ao funil de vendas e
de US$ 12 a US$ 15 milhGes em RAR, no minimo. Uma estimativa de dez
vezes a receita, que também representaria um acréscimo de US$ 120 a US$
150 milhGes ao patrimonio dos investidores em apenas dois anos e meio.

Em meados de 2014, a Acquia planejava dobrar novamente a equipe de
prospeccao, passando de 20 para 40 SDRs ao longo dos 18 meses seguintes,
o0 que iria leva-los a gerar mais US$ 30 milhdes ao ano em RAR.

Um plano de carreira ganha-ganha

Criando uma equipe de prospec¢do, a Acquia tinha agora um plano de
carreira melhor para satisfazer os Executivos de Contas . Eles podiam
contratar talentos a valores razoaveis, avaliar o seu desempenho, e entdao
promové-los quando fosse apropriado. Isso praticamente eliminou os erros
de contratacao de novos Executivos de Contas .

6 coisas que fizeram o processo de vendas outbound da Acquia decolar!

 Toda a diretoria estava dentro , ou seja, tinhamos o apoio de cima.
Se o CEO da empresa nao comprar a ideia de que o processo de vendas
precisa ser desmembrado em papéis especificos, com as pessoas
cuidando exclusivamente da prospeccdo e outras do fechamento das
vendas, a coisa nao vai!

> Eles tomaram a decis do rapidamente , evitando a paralisia das
analises interminaveis . Foram apenas 37 dias entre a leitura do artigo
sobre Receita Previsivel pelo Bertrand, Vice-presidente Mundial de
Vendas , e o fechamento do contrato para implantacdo do processo na
Acquia e a autoriza¢ao para comecar as primeiras contratacoes.

+ A equipe de vendas e o pessoal de prospeccao estavam avidos por
novas ideias , especialmente porque a mudanca para um modelo
baseado em territorios, no qual a distribuicdo dos leads vindos do



inbound nao seria mais igual e eles sentiam a necessidade de
receberem novos leads pré-selecionados.

+ Inicialmente a Acquia contratou tr és excelentes funcionarios
especializados em prospeccao , sendo dois para os Estados Unidos e
um para o Reino Unido, que se dedicavam exclusivamente ao trabalho
de prospeccao. Eles ndo faziam vendas ou fechavam propostas. Nao
cuidavam de leads vindos do inbound . Nao convidavam clientes
potenciais para eventos de marketing. SO prospectavam o tempo todo
utilizando as diretrizes da metodologia de Receita Previsivel . E trés
pessoas sensacionais fizeram tudo isso funcionar de maneira muito
mais rapida e suave.

> Eles trouxeram especialistas que ja tinham feito aquilo antes , ao
invés de tentarem reinventar a roda. Eles sabiam exatamente o que
fazer e quando fazer em cada uma das etapas do processo, sem
desperdicio de tempo ou dinheiro. Via de regra, na metodologia
Receita Previsivel , recomendamos as empresas tomarem COMO
referéncia de 10% a 20% de seus melhores contratos para definirem o
tipo de empresa e negocio a serem prospectados.

¢ Eles focavam nos grandes negodcios e oportunidades. A Acquia
tinha um valor médio de contratos bastante elevado, e como essa
férmula funcionava para a prospeccdo, quanto maior o valor dos
negaocios prospec tados, maior seria a receita gerada.

Algumas ferramentas utilizadas na implantacao do processo

Para apoiar o processo de implantacao da metodologia de Cold Calling
2.0 de Receita Previsivel , foram utilizadas as seguintes ferramentas:

» O software Salesforce.com.

» O Yesware para modelos de e-mail e monitoramento entre todos o0s
membros do time de vendas. Também recomendamos um outro app, 0
Tout , como a melhor opcdo se vocé estiver utilizando o Salesforce
.Com para enviar e-mails em massa.

» O Cirruslsight, se vocé utiliza o Salesforce.com, e o Gmail precisa
conhecer essa ferramenta incrivel.

» Para identificar clientes em potencial e construir listas mais
qualificadas, recomendamos o LinkedIn e o SalesLoft.



~ Por ultimo, o InsideView para construcao de listas de prospeccao em
geral com dados e nimeros de telefone.



IMPLANTANDO 0 PROCESSO DE COLD CALLING 2.0

Ok, mas como é que se implanta um processo desses?

Este livro ndo tem a pretensdo de ser um guia definitivo, passo a passo — o que extrapolaria o
seu propdsito — mas te dard informacées suficientes para que vocé desenvolva seu préprio
processo de Cold Calling 2.0 na sua empresa ou negocio.



INICIANDO A IMPLANTACAO DA COLD CALLING 2.0

Para comecar a implantar o processo de Cold Calling 2.0 , vocé deve
saber que:

» Deve haver pelo menos uma pessoa 100% dedicada a prospeccao ou a
intencdo de contrata-la . Vocé pode até comecar com alguém
trabalhando parte do tempo nessa funcdo, mas os resultados
significativos s6 virdo quando houver alguém totalmente
comprometido com essa tarefa.

» E necessario algum tipo de sistema que permita a sua forca de vendas
compartilhar informacbes e gerenciar as contas e contatos. O
Salesforce.com ainda é, na minha humilde e tendenciosa opinido, a
melhor opcdo. Contudo, o mais importante é que vocé tenha algo que
va além de planilhas, quadros brancos e e-mails.

» As contas e 0s contatos que voce ira prospectar precisam usar e-mail.

. E necessario ter um produto ou servico que ja tenha sido testado e
gerado receita.

» O valor do cliente ao longo do ciclo de vida deve ser de pelo menos
US$ 10.000. E claro que, quanto maior esse nimero, melhor. O
processo também funciona para contas com valor menor que US$
10.000, especialmente se vocé é o dono do proprio negocio fazendo
isso para si mesmo. Entretanto, é muito dificil tornar o processo
rentavel quanto se trabalha com vendedores contratados.

Tente fazer funcionar para vocé

Cada negocio é unico . Além disso, o que funciona para um vendedor
pode ndo funcionar para outro. A ideia aqui é disponibilizar uma série de
ferramentas , e algumas orientacOes sobre como usa-las, para que vocé
possa adapta-las a realidade da sua empresa em especifico.

E lembre-se: use essas ferramentas com uma atitude de experimentacao.
Brinque com elas e descubra o que funciona melhor pra voce.



O PRIMEIRO E MAIS IMPORTANTE PASSO

Se vocé quiser dar um passo importante no sentido de transformar sua
area comercial em uma verdadeira maquina de vendas, comece deixando os
Executivos de Contas focarem naquilo que fazem melhor: trabalhar os
clientes ativos e fechar negocios.

Implante uma nova funcdo na sua a rea de vendas: a de Representante de
Desenvolvimento de Vendas, mais conhecidos como SDRs (Sales
Development Reps ), e deixe-os cuidar da geracao de novas oportunidades
de negbcio qualificadas para suprir os Executivos de Contas.

Como um primeiro passo, coloque um funcionario — ou até uma equipe
inteira — dedicado exclusivamente as atividades de prospeccao outbound.
Mantenha essa funcao separada da prospeccao inbound e do fechamento de
negocios, cuja responsabilidade é dos Executivos de Contas.

Essa questdo é tdao importante que eu a repito varias e varias vezes ao
longo do livro: especialize, especialize, especialize!

A ideia é implantar uma funcdao de Desenvolvimento de Vendas para
prospectar novos clientes e assegurar um fluxo previsivel e sustentavel de
leads qualificados para abastecer os Executivos de Contas ou televendas. E,
também, criar a funcdo de Market Response para qualificar os leads
provenientes do site, de ligacOes telefonicas passivas e outros canais de
comunicacao inbound .

As quatro principais fungdes especializadas de vendas

As 4 funcoes especializadas de vendas
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O esquema anterior apresenta as quatro principais funcoes especializadas
de vendas que fazem parte do modelo de geracdo de receita previsivel.

O processo inicia com a prospeccdao e qualificacdo de leads por duas
equipes distintas de desenvolvedores de vendas. A primeira equipe €
formada pelos Outbound Reps (1) — também chamados por SDRs (Sales
Development Reps ) — que fardao a busca ativa de contas e contatos que
nunca fizeram qualquer negécio com a empresa ou estdo inativos ha muito
tempo. A segunda equipe, a dos Inbound Reps (2) — ou Market Response
Reps — cuidara da qualificacdo dos leads vindos das atividades de inbound
marketing , ou seja, leads capturados através do site, webinars , redes
sociais, atendimento telefonico receptivo, boca a boca , SEO, entre outros
meios. O trabalho dessas duas equipes é, exclusivamente, qualificar leads
para serem passados adiante aos Executivos de Contas (3), denominados
closers (fechadores de negdcios), que cuidardo da venda em si e do
fechamento de propostas, pedidos e contratos. Na sequéncia, assim que
esses novos clientes ingressam na carteira da empresa , serao repassados a
equipe de Account Management (4) (Gestao de Contas) ou Customer
Success (Sucesso do Cliente). A missdao desse time € garantir que o cliente
obtenha o maximo de beneficios com o produto ou servico adquirido — dai o
nome “ sucesso do cliente ” , para que se extraia 0 maximo de valor dessa
conta ao longo do seu ciclo de vida.



No passado, os Outbound Reps estariam fazendo cold calls diretamente
aos leads . Hoje em dia hd meios muito mais eficientes de se fazer a
prospeccao. Uma das formas de se obter essa eficiéncia é organizar os
SDRs por territorios e liga-los aos vendedores externos e/ou internos que
atuam na mesma regido. Isso é fundamental para que desenvolvam uma
relacdo de afinidade com seus colegas que receberdo seus leads
qualificados mais adiante.

Um SDR normalmente consegue suprir de dois a cinco Executivos de
Contas. Entretanto, se vocé trabalha com contratos de valor muito elevado,
é possivel que essa relacao chegue a um ou até dois SDRs para um unico
Executivo de Contas. Mesmo nesses casos a rentabilidade ainda é elevada e
justifica essa estrutura.

Quando defendo a implantacao do papel de desenvolvimento de vendas
outbound para melhorar os resultados da prospeccao , nao quero dizer que
os Executivos de Contas ndao possam gerar novos negocios, longe disso! A
ideia é ndo desperdicar o tempo deles fazendo cold calls . Eles deveriam se
concentrar apenas em negocios com alto potencial. Algo como uma
pequena lista com contas estratégicas a serem conquistadas, com as quais
possam construir um relacionamento, mais alguns clientes atuais e algumas
oportunidades perdidas no passado.

Ja no caso do inbound sales , a proporcao ¢ de um Market Response Rep
para cada 400 leads mensais que demandem um atendimento humano. Ao
manter leads pouco qualificados fora do processo de vendas, os MRRs
determinam quais as contas merecem ser atendidas e, com isso, contribuem
para o aumento das taxas de conversao das equipes de vendas externa e
interna, que s6 gastardo seu tempo com as oportunidades pré-qualificadas.



POR QUE SEPARAR AS EQUIPES DE
VENDAS OUTBOUND E INBOUND ?

Em empresas nas quais o volume de leads vindos do inbound é muito
elevado, justifica-se ter uma equipe separada para cada funcdo: inbound e
outbound . Essa medida mantém ambas mais focadas e produtivas.

Enquanto os Inbound Reps recebem leads para serem qualificados, o
pessoal do outbound é que vai atras dos leads por meio do envio de e-mails
ou ligacdes, ou seja, as funcdes de um e de outro sdo muito distintas. E
muito dificil para um mesmo funciondrio alternar entre um papel e outro
durante sua rotina diaria de trabalho.

Dessa forma, os Market Response Reps se tornam especialistas em
qualificar de forma eficiente os leads oriundos do inbound ou dos
programas de marketing; enquanto os Sales Development Reps cuidam das
prospeccoes de contas nunca antes atendidas, capazes de gerar novos
negocios

Como aprendemos do jeito mais dificil na Salesforce.com?

Em 2004, aprendemos essa licao do jeito mais dificil na Salesforce.com.
Aquela época, deixamos de ter equipes separadas para as funcdes inbound e
outbo und , e passamos a uma mesma equipe com ambas as
responsabilidades.

Em uma semana, a produtividade havia caido cerca de 30%. Apos trés
semanas de experién cia, estava claro que essa queda se devia a mistura das
duas responsabilidades em uma mesma funcdo e que isso nao mudaria dali
para a frente. Entdo, rapidamente a Salesforce.com retornou a estrutura
original — com as equipes de MRRs e SDRs separadas — e a produtividade
voltou ao patamar anterior.

Essa especializacdo foi crucial para ajudar a Salesforce.com a conquistar
os resultados incriveis que obteve. Até 2008, a equipe de Enterprise
Business Representative havia gerado US$ 100 milhdes em receita
recorrente anual para a empresa. Ano ap6s ano, 0 retorno sobre o
investimento em cada pessoa da equipe alcancou 3.000 %.



ESCOLHENDO UM SISTEMA DE
AUTOMACAO DA FORCA DE VENDAS

Talvez vocé nunca tenha ouvido falar da Salesforce.com. Tendo
trabalhado la durante quatro anos e, como consultor , atendido dezenas de
empresas desde entdo, eu encontrei praticamente todo tipo de sistema de
vendas que vocé possa imaginar.

Embora esteja longe da perfeicdo, o Salesforce.com ainda é, na minha
opinido, o melhor sistema de automacao da forca de vendas disponivel no
mercado. Deve haver boas razdes para isso, afi nal, sdo mais de um milhao
de pessoas usando o sistema e mais de um bilhdo em receitas por ano.

Sem o sistema Salesforce.com, minha equipe jamais teria alcancado os
niveis de resultado e produtividade que obteve.

Dito isso, seja qual for o sistema que vocé escolher ou usar, o mais
importante é usa-lo. E se estiver tendo problemas em utiliza-lo, lembre-se
que o sistema é apenas uma ferramenta. Provavelmente, o problema esta
NoS usuarios e ndo no sistema em si.

E CEOs , lembrem-se: as pessoas seguirdo o seu exemplo. Quanto mais
VOCE se mostrar presente no sistema, mais as pessoas irao usa-lo.

A fonte da previsibilidade: o funil Cold Calling 2.0
Funil de Vendas Cold Calling 2.0



\ Defina o perfil ideal do cliente /

Prepare-se \ Adicione as contas ]
\ Adicione os contatos /
\ Envie  cofde-mails e faca  ligacdes de prospeccao ]
\ Trabalhe as respostas (9% de taxa de retorno) /
Prospecte
; \ Faca  ligacoes de qualificacdo /
\ Agende  reunides efou demonstracdes /
Comece o ciclo \ “Novas oportunidades qualificadas /
O vendas \ _ Negécios fechados /

Aqui esta a verdadeira fonte da previsibilidade da receita: a
previsibilidade da geracao de leads.

Para empresas que trabalham com produtos e servicos de alto valor
agregado, a maior fonte previsivel de geracdao de leads é, provavelmente, a
prospeccao de vendas outbound.

Se vocé — com seus processos, equipe e atividades — conseguir achar o
caminho para criar um fluxo de geracdao de novas oportunidades
qualificadas de negocio e obter taxas de conversdo consistentes, podera
também comecar a gerar receita e crescimento altamente previsiv eis.

Previsibilidade da receita = resultado do funil + valor médio dos contratos + tempo

Para ter maior previsibilidade, vocé também vai precisar saber, além dos
resultados e das atividades do funil, quanto tempo se leva para que cada
coisa aconteca.

Tempo de rampagem dos novos Sales Development Reps

Meca e observe a realidade. Evite criar expectativas irreais sobre o tempo
de rampagem que os SDRs recém-contratados levam para atingir o nivel de
produtividade ideal.

Esse tempo gasto para que um novo profissional atinja o nivel de
produtividade esperado pode variar muito dependendo do tipo de negdcio,



do tipo de lead , da pessoa que vocé contrata, quao bem voceé a treina, e se
irdo trabalhar em um territorio de vendas ja existente ou novo.

Minha recomendacao é que, antes de colocar seus novos SDRs para falar
com clientes, coloque-os para fazer uma espécie de treinamento dentro da
propria empresa, para que tenham a oportunidade de conhecer os outros
departamentos. Esse procedimento os tornara muito mais produtivos e
diminuira o tempo de rampagem. Diminua para ganhar velocidade!

Meca e preste atencdo a realidade (ao invés de suas expectativas
irrealistas) de quanto tempo seus representantes levam para aumentar seus
resultados.

Este periodo de tempo pode e vai variar muito de empresa para empresa,
dependendo do seu fluxo de leads , das pessoas que vocé contratar, quao
bem vocé os treina e se eles estdo pegando um territorio estabelecido ou
iniciando uma marca nova.

Tempo de duracao do processo de prospeccao e ciclo de vendas

Quanto tempo um SDR leva para gerar uma nova oportunidade de
negocio qualificada? Quanto tempo leva para que essa oportunidade seja
fechada, que se torne um contrato efetivo? As contas menores levam menos
tempo que as maiores? Quais seriam as regras gerais — imperfeitas, mas
uteis — para vocé estabelecer esses parametros na sua empresa?

Quanto tempo leva para um prospector gerar uma oportunidade
qualificada? Quanto tempo demora para que essas oportunidades sejam
fechadas? As pequenas sao mais rapidas que as grandes? Quais sao algumas
regras de ouro imperfeitas mas uteis para vocé?

Duracdo do ciclo de prospeccdo: meca o tempo gasto entre: (a) o
momento em que um contato responde pela primeira vez a uma campanha e
(b) quando uma oportunidade de negocio é criada ou qualificada, o que
significa ter sido aceita pelo Executivo de Contas que dara sequéncia ao
atendimento. Na minha experiéncia, esse periodo leva de duas a quatro
semanas em média.

Duracdo do ciclo de vendas: eu meco tempo entre: (a) 0 momento em que
a oportunidade € criada ou qualificada e (b) quando o negdcio é fechado.

Se estiver tendo problemas em medir esses dois ciclos, sente-se com 0s
seus SDRs e tenha uma conversa de 15 minutos para falar sobre 10



negocios realizados e ter uma noc¢ao desses prazos.

Exemplo:

Para sermos pragmaticos, vejamos um exemplo com nimeros reais:

» Um SDR novato leva cerca de dois meses para rampar (atingir) até o
nivel de produtividade esperado, em termos de metas de geracdao de
novas oportunidades de negécio qualificadas, para a sua funcao.

» Cada SDR gera 10 novas oportunidades de negdcio qualificadas por
mes.

» O valor médio de cada nova oportunidade de negécio é de US$
100.000.

Considerando esses parametros, cada SDR vai gerar cerca de US$ 1
milhdo em novas oportunidades qualificadas de negdcio por més.
Continuando o raciocinio, vamos supor que:

» A taxa de conversao de vendas — o percentual de oportunidades que se
tornam contratos efetivos — seja de 20%.
» A duracdo média do ciclo de vendas seja de seis meses.

Dessa forma, cada SDR trabalhando com seu respectivo Executivo de
Contas vai acrescentar US$ 200.000 em novas receitas a cada més. Esse
fluxo ira comecar , de fato, cerca de oito meses apos o inicio do trabalho do
SDR contratado, ja que nos dois primeiros meses ele ainda ndo tera atingido
o nivel de geracdo de novas oportunidades esperado para a sua funcao.

Oito meses lhe parecem uma eternidade nesse mundo que exige resposta
pra ontem? E se vocé tivesse iniciado todo esse processo oito meses atras,
ndo estaria colhendo agora essa receita?

Assim que sua maquina de vendas romper a inércia e comecar a girar, um
fluxo previsivel de novos leads vai produzir novas receitas de forma
continua.



COMO FUNCIONA O PROCESSO
DE COLD CALLING 2.07?

A seguir apresento uma visao geral do processo de Cold Calling 2.0
para um SDR que trabalha em horario integral gerando novas oportunidades
qualificadas de negécio e passando-as aos Executivos de Contas.

Obviamente, se o SDR trabalhar apenas meio horario, as metas de
atividade deverao ser ajustadas a essa nova realidade.
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1° Passo: Estabeleca o perfil ideal do cliente
(PIC) de forma bem clara

A coisa mais importante que vocé tem a fazer para tornar todo esse
processo eficaz é investir tempo suficiente para estabelecer um perfil claro
do tipo de cliente ideal para o seu negdcio, tanto no que se refere as co ntas
quanto aos contatos.

E nesse ponto que a maioria das empresas peca de forma prematura:
mirando contas inadequadas, contatos nos niveis errados , escolhendo
muitos tipos diferentes de empresas ou nao falando a linguagem deles .

2° Passo: Construa a sua lista de contas e contatos

Como vocé poderia construir uma lista de contas e contatos a partir do
perfil ideal de cliente definido no passo anterior? Vocé ja tem uma lista na



sua propria empresa? Existe a possibilidade de adquirir uma lista ? Ou vocé
precisaria comecar a partir do zero?

Na maioria das vezes, as empresas tentam vender para pessoas em
posicOes muito baixas na hierarquia das empresas. Sua lista possui
tomadores de decisdao ou seus superiores, assim como pessoas de nivel mais
operacional? Quao objetiva é a sua lista? Ela esta cheia de contas e contatos
sem relevancia?

Resista ao impulso de colocar em sua lista um monte de contatos sem
relevancia so6 porque os tem. Ha um custo de oportunidade em trabalhar
essas contas e contatos que nao se ajustam muito bem ao perfil
estabelecido. Ter que lidar com contatos que ndo se enquadram nos critérios
estabelecidos leva a uma imensa perda de tempo e poluicdo da base de
dados.

3° Passo: Faca campanhas de e-mail outbo und

Nao cometa o erro de fazer cold calls . A habilidade de falar ao telefone é
critica, mas sO use as ligacdes como um segundo passo no processo de
prospeccao. Comece com o e-mail e depois use o telefone para fazer o
follow-up com aquelas que responderam. E-mails bem simples podem gerar
uma taxa de resposta de 8% a 12% ou até mais, mesmo de contatos de alto
nivel.

Envie e-mails ou mensagens de voz em massa para contatos que se
enquadram no perfil ideal de cliente estabelecido. Esses e-mails devem
parecer uma mensagem simples enviada por um vendedor. Utilize o formato
de texto em vez de layouts muito elaborados em HTML.

No lugar de enviar centenas de e-mails em massa em grandes lotes ao
mesmo tempo, a ideia ¢ manter um envio regular de 50 a 100 e-mails por
dia, por SDR, poucas vezes por semana, como uma espécie de campanha
permanente. A meta desta fase é obter entre 5 e 10 novas respostas por dia.
Os SDRs nao conseguem lidar com muito mais respostas que isso.

4° Passo: Venda o sonho

Faca o seguinte: trabalhe as respostas e referéncias que obteve para fazer
contato com as pessoas certas e, em seguida: venda o sonho! Ajude-as a
criar uma visdo sobre que tipo de solucdo resolveria seus problemas. Na



sequéncia, faca a conexdo entre a sua solucdo e os problemas que elas
enfrentam.

Nao trate seus SDRs como se fossem maquinas programadas para agendar
reunioes e COMPromissos com pessoas que ndao aparecem. Vocé tem SDRs
treinados s6 para empurrar produtos , reproduzir scripts ou forcar
demonstracoes? Ou eles sao capazes de criar uma visao compartilhada com
o cliente, construir uma relacdo baseada na confianca, credibilidade e
empatia?

5° Passo: Passe o bastdo

Se todo o trabalho de prospeccdo esta sendo feito pelos Executivos de
Contas, vocé esta cometendo um erro fatal. A obtencdo dos resultados que
vocé almeja dependem diretamente da existéncia de uma equipe dedicada
de prospeccao outbound capaz de gerar oportunidades de negocio
qualificadas para serem repassadas aos vendedores internos e externos. Ha
uma ciéncia para se fazer isso, inclusive para transferir o relacionamento do
SDR para o Executivo de Contas de forma a garantir a consisténcia e a
qualidade dos resultados.

E vital que esse processo de transferéncia seja simples e suave. Nao deixe
o bastdo cair!

A seguir, apresento um exemplo de Funil de Prospeccao Cold Calling 2.0
e, na sequéncia, detalho cada passo.



1° PASSO: ESTABELECA O PERFIL
IDEAL DO CLIENTE (PIC) DE FORMA BEM CLARA

Qual a coisa mais importante a fazer se quiser melhorar os resultados
de marketing e vendas na sua empresa? A resposta? Estabeleca de forma
bem clara o perfil ideal de cliente, incluindo suas caracteristicas e principais
desafios enfrentados. Vocé ainda vai precisar rever esse perfil muitas vezes,
até chegar a uma versao final. Nao é o tipo de coisa que se resolve de uma
SO vez.

O PIC contribui para maximizar a produtividade do marketing e das
vendas de varias formas:

» Ajuda a encontrar mais facilmente grandes clientes através da
segmentacado inteligente.

~ Elimina clientes sem perfil mais rapidamente.

~ Essas duas frentes fazem com que o ciclo de vendas seja mais rapido e
as taxas de conver sao, maiores.

Como vocé
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Essa é uma série de exemplos de critérios, puramente ilustrativos, para
elaborar o perfil ideal de cliente. Apresento tanto parametros positivos
quanto negativos. Vocé deve reescrevé-los do zero, adicionando novos
parametros que julgar pertinentes e retirando aqueles que nao fizerem
sentido. O ideal é que a descricdao desse perfil caiba em uma tnica pagina.

Siga as orientacOes para manter a coisa simples para qu e, quando vocé
contratar novas pessoas para sua equipe de ven das, elas possam distinguir
entre as contas e os contatos que valem a pena trabalhar das que devem ser
evitadas.

Faca a segmentacdo de forma inteligente

\ Setor/indastriais ideais /
\ Empresas ideais /
\ Procure as equipes funcionais (departamentos) /

Encontre os influenciadores

\ |dentifique os desafios /
\ O cliente se enquadra? /

Vocé ndo precisa de tantos critérios como os que eu listo a seguir. Na
verdade, uns trés ou cinco ja sao suficientes para voceé tirar proveito desse
exercicio.

s e , )
Critérios que n 0s Por que?
queremos

Nossos clientes tém que ser grandes o suficiente para precisarem do nosso
servico. Entretanto, se eles forem muito grandes, tendem a contratar um
funciondrio e fazerem o servico internamente.

25 a 250
Empregados

Os setores em que somos mais bem-sucedidos sdo: m idia, tecnologia e
servicos corporativos.

Setores

Modelo de vendas | Eles tém uma estrutura propria de vendas com, pelo menos, trés vendedores




e um Gerente de Vendas.

Gastam mais que

R$___ porm és em

Essa funcdo é importante para eles e eles tém condigdes de nos pagar.

Situacdo financeira

Empresas em crescimento ou rentaveis tém sido nossos melhores clientes a
longo prazo. Organiza¢ Oes com dificuldade acabam se tornando clientes

problema ticos.

Sem agéncia de
publicidade

Se eles trabalham com alguma agéncia de publicidade, provavelmente nao
nos contratardo, a menos que estejam procurando substitui-la.

Pessoas e valores

As pessoas com as quais fazemos negocio sdo inteligentes, honestas,
responsaveis, colaborativas e respeitaveis. Nossos melhores clientes a longo
prazo sdo aqueles dos quais gostamos como se fossem nossos amigos.

Sem funcionarios

Se existe alguém na empresa cuja Unica responsabilidade é , eles
nos verao como desnecessarios.

Sistema atual

Eles devem usar algum sistema de . De preferéncia poderia ser
ou

Identifique os sinais vermelhos

Que sinais ou indicios vocé pode procurar no processo de vendas que
possam alerta-lo (e ao cliente) de que trabalharem juntos sera perda de
tempo? Quanto antes isso for detectado, melhor. A seguir apresento alguns
exemplos de sinais vermelhos:

» Eles acabaram de implantar um sistema de

» Eles ja

possuem uma agéncia ou funcionario ded1cad0 a

» Eles pressionam consultores e agéncias que contratam a fazerem

» Eles dizem ja saber tudo sobre e estdo convencidos de
estarem fazendo a coisa certa.

» Localizacdo geografica.

» A verba mensal de que dispdem para é de apenas

» Esses setores parecem nunca ter trabalhado com: , ,



» O que fazemos é totalmente novo para eles e, por isso, ainda nao
entendem o que fazemos. Teremos que fazer muito esforco para educa-
los e fazé-los compreender o valor do nosso servico/produto.

Descreva os contatos ideais

Vocé também deve fazer esse mesmo exercicio para mapear o perfil de
compradores, influenciadores e outras pessoas que compram da sua
empresa. Veja o exemplo a seguir:

“Nosso contato ideal é um Diretor de Vendas, que tenha assumido a
funcdo ha menos de - dias , e que esteja procurando uma forma de fazer as
coisas acontecerem. Ele é orientado para processos, r eporta-
se diretamente ao CEO ou ao chefe de divisdo, e adora dados e relatorios.
Entre seus principais desafios esta a dificuldade em obter relatérios precisos
para apresentar ao CEO por conta do sistema de vendas utilizado
atualmente ou os dados nele inseridos. ”

Identifique os principais desafios dos clientes

Para finalizar o processo de mapeamento do Perfil Ideal de Cliente,
devemos perguntar: quais os principais desafios enfrentados pela empresa e
pelas pessoas envolvidas no processo de compra?

Vocé pode saber a resposta a essa questao facilmente. Basta perguntar!
Seja através de uma ligacdo ou mesmo utilizando um desses softwares de
pesquisa on-line , como o SurveyMonkey, faca perguntas aos clientes como
as que apresento a seguir:

» Quais sao os seus maiores desafios?

+ O que faz vocé perder o sono?

» Quais sdo as suas principais frustracoes?
~ Vocé tem medo de qué?

» O que é mais importante para voce?

» Quanto vocé investe nisso atualmente?

» O que voceé realmente, quer?

Atualize os perfis periodicamente

Vocé pode ter mais de um Perfil Ideal do Cliente e também de Parceiros
Ideais. Entretanto, limite-se a cinco tipos de perfis. Se, ainda assim, achar



que precisa de mais perfis, ha uma grande chance de sua estratégia de
marketing estar precisando de mais foco.



2° PASSO: CONSTRUA A SUA LISTA DE CONTAS E CONTATOS

Ha muitos livros e recursos on-line sobre como construir listas, e esse
ndo é o tema principal deste livro. No entanto, darei algumas orientacdes a
seguir para aqueles que nao sabem exatamente por onde comecgar.

Cada fonte de contas e contatos é apropriada para um determinado tipo de
negocio. Vocé quer atingir as maiores empresas do pais? Tente a lista das
maiores e melhores da Exame . Quer captar pequenas empresas? Talvez a
Camara de Dirigentes Lojistas (CDL) da sua cidade possa ajuda-lo. Ou
talvez queira atingir apenas industrias com mais de 500 funcionarios? Entdao
o anuario da Federa¢ do das Industrias do seu estado pode ser sua melhor
alternativa. No Brasil, algumas empresas de protecao ao crédito
comercializam cadastros para fins mercadologicos pela propria internet .
Outro recurso, o LinkedIn, tem se tornado uma poderosa ferramenta na
construcao de listas . O Sales Navigator, um dos servicos oferecidos pela
empresa, permite a identificacdao das contas e contatos da empresa que se
deseja atingir, economizando um tempo precioso e reduzindo o ciclo de
venda.

Nos Estados Unidos, se vocé quiser vender para empresas de médio ou
grande portes, ha uma série de servicos bastante utilizados que, inclusive, se
integram facilmente ao Salesforce.com e a outros sistemas de vendas. Entre
eles, estdo:

» Data.com

» OneSource

» Hoovers

» InsideView
» ZoomlInfo

» LeadGeni.us
» Sales.Loft

» Datanyze

E se, ainda assim, vocé nao conseguiu construir a sua lista de clientes, ou
precisa de contatos em outro pais? Bem, existem sites de freelancers que
fazem todo tipo de servico de marketing — inclusive construir listas —, onde
vocé coloca a sua demanda e fornecedores de todo o mundo se apresentam



para atende-la. Um desses sites € 0 www.upwork.com, mas existem outros.
Basta dar um google para achar uma série deles. A questdo € que a
qualidade dessas listas pode ser duvidosa, mas, na falta de outras op¢oes, é
um dos caminhos a ser seguido.



3° PASSO: FACA CAMPANHAS
DE E-MAIL OUTBOUND

A principal ferramenta de prospeccao dos SDRs para abordar os novos
contatos é o envio de e-mails em massa. Primeiro, use o e-mail para
conseguir a indicacao de uma pessoa de dentro da propria empresa sobre
qual a pessoa mais indicada para vocé tratar de determinado assunto.
Depois faca o follow-up , por telefone, das respostas e indicacdes que
receber.

O envio desses e-mails em massa deve ser feito, de preferéncia, através do
sistema de automacao da forca de vendas que vocé utiliza na sua empresa,
seja o Salesforce.com ou outro qualquer. Um SDR deve enviar entre 50 e
100 e-mails de prospeccdao por dia e conseguir, em média, entre 5 e 10
respostas (considerando uma taxa de 7. de retorno).

Enviar e-mails em massa para contas e contatos selecionados pode parecer
contraditorio, mas ndo é. Veja como funciona a aplicagao de filtros as listas
de contatos para que o SDR possa enviar e-mails relevantes, mesmo o0s
enviando em massa:

¢ Selecione a vertical/setor (varejo, financeiro, tecnologia, etc.).
2 Nivel de receita.

 Localizacao geografica.

Numero de funcionarios.

Modelo de negocio (B2B, B2C, agéncia, etc.) .

Data da ultima atividade do contato.

-

w

o

-1

Data da ultima atividade da conta.
 Cargo ou funcdo do contato (CEO, Diretor de Vendas, etc.).
o QOutros filtros que forem relevantes para o seu negécio.

Escrevendo seus e-mails

Embora eu compartilhe os modelos de e-mail que utilizo com meus
clientes, ndo o farei aqui por dois motivos:



» Quando voce utiliza o0 modelo de e-mail de uma outra empresa, a sua
comunicacao fica sem identidade, artificial, sem personalidade.

2 Se todos usarem os mesmos modelos de e-mail, eles acabam perdendo
a eficiéncia.

Diretrizes para preparar seus proprios modelos de e-mail

A seguir apresento as diretrizes para vocé preparar e-mails com o objetivo
de iniciar uma primeira conversa com um contato desconhecido. Uma vez
que tenha iniciado a conversa, podera, progressivamente, ir aumentando a
extensao dos e-mails e colocando mais conteudo. Mas no inicio:

» O seu e-mail deve parecer uma mensagem simples vinda de alguém de

vendas.
» O formato do e-mail deve utilizar apenas texto. Evite e-mails
caprichados em HTML.

» Deixe bem claro, de forma simples, o motivo do seu contato.

» Faca o e-mail de forma tdo simples que possa ser lido e respondido
pelo celular.

~ Apresente alguma evidéncia de credibilidade, como nomes de alguns
clientes que ja utilizam o seu servico.

~ Faca uma sé pergunta e que seja facil de responder, como o nome da
pessoa com quem vocé deve tratar daquele assunto.

- E sempre seja honesto em todas as suas comunicacGes, tanto por
telefone quanto por e-mail.

Certa vez, vi uns vendedores utilizando um artificio para aumentarem a
taxa de abertura dos e-mails de prospeccao que mandavam. Eles colocavam
na descricao do assunto uma frase comecando com “Re:”. Isso levava as
pessoas que recebiam esses e-mails a acreditarem que se tratava de um
retorno, 0 que as induzia a abri-los mais prontamente. Vocé acredita,
sinceramente, que comecar uma relacdo baseada em uma mentira pode
leva-lo a algum lugar? Entdo, se vocé é o CEO ou o gestor de vendas da
empresa, ndo permita ou encoraje qualquer pratica dessa natureza.

Um exemplo do que ndo escrever



Assunto: Melhorar a eficacia das vendas no 2° trimestre?

Chuck,

Vocé é sempre pressionado a fazer projecoes de receita precisas?

Vocé sabe quem sao seus melhores vendedores e o que os torna
bem-sucedidos?

Voce sabe dizer quais as atividades de marketing da sua empresa
que realmente geram vendas?

Vocé consegue saber de forma facil e rapida detalhes sobre as
propostas que estao em andamento?

Isso tudo lhe parece familiar? Os desafios que vocé tem sao os mes-
mos que muitas outras empresas enfrentam. A Salesforce.com tem
tido sucesso em muitas empresas lideres globais em seus segmentos
como: Adobe Systems, AOL Time Warner Communications, Putnam
Lowell, Dow Jones Newswires, Berlitz Global Net, Siemens, Micros-
trategy e Autodesk, so para listar algumas.

0 Salesfoce.com & um CRM baseado na internet de facil implan-
tacao e facil de usar. As areas de vendas das empresas utilizam o
sistema para centralizar e controlar contatos, contas, historico de
atividades e o desempenho das vendas. Com ele, o marketing pode
medir facilmente o retorno das acoes e campanhas realizadas. O
Salesforce.com torna facil o trabalho de customizacdo de relato-
rios, aumenta a visibilidade sobre o desempenho da empresa e das
pessoas, o que melhora a gestao do seu negdcio.

Sera que poderiamos marcar uma conversa de uns 20 minutos para
discutir sobre isso? Ou seria melhor eu tratar desse assunto com
outra pessoa da sua empresa?

Atenciosamente,
Aaron Ross




Esse e-mail é muito longo, impessoal, dificil de ler no celular, usa uma
abordagem ultrapassada de vendas e €, simplesmente, desinteressante.

Taxa de resposta: ZERO.

Enviando suas préprias campanhas

Comece enviando entre 150 e 250 e-mails outbound por semana,
distribuidos em 3 ou 4 dias. SO para lembrar, o seu objetivo é conseguir de
5 a 10 respostas por dia, porque mais do que isso tornara dificil a gestao
desse processo e vocé pode acabar se enrolando. Um dos erros mais
frequentes que nossos clientes cometem € enviar e-mails demais no mesmo
dia.

Envie os e-mails antes das 9 horas ou ap0s as 18 horas . Evite as segundas
e as sextas-feiras. E tudo bem se enviar aos domingos.

Normalmente a taxa de resposta aos e-mails fica entre 7% e 9%,
excluindo-se os e-mails devolvidos ou nao entregues por algum motivo, os
chamados bounces. Essa taxa contempla respostas positivas, negativas e
neutras.

Para listas construidas ha pouco tempo ou compradas, a taxa de bounce
fica entre 20% e 30%. Exclua esses e-mails devolvidos do calculo da sua
taxa de resposta. Entdo, se, por exemplo, vocé envia 150 e-mails, recebe 10
respostas e tem 50 bounces, a sua taxa de resposta € de 10%. Veja por qué:

Taxa de Resposta = Numero de respostas / (E-mails enviados —
E-mails bounced )

Taxa de Resposta = 10/ (150-50)

Taxa de Resposta = 10/100 = 10%

Seja metodico na organizacdo das respostas. Gerenciar os retornos dos e-
mails é uma atividade critica, para ndao ser atropelado pelo processo.
Registre cada retorno e os mantenha organizados. Sugiro que vocé crie
alguns modelos de e-mail para responder prontamente as questOes mais
comuns.

Nao ignore os e-mails bounced . Elimine-os do seu mailing assim que
retornarem. Com o tempo eles podem sujar a sua base de dados e distorcer
tudo que vocé fizer.

Aprenda a gostar das respostas do tipo: “Estou fora do escritorio”. Em
geral esses e-mails apresentam nomes e cargos de outros funcionarios, cuja



funcdo é justamente direciona-lo as pessoas certas dentro da empresa.

E ai vocé recebe uma resposta!

A primeira coisa a se fazer quando recebe uma resposta é fazer o seu
registro no Salesforce.com ou no sistema de gestdo de vendas que vocé
utiliza. Se for necessario, atualize o contato. Assim que vocé comecar a
enviar e-mails em escala, mandando centenas de mensagens por mes, sera
muito facil perder bons contatos em meio a tudo isso.

O objetivo do envio de e-mails em massa € levar o lead para a proxima
etapa, que pode ser duas coisas, mas nao ambas:

i Obter a indicacdo de qual a melhor pessoa na empresa para:

2 Qual o melhor dia e horario para se ter uma discussao rapida sobre:

Para o objetivo 1 — obter uma indicagdo —, o proposito é confirmar o
melhor contato para uma primeira conversa e ser conduzido a ele. Entao
envie um e-mail para o contato que lhe foi indicado mencionando quem o
indicou, e o coloque em copia na mensagem. Isso demonstra que vocé nao
esta fazendo uma cold call , e que ja esteve em contato com outra pessoa da
empresa ou departamento. As indicacoes de pessoas da propria empresa sao
0 recurso que mais eleva a taxa de resposta.

Ja no objetivo 2 — agendar uma conversa rapida —, a ideia é conversar um
pouco para saber se ha compatibilidade entre a sua empresa e a do cliente
em prospeccao. Essa ligacdao deve ser focada no negdcio do cliente e ndo no
seu. Vocé deve conduzir a conversa, fazendo perguntas abertas para
incentiva-lo a falar sobre o negocio dele, e nao sobre o seu.

Se vocé esta falando mais do que 30% do tempo durante esse tipo de
ligacdo, ou vocé precisa fazer mais perguntas ou simplesmente manter a
boca fechada.

E se alguém responder de forma negativa, ou com um “Ndo estou
interessado”, tente saber o porque.

Lembre-se de que um “nao” so0 importa quando vem do CEO ou do
tomador de decisdao que vocé estabeleceu como ideal. Ainda assim, se vocé
receber uma negativa, tente descobrir se ndo € uma objecdao que vocé
consiga contornar. Muitas vezes as pessoas dao um “ndo” como resposta,



por ndo terem compreendido direito o que vocé faz ou o real valor da sua
proposta.

Contatos que ndo responderam

Se alguém nao responde ao seu e-mail, ndo significa que nao haja
potencial naquela conta. Tanto o Salesforce.com quanto outros
sistemas similares sao capazes de rastrear quem abriu seus e-mails, com que
frequéncia e se os encaminhou a terceiros.

Com essas informacoes, vocé passa a ter uma lista de contatos prioritarios
para fazer o follow-up , em vez de tentar fazer novos contatos de forma
aleatoria.

Reveja esses relatérios de tempos em tempos e, se algum contato abrir o
seu e-mail mais de uma vez, ligue para ele! Se o nimero de vezes que uma
pessoa abriu o seu e-mail for alto, provavelmente ela o encaminhou a outros
colegas.

Campanhas para “antigas oportunidades de nego6cio”

Uma boa maneira de treinar os novos SDRs e gerar novas oportunidades
qualificadas de negocio é fazer campanhas de prospeccdo com antigas
oportunidades que nao vingaram e estdo inativas ha mais de seis meses.

Assim que os novos SDRs estiverem treinados e a vontade com 0s antigos
leads , sera muito mais facil lidarem com as contas novas e contatos
desconhecidos. Portanto, treine-os antes de coloca-los para abordar os
novos clientes.



1. PREPARACAD

2. EXECUCAD

3. SIGA AS METRICAS

1. Selecione 10 contas
com oportunidades
antigas para trabalhar

y

2. Atualize o status
da conta para

“oportunidade” antiga

V.

3. Adicione ou atualize
os contatos importantes
com os e-mails corretos

1. Enviar e-mails em massa
“Limite a 3 contatos por
conta, por envio
*Envie no inicio ou
no final do dia

SRSl A

2. Trabalhe as
respostas para marcar
compromissos (registre
as respostas e atualize

0 status da conta)

—_

R

4, Prepare um modelo
de e-mail em massa
(se necessario)

3. Ligue para as contas
que nao responderam,
se necessario

W

5. Tenha um sistema
preparado para garantir
que as respostas
nao se percam

OBJETIVOS DA CAMPANHA

1. Pegue as proximas
10-20 contas e
repita o processo

v

2. Quantos e-mails em
massa Sao necessarios
para marcar um
compromisso?

IO " Z———

3. Quantos compromissos
sa0 necessarios para
gerar uma nova
oportunidade qualificada?

por semana, por SDR.

(2 por dia).

Enviando e-mails ndo solicitados em conformidade

com a norma CAN-SPAM

* US$ 50.000 em novas oportunidades de negdcio,

* 2 novas oportunidades por semana.
* 10 demonstracoes por telefone por semana

“ 150 e-mails em massa por semana.

Como qualquer negocio, vocé pode enviar mensagens de e-mail nao

solicitadas para listas recém-adquiridas

. Sempre que for usar uma lista

cujos contatos ainda ndo fizeram o opt- in — autorizacdo do recebedor da
mensagem para que vOCé possa aciona-lo —, é necessario que voce siga as
normas de conformidade previstas na CAN-SPAM, o ato antispam para
envio de e-mail marketing nos Estados Unidos.



Selecionei as trés principais diretrizes que vocé deve observar ao enviar
seus e-mails:

» O assunto e o cabecalho da mensagem nao devem ser enganosos.

» Deve haver um endereco fisico no seu e-mail.

» Deve haver uma forma de as pessoas fazerem o opt-out , ou seja,
sairem da sua lista e pararem de receber e-mails seus .

Para maiores informacoGes sobre essas diretrizes, consulte o site da
Federal Trade Commission no endereco: https://www.ftc.gov/tips-
advice/business-center/guidance/can-spam-act-compliance-
guide-business.

No Brasil, existe o Codigo de Autorregulamentacdo para a Pratica de E-
mail Marketing (CAPEM), documento desenvolvido em conjunto pelo
comité gestor da internet no Brasil e importantes entidades de publicidade,
propaganda, marketing direto, associacoes de classe, entre outras. Voceé
encontra esse codigo no endereco: http://www.capem.org.br.



4° PASSO: VENDA O SONHO

Entao, um de seus SDRs consegue agendar uma primeira conversa com
um dos contatos em prospeccao.

Supondo que vocé esteja falando com um contato que se enquadre nos
critérios previamente estabelecidos (o PIC), o objetivo de “vender o sonho”
nao se trata de vender, mas sim: (1) ajudar o cliente a criar uma visao da
solucdo ideal — dos sonhos — que va resolver seus problemas; e (2)
estabelecer a relacdo entre o seu produto ou servico, os principais desafios
do cliente e a solucdo idealizada por ele.

Em qualquer conversa com um cliente em potencial, controle a ansiedade
até que consiga perceber se ele realmente se enquadra ou nao no perfil que
vocé estabeleceu, o PIC. Desafie-o e veja o quanto ele estd comprometido
em achar solugdes para as questoes que enfrenta.

» Ha interesse, mas ele esta pronto para agir?

» Vocé esta lidando com pessoas que tém poder de decisdo ou
influéncia?

» H& um interesse real em avangar para o proximo passo?

Os SDRs ndo devem simplesmente repassar oportunidades de negdcio de
qualidade duvidosa, que acabam dando em nada. E melhor, para eles
proprios, passarem poucas oportunidades, porém qualificadas, aos
Executivos de Contas.

Acompanhe todo esse processo pelo sistema que estiver utilizando, seja o
Salesforce.com ou outro similar.

Uma vez iniciada a conversa por telefone com um cliente em potencial
para identificar se ele se ajusta ou ndo ao perfil desejado (PIC), o SDR deve
focar a discussdo no negocio do cliente, e ndo em vender o seu.

Antes de discutir sobre os problemas e desafios que ele enfrenta, pergunte
ao cliente — usando perguntas abertas — sobre o funcionamento do negocio
dele; como esta estruturado, por exemplo.

A seguir apresento alguns exemplos de perguntas que um SDR poderia
fazer nessas ligacOes de prospeccao — discovery calls . Faca os ajustes
necessarios e os utilize nas suas prospeccoes. Sendo realista, numa primeira



conversa, um SDR vai conseguir fazer de trés a quatro perguntas desse tipo.
Elas estdo rigorosamente em ordem, comecando pelas mais genéricas, a
respeito do negdcio; até as mais especificas, de qualificacao.

» Como sua equipe ou funcao de esta estruturada?

» Como o0 seu processo de funciona?

» Que sistema sua equipe usa para fazer a gestao dos leads e das vendas,
atualmente?

» Ha quanto tempo vocé utiliza esse sistema?

» Quais sdo os seus desafios agora? (pergunte : “O que mais?”, depois
de cada resposta).

» Vocé ja procurou alguma alternativa?

» Vocé ja teve alguma experiéncia ruim com outra alternativa? Como
foi?

» Onde se encaixa na sua lista de prioridades? O que é mais
importante que isso?

» O que vocé imagina como uma solucdo ideal?

» Como é tomada a decisdo sobre esse tipo de coisa, na sua empresa?

» Por que vocé adquiriu o sistema que utiliza atualmente? Quem tomou
a decisdo de adquiri-lo?

» Qual a chance de isso acontecer (um projeto/aquisicao) ainda este ano
(proximos seis meses)?

» Por que fazer isso agora? (ou, por que deixar para depois?).

Mais dicas para uma primeira conversa

~ Principal objetivo: deixe os clientes em potencial falarem sobre o
negacio deles. Entdo, por favor, escute-os!

~ Fale com funcionarios de niveis mais baixos antes de ligar para um
diretor ou CEO. Descubra como o negocio deles funciona e quais os
desafios enfrentados falando com alguém que conheca do assunto na
empresa.

- Tente ser (respeitosamente) objetivo. Se, ap6s uma conversa, ainda nao
estiver claro qual a “dor” que eles sentem, pergunte diretamente:
“Onde é que d6i?”. O que ndo esta funcionando bem, mas deveria?

» Continue perguntando até identificar qual a dor ou desafio que eles
possuem. Nao deixe que fiquem duvidas a esse respeito.



~ Pergunte sobre com quem mais vocé deveria falar, tanto da propria
equipe qu anto de outros departamentos.

» Agendar compromissos por e-mail é uma tremenda perda de tempo.
Sempre marque o proximo passo enquanto ainda estiver com a pessoa
ao telefone.

Experimente e teste essas perguntas na sua empresa, Com a sua equipe, e
veja se estdao adequadas ou ndo. Vocé tera que customiza-las, ajusta-las e
testa-las para alcancar bons resultados que sejam replicaveis.

Construindo campedes

Se o cliente com quem voceé fez o contato esta interessado no seu produto
ou servico, mas ainda ndo esta pronto, ou precisa convencer outras pessoas
na empresa, concentre suas forcas em torna-
lo um campedo naquilo que vocé faz. Faca dele o seu vendedor naquela
conta.

E mais simples do que vocé imagina. Foque no que vai tornar o seu
contato bem-sucedido e ndo vocé. Pergunte a ele o que pode fazer para
ajuda-lo. Dé a ele o que precisa, inclusive tempo. Fique por perto, mas sem
pertuba-lo. Construa uma relacao de confiancga, respeito, e seja persistente.

Vocé esta plantando sementes, e é preciso tempo para que elas brotem e
florescam. Regue-as constantemente (dé cuidado e atencao), e exercite sua
paciéncia com elas.



5° PASSO: PASSE O BASTAO

Uma pergunta que sempre ouco dos meus clientes é: “Como voce
define uma oportunidade de negdcio qualificada? Aquela que o SDR
repassa ao Executivo de Contas e é recompensado por isso.

Quando passar o bastdo?

A p
Passar o bastao
— Em qual momento?
| — Quais s8o os critérios
% P ‘SDR: de qualificaco?
E ‘\\ - /
= .
= -
5 Condtrua EE::I.E Effa : Executivo de Contas N
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Esse processo era usado na Salesfoce.com somente para o time de vendas
outbound , composto pelos SDRs . A equipe de vendas inbound , formada
pelos MRRs , possuia um processo totalmente diferente para tratar os leads
vindos do website.

Depois de muitas experiéncias, chegou-se a este conjunto de diretrizes,
que se mostraram as melhores na geracao de oportunidades de negocio.

Os fundamentos

Além dos critérios de qualificacdo, para ser recompensado por uma nova
oportunidade de negocio gerada, o SDR deve encontrar oportunidades que:

» Tenham um potencial de pelo menos 20 usuarios. Isso é necessario
para assegurar que o valor dos negocios seja grande o suficiente.



~ Ndo deve haver “alertas vermelhos” ou obstaculos significativos nas
oportunidades repassadas.

» As oportunidades de negocio devem ter sido geradas pelo préprio
SDR, ou seja, nao podem ter vindo da equipe de inbound ou de outros
SDRs .

Enfim, vocé deve ter regras e diretrizes claras para que os SDRs sigam, de
forma a gerar oportunidades de negocio de qualidade suficiente para
justificar o tempo que a empresa gasta com elas.

Um erro bastante comum € pressionar demais os SDRs para gerar leads a
qualquer custo. Nao permita que sua equipe de SDRs perca tempo
trabalhando com leads desqualificados ou incapazes de gerar o valor
esperado. Ha um custo de oportunidade em atender essas pequenas contas.
Elas desperdicam tempo e recursos que poderiam ser empregados
trabalhando as grandes contas ou prospectando outras novas.

Quando um SDR deve passar uma oportunidade de negécio para o Executivo de Contas?

Em linhas gerais, o SDR deve repassar a oportunidade de negocio quando
sentir que ira compensar o tempo que o Executivo de Contas gastara com
ela, e que ele esta disposto a se comprometer com 0 encaminhamento
daquela oportunidade. Havia trés diretrizes para isso:

* A conta se enquadra nos critérios estabelecidos de Perfil Ideal de
Cliente (PIC)?

> Estamos conversando com quem tem poder de decisdao ou que pode
exercer influéncia sobre o processo de compra?

» Existe um interesse real em dar um préoximo passo, seja na definicao
de um escopo de proposta ou em uma ligacao de prospec¢ao com um
Executivo de Contas?

Depois disso a oportunidade € criada e repassada ao Executivo de Contas
com o status de “Fase 1: Nova oportunidade prospectada”. O SDR s6 é
recompensado por essa oportunidade de negocio quando o Executivo de
Contas a requalifica e da o aceite final.

Como fazer a transicdo do lead , do SDR para o Executivo de Contas, de forma suave?

» Opcdo n.° 1: transfira a ligacdo para o Executivo de Contas e o coloque
em contato com o lead. Essa é a melhor das opcbes. Eu a chamo de



hot-transfer.

» Opcdo n.° 2: agende uma ligacdao de prospeccdao entre o lead e o
Executivo de Contas. Essa alternativa é boa, caso a primeira nao seja
possivel.

» Opcdo n.° 3: faca um e-mail em que vocé apresenta o lead ao
Executivo de Contas, envie com copia para ambos, e coloque na
mensagem as informagdes de contato para que eles possam se falar.

E, claro, o SDR deve registrar, no sistema de vendas, essa passagem do
lead para o Executivo de Contas, e fazer o agendamento da tarefa para que
seja dada sequéncia ao atendimento.

O SDR recebe sua recompensa, apds o Executivo de Contas requalificar as novas oportunidades de
negocio

As novas oportunidades de negocio geradas pelos SDRs ndo recebem o
status de qualificadas, até que o Executivo de Contas faca suas proprias
ligacGes para os leads e as requalifique. Ndao recompense os SDRs antes que
isso aconteca. Esse cuidado é primordial para o controle da qualidade do
processo.

Assim que o Executivo de Contas fizer contato com o lead e certificar-se
de que ele atende aos critérios de qualificacdo previamente estabelecidos
(Podemos resolver o problema deles? Estamos em contato com quem toma
a decisdo? Eles querem realmente avancar para o proximo passo?), entao
podera atualizar o status para “qualificado”.

Agora, sim, o SDR pode receber os créditos e devidas recompensas pela
qualificacdao da nova oportunidade de negdcio.

Crie um processo de auditoria das oportunidades de negdcio geradas

Vai demandar um esforco extra, mas vale muito a pena que um gestor, ou
até o proprio dono da empresa, revise cada uma das novas oportunidades de
negocio geradas para garantir um alto padrao de qualidade e integridade dos
resultados.

Portanto, assim que uma nova oportunidade de negdcio passar para o
status de qualificada, vocé deve verificar :

+ Ela é realmente uma oportunidade de negocios outbound ? Nao seria
um lead capturado do inbound ?



- Ela passou pelo processo de requalificacao, por telefone, do Executivo
de Contas? As vezes o Executivo de Contas, no intuito de ajudar seu
colega SDR, modifica o status do lead para qualificado, antes de fazer
a requalificacdo. Isso é inadmissivel!

» O SDR registrou a oportunidade de negdcio no sistema de vendas de
forma adequada? Se ndo ha registro no sistema, ndo ha oportunidade, e
o SDR ndo recebera sua recompensa.

Os beneficios desse processo de auditoria, mesmo que ele tome um certo
tempo e energia para ser feito, sao claros e concretos:

» Quando eu apresentava os resultados para meus superiores na
Salesforce.com, incluindo o CEO Marc Benioff, tinha total confianca
na confiabilidade e integridade dos dados. Havia provas concretas do
retorno sobre o investimento (ROI) na equipe.

» O processo de auditoria fazia com que os SDRs zelassem mais pela
qualidade do trabalho, e evitassem certas atitudes como utilizar leads
vindos da equipe inbound .

Esse processo estabeleceu um ambiente de confianca entre todos os
membros da equipe, em que se percebia que os resultados de cada um eram
licitos e que ninguém tinha trapaceado.



MELHORE A EFICACIA DAS LIGACOES
TELEFONICAS SEM USAR SCRIPTS

Os scripts sao uma ferramenta classica empregada amplamente em
vendas e telemarketing. No entanto, gestores e funcionarios das empresas
estdo muito mais antenados para perceber e identificar abordagens e
discursos padrdo que soam decorados e artificiais. NOs utilizamos duas
ferramentas simples, mas muito mais eficazes, para planejar e realizar as
ligacOes. A primeira denominamos Planejamento RAA (Respostas, Atitudes
e Agoes), e a out ra, Fluxo s da Ligacao.

Fazendo o Planejamento RAA da ligacao

O Planejamento RAA da ligacdo consiste na definicdao dos objetivos da
ligacdo que sera feita pelo SDR ou pelo Executivo de Contas. Nao leva
mais que uns 5 minutos para preparar essa listagem. As perguntas que
devem ser respondidas sao:

» Que respostas vocé gostaria de obter na ligacao?

» Que sensacOoes Vvocé gostaria que o cliente em potencial
experimentasse?

» Que acoes deveriam ocorrer apos a ligacao?

Fluxos da Ligacao

A ordem das questdes faz toda a diferenca na facilidade e eficiéncia com
que a conversa flui. Em primeiro lugar, ndo usamos os primeiros 30
segundos da chamada para disparar um discurso de abertura, como reza o
método classico de cold call , pois ja tivemos uma primeira conversa por e-
mail (enviado diretamente ou através de uma indicacdo) antes de fazermos
essa ligacao.

Portanto, mesmo que o vendedor comece a ligacdao dizendo o motivo pelo
qual esta ligando, seu nome e empresa, nao quer dizer que se trata de uma
cold call.

Quem faz a ligacdo deve utilizar uma abordagem que nao seja agressiva, e
procurar gastar a primeira metade da conversa para aprender sobre o
negocio e as necessidades do cliente. S6 ao final, apés ter identificado suas



reais necessidades, ¢ que o vendedor deve apresentar o posicionamento e a
proposta de valor da sua oferta. Isso significa mostrar de que forma sua
solucdo se encaixa ao problema dele, evitando sobrecarrega-lo com um
monte de informacoes e beneficios irrelevantes.

A seguir apresento um fluxo tipico para uma ligacdo de qualificacdo do
lead :

¢ Abertura e apresentacdo: “Te peguei numa hora ruim?”.

» Discuta a situacdao atual do negocio do cliente. Demonstre um
interesse verdadeiro.

» Sonde quais sdo as necessidades do cliente, e confirme o seu
entendimento sobre elas.

¢ Posicione a sua solucdo de forma a se encaixar ao problema que ele
enfrenta.

> Lide com as objecoes.
¢ Estabeleca os proximos passos.

Vocé ndo precisa de scripts muito elaborados para ajudar seus vendedores
a fazerem ligacOes mais eficazes. Eles podem até ser uteis durante o periodo
de treinamento, mas nao permita que seus vendedores fiquem dependentes
deles e percam a naturalidade com que conduzem as conversas.

Use mais simulacOes (role-playing ) e menos scripts nos treinamentos da
sua equipe para ensina-los a se virarem por conta propria e terem conversas
mais naturais.

Deixando uma mensagem de voz

Desde que o e-mail se tornou a principal ferramenta de comunicagao entre
as pessoas, deixar mensagens de voz tem se mostrado uma estratégia mais
eficiente do que pedir para que as pessoas retornem sua ligacdo. Isso se
aplica, principalmente, as grandes empresas, pois as pequenas costumam
retornar as ligacoes com maior frequéncia.

Deixe mensagens com o mesmo tom de voz com que costuma falar com
um amigo ou parente. A ideia é fazer uma abordagem mais calorosa, que
desarme o cliente. Evite recados que o facam parecer mais um daqueles
vendedores chatos, formais demais e sem personalidade. Faca o seguinte:



+_Deixe o nimero do seu telefone no inicio e no final da mensagem.
Dessa forma, se a pessoa precisar tomar nota do seu telefone para
retornar a ligacao, ndo precisara escutar a mensagem inteira de novo.

. Fale de forma clara e pausada. As vezes é dificil compreender as
mensagens deixadas na caixa postal, especialmente se estiver
escutando do celular.

~ E xplique em uma ou duas frases por que esta ligando, e dé pelo
menos uma razao para que devessem lhe retornar e como.

- Repita o nome do cliente, pelo menos, duas vezes na mensagem. A s
pessoas adoram ouvir seus proprios nomes, além disso € uma Otima
maneira de criar empatia.

Se ainda ndo enviou, envie um e-mail assim que deixar a mensagem. Dé a
eles mais de uma alternativa para retornarem o seu contato.

» Exemplo n.° 1: “Oi John, aqui é o Aaron Ross da Salesforce.com. Meu
telefone é (11)5555-5555. John, te mandei um e-mail uns dias atrds e
ainda ndo tive retorno. Na verdade, esperava que vocé jad tivesse
respondido. De qualquer forma, te envio o e-mail de novo daqui a
pouco. Novamente, Aaron Ross, (11)5555-5555. Muito obrigado e
tenha um bom dia. ”

» Exemplo n.° 2: “Oi John, aqui é o Aaron Ross da Salesforce.com. Meu
telefone é (11)5555-5555. John, estou ligando para ter um retorno
sobre o e-mail que te enviei. Gostaria de saber se posso ou ndo contar
com a sua ajuda. Novamente, Aaron Ross, (11)5555-5555. Muito
obrigado e tenha um bom dia. ”

» Exemplo n.° 3 (versao misteriosa): “Oi John, aqui é o Aaron Ross
fazendo um follow-up . Meu telefone é (11)5555-5555. Estou livre hoje
depois das 3 da tarde. Novamente, Aaron Ross, da Salesforce.com,
(11)5555-5555. Muito obrigado e tenha um bom dia. ”

O exemplo 3 provavelmente lhe rendera as maiores taxas de retorno,
devido ao seu carater misterioso. Nao sou muito fa desse tipo de mensagem
com contatos novos, porque podem achar que se trata de algo muito
importante ou urgente quando, na verdade, se trata de vendedor fazendo
uma abordagem. Isso pode causar uma ma impressao. Recomendo que so



use esse tipo de mensagem com pessoas conhecidas, que poderiam ou
deveriam reconhecer seu nome.

Mensagens de voz também permitem que eles oucam a sua voz e ajudam
a estabelecer que vocé é um ser humano real, e por isso é importante nao
ficar muito mecanico com scripts e perder a humanidade em sua voz.

Mensagens de voz podem ser bastante eficazes se utilizadas em conjunto
com e-mails. Quando as pessoas retornam as ligacOes, costumam dizer
coisas como: “Eu ndo ia te retornar, mas como tem sido persistente...”; ou
“Obrigado pela lembrancga, eu estava mesmo pensando em te ligar...”.

As mensagens também possibilitam que a outra pessoa escute a sua voz e,
com isso, perceba que vocé € uma pessoa de carne e 0Sso.



AVANCE OS CLIENTES DE UM STATUS PARA
O OUTRO, COMO SE FOSSE UMA LINHA DE MONTAGEM

Nao ha como criar uma Receita Previsivel sem um funil de vendas
previsivel. Isso exige que sejam definidas formas de mensurar e
acompanhar todas as etapas do processo de geracdao das novas
oportunidades de negécio.

Uma forma eficaz é utilizar um sistema de automacao de vendas ou CRM
como se fosse uma linha de montagem, capaz de produzir novas
oportunidades de negdcio de forma sistematica, mensuravel, consistente e
previsivel.

Da mesma maneira que vocé utiliza etapas para acompanhar a
movimentacdo e evolucao dos negocios dentro de um processo de vendas,
também deveria usa-las no controle da prospeccao.

E se, além disso, vocé for capaz de estabelecer métodos e acOes para lidar
com o cliente em cada uma dessas etapas, estara mais proximo de se tornar
um vendedor mais eficaz. O nome que damos ao processo de prospeccao,
analogo ao de vendas, é “status da conta”.

Esses estagios sdo separados e complementares aos de vendas, porque
precedem a criacao da nova oportunidade qualificada de vendas.

A seguir apresento uma proposta de “linha de montagem™ para controlar
todo o processo de prospeccdo, que vocé pode adequar e usar da maneira
que melhor atender a sua empresa.



1. Fria 2. Em prospeccao Nutrindo

Menhuma atividade Tendo conversas 3. Oportunidade ativa

significativa e S0 os contatos repassada para um

» Nao respondeu ou corretos? Executivo de Contas
ndo foi contactada L | e Potencial de receita? .

e Conversandocoma | 7 | « Situacdo atual? 4. Cheque a cada

pessoa errada trimestre

e Business case?
» Proximos passos?

5. Oportunidade perdida.
Havia uma oportunidade

Atividades Atividades de

de prospeccao qualificacéo no passado
- e-mails em massa, - ligacdes Evitar
- ligagdes de sondagem. de descoberta,
— reunides por telefone, 6. Cliente atual
— demonstracdes.

7. Nio se enquadra.
Perda de tempo

8. Conta duplicada

Essas etapas de “status da conta” sdo equivalentes aos estagios de venda
que a Salesforce.com usa para classificar as oportunidades de negocio,
especialmente para contas/empresas. Portanto, a conta pode estar fria, ou
em atividade, e assim por diante.

E fundamental para os SDRs serem capazes de organizar as contas dessa
forma para focarem nas contas certas, com mensagens pertinentes e no
momento adequado, para evitar que todo o esforco empreendido seja
desperdicado.

Seria vergonhoso para os seus SDRs enviarem e-mails ou fazer ligacoes
de prospeccado para seus clientes atuais.

Como utilizar as etapas do processo de prospeccao?

Crie um novo campo no seu sistema de automacao de vendas, na aba ou
pagina de contas e organizacOes, com o formato de uma lista de selecao.
Adicione os oito parametros que serdo apresentados mais a frente. Teste-o0s
e adeque-os as necessidades do seu negocio ou empresa.

Apresento maiores detalhes sobre cada um desses oito compartimentos a
seguir.



Status n.° 1: Conta fria

O status de “Fria” atribuido a uma determinada conta quer dizer que nao
houve nenhuma atividade até o momento, e nao é possivel dizer se ela se
enquadra ou ndao em um dos perfis ideais de cliente. Geralmente esse status
é conferido a contas que nao responderam a contatos anteriores ou listas
recém-adquiridas .

Status n.° 2: Conta em prospeccao

Este compartimento concentra as contas que 0s SDRs estao fazendo
contato e pesquisando. Possivelmente um SDR ja esta conversando com
essa conta por e-mail ou telefone. Nesse ponto ainda ndo se sabe se o
cliente em prospeccao se enquadra nos parametros preestabelecidos , se tem
interesse, e quem sdo os influenciadores com os quais se deve falar.

O objetivo de um SDR com uma conta “em prospeccao” € evitar que ela
seja elevada ao patamar de “oportunidade de negocio qualificada” a
qualquer custo. A meta prioritaria é verificar se ha realmente, ou nao, uma
oportunidade de negocio naquela conta, nas proximas semanas ou meses.
Se ndo houver, é melhor deixa-la de lado, a gerar uma oportunidade
desqualificada que possa tirar o foco da equipe.

Status n.° 3: Nutrir. Oportunidade Ativa

Quando um SDR gera uma oportunidade e ela ainda esta ativa, use esse
status para tira-la do funil de prospeccao. Isso facilita o acompanhamento
das oportunidades de negécio que foram repassadas para os E xecutivos de
Contas e evita que o “bastdo caia”, o que ocorre com maior frequéncia do
que gostariamos.

Status n.° 4: Nutrir. Checagem trimestral

Eu adoro classificacdes que falam por si s6, como esta. O sentido desse
status € mais ou menos o seguinte: ndo ha nenhuma oportunidade aqui, mas
pode haver algum dia. Entdo, passe por aqui de tempos em tempos
(trimestralmente) para verificar.

Status n.° 5: Nutrir. Oportunidade encerrada

Contas com oportunidades encerradas sao especiais e merecem uma
categoria propria, pois tém maiores chances de se tornarem clientes no



futuro.

Status n.° 6: Evitar. Cliente atual

Se vocé tem um pequeno negocio, pode achar desnecessario criar esse
tipo de status para uma conta, mas acredite em mim. Com o tempo, a
quantidade de contas na sua base de dados vai ser tdo grande que fica dificil
para os SDRs distinguir entre quem €, ou nao €&, cliente. Atribuindo o status
de “Evite. Cliente atual”, essa missao fica bem mais facil de ser cumprida.

Status n.° 7: Evitar. Perfil inadequado
Neste caso a conta ndo se enquadra em um dos perfis estabelecidos. Deve
ser evitada para que ndo sejam gastos tempo e recursos com ela.

Status n.° 8: Evitar. Conta duplicada

As vezes vocé nao quer deletar uma conta ou lead do seu sistema por
algum motivo. Assinalando esse stat us , vocé garante que iSO nao
aconteca.



COMO REMUNERAR OS SDR s ?

Eu experimentei varias alternativas de remuneracao para os SDRs na
Salesforce.com. A que funcionou melhor foi a mais simples, na qual eu
separava os ganhos em duas partes: uma fixa e outra variavel.

(a) Um salario fixo de US$
(b) Uma comissado de US$

No caso da comissdo, a ideia é que ela chegasse a 50% do salario fixo, ou
seja, 1/3 da remuneracao total.

A remuneracdo varia muito de um pais para o outro, mas sO para se ter
uma referéncia, o salario anual de um SDR gira em torno de US$ 35.000 a
US$ 60.000, e o comissionamento vai de US$ 20.000 a US$ 60.000.

Esses valores podem ser menores se vocé estiver trabalhando com
produtos ou servicos de menor valor e empregando estagiarios ou pessoas
de nivel junior.

As maiores remuneracoes se aplicam a pessoas com pelo menos cinco
anos de experiéncia e que estdao vendendo produtos premium , no mercado
business-to-business .

Como é composta a comissao?

A comissao € paga mensalmente e é composta de duas partes:

» Metade da comissao (50%) do SDR vem do numero de oportunidades
de negdcio qualificadas que ele gerou naquele més, e que foram aceitas
pelo Executivo de Contas.

» A outra metade da comissao (os outros 50%) é paga com base em um
percentual sobre os contratos fechados pelos Executivos de Contas, das
oportunidades que ele repassou.

Esse tipo de estrutura proporciona o equilibrio entre os objetivos de curto
e longo prazos. Dessa forma, os SDRs sdo incentivados a gerar muitas
oportunidades no presente, mas a0 mesmo tempo precisam zelar pela sua
qualidade para ganharem no futuro, quando os contratos forem fechados.



ATENCAO , SDR s ! OS EXECUTIVOS
DE CONTAS SAO SEUS CLIENTES

A sua missdao como vendedor é gerar tanto valor para o seu cliente, que
ele vai falar para todo mundo como vocé é bom e como o seu trabalho é
excelente. Isso serve tanto para uma empresa quanto para um individuo.
Como SDR, seus clientes sao os Executivos de Contas com 0s quais
trabalha. Faca-os bem-sucedidos e eles o fardo também.
Seus clientes sdo sempre 0 seu maior patrimonio.

Exemplo de treinamento basico para um SDR recém-contratado

Em geral, as primeiras duas a quatro semanas de trabalho de um SDR
recém-contratado sdao empregadas no treinamento institucional, de produtos
e servicos, entre outros. SO apods € que ele deve ser treinado nos processos e
atividades da sua funcao como SDR.

Vamos considerar que o nosso novo SDR comece o seu treinamento
especifico a partir da terceira semana. Entdo teriamos a seguinte proposta:

Terceira Semana

Todos os dias: cumprir trés metas (veja os exemplos na proxima pagina).

¢+ Treinamento diario.
2 Configurar o Salesforce.com (ou outro sistema) e explora-lo.

3 Sentar com um SDR veterano e com um Executivo de Contas todos os
dias.

# Adicionar uma conta e contatos a partir da fonte de dados disponivel.

5 Aprender a como evitar a duplicidade das contas no sistema de
vendas.

¢ Enviar de 20 a 50 e-mails outbound para novos contatos.
7 Fazer a transicao do territorio de um SDR anterior.

Quarta e quinta Semanas

Todos os dias: cumprir trés metas (veja os exemplos na proxima pagina).

¢ Enviar 100 e-mails outbound antes da sexta-feira.



2 Praticar a forma correta de acompanhar e responder aos e-mails.

» Fazer uma média de cinco ligacGes de prospeccao por dia, até a sexta-
feira.

+ Ter um SDR veterano sentado ao seu lado uma vez por dia, todos os
dias.

5 Rascunhar um painel de controle (dashboard ).
¢ Discutir uma nova secdo do material de treinamento com a equipe.

Exemplos de metas diarias para o nivel iniciante

» Pegar um novo modulo do treinamento on-line do Salesforce.com para
estudar.

» Ligar para cinco leads antigos que estiverem no sistema, para treinar
como ter uma conversa de negocio com clientes.

+ Discutir o perfil ideal de cliente (PIC) com os colegas.

» Aprender sobre os tipos de status que uma conta pode ter.

» Adicionar cinco contas e seus respectivos contatos no sistema de
vendas.

» Enviar e-mails em massa.

» Encontrar com um mentor para conversar .

» Encontrar com alguém de outra equipe para conversar.

» Escutar uma ligacdo de um SDR com um cliente.

» Escutar uma ligacdao de um Executivo de Contas com um cliente.

» Rascunhar um dia tipico de um SDR.

Exemplos de metas diarias para o nivel intermediario

» Configurar relatorios ou um dashboard no sistema de vendas.

» Fazer sua propria “cola” para usar durante o trabalho.

» Praticar ligacOes de mapeamento em contas frias ligando, por
exemplo, para a secretaria de um CEO solicitando o contato da pessoa
correta para falar.

» Simular algumas ligacGes com um colega de trabalho.

» Fazer um projeto para mapear grandes contas considerando , por
exemplo, a lista das 1.000 maiores empresas brasileiras e separando-as
em trés a cinco segmentos.



» Fazer um rascunho do plano mensal de trabalho contendo a visao, os
métodos e as métricas.
~ Simular uma conversa do tipo problemas x solu¢des com um colega.

~ Fazer uma campanha com as oportunidades perdidas em contas
antigas.

E lembre-se que vocé precisa experimentar, testar e medir para descobrir o
que funciona, ou ndo, para a sua empresa e equipe. Se algo nao funcionar
logo de cara, continue fazendo os ajustes necessarios.



MELHORES PRATICAS DE PROSPECGAD E VENDAS

Uma coletdnea de técnicas e dicas que qualquer pessoa que trabalha em vendas
pode usar para melhorar seus resultados.



UM DIA NA VIDA DE UM SDR

De que forma vocé esta organizando o seu dia e o da sua equipe de
vendas? A seguir apresento um exemplo de como seria um dia ideal de um
SDR. Siga esse mesmo raciocinio e crie seus proprios modelos de dia ideal
para outras funcoes na sua empresa.

Um dia na vida de um SDR em tempo integral

MEUS 3 OBJETIVOS DO DIA:
1)

2)
3)
Ao chegar Planeje o dia — 0 que vocé quer alcangar hoje?
8h - 9h Gerencie as respostas e tarefas mais quentes
9h - 9h15 Intervalo (pessoal)
9h1b - 9h30 Flaneje uma ligacao — contas e objetivos
9h30 - 11h30 Sessdo de ligacdes — O objetivo é ter 5 conversas

Faca o download desse modelo no site:
www.PredictableRevenue.com/templates

A primeira metade do dia é usada basicamente para fazer follow-
up com os leads (novos e antigos), entretanto, 0s 5 minutos mais importantes
sdo o inicio, quando o SDR define os 3 objetivos do dia.

Em suma, os dias mais produtivos comecam com a definicdo dos objetivos
prioritarios, follow-up dos leads (coisas importantes e urgentes), e uma tarde
fazendo ligacOes e preparando o futuro (coisas importantes, mas nao
urgentes).

Apo6s o almoco, a agenda fica bloqueada para focar nas ligacOes
agendadas, demonstracoes e planejamento. Por ultimo, apés as 18h, o SDR



envia uma campanha por e-mail, de forma a obter novas respostas em sua
caixa postal, pela manha.

13h - 13h30

Intervalo (pessoal)

Final do Revise as tarefas em aberto para se certificar de que nada
expediente importante ficou sem ser resolvido

Mantendo a motivagao

Por ultimo, para manter sua equipe de vendas motivada e cheia de energia,
é importante que eles facam uma pausa a cada 90 minutos, tenham um
almoco caprichado com seus colegas e se comprometam com um horario
para encerrar as atividades (as 18h, por exemplo). Uma carga excessiva de
trabalho pode trazer resultados a curto prazo, mas com o tempo isso mina a
motivacdo do seu pessoal e produz taxas elevadas de turnover .



OS SEIS ERROS MAIS COMUNS COMETIDOS PELOS SDR s

Erro n.° 1: Esperar resultados muito rapidos

Quando se esta prospectando contas que tém muitas pessoas participando
do processo decisorio, pode levar de duas a quatro semanas — ou até mais
tempo que isso — apenas para gerar uma nova oportunidade de negocio
qualificada.

Erro n.° 2: Escrever e-mails muito longos

E-mails longos podem ser dificeis de compreender e depurar,
especialmente hoje em dia, quando a maioria das pessoas os lé no celular.
Uma pessoa poderia responder facilmente ao seu e-mail pelo celular?
Procure fazer e-mails simples, com uma unica pergunta e que seja facil de
responder.

Também por e-mail ou telefone, deixe claro por que esta fazendo aquele
contato, e seja honesto. Nao tente usar artificios. A verdade é a forma mais
persuasiva de marketing.

Erro n.° 3: Ser abrangente em vez de profundo

Abordar 100 contas uma unica vez, em vez de 10 vezes apenas 10 contas.

Erro n.° 4: Desistir rapido demais dos clientes com perfil ideal

Nado desista de uma conta até que compreenda realmente se ela se
enquadra ou ndo no perfil ideal de cliente estabelecido pela sua empresa.
Ndo aceite um “ndo” como resposta, até que o escute do verdadeiro
tomador de decisdo. Seja persistente, sem ser chato.

Erro n.° 5: Demorar para desistir dos clientes sem perfil

Ter persisténcia é importante, mas é uma faca de dois gumes. Ser
persistente com clientes que nao se enquadram no perfil ideal é pura perda
de tempo.

Erro n.° 6: Avaliar indicadores de atividade em vez de processos



Medir o numero de ligacGes realizadas por dia é muito menos util do que
acompanhar, por exemplo, quantas “conversas” por dia ou agendamentos
por semana. Como funciona o seu processo, passo a passo ? Meca os
resultados que comprovadamente levam a receita, em vez de ter um monte
de atividades como objetivo.



MINHAS PERGUNTAS DE PROSPECCAO FAVORITAS

A seguir apresento minhas perguntas favoritas para comecar um
dialogo e ter boas conversas com pessoas que vocé ainda nao conhece.

“Te peguei numa hora ruim?”

Esta é a minha pergunta predileta para iniciar qualquer tipo de conversa.
Ao fazé-la, vocé demonstra respeito pelo tempo do seu interlocutor e pede
permissdao para continuar a conversa. Isso faz com que ele saia da
defensiva, e mostra que vocé ndo é mais um daqueles vendedores sem
no¢ao.

Na maior parte das vezes vocé vai escutar: “F uma hora ruim, mas como
eu posso te ajudar?”... e entdo vao em frente e conversam com vocé por 10
a 15 minutos!

“Sera que poderia me dizer como as suas equipes de vendas e/ou marketing estdo estruturadas?
Como elas trabalham?”

As pessoas adoram falar sobre o seu préprio negécio. E bem mais dificil
comecar um dialogo com uma pergunta do tipo: “Quais sdao os seus maiores
desafios?”, porque a pessoa ainda ndo conhece vocé e pode ndo se sentir a
vontade para abrir o jogo logo de cara. Comece com uma pergunta facil de
ser respondida, por exemplo: “Como funciona a sua area de vendas?”

Fazer perguntas abertas encoraja a pessoa a falar, e funciona como uma
espécie de aquecimento para, a seguir, discutirem a respeito dos desafios
que ela enfrenta. Além disso, compartilhar com vocé como o negdcio dela
esta estruturado e de que maneira funciona ndo exigira muito esforco (nao
precisa pensar muito) e lhe dara uma 6tima nogdo do contexto.

“Estou fazendo uma pesquisa sobre a sua empresa para ver se nos enquadramos ou ndo...”

Essa é uma excelente pergunta de follow-up para fazer logo ap6s vocé
dizer, de forma direta e honesta, por que esta ligando.

“Se vocé estivesse no meu lugar, como abordaria a sua empresa?”

Use essa pergunta quando fizer contato com uma pessoa que demonstra
interesse em ajuda-lo, mas ndo é a mais adequada para tratar do assunto que



voceé deseja.

“Vocé esta com a sua agenda em maos (ou facil de acessar)?”

Evite agendar compromissos por e-mail, seja para vocé mesmo ou um
colega. Tente fazé-lo durante a propria ligacao.



SETE DICAS RAPIDAS DE PROSPECCAO

Dica n.° 1: Ligue para o pessoal de baixo e envie e-mail para o pessoal de cima

Essa tatica consiste em ligar para uma pessoa de nivel mais baixo na
hierarquia da empresa antes de falar diretamente com quem lhe interessa.
Isso permite que vocé aprenda um pouco mais sobre o negdcio do cliente e
tenha mais visdao do contexto. Outro caminho é enviar um e-mail (ndo ligar)
para alguém de um nivel mais elevado, como um diretor ou até o CEQO, e
obter um e-mail de referéncia direcionado a pessoa mais adequada para
tratar do assunto que lhe interessa.

Dica n.° 2: Tenha uma atitude adequada

Ao fazer contato, seja educado e demonstre respeito pela pessoa. Jamais
use de agressividade ou pressione a pessoa com quem esta falando. As
frases a seguir sdao minhas favoritas para usar ao telefone ou em e-mail:

~ “Te peguei numa hora ruim?” (use esta apenas por telefone)
» “Quem seria a pessoa mais adequada para eu falar sobre

o

» “Poderia me falar sobre (equipe, estrutura, funcao,
etc.)?”

» “Seria perda de tempo falar sobre para ver se podemos
ajudar?”

Dica n.° 3: Escreva e-mails bem curtos

Faca e-mails bem curtos e, de certa forma, calorosos. Parta da premissa de
que serdao lidos no celular. Faca uma, e apenas uma, pergunta por e-mail. A
mensagem deve ser clara, simples e objetiva.

Dica n.° 4: Se ndo houver interesse, descubra por qué

» O problema que vocé resolve ndao é uma prioridade?

» Ndo ha orcamento para levar o projeto adiante?

» A empresa esta passando por muitas mudancas e o ambiente esta
caotico?



~ Vale a pena investigar melhor, ou vocé deveria deixar pra la e tocar
para frente?

Essas questdes sao importantes para distinguir se a falta de interesse é
uma objecdo a ser trabalhada ou qual o proximo passo a ser dado.

Dica n.° 5: Nao desista rapido se o cliente tiver o perfil ideal

Com clientes que tenham o perfil ideal (PIC), nunca desista até que receba
um nao de quem realmente toma a decisao. Nao aceite uma negativa como
resposta, se vier de outra pessoa, mesmo que seja de um nivel mais alto. Se,
por exemplo, vocé precisa vender é para o Diretor de Vendas (o tomador de
decisdo) mas o Gerente de TI fala para vocé que é perda de tempo, nao
desista.

Como diria Winston Churchill: “Nunca, nunca, nunca, nunca desista!”

Mas s6 faca isso com aqueles clientes que tiverem o perfil ideal.

Dica n.° 6: Sempre estabeleca qual sera o proximo passo

Qual seria o proximo passo que, a0 mesmo tempo, 0 ajudasse a avancar
no seu processo de venda e gerasse valor para o cliente? Sempre estabeleca
um proximo passo que, de fato, agregue alguma coisa para o cliente, por
exemplo:

»

» “A melhor forma de ganharmos tempo é
» “Tem um jeito de eu ajuda-lo a tomar uma dec1sa0 mais rapida, é

»

»

» “Sua equipe vai aprender a

Em geral, um de cada quatro clientes tem uma ideia clara sobre o proximo
passo a ser dado. Nesses casos, com frequéncia, dizem algo do tipo:
“Preciso ver uma demonstracdo”. Mesmo que tenha uma ideia diferente,
nao discuta com ele. Pelo contrario, concorde e acrescente o que VOC€
quiser a ideia dele: “Claro que podemos agendar uma demonstracdo. Para
otimizar 0 nosso tempo e tornar esse processo mais produtivo, ajudaria
muito se voceé respondesse a essas cinco perguntas...”

Os outros 75% dos clientes provavelmente vao esperar que vOCé 0s
conduza pelo processo de compra e sugira o proximo passo. Portanto, esteja
preparado para sugerir uma ou duas alternativas como proximo passo,



baseado nas melhores experiéncias que teve com outros clientes. Algo do
tipo: “Acreditamos que o proximo passo deva ser ”

Experimente essas dicas e verifique quais as praticas e as perguntas que
funcionam melhor na sua empresa e no mercado. Coloque-as em uma folha
para serem usadas nos treinamentos dos vendedores novatos e para 0sS
veteranos se prepararem para fazer suas ligacoes.




GESTAO DE TEMPO E FOCO: 0S “TRES OBJETIVOS DO DIA”

Uma das minhas técnicas preferidas de gestdao do tempo, que funciona
tanto para vendedores quanto para CEOs , é a definicao de trés a cinco
objetivos para o dia seguinte. Eu costumo fazer isso na noite anterior.

Pergunte a si mesmo: “Se eu tivesse que escolher trés coisas para concluir
hoje, quais seriam?”. E mais dificil do que se pensa conseguir concluir trés
coisas importantes em um dia.

Aqui vao alguns exemplos de objetivos de venda para o dia:

» Faca e registre cinco conversas por telefone.

» Envie uma campanha por e-mail para 150 contatos.

» Qualifique uma nova oportunidade de vendas.

» Agende duas conversas de sondagem.

» Faca um o plano de trabalho para o més seguinte (objetivos,
atividades, métodos, etc.).



@ Objetivos para o dia:

@ Objetivos para o dia:

@_Uhjetivns para o dia:

A ideia é muito simples, e é importante que continue assim. Imprima o
modelo a seguir e insira-o na rotina de seus vendedores. Vocé pode criar seu
proprio modelo, mas se este lhe atender, pode fazer o download no site
www.PredictableRevenue.com/templates.



EXEMPLOS DE PAINEL DE CONTROLE
(DASHBOARD ) USADOS NA SALESFORCE.COM

Exemplo de dashboard utilizado na gestdao da equipe de vendas

Eu recomendo aos meus clientes que estruturem o dashboard da equipe de
vendas em trés colunas, da seguinte maneira:

» A esque rda: atividades em andamento no més corrente.

» No centro: resultados e contratos fechados no més corrente.

» A direita: resultados acumulados desde o inicio do ano até a data
atual.

Exemplo de tela do Salesforce.com com a estrutura sugerida.
OBS. : A imagem foi desfocada para manter o anonimato da empresa.
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Exemplo de dashboard utilizado pelos SDRs

Cada SDR deve elaborar seu proprio dashboard de forma que possa
visualizar rapidamente a situacdo de seus préprios negocios e atividades, e
facilitar o trabalho do seu gestor.

A seguir apresento uma sugestao de escopo de dashboard para um SDR,
seguindo a mesma logica das trés colunas do dashboard para a equipe,
porém com trés tipos de indicadores em cada uma delas, formando uma
matriz 3x3.

Exemplo dos componentes de um dashboard de um SDR



Oportunidades Funil de Vendas e

Ativi . A

tiidades Ativas Receita
(luem abriu quais Todas as oportunidades §4 Volume total adicionado

g-mails nesta semana nor estagio o} a0 funil por estagio

Conversas por telefone
nesta semana

Expectativa de receita
dos acordos que vocé
forneceu

Oportunidades prontas ||
nara serem qualificadas

Nimero de
oportunidades aprovadas |

pelos Executivos de
Conta no mes

lodas as suas contas por

E-mails em massa slatus

enviados nesta semana

Cada equipe € tnica e cada SDR também, portanto, utilize essa matriz
apenas como um ponto de partida para construir uma que faca sentido para
a sua empresa e sua equipe .



MELHORES PRATICAS DE VENDAS

Encurte os ciclos de vendas e aumente a produtividade.



VENDER PARA O SUCESSO

Vender usando a metodologia de Receita Previsivel é vender para o
sucesso. E sobre como contratar e treinar vendedores que estejam
totalmente comprometidos com a visdo e os valores da empresa. E fazer
com que 0s Novos clientes entrem em contato com essa visao e sejam bem-
sucedidos e, como consequéncia, gerem milhGes em receitas.

Esses vendedores ndao vendem para clientes, hoje, que possam parecer
inadequados no longo prazo. Eles trabalham com outros grandes
vendedores que se ajudam, aprendendo e melhorando a cada dia. A
remuneragao é um ponto a considerar, mas ndo é o mais importante.

O modelo de venda tradicional
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Pessoas da velha escola de vendas costumam fechar um negocio “a
qualquer custo”. Sdo aquele tipo que vende até avido caindo, como se diz
por ai. Competem entre si de forma predatéria e muitas vezes desleal.
Vendem a clientes que nao tém perfil. Trabalham quase sempre s6 pelo
dinheiro. Essas pessoas ignoram duas etapas cruciais da venda: (a) criar um
plano de sucesso antes de fechar um contrato, e (b) focar no sucesso do
cliente apos o fechamento do negdcio.
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O que torna o fechamento do negécio tao artificial?

A maioria dos vendedores é paga para fazer vendas. A maioria é
pressionada e gerenciada pelo medo. Alias, o medo é uma das ferramentas
de gestdao de vendas mais utilizadas pelos gestores dessa area.

Quando alguém é pago para fazer algo e tem um gerente ou supervisor
fungando no seu cangote, isso acaba interferindo no seu comportamento.
Toda a empatia entre vendedor e cliente é perdida, quando ele tenta
empurrar um produto ou servico goela abaixo. Acredite, gestores
preparados sdo capazes de ajudar seus vendedores a evitar comportamentos
inadequados, orientando-os sobre como fazer a coisa certa e nao
intimidando-os, o que s6 faz o problema aumentar.

Sera que os resultados que vocé obtém no curto prazo, pressionando a
equipe de vendas, estdo compensando a perda da confianca do cliente no
vendedor e o retorno em um periodo mais longo?

O que realmente importa para os clientes?



Os clientes ndo estdao nem ai para as suas metas e indicadores. Estdao mais
preocupados em resolver seus préprios problemas e fazer suas empresas
crescerem. E muito facil perder essa nocdo quando estamos no meio de um
ciclo de vendas e temos metas para bater.

Provavelmente vocé ja sabe disso, mas sera que percebe quando esta
nessa situacao? Sera que vocé ou a sua equipe nao estao vendendo dessa
forma?

Venda somente ap0s criar um “plano de sucesso” para o cliente

Os clientes tém sua propria visdo do que é sucesso para eles caso
adquiram e utilizem seus produtos. Tente captar essa visao, seja ela qual for.
Ajude-os a defini-la. O sucesso do cliente ndo acontece quando ele compra
o seu produto ou servico, mas sim quando os beneficios podem ser
percebidos pelo impacto causado no negdécio.

Faca as vendas serem puxadas em vez de empurradas

Uma das grandes vantagens em se criar um plano de sucesso para o
cliente é inverter o fluxo do ciclo de vendas, ou seja, em vez de o vendedor
empurrar o cliente rumo ao fechamento, é o cliente que o puxa, como se o
estivesse sugando. Empurrar os clientes ao longo do ciclo de vendas
normalmente é menos produtivo e pode leva-lo a fechar negécios com
clientes fora do perfil que, no longo prazo, acabam nao compensando todo
o esforco empreendido.

Nao se preocupe muito com o fechamento

Uma das técnicas que mais funcionam é ndo se preocupar demais com o
fechamento. Essa preocupacdo excessiva pode deixar transparecer aos
clientes que vocé esta mais preocupado em receber sua comissao ou em
ficar livre do seu gerente, do que em solucionar o problema dele.

Essa é a ironia em focar demais o fechamento: quanto maior a
preocupacao, menores as chances de ele acontecer.

O fechamento se torna uma etapa natural no alcance da visao

Se vocé construiu, junto com o cliente, uma visdo comum sobre como sua
empresa ira ajuda-lo a obter sucesso, e ele confia em vocé, o fechamento
vira como uma etapa natural e l6gica no caminho para se chegar ao “sonho



idealizado”. E possivel tirar do fechamento esse aspecto meio robotizado e
torna-lo mais leve e natural.

Dois passos para ajudar sua equipe a vender para o sucesso

Passon.’ 1

Insira, antes da etapa de fechamento, um passo denominado “plano de
sucesso”. Esse plano deve ser simples, quase uma visao, que resuma 0S
principais passos do processo de implantacdao que conduzirdo o cliente ao
sucesso. E importante definir o que é sucesso para o cliente. Entdo defina
algumas metas e as responsabilidades, tanto suas quanto do cliente.

Quando me refiro a esse “plano”, pode ser algo como um e-mail com
cerca de meia duzia de itens acordados com o cliente. Deve ser simples o
suficiente para que qualquer um consiga rapidamente compreender sua
esséncia e visao. Nao crie planos complexos!

Quanto mais os clientes conseguirem visualizar seu proprio sucesso, mais
rapido vao querer fechar um acordo por eles mesmos.
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Passo n.° 2

Quais sdo seus planos para que o cliente tenha sucesso de forma continua?
Existe alguma funcdo na sua empresa dedicada a tornar os clientes “bem-
sucedidos” no uso do seu produto ou servico? E muito facil transferir toda a
responsabilidade pelo sucesso no uso de um produto para o cliente, mas
voceé é tdo responsavel quanto ele. Clientes satisfeitos ajudam o seu negécio
a crescer. E a coisa mais certa e rentavel a se fazer.



NOVE COMPORTAMENTOS QUE PODEM
ALONGAR O SEU CICLO DE VENDAS

Uma pergunta que as empresas se fazem o tempo todo é: “Como
podemos reduzir o nosso ciclo de vendas?”. Ndao ha formulas magicas, mas
existem algumas atitudes que podem atrasar o ciclo de vendas e, se
conseguir evita-las, provavelmente conseguira encurta-lo.

Comportamento n.° 1: Prospectar clientes sem perfil e com mensagens inadequadas

Leva tempo até que se consiga ajustar o perfil ideal dos clientes e a forma
de se comunicar com eles. As empresas vendem para organizacoes e
pessoas erradas o tempo todo. As vezes até acertam a pessoa, mas usam
uma linguagem inapropriada. E como se utilizassem um jargdo técnico para
falar com um leigo.

Todo mundo quer ter cada vez mais clientes — é d a natureza humana — e
toda vez que alguém demonstra interesse pelo seu produto ou servico, um
certo desespero lhe acomete.

Escolha um nicho e fique rico. Se os seus esforcos de marketing e vendas
nao estdao focados nos clientes com perfil ideal, provavelmente vocé esta
perdendo tempo e energia tentando vender o seu produto ou servico para
quem ndo o quer ou ndo precisa dele .

Comportamento n.° 2: Nao ter um processo de vendas estabelecido

Vocé tem um processo de vendas estabelecido na sua empresa? Se a
resposta for ndo, trate de criar um. Qualquer processo ¢ melhor do que
nenhum. Sempre é possivel melhorar um processo, desde que ele exista.
Portanto, se a venda ocorre de forma aleatéria na sua empresa, sem
qualquer processo ou método, jamais conseguira aprimora-la.

Comportamento n.° 3: Ter um 6timo processo de vendas, mas nao usa-lo

Digamos que vocé ja tenha um processo de vendas bem desenhado , mas,
na pratica, ele ndo esta funcionando como deveria. Sera que os seus
vendedores estdo seguindo o processo? Ele é simples? Processos complexos
podem ter a sua adesao reduzida. Como ele se comporta na pratica? Vocé
teve o cuidado de adapta-lo ao seu negdcio? Qual foi a dltima vez que vocé



sentou com um vendedor ou a equipe toda, para saber o que eles realmente
fazem no dia a dia e o qudo eficaz isso é.

Comportamento n.° 4: Vender o seu produto em vez de resolver o problema do cliente

Seus vendedores estdao apenas empurrando os produtos nos clientes ou
estdo provando a eles que sdao capazes de ajuda-los a resolver seus
problemas? Seus vendedores estdo descartando clientes o suficiente ou sdo
do tipo que ndao perdem uma venda? Eles estdao conseguindo construir uma
visdo conjunta com o cliente, que faca com que o seu produto seja puxado
em vez de empurrado, rumo a um acordo?

Comportamento n.° 5: Tentar vender nos niveis mais baixos

Descubra rapido quem tem influéncia e poder de decisdo, quem esta
envolvido no processo de compra. Eu sei que isso nao é nenhuma novidade,
mas a maioria dos vendedores nao faz o dever de casa! Em geral, eles tém
receio em lidar com o pessoal de nivel mais alto na hierarquia da empresa e
acabarem perdendo o negocio. Vendedores tendem a dar mais atencdo para
pessoas que estdo mais dispostas a gastar o seu tempo com eles.

» Nas reunides de vendas para discutir os negdcios em andamento, ou
nas sessoes de coaching individual, exija dos vendedores esse
levantamento das pessoas que decidem e influenciam na compra.

» Se os vendedores ndao souberem quem sdao os tomadores de decisdo,
como vao ajudar o seu contato na empresa a vender a ideia para eles?
Nunca suponha que o seu contato na empresa saiba o suficiente sobre
o seu produto ou servico e como vendeé-lo.

» Quando estiver fazendo vendas outbo und , comece por cima, de um a
dois niveis a mais que o tomador de decisdao que vocé quer atingir.

» Faca exercicios de simulacdo dentro da sua empresa, com pessoas que
possam pensar e falar como se fossem os tomadores de decisdao com o0s
quais os vendedores irdo se deparar. Isso vai ajuda-los a ter maior
confianca e a ter conversas melhores com o pessoal de nivel mais
sénior.

» Como vocé poderia posicionar o seu produto e o marketing para
atingir esse pessoal de nivel mais alto?

Comportamento n.° 6: Falta de compreensao do processo de compra do cliente



Pergunte aos clientes como funciona o processo de compra na empresa
deles. Toda empresa tem la suas peculiaridades. Ndo tenha receio de
perguntar. Quanto melhor for a sua compreensdao sobre o processo de
compra do cliente, mais facil sera descobrir se o seu produto ou servico
pode ou nao ajuda-lo.

Se o ciclo de vendas tipico do mercado em que voceé atua € de seis meses,
ndo ha motivo para ficar impaciente ja no terceiro més.

» “Como € o processo normal para vocés avaliarem e comprarem esse
tipo de produto?”

» “Em quanto tempo vocé acredita que teremos uma decisao sobre a
compra (30, 60, 90 dias)?”

» “O que precisamos fazer para fechar esse negdcio?” (Mais a frente no
ciclo de vendas).

Quando voceé faz esse tipo de pergunta, mais ousada, a questdo ndo € o
que vocé pergunta, mas como o faz. Sempre questione de forma segura e
seja o mais natural possivel. Jamais deixe transparecer qualquer
inseguranca.

Comportamento n.° 7: Nao se preocupar com o negocio do cliente

Sera que voce realmente se importa em melhorar o negocio do cliente ou
quer simplesmente vender o seu produto ou servico? Os melhores
profissionais de vendas preocupam-se, em primeiro lugar, em tonar seus
clientes bem-sucedidos. Como ajudar seus clientes, mesmo que ainda nao
haja uma relacdo comercial entre vocés? Que recursos, noticias, referéncias,
conselhos ou outras coisas de valor vocé poderia compartilhar com eles?
Focar no negocio do cliente estabelece uma relacao de confianca, o que
acaba trazendo mais vendas.

Comportamento n.° 8: Falar em vez de mostrar

Se vocé ainda esta tentando captar uma conta, mas esta encontrando
dificuldades, experimente dar a eles algo que seja de valor, mas sem cobrar
por isso. Pode ser uma versdo trial do seu programa ou outra coisa
qualquer, mas precisa ter valor para o cliente. Comprovar que vocé ¢ bom
no que faz tem muito mais efeito do que discursos vazios e monotonos. Mas
cuidado para ndo encher o cliente de coisas que ndo tém nada a ver com ele.



Vocé deve sempre adequar essas evidéencias a necessidades e aos problemas
que ele enfrenta. Caso contrario, sera perda de tempo.

Comportamento n.° 9: Nao abrir mao dos clientes fora do perfil ideal

Por desespero, pressdao ou falta de clareza sobre o perfil ideal de cliente,
muitos vendedores acabam fracassando porque insistem em contas e
oportunidades sem perfil, que ndao levam a nada, simplesmente porque
parece mais facil continuar trabalhando nelas do que comegar o trabalho em
uma nova conta. Mensalmente, vocé deve fazer uma espécie de faxina nas
oportunidades de venda. Analise cada uma delas, elimine as ruins e abra
espaco para novas oportunidades qualificadas.



TENHA OBSESSAO PELO PROCESSO DE DECISAO E NAO
PELO TOMADOR DE DECISAO

No passado, o discurso de vendas girava em torno do tomador de
decisdo. As outras pessoas que participavam do processo de compra nao
recebiam qualquer atencdo. Mas isso mudou.

Hoje em dia, por conta da falta de tempo desses executivos e porque o
ambiente organizacional esta mais colaborativo, mais e mais profissionais
estdo utilizando outros membros da equipe para ajuda-los a tomar decisoes
de compra.

Antes, quando um executivo direcionava um vendedor para conversar
com um subordinado era porque, em geral, ndao acreditava que o que seria
apresentado era importante ou tivesse valor.

A maioria dos vendedores era treinada para driblar esse tipo de objecdo e
conseguir, de qualquer maneira, uma reunido com quem tomava a decisao.

Agora, o processo de decisdo é mais importante que o decisor em si.

Evite perguntas do tipo:

» “Quem é o tomador de decisao?”
» “Quem € que paga a conta?”

Faga perguntas como:

» “Como vocé tem avaliado produtos ou servicos similares?”

» “Como funciona o processo de compra?”

» “Quem esta envolvido na tomada de decisao?”

» “Como a decisdo sera tomada?”

» “Como é o processo de aprovacao e liberacdao do orcamento?”

Portanto, se um tomador de decisdo encaminhar vocé para alguém da
equipe para continuar a atendé-lo, ndao é mais sinal de descaso ou falta de
interesse, mas sim um bom caminho para conquistar uma nova conta.

Entao, devo ignorar os tomadores de decisao no comec¢o? Nao!

Em outras palavras, os vendedores ndao devem se abster de construir um
relacionamento com os tomadores de decisdao, mas nao precisam ter tanta



urgéncia em fazer isso logo no inicio.

Chegar aos tomadores de decisao é menos importante? Nao!

Primeiro monte seu time de aliados internos e construa o business case .
Assim vocé estara mais preparado quando se defrontar com quem realmente
vai tomar a decisao.

Vocé até pode iniciar a constru¢cdao de um relacionamento com o decisor
no inicio, mas nao venda nada para ele até que consiga conquistar os
influenciadores — ou até que eles concordem com a sua proposta de valor.
Preocupe-se em criar uma reputacdo de credibilidade e um certo
entendimento antes.

Tentar apresentar a sua proposta para o tomador de decisdo sem que o0s
influenciadores a tenham comprado pode enfraquecer o seu discurso e fazé-
lo parecer um daqueles vendedores picaretas.

E, finalmente, quando um vendedor ndao compreende o processo de
decisdao de um cliente — 0 que € mais comum do que se pensa —, ha menor
clareza sobre o tempo de duracao do ciclo de vendas, a probabilidade de
fechamento de um contrato e as objecoes tacitas.

Vendedores com pouco tempo acabam atropelando o processo e fazendo
poucas perguntas, ou questionamentos ndao tdo relevantes, sobre o
funcionamento do processo de compra do cliente.

Se vocé fosse um vendedor, eu lhe perguntaria: com que cuidado vocé
mapeou o processo de compra dos cinco principais negécios que fechou
recentemente?

E se vocé fosse o gestor de vendas e se sentasse com a sua equipe para
discutir sobre as melhores oportunidades de negdcio em que eles estdo
trabalhando? Ndo me refiro apenas ao status do cliente no funil de vendas,
mas sobre o processo de tomada de decisao deles. O quanto vocé realmente
acredita que seus vendedores conhecem desse processo?



NOVE PASSOS PARA CRIAR DEMONSTRACOES
QUE MAXIMIZEM AS TAXAS DE CONVERSAO

Demonstracoes (free trials ) sao uma espécie de amostra gratis que é
ofertada aos clientes em fase de prospeccao, para que possam experimentar
o produto ou servico que vocé vende. Os passos que vou sugerir foram
elaborados para negocios em que o SDR coordena e negocia essa “amostra
gratis” como parte do ciclo de vendas. Entretanto, esses mesmos principios
sdao validos para negocios on-line que nao utilizem pessoas no processo de
venda.

1° Passo: Elabore a demonstragdo junto com o cliente e ajude-o a implanta-la

Nao ofereca uma demonstracao ao cliente de qualquer forma. Pense em
como pode envolvé-lo nesse processo para que ele realmente queira passar
por isso. Tente definir claramente o que sera interpretado como um
resultado de sucesso dessa demonstracdao. Ajude-o, dentro do possivel, a
executar essa demonstracdo dentro da empresa dele. Enfim, ajude-o a se
ajudar.

2° Passo: Esforce-se para compreender quais sdo as reais necessidades do cliente antes de comecar

Pode parecer estranho, mas a maioria dos vendedores esta tdo ansiosa para
passar logo para a fase de demonstracao, que acaba passando batido sobre
as reais necessidades dos clientes. Muitas vezes os clientes ndo sabem
exatamente o que querem. Isso acontece, principalmente, quando ha muitos
influenciadores e usuarios envolvidos no processo de compra. Sem fazer o
dever de casa, dificilmente vocé vai conseguir compreender os desafios e
desejos do cliente e fazer uma demonstracao bem-sucedida .

3° Passo: Combine com o cliente em que parte do processo de compra a demonstragdo deve entrar

A etapa de demonstracao é apenas um dos estagios de um longo processo
de compra — espero que nao tao longo assim. E se a demonstracao for bem-
sucedida , o que acontece a seguir? Responda a essa pergunta antes de
iniciar a demonstracao.

4° Passo: E melhor cuidar de alguns poucos problemas — e talvez de um tinico, em vez de tentar
resolver todos os problemas, de todo mundo



A demonstracdo soé tera sucesso se, de fato, agregar valor para o cliente e
ele perceber isso. Hoje em dia ninguém tem tempo a perder, entdo escolha a
sua batalha. Onde vocé acredita que conseguiria causar 0 maior impacto?
Qual seria a forma mais facil de comprovar o sucesso da sua oferta?
Conquiste alguns resultados de forma rapida e, ao longo do tempo, va
acrescentando outros desafios. Se tivesse que escolher no maximo trés
coisas para resolver, quais seriam?

5° Passo: Defina claramente com o cliente o que significa uma demonstracdao bem-sucedida

Como o cliente — incluindo o tomador de decisdao — vai saber se a
demonstracao do seu produto ou servico foi bem-sucedida ? Defina isso
junto com o cliente antes de inicia-la . Ndo tenha receio de perguntar ao
cliente coisas do tipo:

» O que voceé consideraria como uma demonstracao bem-
sucedida ?

» O que voceé espera que nos dois alcancemos com essa demonstracao
antes de decidir se avanga ou ndo conosco nesse processo?

6° Passo: Crie algumas metas para a demonstracao

Elabore um pequeno plano com algumas metas a serem atingidas.
Alcancar essas metas cria um efeito favoravel e aumenta a percepcao de
valor da demonstracao.

Exemplo: Em uma semana a demonstracao deve ser capaz de:

» Criar 3 dashboards .
» Gerar 50 leads .

Nao tenha medo de mudar os prazos e as metas. Os clientes sempre tém
alguma nova meta a ser alcancada que pode servir para este exercicio.

7° Passo: Obtenha o compromisso do cliente com a demonstracdo

S6 porque um cliente concorda que vocé faca uma demonstr acdo nao
significa que ele va fazé-la — especialmente se a pessoa com quem vOCé esta
lidando ainda ndo vendeu a ideia internamente. Alinhe as expectativas com
o cliente sobre o prazo e o esforco necessarios para que a demonstracao seja
bem-sucedida . Estabeleca uma agenda com prazos, atividades e reunioes
junto com ele. Use a frase a seguir: “Vamos agendar isso agora, para nao
termos que nNos preocupar com isso mais para frente”.



8° Passo: Simplifique o processo de demonstragao

Como vocé pode tornar o processo de demonstracao o mais simples e facil
para o seu cliente? Vocé tem um passo a passo , orientagoes ou treinamento
que pudesse fornecer a eles? Torne o processo tao simples que eles nao
tenham que pensar muito. A paralisia vem junto com a complexidade.
Torne a demonstracdao o mais simples possivel para que eles consigam
realiza-la com sucesso.

9° Passo : Nivele as expectativas

O sucesso vem das expectativas. Vocé superestimou os resultados e
entregou menos do que prometeu? Ou vice-versa? Expectativas sao
poderosissimas. Podem construir ou destruir a sua credibilidade com o
cliente, e significar a diferenca entre fechar ou ndao uma venda.



UM PROCESSO DE VENDAS DE 3 HORAS E 15 MINUTOS

Tado importante quanto saber a duracao total do ciclo de vendas é medir
quantas horas do tempo de cada SDR sdao consumidas durante esse ciclo.
Como eles podem se tornar mais eficientes e eficazes para poderem
gerenciar mais oportunidades de negdcio e aumentar as taxas de conversao?

Muitos SDRs perdem tempo acionando de forma prematura alguns
clientes cujo processo de decisdao é mais lento. Veja o exemplo a seguir:

» “Oi Bob, estou ligando pra saber se alguma coisa evoluiu desde o
nosso ultimo contato. Nao mudou? Tudo bem, te ligo de novo em duas
semanas.”

Nesse exemplo, provavelmente, Bob nao é a pessoa com maior poder e
influéncia para fazer as coisas avancarem. Ndo importa o quanto vocé é
persistente, nada vai acontecer.

O processo de vendas de “3 horas e 15 minutos” que criei representa uma
grande ajuda, especialmente nas etapas iniciais do ciclo de vendas, porque
ajuda a qualifica-lo, a acessar os tomadores de decisdo e a criar uma visao
comum. Também é muito simples. Eu o desenvolvi quando comecei a dar
consultoria, para diminuir o tempo gasto por ambas as partes, para
identificar se deveriam, ou ndo, trabalhar juntas e quando isso aconteceria.

Os objetivos desse processo eram qualificar ou desqualificar de forma
rapida, ter acesso as varias pessoas que tinham algum poder sobre a
compra, e comegar a criar uma visao em comum com o cliente.

Ha trés passos que totalizam as 3 horas e 15 minutos para que ambas as
partes descubram se devem ou ndo prosseguir com o negécio e quando —
mesmo que ndo seja hoje.

1° Passo [15 minutos]. Primeiro contato:
“Isso é perda de tempo?”

Imagine que vocé recebeu uma indicacdo para falar com alguém, ou teve
uma resposta e comecou a conversar com alguma pessoa. Vocé tem 15
minutos para descobrir se é ou ndo perda de tempo continuar falando com
aquele contato.



Vamos ser realistas. Quase todo mundo esta ocupado ou sobrecarregado
com um milhdo de coisas para fazer e adorariam que vocé dissesse a elas 0
que fazer, em vez de elas terem que pensar. Explique ao cliente o seu
processo para que ambos cheguem a conclusio se ha ou ndo
compatibilidade. Fale isso de forma que pareca um beneficio para ele.

“NoOs descobrimos que a melhor maneira de conduzir esse processo e
saber se ha ou ndo a possibilidade de trabalharmos juntos €, primeiro:
conversar em maior profundidade com vocé e com quem mais vocé achar
que é necessario para tratar deste assunto e, segundo: fazermos uma
reunido, pessoalmente ou por telefone, com as pessoas da sua equipe que
devem ser envolvidas para definir se, como e quando devemos trabalhar
juntos.

2° Passo [ 1 hora]. Ligacdo de qualificagdo (Discovery call ):
“Hé compatibilidade? ”

Essa costuma ser uma ligacdo com uma ou duas pessoas responsaveis por
avaliar novos fornecedores. Em geral querem ver se vao agradar ou nao de
vocé, se esta se esforcando o bastante para que possam apresenta-lo a outras
pessoas da empresa.

Mas, lembre-se: vocé também esta avaliando se eles podem ou ndo se
tornar seus clientes. Se nao tiverem perfil, ndo avance com o negdcio.

O seu objetivo, caso haja compatibilidade de interesses, é conseguir
agendar uma reunido de trabalho com o cliente, incluindo as pessoas-chave
e os tomadores de decisdo, para construirem uma visao conjunta do que
pretendem alcancar com o projeto.

Pode parecer invidvel fazer isso com todos os clientes, mas ndo é tao
dificil assim. Quanto mais confiante vocé parecer em relacdio ao seu
processo e de que ele funciona para eles, mais eles tenderdo a seguir suas
orientacoes.

Sera que eles querem vocé insistindo durante meses para saber se ha ou
ndo a possibilidade de virem a trabalhar juntos? Por que nao ficam sabendo
iSso nesse momento?

3° Passo [2 horas]. Reunido de trabalho:
“Devemos trabalhar juntos?”



Nessa reunido vocés devem criar uma visao comum. Conduza a conversa
no sentido de como eles serao bem-sucedidos com a aquisicao ou uso do
seu produto ou servico. Tente extrair essa visao deles em vez de apresenta-
la como se fosse sua.

Vocé pode wusar slides para fazer uma breve introducdao ou
contextualizacdo, mas mude rapidamente para um “quadro branco”. Esse
tipo de recurso permite que ambos criem algo em conjunto, como uma
equipe, em tempo real.

Se essa reunido for por telefone, é bem mais dificil. Mas, da mesma
forma, tente estabelecer o contexto e os limites da discussao, e ajude-
0s a criar uma visdo consistente e alcangavel que os faca avancar.



GRANDES VENDEDORES IDENTIFICAM AS
REAIS NECESSIDADES QUE SE ESCONDEM
ATRAS DOS DESEJOS DOS CLIENTES

Ao questionar os clientes sobre seus desafios e problemas, geralmente
vao responder sobre aquilo que imaginam ou desejam como solucdo, e que
se parece com um problema. Eles dizem: “Precisamos de um novo sistema
de marketing” , ou, “Nosso sistema de marketing apresenta muitos
problemas” . Nada disso é um problema real. E uma solucéo disfarcada de
problema. O que eles estdao dizendo na verdade é: “NGs queremos um novo
sistema de marketing”.

Aqui esta um exemplo de como o simples fato de questionar “Po r qué?”
ou “Por que isso é importante?” pode leva-lo ao verdadeiro problema:

» “Nos precisamos integrar o nosso sistema de vendas com o do
financeiro.” Isto é a solucdo desejada, ndo um problema ou desafio.
Por qué?

» “Por que os nossos relatorios nao sao precisos.” Continua ndao sendo
um problema. Por qué?

» “Po r que nosso gerente tem apresentado relatorios para o nosso
Diretor Financeiro que apresentaram erros.”

Agora, sim! Temos um problema real: incapacidade para fazer planos
efetivos e tomar decisdo por causa de relatérios imprecisos.

O desafio de identificar esses problemas ocultos deve ser ensinado aos
vendedores que ndo tém muita experiéncia nisso. Faca simulagdes regulares
com a sua equipe de vendas para melhorar esse tipo de habilidade, fazendo
o papel de advogado do diabo. Dé-lhes dezenas de solugdes que parecam
problemas e os desafie a identificar os reais problemas que estdo por tras
dessas solucoes.



OS CLIENTES DEVEM MERECER A PROPOSTA

A sua equipe de vendas é daquele tipo que espalha propostas e
orcamentos por ai, como se estivesse panfletando no sinal? “Ei, vocé ai,
pegue uma proposta, por favor.”

Ha um custo em sair apresentando propostas de forma prematura: os
clientes ndo irdo valorizar o seu trabalho e o seu tempo, e vocé ainda perde
a chance de deixa-los dar o proximo passo solicitando a proposta de voce.
Veja o exemplo a seguir:

» Vocé faz uma demonstragao .

» Ao final da demonstracdo, eles perguntam o preco ou pedem uma
proposta.

» Vocé diz que vai enviar uma proposta com um e-mail de follow-up .

+ Eles dizem: “Obrigado”.

» Vocé envia o material.

» Vocé nunca mais tem noticias deles.

Enviar proposta de forma tdo facil ndo é bom pra ninguém. Se vocé nao
esta fechando, pelo menos, 50% das suas propostas, € porque esta sendo
muito facil.

Da proxima vez que deparar com esse tipo de situacdo, e um cliente lhe
perguntar sobre o preco do seu servico ou lhe pedir uma proposta, nao o
faca até que tenha certeza de que ele realmente deseja isso. Diga que sera
um prazer, mas, para que isso aconteca, tera que conversar um pouco mais
com ele e, talvez, com outras pessoas da empresa, para definir um escopo
que realmente va ao encontro do que ele precisa.

Se ele recusar, entdao provavelmente ndo seria um bom cliente ou vocé nao
conseguiu mostrar o seu valor nas ligacoes e demonstracoes realizadas.

Se o cliente quiser o que vocé tem, agora vocé tera outra chance para
gastar seu tempo com ele e outras pessoas-chave , para criar uma visao
sobre como vocé pode solucionar os problemas especificos deles e, assim,
gerar uma proposta mais adequada.

Se, a principio, esse tipo de abordagem o assusta, experimente para vocé
ver. Vera que a balanca de poder deixa de pender para o lado do cliente e



passa a ficar mais equilibrada entre as partes.



MINHA PERGUNTA FAVORITA AO TELEFONE

Sempre fico irritado com aquele tipo de pergunta sem sentido, do tipo:
“Como vai?”. Fico pensando se a pessoa que esta ligando realmente se
preocupa ou nao. Receber uma ligacdo pode fazer vocé se sentir invadido,
mesmo que seja por um conhecido.

Esse tipo de detalhe é tao critico, que mereceu esta secao a parte. Steel
Shaw, que trabalhou para mim na Salesforce.com, disse que essa foi a
melhor dica de vendas que havia aprendido em toda a sua vida.

Sem mais delongas, a melhor pergunta de todos os tempos para iniciar
uma conversa €:

» “Te peguei numa hora ruim?”
Vocé pode emprega-la numa conversa da seguinte forma:

» “Ola , aqui é o Aaron da empresa XYZ. A proposito, te
peguei numa hora ruim?”

Vocé pode utilizar essa pergunta para qualquer tipo de ligacao, mas ela é
especialmente interessante para ligacOes nao agendadas, quando a pessoa
ndo espera pelo seu contato, mesmo que seja alguém do seu conhecimento.

Isso ajuda a criar uma boa impressao e estabelece o tom da conversa nos
primeiros dois minutos, o que sera decisivo para o restante da ligacao e até
mesmo para definir se havera ou ndo conversa.

Quando vocé pergunta “Te peguei numa hora ruim?”, na verdade esta
pedindo permissdo para falar e deixa-los a vontade para prosseguir ou nao.
Isso aumenta a receptividade a sua ligacdao e reduz o desconforto de quem
esta recebendo a chamada.

E muito melhor do que: “ T e peguei numa boa hora ? ” . Nunca é uma
boa hora para falar com pessoas muito ocupadas. O que geralmente
acontece quando vocé faz essa pergunta é que recebera algumas das
respostas a seguir:

~ “Nao, pode falar.”
+» “Sim, mas eu tenho um minuto. Como posso te ajudar?”



Se atenderam a ligacdo, mas ainda assim € uma hora ruim, esse é o
momento ideal para vocé dizer: “Que dia seria bom pra gente se falar? Vocé
esta com a sua agenda em maos?”.

Embora eu ndo seja uma pessoa insistente e controladora: faca a sua
equipe usar esta pergunta religiosamente!



TIPOS DE LEADS E COMO GERA-LOS.
SEMENTES. REDES & ALVOS

Por que as pessoas tratam os leads como se todos fossem iguais?
Eles ndo sdo gerados da mesma forma. Vocé precisa saber a diferenga entre eles para construir
uma base sélida para a sua mdquina de vendas previsiveis.



DISTINGUINDO OS DIFERENTES
TIPOS DE LEADS : SEMENTES, REDES E ALVOS

Percebo uma grande confusdo e falta de entendimento entre CEOs ,
Diretores de Marketing , Vendas e outros executivos sobre o conceito de
lead. Como nao ha consenso em relacdo ao termo e de que forma serdo
realizadas projecoes factiveis, ha uma série de equivocos de comunicagao,
conflitos e desentendimentos.

O mais usual é colocarem todos os leads no mesmo saco e comecarem a
fazer projecoes com base em resultados historicos.

Depois de algum tempo ouvindo esse tipo de reclamacao, resolvi criar essa
classificacdo e criei um modelo que separa os leads em trés grupos: os leads
semente, os leads rede e os leads alvo.

Cada um desses trés tipos de lead tem caracteristicas especificas quanto a
sua adequacao ao perfil ideal de cliente, a velocidade com que percorrem o
ciclo de vendas, o retorno sobre investimento que proporcionam e varios
outros aspectos.

Acredito que a denominacdo que escolhi — sementes, redes e alvos — faz
com que as equipes tenham um mesmo entendimento sobre as analises e
projecoes de leads que preparam.

-Vendas b

Cutbound ed- 4000,
Relagees

-Vendas Fublicas

direcioriadas

Frograma.s de
Marketing



Leads do tipo semente

Os leads do tipo semente sdao aqueles que consomem muito tempo para
serem cultivados e ramparem, mas, uma vez que se engajam No processo,
sdo imbati veis e possuem as maiores taxas de conversao. Esse tipo de lead
vem através de clientes satisfeitos, busca organica na internet utilizando
métodos de SEO (Search Engine Optimization ), relacOes publicas, grupos
de usuarios, redes sociais e publicacdao de conteidos especializados.

Leads do tipo rede

Os leads do tipo rede sdo uma alusao a uma grande rede que vocé
arremessa para ver se pega alguma coisa. Sao os programas tradicionais de
marketing que podem envolver campanhas de e-mail marketing, propaganda,
conferéncias e marketing na internet no modelo PPC (pay per click ).

Leads do tipo alvo

Por ultimo, os leads do tipo alvo sdo aqueles que exigem esforcos da sua
equipe de outbound para serem, digamos, cacados. Normalmente sdo
capturados utilizando programas como: os 10 clientes TOP, Cold Calling 2.0
, etc.

Exemplo de funil para capturar leads do tipo rede
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Exemplo de funil para capturar leads do tipo alvo
Funil Cold Calling 2.0

\ Defina o perfil ideal do cliente
Prepare-se \ Adicione as contas
\ Adicione os contatos
\ Envie  co/d e-mails e faca  ligacdes de prospeccao
\ Trabalhe as respostas (9% de taxa de retorno)

Prospecte p— S
\ Faca  ligacoes de qualificacdo

\ Agende  reunides elou demonstragdes

Comece o ciclo \ “Novas oportunidades qualificadas

de vendas K __Negoécios fechados




DEFININDO OS CONCEITOS DE PROSPECTS , LEADS , OPORTUNIDADES DE
NEGOCIO, CLIENTES E CAMPEOES

A seguir apresento as minhas defini¢des sobre os termos utilizados.
Mais importante do que a sua definicao de lead ou qualquer outro termo, é
que todos tenham a mesma compreensao sobre o que esta sendo dito.

Prospects ou nomes

Uma lista com nomes extraidos de um banco de dados, que vocé vai
utilizar em alguma campanha de marketing, mas que ainda ndao deram
nenhuma resposta positiva, € o que eu chamo de prospect . Portanto, um
prospect , para mim, € apenas um registro de um banco de dados que nao
tenha tido qualquer interacao com a empresa até um dado momento.

Quando vocé compra uma base de dados com nomes de empresas e
contatos da InfoUSA, Data.com ou Hoovers, vocé esta comprando uma lista
de prospects e nao de leads. No Brasil vocé também pode comprar essas
listas de algumas empresas que trabalham com servico de protecdo ao
crédito. Elas vendem listas segmentadas de acordo com o perfil do mercado
ou clientes que vocé deseja. Outras alternativas sdao o0s anuarios de
associacoes, federacOes e outros tipos de entidade que costumam apresentar
seus membros em catalogos impressos ou em sites na internet.

Leads

Lead é um prospect que respondeu positivamente a algum estimulo e
demonstrou interesse na sua oferta se inscrevendo em um webinar ou
baixando um artigo. Se esse lead é ou nao de qualidade ndao é o ponto mais
relevante. O fato é que, se ele se registrou por algum motivo, ja é um lead.

Oportunidade de negocio

Depois que um lead é qualificado por alguém, seja por e-mail ou telefone,
e preenche os requisitos de qualidade estabelecidos pela empresa no seu
perfil de cliente ideal, ele se torna uma oportunidade de negdocio.
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Clientes
Clientes sao aqueles que deram a vocé alguma receita.

Campe0es
Chamo de campedo todo cliente ou pessoa que faz indicacGes,
recomendacoes, oferece seu testemunho ou ajuda de forma ativa.

Garanta que eles recebam bastante atencao!



USE A ANALOGIA DAS CAMADAS DA
CEBOLA PARA AJUDAR VOCE A VENDER

Mais do que nunca, os clientes estdao querendo conhecer vocé primeiro
antes de comprarem. E querem fazer isso do seu préprio jeito e no seu
tempo.

Se vocé estivesse batendo um papo comigo sobre geracdo de leads ou
vendas, com certeza, em um dado momento, o termo “camadas da cebola”
apareceria. Descobri que essa analogia é uma excelente ferramenta para
ajudar as equipes de vendas a compreenderem seus produtos e ofertas.

O objetivo é deixar que os clientes escolham o caminho que querem
percorrer para conhecer, passo a passo , a empresa e seus produtos.

A internet passou drasticamente o poder da mao dos vendedores para a
dos compradores. O velho jeito de se fazer marketing e venda empurrando
as informacdes nos compradores, que praticamente ndo tinham outras
fontes de acesso, acabou. Hoje em dia, os compradores sdao tdo ou até mais
bem informados que os vendedores e ndo se submetem mais ao controle de
seus fornecedores ao longo do ciclo de vendas.

Nado resista. Deixe que os clientes facam o trabalho

Em vez de resistir a essa tendéncia e tentar definir a forma como os
clientes deveriam conhecer a sua empresa, junte-se a eles e deixe que
assumam o controle e estabelecam a melhor maneira de conhecé-lo.

Apresente a eles uma série de opcoes logicas do proximo passo e deixe
que decidam como e quando avancar.

Estabelecer as camadas progressivas da cebola é a chave para receber
vendas ao invés de fazé-las. Portanto, deixe que os clientes trabalhem por
VOCe.

A analogia das camadas serve para as duas partes

O uso das camadas habilita vendedores e compradores a testarem sua
compatibilidade, através de etapas sucessivas, em que a confianca e o
comprometimento vao crescendo, e assim minimizando o s riscos e custos
de uma eventual incompatibilidade de interesses. Como vendedor, agora



vocé ja pode testar facilmente o quanto um potencial cliente é compativel
ou ndo com a sua oferta.

Pare de tentar controlar os prospects

Pare de tentar controlar quanto tempo alguém gasta para avancar no seu
funil. Aceite o fato de que algumas pessoas que se inscreveram no seu blog
, trail ou demo ainda ndo estdo prontas para tomar qualquer tipo de atitude.
Nao tem problema, ndo tente pressiona-las. O que vocé pode fazer é tentar
encontrar outra “camada da cebola” que possa oferecer a essas pessoas, que
as faca darem o préximo passo.

Se perceber que seus prospects estdo ficando estagnados em alguma
etapa, considere a possibilidade de rever os préximos passos. Qual seria a
proxima “isca” que eles adorariam receber e os faria avangar? Que novas
camadas, conteidos e produtos vocé poderia criar que fossem relevantes e
tivessem apelo, considerando o estagio, o processo de avaliacao e o ciclo de
compra em que esses prospects se encontram.

Entdo, pare de tentar controlar os prospects e confie na ideia de que, se ha
um interesse mutuo, se vocé continua nutrindo a relacao e suas camadas sao
relevantes e uteis, um dia eles se tornarao clientes.



COMO GERAR UM FLUXO ESTAVEL
DE LEADS PELO INBOUND ?

A secdo a seguir foi escrita, a meu pedido, por Peter Caputa, da
Hubspot. Quando nos encontramos pela primeira vez, imediatamente
apreciamos as ideias um do outro. Estou muito feliz em poder compartilhar
as ideias de Peter sobre como gerar leads através do inbound .

Inbound lead é o nome dado ao lead que vem até voce. Em geral isso
acontece por meio de uma inscricdao no seu site ou um pedido de retorno
pelo telefone. Sdo aqueles que acham vocé , antes que vocé o faca.

O fluxo de inbound leads pode ser bastante instavel, indo e vindo
dependendo do tipo de propaganda e de relacoes publicas que sua empresa
utiliza num dado momento. Mas ha formas de se criar um fluxo maior e
mais previsivel.

Quais os métodos de inbound que mais funcionam?

As atividades de inbound apresentadas a seguir estdo ranqueadas de
acordo com a sua capacidade de gerar leads :

¢ Indicagoes e referéncias.

2 Recursos e versoes de teste, gratis.

» Busca organica na internet/SE O.

+ Blogs.

5 Newsletters enviadas por e-mail.

¢ Webinars.

7 Anuncios do tipo PPC (pay per click ).
% Parcerias com blogueiros e empresas.
9 Midias sociais.

Entretanto, todas essas atividades sdao complementares e pode ser dificil
separa-las. Os blogs , por exemplo, ajudam no trabalho de SEO e no envio
de newsletters por e-mail. Todas essas ferramentas sdao responsaveis por
fazer as duas coisas mais importantes do inbound : (a) atrair novos
prospects e (b) nutrir os leads ja existentes.



Se eu fosse um Diretor de Marketing ou Vendas, ou dono de um pequeno
negocio que estivesse comecando a utilizar o inbound
marketing, ndo deixaria de fora nenhuma dessas ferramentas. Mas como
essas coisas ndao acontecem de um dia para o outro, escolheria apenas trés
delas para implantar num primeiro momento.

A maioria dessas técnicas requer mais tempo, do que dinheiro. Umas sao
a base de outras, dai a importancia em saber prioriza-las.

Consiga referéncias

O melhor marketing que vocé pode ter como recurso para o inbound sao
clientes satisfeitos. Quando os clientes recomendam seu produto ou servico
para alguém, estdao dizendo indiretamente que vocé tem credibilidade e é
confiavel. E como se a credibilidade existente entre eles fosse transferida
para voce.

Na internet, vocé pode acelerar esse processo de receber referéncias,
fazendo o mesmo a outras pessoas. E a lei da reciprocidade. Também deve
estar disponivel para trocar mensagens e fazer contato com novas pessoas
tdo logo elas o acionem, havendo ou ndo relacdo direta entre as
necessidades delas e o seu produto ou servico.

Crie recursos e versoes de teste gratuitos

Talvez seja dificil lembrar agora, mas cerca de dez anos atras era raro uma
empresa de software oferecer versdes de teste gratuitas, conhecidas como
trials . Ficavam preocupados se a concorréncia aprenderia muito sobre o
seu produto e que isso pudesse, de certa forma, tirar parte da vantagem
frente aos prospects.

A Salesforce.com ajudou a mudar esse cenario e foi uma das primeiras
empresas a oferecer uma versao gratuita do seu servico, por 30 dias, no seu
site. Essa estratégia se tornou a numero 1 em termos de geracdo de leads e
vendas para a empresa.

A HubSpot tem um site, o0 WebsiteGrader.com, que nada mais é do que
uma ferramenta gratis de SEO que permite a qualquer pessoa analisar a
efetividade de seu site ou marketing on-line . A Marketo oferece todo tipo
de treinamento e recursos educacionais gratuitamente. A LandSlide tem
uma ferramenta, gratis também, na qual vocé pode desenhar o seu processo
de vendas. Praticamente todas as empresas que vendem algum tipo de



Software as a Service (SaaS) oferecem alguma versao gratuita do seu
produto ou servico. Se ha um jeito de disponibilizar gratuitamente parte do
seu produto, que seja util para o prospect , nao deixe de fazé-lo. Essa sera,
potencialmente, a sua melhor ferramenta de geracao de leads e vendas.

Mesmo que a sua empresa nao venda um software , que tipo de
ferramenta ou recurso gratuito vocé poderia oferecer? Talvez uma consulta
gratis? Uma série de videos de treinamento sem custo? Amostras do seu
trabalho ou produto? Enfim, de que forma pode fazer o prospect
experimentar o seu produto ou servi¢co?

Faca a otimizacdo de motores de busca, o Search Engine Optimization (SEO)

Esta atividade exige um pouco mais de paciéncia, mas, se feita da forma
correta, ajudara todas as demais a sairem corretas. Uma boa estratégia de
SEO requer uma pesquisa completa sobre as palavras pesquisadas e o
monitoramento do ranking dos motores de busca — como o Google.

Se vocé fizer isso bem, seu blog , o trabalho de relacdes publicas e midias
sociais podem ajudar a reforcar o SEO sem vocé ter que contratar um
especialista ou alguém dedicado somente a essa funcdo. A questdo é: pegue
essas palavras-chave, otimize suas paginas com elas criando posts e links
para o seu blog.

O efeito do SEO na geracao de inbound leads é cumulativo e combinado.
Em outras palavras, se vocé criar conteido de qualidade, e inserir links e
palavras-chave nos seus artigos, daqui a um tempo, o nimero de leads
gerados so tende a crescer.

Crie e mantenha um blog

Se vocé optou por fazer inbound marketing, entdo deve entrar na conversa
e fazer parte das discussOes on-line . Muitas pessoas comecam um blog ,
pensando que basta dizer coisas interessantes ou escrever. Nao é bem assim.
Um blog é uma via de mao dupla. Qualquer bom vendedor sabe que, numa
boa conversa de prospeccao, o comprador deve falar mais que o vendedor.

E a mesma coisa com o blog . E imprescindivel que vocé se torne um
recurso para outras pessoas para, de forma proativa , cooperar com outros
blogs , se deseja que facam o mesmo por vocé. Nao é necessariamente a lei
da reciprocidade, mas a da participacao. Estabeleca um objetivo simples,
por exemplo, fazer contato com pelo menos um blogueiro por semana.



Em algum momento da vida de um blog , ap6s uma audiéncia respeitavel
ter sido construida, as coisas comecam a andar por si s0. Pode levar meses,
e até anos, se vocé é novo nesse negocio. Depois de um tempo, vocé pode
focar apenas em criar conteudo de qualidade e hospedar grandes discussoes
no seu blog .

Faca e-mail marketing e nutricdo de le ads

O envio de e-mail marketing, com permissdo, ainda é a ferramenta mais
importante de marketing, tanto para gerar novos leads quanto para nutri-los.
O e-mail marketing é importante para estabelecer a sua expertise , criar
relacionamento e credibilidade junto a sua audiéncia, promover webinars e
eventos ao vivo, além de promover seus produtos.

Tudo que vocé precisa que o seu sistema de e-mail marketing, a principio,
é compartilhar os seus posts via e-mail e convidar as pessoas para eventos e
webinars que vocé esteja promovendo.

As pessoas estdo visitando o seu blog ? Quantas pessoas se recordam de
checar o seu blog sem um lembrete? Facilite o trabalho delas e deixe um
lembrete na caixa de entrada do e-mail delas. Via de regra, envie pelo
menos um e-mail por més e ndo mais do que dois por semana.

Realize webin ars

Webinars sao uma excelente forma de nutrir leads . Os webinars fazem
com que os leads retornem, interajam e aprendam com voceé, incentivando
as pessoas a divulgarem voluntariamente, para seus conhecidos, o que vocé
anda fazendo.

Cerca de 80% dos webinars nao sao para vender alguma coisa, mas sim
para ensinar. Ensine algo que seja ttil as pessoas em um webinar . Como
pode ajuda-las a melhorar no trabalho?

Webinars estabelecem credibilidade e comunicam o que vocé faz com
uma certa neutralidade. Os webinars funcionam ainda melhor quando feitos
como parte de uma série, fazendo as pessoas esperar pelo proximo capitulo
e comentar com seus amigos e colegas.

Faca os webinars maiores do que vocé. Deixe que ele tenha a ver com os
participantes, e ndo com a sua empresa . No formato ideal, um webinar
deveria ser apresentado por clientes, compartilhando licoes aprendidas na



sua area de especialidade. Algumas dessas licOes estariam relacionadas ao
seu produto, enquanto outras nao.

Faca anuncios do tipo PPC (pay per click )

Anuncios do tipo PPC podem ser uma 6tima fonte de geracao de leads .
Algumas empresas que operam no ambiente B2B (business-to-
business ) com produtos ou servigos mais simples costumam utilizar o PPC
como principal ferramenta de marketing on-line .

Entretanto, para empresas que vendem produtos e servicos mais
complexos, a ferramenta PPC produz resultados menos animadores. Quanto
mais seus clientes demandarem confianca e conhecimento sobre o seu
produto, menos estarao propensos a passar de leads a clientes através de
anuncios PPC.

Estudos recentes demonstraram que pessoas com menor escolaridade
tendem a clicar mais em anuncios PPC, enquanto as de maior nivel de
educacao utilizam mais os resultados de pesquisas organicas.

Mesmo que em algumas situacOes a utilizacao de anuncios PPC seja uma
opcao para gerar leads sob demanda, tenha o cuidado em rastrear a
qualidade desses leads em termos de taxa de conversao para oportunidades
de negdcio qualificadas e contratos fechados.

Se o seu cliente é mais sofisticado, é melhor focar nas atividades de SEO
e blog . Use os anincios PPC de forma experimental para descobrir o mix
de marketing on-line mais adequado para a sua empresa.

Faca parcerias com blogueiros e empresas

Se vocé ja alcancou um certo nivel de maturidade no seu marketing e sabe
quem sao seus clientes ideais, pode identificar féruns, blogs , revistas, listas
de e-mail, motores de busca de setores especificos, enfim, todo tipo de
publicacdo disponivel.

Os melhores parceiros costumam ser blogueiros ou empresas que tenham
listas de e-mails grandes e confiaveis, cujos interesses e valores estejam
alinhados aos seus. Melhor do que comprar listas desses parceiros é colocar
ofertas agressivas em sites ou newsletters .

Melhor ainda se fizer uma parceria com base nos resultados, na qual eles
promovam o0 seu negocio em troca de uma porcentagem sobre as vendas,
por exemplo. Dessa forma, os dois ganham. O seu parceiro cria valor para



sua audiéncia e ainda ganha uma renda extra, enquanto vocé gera leads e
vende produtos.

Midias sociais

Fazer networking on-line , usar midias sociais e referenciar outros sites,
sdao grandes ferramentas para apoiar o crescimento do seu blog e subir no
ranking dos motores de busca. Mas descobri que o investimento isolado em
redes sociais ndo traz tantos resultados, a ndo ser que vocé ja seja famoso.

Eu, de fato, acredito que é importante, como parte do mix de marketing do
inbound , apresentar uma cara, um lado humano da empresa. Entretanto,
isso ndo leva a geracdo imediata de leads que serdo convertidos em vendas.

As midias sociais podem ser extremamente poderosas se uma equipe de
marketing e vendas organiza algumas agdes coordenadas nas redes sociais
de seus proprios membros para lancar um produto, obter feedback ou
aumentar o reconhecimento de uma determinada campanha. Sites como o
LinkedIn e Twitter podem ser muito Uteis para iniciar uma conversa com
prospects ou leads que parecam imunes a mensagens por e-mail ou voz.

Faca menos coisas, porém melhor

Nao tente fazer tudo de uma vez sé! Escolha duas ou trés das ferramentas
apresentadas e foque na primeira. Construa aos poucos a sua area de
especialidade, estabeleca seu préprio ritmo e resultados antes de inserir
mais atividades. Evite gastar sua energia em muitas frentes ao mesmo
tempo.



ESTUDO DE CASO: MARKETO
AS MELHORES PRATICAS DE AUTOMACAO DE
MARKETING: COMO A MARKETO USA O MARKETO?

Quando vocé realmente quer aprender alguma coisa, quem voce
procura? O mestre!

Quando eu quis aprender sobre como estruturar a melhor forca de vendas
possivel, eu sabia aonde ir: trabalhar em vendas na
Salesforce.com. Quando estava la eu vi, em primeira mao, como a empresa
se tornou tdo eficiente, em grande parte pelo uso do seu préprio sistema de
automacdo de vendas, o Salesforce.com. Ao usar seu proprio sistema, ela
expandia as fronteiras das melhores praticas de vendas.

Neste livro, como um complemento sobre as melhores praticas de vendas,
quero compartilhar algumas técnicas modernas de automacdo de marketing.
Para isso, nao haveria lugar melhor que o Departamento de Automacao de
Marketing da Marketo. Eles cresceram do zero e atingiram cerca de 3.000
clientes em apenas cinco anos.

As solucdoes da Marketo ajudam os profissionais de marketing a
automatizar e medir a geracao de demandas de suas campanhas. Elas retinem
uma série de funcbes como e-mail marketing, nutricio de leads e lead
scoring , que é uma espécie de pontuacao dos leads sobre a qual iremos falar
mais adiante.

Gerar os leads é so uma parte do trabalho. Para ajudar o pessoal de vendas
a tirar o maximo dos leads , o produto da Marketo chamado Sales Insight
ajuda os vendedores a entender , priorizar e interagir com os leads e as
oportunidades mais quentes.

Eu quis aprender com a Marketo porque eles sdao experts em usar seus
proprios sistemas e desenvolver as melhores praticas de automacdao de
marketing.

Em 2007, quando estava na Alloy Ventures, encontrei Phil Fernandes
(CEO) e Jon Miller (Diretor de Marketing de Produtos) da Marketo. Desde
aquela época eu ja era impressionado com a execucdo e expertise deles em
marketing. Acredito muito no trabalho que eles fazem, e ndo é a toa que



acabamos nos tornando parceiros, clientes. Eles se tornaram patrocinadores
do meu trabalho de Receita Previsivel, incluindo este livro.

Eles foram bastante generosos compartilhando segredos sobre o que
funciona na empresa deles.

Como a Marketo nutre, pontua e despeja toneladas de leads qualificados para as equipes de vendas de
forma eficiente?

Uma visao geral do funil de receita da Marketo

O funil de receita da Marketo apresenta uma visdo tipica de como um
prospect se desloca ao longo do ciclo de compra. Eles mapearam de forma
precisa os estagios que um prospect percorre da estaca zero até se tornar um
cliente de fato.

O funil de receita da Marketo é estruturado em seis estagios: consciéncia,
pesquisa, prospect , lead , oportunidade e, por ultimo, cliente. Nesse livro
sdao abordados os quatro primeiros estagios, da consciéncia até o lead .

Durante todo o processo, a Marketo usa a sua solucdo para monitorar os
comportamentos e as acOes de seus prospects . Veja como é o funil da
Marketo, a seguir:
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Anonima  Nome e e-mail Perfil Pronto para Ativo para
vendas/engajado  vendas
(pontuacao > 65)

Consciencia

1° Estagio: Consciéncia

Consciéncia é quando um prospect descobre a sua empresa. Nesta fase, o
lead é, tipicamente, anonimo, ou seja, a Marketo desconhece seu nome ou
qualquer informacdo para contato. Desde esse momento, a Marketo ja inicia
o monitoramento desse prospect . Veja o exemplo:

Visitantes procurando por “Marketo” por semana
1° de margo de 2008 a 17 de janeiro de 2009



600 450 por semana
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A principal fonte de informacdo sobre consciéncia a respeito da Marketo
sdo: (a) o numero de leads conhecidos ou an6nimos que visitam o site, ou
(b) o nimero de buscas pela palavra Marketo na internet.

A principal maneira que a Marketo utiliza para rastrear a “consciéncia” é
(a) observando o numero de leads conhecidos ou andOnimos que estdo
visitando o local, ou (b) procurando a palavra-chave “Marketo”.

A Marketo acredita que seu blog (http://blog.marketo.com) é a principal
razdo para criarem essa consciéncia sobre a empresa e terem atingido os
primeiros 500 clientes de forma tdo rapida.

Essa é uma grande licdo sobre marketing e blogs . A Marketo ndo tenta
vender seus produtos no blog . Nao ha ne nhum tipo de venda. O blog da
Marketo é popular porque retine todo tipo de pratica moderna de marketing e
o pensamento de lideres no assunto. Eles convidam varios experts para
compartilhar suas ideias em seu blog . Inclusive eu mesmo ja fui um autor
convidado. Eles se tornaram uma autoridade no que fazem.

Criar um blog é uma excelente forma de estabelecer uma presenca da sua
marca, direcionar os esforcos de SEO e dar aos prospects e parceiros uma
maneira facil de conhecé-lo e poder confiar na sua empresa. E uma maneira
de provar que a sua empresa € lider na vertical ou industria escolhida.

O seu blog ndo é o melhor lugar para promover o seu produto ou servico
de forma explicita. Quando as pessoas perceberem um valor real do seu blog
— ou eventos, newsletters e webin ars , elas voltardo para comprar e também
irdo recomendar vocé a outras pessoas.

2° Estagio: Pesquisa



Este estagio inicia quando um lead anonimo se torna conhecido através do
registro do seu nome e e-mail. E isso ai! Agora, sim, ele se inscreveu para
receber as noticias e atualizacdes da Marketo.

A maior parte do conteudo disponibilizado pela Marketo é aberto, ou seja,
nao demanda o registro para que a pessoa possa acessa-lo. Apenas alguns
conteudos de qualidade e relatérios de pesquisa exigem o preenchimento de
um formulario de registro. As pessoas tém um certo receio de se inscreverem
na primeira vez que deparam com o site da sua empresa , mesmo que seja
para acessar um conteudo gratuito.

Mesmo quando comecam a coletar as informagoes de alguém, a Marketo
tem a incrivel capacidade de realizar o que é chamado de “ pe rfil progressiv
0 ” . Ao invés de pedir as pessoas que preencham formularios enormes, que
reduziriam as taxas de conversdao, a Marketo solicita esses dados em
pequenas “ porcoes ” cada vez que a pessoa acessa uma parte diferente do
conteudo.

Isso facilita a construcao, passo a passo , da credibilidade junto ao prospect
, enquanto a empresa continua a aprender mais sobre o potencial cliente.

Na primeira vez em que um prospect se registra na Marketo, s6 é preciso
fornecer seu nome e e-mail. Da proxima vez em que tentar fazer o download
de um novo conteido, um formulario ja preenchido, com as informacodes
previamente fornecidas, aparecera na tela e alguma nova informacdo, como
0 cargo ou a empresa em que voce trabalha, sera solicitada.

3° Estagio: Prospect

Agora estamos entrando numa area em que a definicdo de cada palavra é
crucial. Os conceitos de prospect e leads sdao especialmente importantes para
se evitar qualquer confusao em marketing e vendas.

A Marketo diferencia os prospects (mais frios) dos leads (mais quentes). E
por qué? Seria muito improdutivo gastar o tempo do pessoal de vendas com
todos os leads . A Marketo quis com isso estabelecer onde a equipe de
vendas deveria gastar o seu tempo para fazer follow-up .

Eles desenvolveram um sistema de pontuacdo para ranquear os leads e
manter a equipe de vendas informada. Esse sistema é composto de uma
escala que vai de 0 a 100 pontos, sendo zero a posicdao em que o lead esta
mais frio, e 100 a mais quente.



Potenciais compradores com pontuacao inferior a 65 pontos sdao chamados
de prospects , e os que ultrapassam esse valor se tornam leads . Quanto
maior a pontuacao, mais quente é o lead .

Como a Marketo utiliza o sistema de
pontuagdo para priorizar seus leads?

O principio é bastante simples. Quanto mais pontos, numa escala de 0 a
100, um lead possui, mais quente ele é.

Os leads recebem ou perdem pontos de acordo com o tipo de atividade que
realizam, por exemplo, se visitou o site da empresa ha pouco tempo ou a
frequéncia de visitas. A Marketo ainda leva em consideracdo outros fatores
como: palavras-chave, assuntos dos contetdos acessados e acOes que podem
até diminuir a pontuacao, como visitar a pagina “trabalhe conosco”.

A Marketo também implantou a perda de pontos por inatividade, ou seja,
quando um lead se torna inativo e vai ficando mais e mais frio. Entdo vamos
ver o que aumenta ou diminui a pontuacao de um lead.

Aspectos demogrdficos

» 30 pontos — baseados em avaliacao manual do prospect.
» 0 a 8 pontos — baseados no cargo da pessoa.

Fonte do lead e ofertas no site

» +7 pontos — lead vindo do site.
» -5 pontos — lead vindo de ofertas feitas por especialistas.

Engajamento comportamental

» +1 ponto — visitar qualquer pagina ou abrir qualquer e-mail.

» +5 pontos — para cada demo assistida.

» +5 pontos — se fizer a inscricdo para um webinar .

» + 5 pontos — se participar de um webinar .

» +5 pontos — se fez o download de algum conteddo de especialistas.
» +12 pontos — se fez o download das avaliacdes da Marketo.

» + 7 pontos — se navegou em 8 paginas ou mais em uma unica visita.
» + 8 pontos — se visitou o site pelo menos duas vezes em uma semana.
» + 15 pontos — se pesquisou a palavra-chave “Marketo” .

» + 5 pontos — se visitou a pagina com os planos e precos.

» -10 pontos — se visitou a pagina “trab alhe conosco” (adoro esta!).



Se ndo houver atividade do lead dentro de um meés, ele comeca a perder
pontos:

» -15 pontos — se a pontuacao dele é maior do que 30 pontos.
» -5 pontos — se a pontuacao dele esta entre 0 e 30.

Se quiser implantar esse tipo de sistema de pontuacdo na sua empresa, nao
se preocupe em fazé-lo de forma tdo detalhada como a Marketo! Eles
desenvolveram esse processo ao longo do tempo, através de muita
experimentacao, e continuam aperfeicoando-o até hoje.

O mais importante é comecar. Depois avalie os resultados, aprenda e
aperfeicoe o processo até que ele se torne ttil.

4° Estagio: Lead

Digamos que o seu prospect ultrapassou os 65 pontos e se tornou um lead .
E agora?

A partir do momento em que um prospect vira um lead , significa que
alguém esta realmente interessado na Marketo, seus produtos ou servicos.

Nesse momento, a equipe de vendas sabe que sera produtivo fazer o
follow-up com esse lead para qualifica-lo e avancar no ciclo de vendas.

Taxas de conversdo de leads

Uma das cinco métricas mais importantes a serem acompanhadas é a
conversao de leads . Qual a porcentagem de leads que se tornam
oportunidades qualificadas?

Veja o exemplo das taxas de conversado de leads da Marketo.

% Conversdo de lead em oportunidade
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de conteddo

Mantenha contato com campanhas
automatizadas de nutricdo de I eads

A Marketo mantém contato com os compradores no seu funil de receita
por meio de quatro tipos de campanha de nutricao de leads diferentes:

1. Campanhas para novos prospects e le ads

Quando um prospect se registra no seu site para acessar algum conteudo,
assistir uma demo ou baixar uma versao trial , ele dispara uma série de e-
mails de follow-up .

Por exemplo: depois de 11 minutos que um conteudo € visto ou baixado,
um e-mail automatico é enviado do “proprietario do lead ” para esse
prospect . Esse proprietario do lead é o MRR (Market Response Rep )
designado pelo préprio sistema. Os MRRs ndo tém que ficar o tempo todo
checando seus novos leads , pois 0 Marketo é mais rapido para fazer esse
trabalho.

S6 depois 0 MRR revisa manualmente os novos leads gerados e decide
quais valem a pena, ou nao. Apos decidir que um visitante é um prospect



viavel, é disparada uma nova campanha, denominada “campanha de follow-
up de 21 dias”.
Campanha de follow-up de 21 dias

1° dia : Avaliacdo — o prospect fez mais de 65 pontos?

2° dia : Faca uma ligacdo e envie o primeiro e-mail.

5° dia : Envie um e-mail com oferta de contetido. Convide-o a receber
mais contetdo.

9° dia : Faca outra ligacao.

16° dia : Envie outro e-mail.

21° dia : Recicle.

Se ndo houver engajamento desse prospect apos os 21 dias, ele passara a
receber as “campanhas de manutencao de contato”.

2. Campanhas para manutencao de contato

Essas campanhas constroem relacionamento com leads que ainda precisam
de um tempo para amadurecer e estarem preparados para trabalhar com o
pessoal de vendas.

Esse tipo de campanha também é conhecido como “conta-gotas”. A
Marketo envia conteudo util e relevante, em pequenas doses, ao longo do
tempo. Isso estabelece uma confianca com os leads , ajuda-os a se moverem
pelo ciclo de compra, e os faz lembrar da Marketo assim que iniciarem o
processo de compra.

A nutricdo de leads vai muito além do numero de contatos que vocé faz.
Tem muito mais a ver com a qualidade desses momentos do que com a
quantidade.

As 5 dicas da Marketo para uma nutrigdo de leads efetiva

» Faca valer a pena para os leads, e ndo s6 para Voce.
» Faca em pequenas doses.

» Ajuste o conteudo ao perfil dos compradores.

» Ajuste o conteudo aos estagios de compra.

» Envie no momento mais adequado.

O ciclo de vida de um lead na Marketo

Se um prospect excede os 65 pontos ja é oficialmente um lead , e seu
status é modificado nos sistemas da Marketo e da Salesforce.com.



Apo0s essa mudanca de status , a Marketo dispara um processo automatico
de ciclo de vida de 21 dias.

Entre em contato [ Dutros novos prospects ]
Versao gratuita

Pontuacdo > 65 em 24h

Base de dados de
prospects ativos

/N

N Prospect ativo
; - Horario especifico/
Pontuacao > B ] 9 hordrio desconhecido
\/ - Nutricao customizada
Alerta de vendas: [ Tarefa de vendag: | ~
[esposta em 5 [igacao ou e-mail
. “EJ]E]m"E mﬂlgatauﬁ"l]ézgrdnnﬂh r Oportunidade
g g-mal L . 9
> Wais 2 e-mails relevantes, ( -
1" ligacoes (21 dias) :‘; Desqualificado
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Esse processo pode assumir multiplos caminhos e trés resultados.
Os caminhos incluem:

1. Caminho rapido

Se um lead preenche o formulario de contato, solicita uma versao gratis,
ou atinge 65 pontos ou mais, recebera um contato de follow-up em até 5
minutos. Um vendedor interno (Inside Sales Rep ) recebera um alerta
automatico dizendo para fazer um follow-up com esse lead imediatamente,
por e-mail ou telefone.

2. Outros prospects novos

Se um novo prospect atinge 0s 65 pontos ou mais, mas nao se ajusta ao
comportamento “caminho rapido”, uma tarefa é agendada para o vendedor
dizendo que ele entre em contato com o prospect em 24 horas.

Nesse periodo de 24 horas, o vendedor interno pesquisa a empresa para ter
uma ideia de quem eles sdo, seu modelo de negocio, e quais sdao suas



possiveis demandas em marketing. A partir dai, o vendedor prepara uma
introducdo customizada para abordar o prospect , o que contribui para tornar
a conversa que sera , por e-mail ou telefone, mais produtiva.

Critérios de qualificacdo de prospects da Marketo

A seguir, estdo os cinco principais critérios de qualificacdo de prospects da
Marketo:

i Existe um fato que exija acdo imediata?

> Ha uma necessidade ou dor claramente identificada?

» Quais sdo os processos e ferramentas utilizados atualmente?
4+ Qual é o cronograma?

% Qual é a receita anual e/ou tamanho da empresa?

Se o prospect nao for encontrado por telefone, a Marketo envia dois e-
mails e faz mais uma ligacdo. Depois de 21 dias de iniciado o processo, ha
trés resultados possiveis:

1 O lead é desqualificado: uma pequena parcela dos leads que nunca
serdao bons.

> O lead vira uma oportunidade de negocio: o vendedor interno repassa o
lead para um Executivo de Contas ou, se possivel, ele mesmo o
converte em uma oportunidade de negocio.

# O lead é reciclado: esse lead continua a ser nutrido através de e-mail
marketing. Nesse caso, ou os SDRs retornam a esse lead no futuro para
tentar reativa-los, ou o préprio lead dispara o processo tomando a
inciativa de reativa-lo.

Torne extremamente simples para os
SDRs a tarefa de priorizar le ads

A Marketo adotou o Salesfoce.com como seu sistema oficial de automacao
da forca de vendas. Além disso, a Marketo potencializa o uso do
Salesforce.com com o seu proprio aplicativo opcional, o Sales Insight . Esse
recurso facilita o trabalho dos SDRs na medida em que identifica
rapidamente e foca os prospects mais quentes.

O dashboard proporciona a imediata visualizacdo da adequacao
demografica do lead — representada por estrelas —, e da urgéncia com que o



follow-up deve ser feito — sinalizado com chamas.
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Dessa forma, numa tunica tela, os SDRs podem visualizar todas as contas
em seu territorio onde ha qualquer tipo de atividade, aprofundar nas
informacOes e depois decidir com quem gastar seu tempo.

Para saber mais...

Esteja vocé interessado ou nao nos produtos da Marketo, vocé pode
aprender muita coisa apenas pesquisando e se registrando no site deles.
Depois € so esperar para ver como eles fazem o follow-up . Entdo nao deixe
de acessar: www.marketo.com.

Esteja vocé interessado ou ndao em produtos da Marketo, podera ter mais
informacdes pesquisando no site e se inscrevendo. Verifique em seguida
como eles acompanham vocé: www.Marketo.com .



http://www.marketo.com/

MAXIMIZE OS RESULTADOS COM FEIRAS E EVENTOS

Esta secdo ndo tem a pretensdao de substituir o que vocé ja faz em
termos de eventos. Mu ito pelo contrario, a ideia é fazer com que consiga
gerar mais leads nessas oportunidades utilizando a sua equipe de vendas.

Feiras e eventos tém uma reputacdo terrivel no que tange a geracdo de
leads . Isso ocorre porque os participantes desses eventos ficam
sobrecarregados com muitas atividades e opcoes. Sdao bombardeados com
brindes e outros artificios para cederem seus contatos, quer tenham
interesse ou nao no produto ou servico que esta sendo ofertado.

Mas tudo isso ndo é culpa das feiras. A responsabilidade pela geracao de
leads é dos expositores, que deveriam cuidar de todo o processo, desde o
periodo pré-feira até o follow-up ap0s o encerramento, para que a feira gere
bons negdcios.

Vocé precisa de um processo que valorize mais a qualidade dos lea ds do
que a quantidade.

A equipe do evento

Quem é o responsavel pela geracao de leads no evento?

Qual é a equipe designada para o evento? Quem sdao as pessoas e
vendedores designados para cuidar do evento? E melhor ter uma tnica
equipe para cuidar de todo o processo do evento: preparacdo, execucao do
evento e pos-evento.

Como sera medido o sucesso do evento? Jamais meca o sucesso do evento
pelo nimero de pessoas que vocé cadastrou. Quantas oportunidades de
negdcio foram qualificadas de duas a quatro semanas apés a feira? O evento
gerou um volume de negoécios qualificado de um a trés meses depois ?
Quantos negocios foram fechados de dois a seis meses depois?

1% Fase: Preparacao

Pesquise o quanto antes quais empresas e pessoas irdo participar do
evento para montar uma lista. De preferéncia, faca isso entre trés a quatro
semanas antes da feira, porque vai precisar de mais tempo do que se
imagina.



Faca uma revisao da sua lista e defina as prioridades. Como ja foi dito,
coloque a qualidade em primeiro lugar, e ndao a quantidade. Mire nas contas
e pessoas que mais se aproximam do perfil de cliente ideal.

A equipe de vendas para o evento iniciou o trabalho de prospeccao e fez o
contato inicial para descobrir quem sdao os alvos, e se ja possuem um
sistema competitivo? Quem sdo os verdadeiros tomadores de decisdao?

Os vendedores também devem ser capazes de agendar algumas reunides
durante o evento.

Prepare uma “cola”, com um resumo dos principais pontos a serem
abordados nas conversas com as empresas que pretende atingir. Essas
informacGes vao facilitar o inicio da conversa dos seus vendedores com os
prospects em perspectiva.

2% Fase: Execugao do evento

Tenha vendedores entre os membros da equipe responsavel pela feira e dé
tempo a eles para que possam circular pela feira, para procurar e encontrar
prospects (com a “cola” em maos, é claro).

Registre todas as conversas, o quanto antes, no Salesforce.com, para
assegurar que os detalhes ndo se percam no corre-corre do evento.

Descarte algumas pessoas e evite escanear , indiscriminadamente, todos
os crachas de quem entra no seu estande. E se realmente achar que alguém
vai fazé-lo perder tempo, é preferivel reduzir a bagunca e manté-lo fora da
sua lista de leads. Ha um custo real em manter leads de baixa qualidade na
lista de um vendedor.

3? Fase: Continuidade

Escolha a mesma equipe de vendas que trabalhou no evento e faca-os
continuar o trabalho de priorizar e trabalhar a lista de prospects que, agora,
devem estar muito mais a frente no ciclo de prospeccao do que quando
foram contatados na feira.

Por fim, questione-se sobre o que pode fazer para tornar a préxima feira
ainda mais bem-sucedida . O que funcionou e o que deu errado desta vez?



0S SETE ERROS FATAIS GQUE 0S CEOs E
DIRETORES DE VENDAS COMETEM

Eu nunca cometo erros idiotas. S6 os muito, muito inteligentes.
John Peel



MESMO OS CEO s E DIRETORES DE VENDAS
MAIS EXPERIENTES SEMPRE COMETEM ERROS DESSE TIPO

Desde que sai da Salesforce.com, prestei consultoria para dezenas de
empresas. E, em grande parte delas, vi seus executivos cometerem
praticamente 0s mesmos erros, na tentativa de fazer as vendas crescerem.

Erro Fatal n.° 1: Nao tomar para si a responsabilidade sobre a geracdo de vendas e le ads

Tudo comeca com o CEO. Mesmo que ele tenha contratado executivos
para tomar conta da geracdo de leads e de vendas, ainda assim ele ndao pode
delegar a terceiros o seu entendimento sobre como funcionam essas duas
coisas. O CEO precisa compreender os fundamentos dessas atividades para
poder estabelecer objetivos efetivos, orientar seus executivos e resolver
problemas de receita.

Um dos maiores erros fatais que cometi como CEO da Lease-

Exchange a época, foi justamente delegar tanto a execucdao quanto a
compreensdo a respeito da geracdo de leads e vendas. Falhei ndao so0 na
criacdo de metas arbitrarias, mas também no entendimento de por que os
resultados ndo vieram como eu esperava. Isso era prova de que eu ndo tinha
uma ideia clara do que precisaria mudar para que tivesse os resultados
desejados.

—p—
-Vendac bo
Cutbound Poje-aboca
Relacoes
- Vendas Publicas
direcioriadacs

Frogramas de
Maurketing



A partir da compreensdao sobre como vendas e a geracdo de leads
funcionam, o CEO pode ajudar a criar os planos e uma visao para a equipe .
Dessa forma, ele evita objetivos, suposicoes e planos arbitrarios e, com isso,
faz a empresa crescer mais rapido e com melhores resultados.

A solucdo: o CEO assumir inteira responsabilidade pelo seu proprio
aprendizado e desenvolvimento, quer indiretamente através de um trabalho
de coaching , ou diretamente, se envolvendo nos projetos em andamento.

Erro Fatal n.° 2: Achar que os Executivos de Contas devem fazer prospeccao de novas contas

Voceé precisa fazer com que os seus Executivos de Contas, aqueles que tém
metas de vendas para bater, gastem a maior parte do tempo fechando
contratos ou ligando para os clientes, e apenas o minimo necessario
prospectando novas contas. Prospeccdo ndo vira receita, fechar contratos
sim.

Seus Executivos de Contas deveriam gastar no maximo 20% do tempo
fazendo a prospeccdo de umas 10 contas estratégicas, além de parceiros e
clientes atuais.

A maior parte da pr ospeccdo de novas contas deveria ficar a cargo de
alguém que faca exclusivamente isso. Mesmo servicos como os de
consultoria, que dependem bastante de relacionamento, podem vender mais
se o trabalho inicial com as novas contas for realizado por um SDR, que tem
uma relacao custo-beneficio melhor.

A solucdo: especialize as funcoes de vendas. Vocé sO precisa de duas
pessoas para comecar a especializar sua equipe. Isso € tdo importante, que eu
repito essa frase varias vezes ao longo do livro.

Erro Fatal n.° 3: Supor que os canais fardo a venda por vocé

Um dos maiores erros que se pode cometer € supor que, uma Vvez
estabelecido um acordo de parceria com determinado canal, ele fara a maior
parte da venda por voce.

Normalmente, e em especial para a venda de softwares e servicos
corporativos, 0s canais ndao fardo. Ou ndao podem, ou simplesmente ndo sao
bons nisso.

Voceé precisa assumir o controle do seu proprio destino. Precisa conseguir
seus proprios resultados em vendas primeiro, provar o seu sucesso, antes de



conseguir se beneficiar do uso dos canais. Os canais véem depois do seu
sucesso!

A solucdo: primeiro assuma o controle do seu proprio destino e seja bem-
sucedido fazendo suas vendas de forma direta, antes de deixar seu negocio
na mao dos canais.

Erro Fatal n.° 4: Atrapalhar-se na contratacdo, treinamento e incentivo dos talentos

Uma receita previsivel requer que vocé tenha processos de gestdo de
pessoas replicaveis. Deixar que pessoas recém-contratadas tenham que se
virar sozinhas, ap6s umas poucas horas ou dias de treinamento, nao é
replicavel . Executivos cometem todo tipo de equivoco
nesse sentido:

I Processo de contratacdao fraco: especialmente das liderancas de
vendas. E usual contratar apenas pelo curriculo. Lembre-
se que quem trabalha em vendas tem talento para vender, inclusive sua
propria imagem.

> Treinamento deficiente: para aprender alguma coisa € preciso se
colocar no lugar do cliente. Recém-contratados deveriam gastar um
tempo em areas da empresa que lidam com os clientes antes de
comecarem, de fato, seu trabalho. Veja o grafico a seguir para ter uma
ideia de um treinamento “tipo escada”:

Treine os novos funciondrios em suporte e servicos
Exemplo: treinando os vendedores em outras func¢des



Ligar para _:.:
. Execulives “lrios”
Ligar para feads ativas
cOm oporlunidades
estagnadas (1-2
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Ligar para feads
inativas (1 semana)

Grau de risco

E!idﬂil] ol SETVILAE 0L ulaliiir:as:ﬁn de
feads (1-4 semanas)

Tempo

» Expectativas exageradas sobre o tempo de rampagem: pense em 1 a
3 meses para um Executivo de Contas interno, de 6 a 18 meses para 0s
de campo ou corporativos. Qual a melhor forma de fazé-los alcancar o
nivel de cruzeiro mais rapidamente? Ajude-os com a geracao de leads
em vez de esperar que facam 100% do trabalho.

+ Promover as pessoas erradas: por que os executivos ndo perguntam
para as pessoas quem deveria ser promovido, antes de fazé-lo?

5 Usar o dinheiro como principal ou tnico elemento de motivacao: e
ignorar outras formas mais leves de recompensa como respeito,
reconhecimento e diversao.

A solucdo: nao tente reinventar a roda. Contrate um coach para ensina-lo a
contratar, treinar e incentivar , ou procure alguma empresa local que possa
servir de referéncia.

Erro Fatal n.° 5: Pensar em colocar o produto para fora ao invés do cliente para dentro

Se vocé ndo esta conseguindo avancar, apesar dos esforcos na geracao de
leads , primeiro olhe para dentro. Sera que o perfil ideal de cliente esta
claro? Voceé identificou os principais desafios que os clientes enfrentam? O
seu marketing esta se comunicando com esses clientes ideais, ou esta
tentando falar com tantos publicos diferentes que todo o esforco acaba muito
diluido?



A maioria dos executivos detesta fazer isso, porque da a impressao de que
estdo deixando para tras muitas oportunidades de mercado. Mas a sabedoria
diz: “Escolha um nicho e fique rico”. E como se fosse um jato d’agua .
Quando mais espalhado, menor a forca. Concentre o jato e ele se tornara
extremamente poderoso.

As empresas adoram falar sobre quem sdo e o que fazem. “Somos a
plataforma lider em...”. Ninguém se importa com o que vocé faz, mas sim
com o que vocé entrega a elas. Vocé é uma plataforma, e dai? Qual é o valor
disso para os seus clientes? Qual o impacto ou resultado vocé pode prometer
para os clientes?

Para se manterem ligados no que realmente acontece “la fora”, os
executivos precisam gastar pelo menos 25% do seu tempo com os clientes.

A solucao: falar com os clientes para deixar claro o que vocé faz por eles
em vez do que vocé faz. Coloque isso em uma folha de papel, de forma bem
simples, para que todos na empresa saibam. E tente falar, pessoalmente ou

por telefone, com os clientes com frequéncia.

Erro Fatal n.° 6: Fazer a apuracdo e o acompanhamento das métricas de forma desleixada

Vocé ndo pode ter algo previsivel sem processos replicaveis. Também nao
pode tornar o que importa replicavel, se ndo o estd apurando
sistematicamente — e isso nao inclui o nimero de chamadas telefonicas que
seus vendedores fazem por dia.

» Qual a eficacia da apuracao das atividades e dos resultados de vendas e
marketing que voceé faz?

~ Se ainda ndo faz essa apuracdo... por que ainda deixa isso de lado?
“Vamos comecar a fazer na proxima semana, trimestre, ano...”

» A ndo ser que vocé ja saiba o que funciona ou ndo, esta apenas
tentando adivinhar como melhorar.

Se vocé tivesse apenas cinco métricas para monitorar...
Acompanhe sistematicamente as métricas a seguir no seu sistema de
automacao de vendas através de dashboar ds .

* Numero de novos leads criados por més. Coloque também a fonte de
origem do lead.

* Taxa de conversao de leads em oportunidades de negécio —
qualificadas, é claro.



» Numero de oportunidades de negécio qualificadas por més e o valor,
em moeda, que isso acrescenta ao funil de vendas. Esse é o indicador
mais importante para sinalizar a receita!

+ Taxa de conversdo das oportunidades de negdcio em acordos fechados.

5 Receitas registradas em trés categorias: novos negocios, add-ons
(complementos) ou renovagoes.

A solucdo: comece monitorando de trés a cinco atividades ou resultados
imediatamente. Continue experimentando novas métricas , antigas e como
utiliza-las para melhorar o seu negocio. Faca uma revisao semanal com a
equipe.

Erro Fatal n.° 7: Gestdo do comando e controle

Voceé acha mais facil dizer as pessoas o que fazer, no lugar de orienta-
las, porque isso acaba demandando mais tempo e energia da sua parte?

Vocé nao esta so. Pode ser desafiador gastar boa parte do seu tempo dando
apoio ao seu pessoal.

O perigo € acabar tratando os funcionarios como recursos, ao invés de
pessoas com grande potencial, energia e ideias que possam contribuir se o
ambiente for propicio.

Na verdade, o que acontece é...

» A maioria dos funcionarios tem ideias e gostaria de ir além das suas
funcoes.

» A maioria dos funcionarios quer ser inspirada por alguém e fazer a
diferenca.

» A maioria dos funcionarios quer ser util, confiante e comunicativa .

» Para a maioria dos funcionarios, é tao exaustivo receber ordens quanto
é para o gestor ter que da-las.

Como vocé poderia explorar ao maximo a criatividade, a inspiracdao e a
capacidade dos seus funcionarios? Ha um monte de praticas comprovadas
para ajuda-lo a fazer isso.

A solugdo: Leia The Seven Day Weekend , de Ricardo Semler; visite
www.worldblu.com para saber mais sobre as empresas que funcionam
democraticamente; ou leia 0 meu livro CEOFIlow: Turn Your Employees Into
Mini-CEQOs.



CEO CEOFlow

Erro Extra: Investir pouco no sucesso do cliente

CEOs e executivos, especialmente nos primeiros anos de uma empresa,
ficam mais focados na aquisicdo de clientes e, frequentemente, se esquecem
dos atuais e dos antigos.

Ignore a gestdo de contas e os clientes atuais por sua conta e risco.

Quando as empresas precisam contratar alguém, mas tém que optar entre
um vendedor ou um gestor de conta, quase sempre a resposta €: contrate o
vendedor.

Vivemos em um mundo muito, digamos, sensivel. Experiéncias boas e mas
ganham repercussao quase instantanea. Uma maca podre pode contaminar
outras milhares rapidamente.

A solucgdo: segure firme na mao dos seus primeiros 50 clientes , e lhes dé
muita atencgao.

Nao ha formulas magicas para isso: ligue para eles, visite-os, converse!
Pergunte se estdo precisando de alguma coisa, se tém alguma ideia ou
sugestao de melhoria. Peca conselho. Enfim, faca alguma coisa.



0S FUNDAMENTOS DA MAQUINA DE VENDAS

Especialize, especialize, especialize!



CLIENTES SATISFEITOS GERAM
CRESCIMENTO EXPONENCIAL

O que empresas bilionarias como a Salesforce.com, Facebook, Zappos e
Google tém em comum? A confianga, o sucesso, a satisfacdo e o prazer dos
clientes.

O que voce esta fazendo para que seus clientes sintam o mesmo?

—>

crescimento
da receita

LENMPO i,



VENDAS 1.0 (PROMOCAO) X VENDAS 2.0 (ATRACAO)

A internet mudou tudo e tem causado grandes mudang¢as no mundo dos
negocios e das vendas.

No passado, as vendas funcionavam como se alguém ficasse cutucando
voceé e dizendo: “E ai, vai comprar?”, e empurrava vocé a primeira vez. “E
al, vai comprar?”, e empurrava vocé pela segunda vez. “E ai, vai comprar?”,
e empurrava vocé de novo, até que... vocé acabava comprando, nem que
fosse para ficar livre daquele vendedor.

Fromocao

Atragdo
> |
T~
Empurra Fuxa
Trabalho Frazer
Vender Servir
Maurketing Poca a boca.
Fosicionamento Autoexpressdo
Controle Autogectdo

A venda de sucesso costumava basear-se no controle e na manipulacao do
comprador. Era so fechar a venda, garantir o faturamento, sem se preocupar
com o que acontecia dali para frente. As empresas podiam vender produtos
de baixissima qualidade e ainda assim se darem bem — pelo menos por um
tempo. Antes do advento da internet, era dificil saber quantos clientes
estavam satisfeitos ou ndo com aquela empresa ou produto. Agora nao,



quando vocé faz coisas boas ou ruins, as pessoas ficam sabendo
rapidamente.

Empresas de exceléncia sabem que, hoje, a venda é so a primeira etapa de
uma longa jornada, que pode durar anos, para tornar os clientes bem-
sucedidos .

Entretanto, falar em vendas por “atracdao” no mundo de hoje nao significa
adotar uma postura passiva diante dos clientes. Alias, vocé precisa ser mais
agressivo do que nunca, sO que o tom € outro — em vez de empurrar oS
produtos, pensar s6 no dinheiro e até ter algum sucesso com isso, estamos
falando em respeito, proposito e em realmente acrescentar algum valor aos
prospects , mesmo antes de eles se tornarem clientes. Vendedores devem ser,
digamos, agradavelmente persistentes.

O que mudou?

Cold Call 1.0

Cold Call 2.0

Todos em vendas fazem prospeccéo
“Sempre feche a venda”
Mensurar atividades (ex: ligacdes por dia)

ll-':' 0 .':-".-'l {.l" e ,-'I':_.' o7

Técnicas de vendas manipulativas
“Eu odeio esse trabalho!”

Cartas e e-mails longos

N oiod R |- Aan arriibh-
0 sistema de vendas derruba

“Estou desenvo

Equipe de prospeccdo especializada
“E hom para as duas partes?”
Mensurar resultados (ex: feads qualificados)
Pesquisa, ligacdes por indicacéo
Técnicas de vendas auténticas e integras
vendo uma habilidade valiosa”
E-mails curtos e calorosos

D sistema de vendas alavanca




NOVE FUNDAMENTOS PARA CONSTRUIR
UMA MAQUINA DE VENDAS

A maior parte deste livro trata sobre “o que ” fazer para conseguir gerar
uma receita previsivel usando uma maquina de vendas. No entanto, saber o
“como” merece a mesma importancia.

A seguir apresento os nove fundamentos para a construcdo da sua
maquina de vendas, no dia a dia, que irdo tornar esse esforco mais efetivo.

Fundamento n.° 1: Seja paciente

Construir uma maquina de vendas capaz de gerar receitas previsiveis pode
levar de quatro a doze meses, ou até mais, dependendo do estado atual da
sua empresa. Em vendas business-to-business , um novo programa de
geracao de leads , por exemplo, pode levar meses s6 para ser definido,
testado, consertado e finalmente se integrar a rotina da empresa.

Fundamento n.° 2: Experimente

Experimente de tudo. Sempre. Use o teste A/B. Experimente dois
modelos de script para ligacGes ou e-mails com 50 prospects , e meca qual
funciona melhor. Depois aplique essa ideia em tudo que voceé fizer. Teste e
veja 0 que acontece.

Fundamento n.° 3: Ndo faca projetos pontuais

A ndo ser que o objetivo seja aprender algo no futuro, ndo perca tempo
com projetos pontuais. Se ndao ha intencao que ele seja replicavel, nao sera
produtivo fazé-lo. Esforcos pontuais, mesmo que deem algum resultado no
curto prazo, acabam desviando o foco e a energia dos esfor¢os sustentaveis.

Fundamento n.° 4: Pare de usar o Excel!

Crie uma regra: se uma oportunidade de negodcio, pedido, cliente ou
qualquer outra informacdo de vendas ndo existe no seu sistema de
automacao de vendas, entdo ela ndo existe! S6 remunere seus vendedores,
por exemplo, por negocios e indicadores que estejam no sistema. Relatorios
e meétricas devem ser processados, tanto quanto possivel, dentro do seu
sistema de automacdo de vendas e nao no Excel.



Fundamento n.° 5: Descreva, de forma geral, como as coisas funcionam e como é o processo em um
fluxograma

Qual é o seu processo de geracao de leads ou vendas? Poderia descrevé-lo
de forma sucinta em uma folha de papel ou quadro? Se ndo, ha um
problema. Nao sou fa de fluxogramas complexos. Me confundo facilmente.
Desenhe um processo com trés a sete etapas. Envolva a equipe. Comece
definindo quais sdo os resultados esperados do processo ou da equipe. Essa
funcao tem sido utilizada de forma especifica?

Fundamento n.° 6: Concentre-se nos resultados,
ndo nas atividades

Por exemplo, acompanhar o numero de oportunidades de negocio
qualificadas por més é muito mais significativo do que medir o nimero de
ligacOes feitas pela equipe de vendas.

Fundamento n.° 7: Monitore poucas métricas,
porém as mais importantes

E facil se perder em meio a muitos relatérios e dashboards , o que pode
acabar desviando o foco das métricas mais importantes. Trabalhe com a sua
equipe no sentido de priorizar algumas métricas em detrimento de outras.
Pense em algumas em vez de em dezenas.

As cinco métricas mais Iimportantes na geracdo de leads e
desenvolvimento de vendas:

* Numero de leads criados por més.

2 Numero de oportunidades de negocio qualificadas criadas por més.
Acompanhe também o volume, em moeda, que essas novas
oportunidades acrescentam ao seu volume de negécios gerados no
mes.

3 Taxa de conversdao, em porcentagem, do numero de leads que sao
convertidos em oportunidades qualificadas de vendas.

¢ Total de vendas ou receita, dividido em: novos negocios,
complementos e renovacoes (isso para o caso de sistemas tipo SaaS ).

» Taxa de sucesso. Qual a porcentagem das oportunidades de negdcio
acrescentadas ao funil de vendas sdao ganhas, ou seja, convertidas em
contratos efetivos. Vocé deve medir tanto a quantidade quanto os
valores em moeda, como foi feito no item 2.



Fundamento n.° 8: Fique atento a passagem do bastao entre uma funcao e outra

Sem que o processo envolva uma “passagem de bastdo” de uma funcao
para outra, ha o risco de ele cair. Pode ser na transferéncia de um lead do
marketing para vendas, ou vendas passando um cliente para o pessoal do
customer success . Essas passagens entre funcdes sdo responsaveis por
cerca de 80% dos problemas nos processos. Entdo, refaca o desenho do
processo de fo rma a garantir uma passagem suave do lead ou cliente entre
as funcOes para evitar que ele seja perdido.

Fundamento n.° 9: Avance em pequenos passos

Faca pequenas melhorias de forma sistematica. A longo prazo elas trardo
grande impacto. Lembre-se da parte do livro em que falamos sobre ter
paciéncia. Muitas empresas tentam fazer grandes mudancas mais
rapidamente do que seria possivel e acabam ndao dando conta do recado.
Isso cria aquele efeito: um passo para a frente e dois para tras.



SEPARE AS QUATRO PRINCIPAIS FUNCOES DE VENDAS

Estruturar uma area de vendas produtiva e moderna requer um aumento
do grau de especializacdo de seus profissionais. Um dos maiores inimigos
da produtividade nessa area é o numero de responsabilidades diferentes
atribuidas a uma mesma funcao, como uma mesma pessoa cuidar dos leads
do site, prospeccao, fechamento e gestdo de contas. Enfim, uma pessoa
tentar fazer de tudo, definitivamente, ndao funciona mais.

Ineficiéncias do actimulo de responsabilidades

- Falta de foco: vendedores que assumem muitas responsabilidades
acabam comprometendo a sua capacidade de concluir tarefas. Os
vendedores ja tém fama de ter problemas em manter o foco, imagina
entdo se ficarmos colocando mais e mais responsabilidades nas costas
deles? Por exemplo, ter que qualificar leads que vém da internet é uma
atividade de valor bem inferior do que gerenciar os clientes atuais. E,
ter que gerenciar um cliente atual pode ser uma distracdo para o closer
, que deveria se concentrar em fechar novos negdcios.

» Dificuldade para desenvolver talentos: quando vocé tem apenas uma
ou duas funcdoes em vendas, é mais dificil contratar alguém e
desenvolvé-lo. Como ndao ha um plano de carreira estruturado, em que
a pessoa possa evoluir passo a passo , os funcionarios mais antigos
acabam sempre sendo os melhores.

~ Falta de métricas claras: é mais dificil separar e monitorar as
principais métricas, se todas as funcoes estdo concentradas em uma
mesma pessoa. FuncOes diferentes levam a maior facilidade na
separacao dos processos, que levam a melhores métricas.

» Menor visibilidade dos problemas: quando as coisas dao errado, o
acumulo de responsabilidades dificulta na identificacdo do que esta
acontecendo, tornando mais dificil isolar e resolver o problema.

Quais sdo as quatro principais funcdes de vendas?

A seguir, apresento as quatro principais funcdes de vendas de uma
empresa. A medida em que a sua organizacao se tornar maior, podem surgir



outros desdobramentos dessas funcoes.

i Qualificacdo de leads do inbound : normalmente chamados de MRRs
(Market Response Reps ), eles qualificam os leads que chegam pelo
site, 0800 e outros canais digitais. As fontes de geracdo desse tipo de
lead sao os programas de marketing, SEO e propaganda boca a boca .

> Prospeccao Outbound ou Cold Calling 2.0 : conhecidos por SDRs
(Sales Development Reps ) ou desenvolvedores de novos negocios,
esses profissionais prospectam novos clientes a partir de listas de
prospects ou clientes inativos de forma ativa, ou seja, tentam “cavar”
novos negocios. Formam uma equipe dedicada e proativa de
desenvolvimento de negocios. Vendedores e equipes de vendas
outbound altamente eficientes ndao fecham contratos, mas criam e
qualificam oportunidades de vendas e as passam aos Executivos de
Contas.

3 Executivos de Contas ou Closers : esses sao 0s caras que fecham os
negocios, tiram o pedido ou contrato. Podem trabalhar interna ou
externamente. Uma boa pratica a ser adotada é: mesmo que a empresa
possua a funcdo de customer success , os Executivos de Contas devem
estar proximos do cliente até que a implantacdo do produto ou servico
seja efetivada.

+ Gestdo de Contas ou Customer Success : essa funcdo cuida da
implantacao do produto ou servico no cliente, gerencia o cliente no dia
a dia e cuida das renovacoes. Nos dias de hoje, em que os clientes
estdo mais sensiveis a problemas e dificuldades, é importante ter
alguém dedicado a isso, e nao deve ser o vendedor (Executivo de
Contas).

Se vocé ainda ndo iniciou o processo de especializacdo das funcées de
vendas na sua empresa, essa € a primeira coisa que deveria providenciar. E
imperativo que faca isso se quiser crescer.

Quando se especializar?

Frequentemente escuto a frase: “Somos muito pequenos para especializar
nossa equipe de vendas”. Para comecar a especializacdo, vocé precisa
apenas de duas pessoas. A primeira é um Executivo de Contas, que faz a
negociacao e o fechamento de contratos. A segunda pessoa que VOCE



deveria contratar € um SDR, que ficaria dedicado a gerar leads para o
Executivo de Contas.

Outra regra que funciona é o principio 80/20. Quando seus vendedores
estiverem gastando mais que 20% do tempo em outra funcdao que ndo a
principal, crie uma nova funcao.

As 4 fungoes especializadas de vendas

le2 3 4
Desenvolvimento Executivos de Contas  Customer Success|
de vendas Fechadores de negocios Eastﬁo_de Contas
(Qualificadores) (Closers) (Agricultores)
1
SDRs
Desenvolvedores %
de vendas
outbound ¥ Oportunidades
de negdcio —>
{ﬁﬁlﬂﬂﬁdffgf& yi qualiticadas
SEO, webinars, MRRs Novos
indicacdes) vao Desenvolvedores % clientes
exclusivamente de vendas
para a equipe inbound
de inbound

Por exemplo, se alguém, cuja principal fungdo é gerar leads através de
atividades outbound , comeca a gastar mais que 20% do seu tempo
qualificando leads vindos do inbound , é hora de pensar em ter outra pessoa
para cuidar desses leads .

Da mesma forma, se um Executivo de Contas externo gasta mais de 20%
do tempo prospectando novos clientes em vez de desenvolver negdcios que
estdo no seu funil de vendas ou em clientes atuais, é hora de especializar e
reduzir o fardo da prospeccao.

Nao importa quantos Executivos de Contas vocé tenha, se vocé esta
recebendo mais que uma centena de leads por més, deveria contratar um
MRR para qualifica-los e repassa-los a esses executivos. Se vocé ja tem uns
trés ou quatro Executivos de Contas, ndo contrate outro. Considere a
contratacdao de um SDR que possa se dedicar 100% do seu tempo a
alimentar os Executivos de Contas com leads qualificados.

Apresentacoes on-line



Vocé pode ver algumas apresentacoes de slides sobre gestao de leads
inbound , Cold Calling 2.0 e muito mais no site www.Predictable
Revenue.com.



SE VOCE VENDE PARA EXECUTIVOS DE VENDAS...

Se vocé vende para Executivos de Vendas , mude o seu ano fiscal para
31 de janeiro ou 28 de fevereiro. Para que tornar as coisas ainda mais
dificeis tentando fechar seus contratos ao mesmo tempo que todo mundo
esta tentando fazer a mesma coisa? A Salesforce.com é uma empresa que
sabe vender para Executivos de Vendas . Seu ano fiscal se encerra no dia 31
de janeiro.

Nao fique esperando retorno por e-mail ou telefone de Executivos de
Vendas perto do final do més ou trimestre. Seja respeitoso e deixe para ligar
alguns dias depois desse periodo.

Da mesma forma, a maioria dos Executivos de Vendas estdo nos seus
smartphones , entdo, com novos prospects , enviando e-mails curtos, que
possam ser lidos e respondidos facilmente, e que ndo exijam que a pessoa
tenha que pensar muito.

Se vocé ndo vende para Executivos de Vendas e esse exemplo ndo se
aplica a vocé, o que vocé pode fazer para tornar a compra mais facil? Quais
sao os padroes, desafios ou sazonalidades que eles possuem que vocé pode
trabalhar, em vez de lutar contra?



UMA VISAO COMPLETAMENTE DIFERENTE
PARA ESTRUTURAR SUA EQUIPE DE VENDAS

Eu tenho uma visao sobre empresas de tecnologia que ja esta
funcionando em algumas empresas de servicos e manufatura.

As praticas de gestdao da maioria dos negocios business-to-business da
area de tecnologia e servi¢os sao muito parecida s com as adotadas por
antigos gigantes da inddstria como a General Motors, que foram
suplantados por empresas mais enxutas, como a Toyota.

Quero ver mais modelos de gestao e vendas evoluirem para negocios
dentro de negocios maiores. Em vez de dividir as equipes exclusivamente
por funcao — marketing, vendas, servicos, etc . — os funcionarios seriam
agrupados em miniunidades de negdcio, que incluiriam varias fungdes em
um mesmo time.

Por exemplo... E se, ao invés de ter uma equipe grande, com varias
equipes fazendo apenas vendas, ou apenas dando suporte, ou fazendo
marketing, vocé misturasse todos esses funcionarios em pequenas unidades
de negocio, como acontece com as grandes redes de varejo, que sao
formadas de varias lojas menores?

Digamos que vocé seja uma empresa de software . E se criasse uma
equipe que cuidaria de um territério exclusivo e reunisse todas as fungoes
como: uma pessoa de marketing, duas de vendas internas, duas de vendas
externas, um gerente de conta, duas pessoas de suporte, e um especialista
técnico/engenheiro de vendas.

E se as pessoas nesse mininegocio pudessem aprender umas com as outras
sobre as necessidades e experiéncias do cliente? Imagine um novo
vendedor, que acaba de passar pelo treinamento basico em vendas, sentando
perto dos colegas do marketing ou do suporte.

Sera que ele ndo seria mais eficiente nas vendas vendo como o pessoal do
marketing e do suporte fala com os clientes, trata os problemas, forma
expectativas, obtém mais indicacoes e fecha mais negocios?

O pessoal do marketing ndo aprenderia mais se ficasse proximo dos
vendedores assistindo-os fazerem o seu trabalho? E mais, aprenderiam



sobre os usos do produto pelos clientes tendo a equipe de suporte ao seu
lado?

E a equipe do suporte, ndo conseguiria identificar os problemas de forma
mais rapida, antes de virem a tona, porque puderam observar o ciclo de vida
do cliente desde 0 momento em que entraram no ciclo de vendas?

E se vocé medisse e recompensasse esses mininegocios baseando-se em
métricas completamente alinhadas com as da empresa em geral, como
receita, rentabilidade, e Return on Investment (ROI) d esses mininegdcios ?

E se um dos membros dessa equipe fosse uma espécie de miniCEO , que
gerenciasse a equipe como se fosse o gerente de uma loja de varejo ou
divisdo, e fizesse a gestdo das entradas e saidas desse mininegdcio cuidando
das contratacGes, demissoes, coaching , satisfacao do cliente e vendas?

Imagine que tipo de funcionario, cheio de talentos, vocé poderia
desenvolver dessa forma? Pessoas que realmente pudessem se tornar
miniCEOs de seus mininegocios e que poderiam leva-lo a outro patamar,
mais elevado, sem precisar da sua ajuda direta.

Sei que ja deve haver alguém la fora fazendo algo do género em empresas
de tecnologia ou servicos corporativos de alto valor agregado. Por isso, se
ja faz algo nesse sentido, compartilhe sua historia conosco e conte-nos o
que esta funcionando ou nao.



CULTIVANDO 0S SEUS TALENTOS

A qualidade do seu pessoal é tudo!
O seu sucesso e da equipe dependem disso.

Como diz um antigo provérbio chinés:

Se quiser 1 ano de prosperidade, cultive cereais.

Se quiser 10 anos de prosperidade, cultive arvores.
Se quiser 100 anos de prosperidade, cultive pessoas.



FUNCIONARIOS SATISFEITOS
DESENVOLVEM CLIENTES SATISFEITOS

O que voceé faz atualmente para que seus funcionarios tenham prazer no
que fazem? O exemplo que vocé da como CEO ou lider vai se disseminar
por toda a empresa.

Cascata e




ONDE POSSO CONTRATAR GRANDES VENDEDORES?

Todo mundo me faz essa pergunta. E claro que é sempre dificil
encontrar pessoas extraordinarias, seja para trabalhar em vendas ou em outra
area qualquer. A melhor fonte a longo prazo é cultivar e desenvolver
vendedores internamente.

Faca uma combinacdao que coloque um veterano com trés jovens,
inteligentes e adaptaveis. Depois coloque-os em um sistema que os desafie a
aprender coisas novas, e irem crescendo aos poucos. Os melhores
vendedores sao aqueles que cresceram dentro da empresa, pois conhecem 0s
produtos, clientes e a empresa, de dentro para fora.

1" nivel. inbound /ﬁespunsahilidades:
- Responder a todos os Jeads do fnboynd da web e 0800
MRRs -Qualilicar e passar os /eads para os Executivos de Contas (closers)
- Desenvolver habilidades de vendas e conhecimento dos produtos para se

Dreparar para a proxima funcao

\
2° nivel: outhound /ﬁﬂspunsﬂhiliﬂadﬂs: - |
- Criar oportunidades de venda adicionais nas contas frias
SDRs - Construir e higienizar listas e bases de dados de contas-alvo

- Usar efetivamente o sistema de vendas
- Desenvolver habilidades de vendas, produto e concorr@ncia para Se preparar para

Qnru’xima fincéo
¥ el fechaents (Responsabilidades:
_ - (lescobrir 4 causa fos problemas, mostrar valor aos clientes
Executivos de - Construir relacdes baseadas na confianca
Contas - Diferenciar-se da concorréncia

- Gerenciar o ciclo de vendas para fechar
.

Desenvolva as categorias de base

Pense em criar um plano de carreira que desenvolva continuamente seus
vendedores, como nos grandes times de futebol. Os atletas sdo contratados,
inicialmente, para as categorias de base e vao sendo treinados. A medida que



atingem um certo nivel, sao recrutados para as categorias superiores. Dessa
maneira, uma categoria vai alimentando a outra de forma continua.
Veja o exemplo para uma startup ou uma pequena equipe de vendas:

i Market Response Rep — atende os leads do site.

» Sales Development Rep — desenvolve novas oportunidades de negocios
em contas frias.

» Executivo de Contas ou Executivo de Vendas — fecha negocios.

Vocé pode ter um plano de carreira com mais niveis — se a empresa tiver
um certo porte e fizer sentido — com func¢des mais especificas. Veja o
exemplo a seguir:

i Estagiario de marketing ou assistente de vendas temporario
¢ Inside Sales Development — qualifica leads do inbound.
+ Inside Sales Development — qualifica leads do outbound.

¢ Inside Sales Closing — fecha negbcios em contas pequenas e médias,
internamente.

5 Inside Sales Closing — fecha pequenos negdcios, externamente.

¢ Field Sales Closing — fecha negdcios em empresas de médio porte,
externamente.

» Field Sales Closing — fecha negbcios em empresas de grande porte,
externamente.

E isso nao inclui a gestdao de contas, os engenheiros de vendas, o suporte, e
outras equipes ligadas ao atendimento dos clientes, que também se
beneficiam de toda movimentacdo de pessoas dentro e ao redor de suas
equipes.

Quanto mais expostos a diferentes experiéncias e ao desenvolvimento de
novas habilidades seu pessoal ficar, mais preparados estardo para se
tornarem experts em solucionar problemas dos clientes. Isso serve para
qualquer funcao dentro de uma empresa, tenha ela ou nao contato direto com
os clientes.

O momento certo

Dependendo da funcdo, vocé pode querer promover as pessoas oOu
transferi-las para outras equipes no prazo de seis a oito meses,
principalmente nos estagios iniciais; e a cada um ou trés anos nos niveis



seguintes. O custo imediato de qualquer movimentacao de pessoal para uma
nova funcdo é superado pelos beneficios em se ter um funcionario mais
“redondo”, que tem uma trajetoria de aprendizado que o mantenha
energizado, e uma compreensao maior das necessidades dos clientes.



OS MELHORES PROFISSIONAIS DE VENDAS...

Contrate e promova com cuidado! Os melhores profissionais de vendas
sao como consultores que podem vender. Além disso, eles também:

+» Escutam mais do que falam.

» Sao bons para solucionar problemas.

» Compreendem as necessidades do setor e o negocio dos clientes.

+» Acreditam no produto e na empresa que representam.

» Demonstram uma integridade inquestionavel.

» Conseguem fazer a coisa acontecer dentro da empresa, utilizando seu
network .

Vocé esta contratando esse tipo de pessoa? Ja elaborou um perfil ideal
desse funcionario para ajudar os seus recrutadores a saberem quem
contratar e como entrevista-los?

Como vocé esta treinando e desenvolvendo as pessoas que ja contratou?
Se ainda ndo tem algum tipo de programa de treinamento e
desenvolvimento em funcionamento, provavelmente nao esta obtendo tudo
que poderia. Fazer pelo menos uma sessao de treinamento, durante uma
hora por semana, pode fazer uma grande diferenca na melhoria das
habilidades de vendas dos seus vendedores.



SERA QUE DEVO TER VENDEDORES 100% COMISSIONADOS?

Para cerca de 95% das empresas com que eu falo, ndo recomendo o
modelo de remuneracdo baseado 100% em comissoes. Cada executivo sabe
o que é melhor para o seu mercado e negdcio, mas é dificil imaginar uma
situtacdo em que indicaria a contratacdio de vendedores 100%
comissionados.

A excecdo é o mercado de servicos financeiros, onde a pratica do
comissionamento puro é um padrdo ja conhecido e consolidado.

O ambiente da sua empresa determina se as pessoas serao bem-
sucedidas ou ndo. O modelo de comissionamento puro ndao demonstra muito
comprometimento do gestor de vendas ou da empresa, nem que eles estao la
para fazer o que for preciso pelo sucesso dos vendedores.

Aspectos positivos:

» Reducao dos riscos na contratacdo. Mesmo assim, ainda ha os riscos
de tempo e de oportunidade.
» Maior incentivo ao fechamento de negdcios.

Aspectos negativos:

» Se os ciclos de vendas se estenderem por mais de um ou dois meses,
os vendedores que dependem 100% de comissdo vao comecar a passar
fome antes mesmo de fecharem negocios suficientes.

» A empresa vai comecar a atrair vendedores menos experientes, que
ndo conseguem arrumar outro emprego ou trabalho.

» Uma remuneracdo baseada 100% em comissionamento incentiva os
vendedores a usarem de artificios s6 para fechar uma venda. Vocé nao
quer pessoas desesperadas representando a sua empresa, quer? Além
disso, eles irdo aumentar o seu risco, reduzir o sucesso e a satisfacdao
dos clientes, e arruinar o moral e a cultura da empresa.

» Modelos equivocados de remuneracdo ou a falta de uma renda
confiavel significa que os seus vendedores terdo mais problemas
financeiros, o que ironicamente os levara a desviar o foco dos
objetivos do trabalho.



Se vocé quer construir uma equipe de vendedores de alto nivel, que venda
solucOes, e que esteja comprometida com o restante do time e com a
empresa, invista neles da mesma forma que investem na empresa.

O treinamento interno constrdi uma forca de vendas melhor

O treinamento continuo pode ser o jeito mais facil e barato de melhorar a
performance do seu time. Ele demanda comprometimento e foco, mas é
sempre um bom investimento do seu tempo.

O melhor e mais barato investimento no seu pessoal é...

Treinamento e coaching , especialmente dos novatos, é sempre o melhor e
mais barato investimento que vocé pode fazer nas pessoas da sua equipe.
Sempre vejo a diferenca que o treinamento sistematico promove na
melhoria das habilidades e resultados, reduzindo o tempo de rampagem e
deixando os vendedores aptos a serem promovidos.

Exercicios monitorados, simples e praticos, com feedback , podem fazer
uma enorme diferenca na performance, seja na habilidade de falar em
publico, lidar com objecoes, falar ao telefone, fazer demonstracoes, ou no
desenvolvimento pessoal e profissional.

O que funciona?

» Um programa de formato continuo e regular.

~» Exercicios e simulagoes, com feedback produtivo.

~ Termine o que comegou: tenha um cronograma, monitore o progresso,
mantenha o programa atualizado e ndo deixe que a coisa esfrie.

E, finalmente, o mais importante: obtenha o comprometimento do CEO
ou do Diretor de Vendas para ir até o fim e aderir ao programa. Vocé
encontrara uma série de dificuldades para lidar nas semanas, meses e
trimestres seguintes. O treinamento interno sO recebera a atencdao que
merece quando os gestores acreditarem na ideia e estiverem dispostos a
investir.



A IMPORTANCIA DE IR ATE O FIM

Programas esporadicos, que ndao vao até o fim, distanciam-se da
performance porque: (1) qualquer progresso ndo é duradouro, (2) vocé
perde seu tempo e 0s recursos investidos de uma so vez, (3) sua equipe vera
que a empresa ndo esta realmente comprometida com o treinamento, entao
para que se preocupar?

Para ter continuidade e usufruir dos beneficios do treinamento para a
produtividade por muito tempo, vocé deve concluir cada aspecto do
programa e demonstrar o compromisso da gestdo com ele. Se vocé nao
estiver comprometido, seus vendedores também ndo vao estar.

Exemplo: um novo programa de contratagoes
e treinamento de vendas

Sua empresa possui alguma espécie de treinamento introdutoério formal
para os novos vendedores e demais contratados? Um treinamento de
vendas, por exemplo, que termine com um exercicio de certificacdo no qual
os vendedores fazem apresentacoes de vendas e demonstragoes?

A principio, os novatos devem ser ranqueados por performance, pelos
Executivos de Vendas. Com o tempo, os vendedores devem ser
recertificados em conhecimento do produto e concorréncia, dois exemplos
de areas que estdo sempre mudando.

Exemplo: incorpore o treinamento nas trilhas
de desenvolvimento de carreira

Use as trilhas de promocgdo interna para treinar mais seus funcionarios.
Quando um vendedor quiser ser promovido, coloque-o em uma situacdao
simulada, dependendo do nivel de experiéncia que ele tem. Coloque um
vendedor junior, por exemplo, para fazer uma ligacdo inicial para um
cliente, como entrevista de promogao.

Isso proporciona aos Executivos de Vendas a chance de verificar o
potencial do candidato, e incentiva os vendedores a investir no
desenvolvimento das habilidades necessarias para subir aos niveis mais
altos da carreira em vendas.



O MELHOR TIPO DE TREINAMENTO DE VENDAS

Nada supera a simulacdo como forma de treinamento em vendas.
Mesmo se comparado aos treinamentos por telefone, a coisa de que mais
gosto na simulacdo é que vocé pode parar e recomecar tudo ou parte de uma
aula, quantas vezes quiser até que as pessoas aprendam.

Vocé pode usar a simulagdo para treinar as pessoas a fazerem ligacgoes,
demonstracoes e apresentacoes ao Vivo.

Como fazer isso?

Primeiro, inclua a simulagdo no treinamento dos novos funcionarios e nos
encontros regulares com a sua equipe.

Vamos usar uma simulacdo de uma ligacao para exemplificar como
utilizar essa técnica:

» Um cenario é criado e apresentado ao grupo. Digamos que um SDR
ira fazer uma ligacao para um Diretor de Marketing de uma divisao da
General Eletric. Ou, talvez, o SDR va conduzir uma ligacdo de
sondagem com dois executivos dessa divisao.

» Um participante é selecionado para fazer o papel do SDR.

» Uma ou mais pessoas sdo selecionadas para fingirem ser prospects da
empresa. Vocé pode ter pessoas diferentes representando papéis
distintos em uma mesma ligacdo ou demonstracao: o CEO, o Diretor
de Vendas, etc.

» Mande a pessoa que sera treinada de volta para sua mesa de trabalho
ou outra sala.

» Leve todo mundo para a sala de conferéncia. Isso inclui os outros
membros da equipe, que poderao ouvir a ligacao.

~ Entdo, a pessoa que estd sendo treinada liga para a sala de
conferéncia... e a coisa acontece!

O instrutor deve desafiar o participante, mas ndo a ponto de fazé-lo se
sentir frustrado e ndo aprender nada. Vocé verd que é mais facil do que
pensa.



O TREINAMENTO SEMANAL AUTOGERIDO
DA SALESFORCE UNIVERSITY

Algumas funcdes podem ser desenhadas para serem autogeridas, sem a
necessidade de um lider especi fico. Minha equipe tinha um encontro na
Salesforce University, todas as quartas a tarde, para o treinamento
continuado. N6s o modelamos com base no formato da Toastmasters,
adaptando-o as necessidades especificas do nosso negdcio.

O treinamento era autogerido. Cada semana alguém podia se oferecer — ou
“ser oferecido”, se estivesse com vergonha e precisasse de um pequeno
empurrao — para gerenciar a agenda e o encontro da semana seguinte.

A agenda sempre incluia varios topicos, em pilulas de 10 a 15 minutos,
como:

» Treinamento de produto e vendas.

~ Topicos sobre gestdo de negocios: relatorios financeiros, ou como
gerenciar pessoas .

~ Falar em publico: os vendedores tinham que se apresentar aos colegas
para praticar e receber feedback.

» Dealer’s choice: qualquer coisa que o “dono da agenda” naquela
semana quisesse incluir, s6 por diversao.

O responsavel pelo treinamento ndo tinha que criar o contetido para o
encontro. Ele deveria cuidar da organizagdo, definir quem iria fazer alguma
apresentacdo, e conduzir o encontro. Essa era a sua oportunidade para
comecar a desenvolver suas habilidades como miniCEO , em um nivel mais
basico.

Exemplo de uma agenda de treinamento na Salesforce University

 Abertura do lider (1 minutoe): comece a reunidao na hora. Apresente o
primeiro a falar. Mantenha o controle sobre a agenda e o tempo.

> Técnicas de vendas (10 a 20 minutos): normalmente nos
utilizdvamos essa parte para treinar falar em publico e fazer
apresentacoes, desde simples apresentacOes iniciais até simulacOes
completas, que incluiam cenarios, abordagem, tratamento de objecoes



e concorréncia. Antes de avancar, o lider da reunido pedia o feedback
imediato sobre quem estava apresentando.

3 Perguntas rapidas (10 a 15 minutos): um dos membros da equipe
preparava de quatro a cinco perguntas que os clientes costumavam
fazer e chamava os outros participantes para responderem, colocando-
os na fogueira! Eles tinham que responder em 1 ou 2 minutos. Apés a
resposta, os outros colegas davam seu feedback sobre a resposta e
faziam sugestOes para melhora-la.

¢ Técnicas de Vendas 2 (10 a 20 minutos): uma segunda rodada de
técnicas de vendas para praticar falar em publico, simular ligacoes,
demonstracoes, etc .

5 Nova Melhor Pratica (10 minutos): o responsavel por esse topico
deveria apresentar uma nova melhor pratica criada por ele ou outro
colega, que valesse a pena ser compartilhada.

¢ Aprendizado sobre um setor ou vertical (15 minutos): a cada
semana selecionavamos um setor ou vertical para alguém pesquisar.
Isso atualizava a equipe com informacoes que ajudavam a prospectar e
a vender com maior efetividade. Essa pesquisa incluia: terminologia,
modelo de negocio, perguntas de sondagem, referéncias de clientes
atuais, etc. O responsavel por essa pesquisa acabava se tornando o
expert naquele setor ou vertical .

7 Fechamento do lider ( 5 minutos): encerra a reuniao:

» Pedindo feedback sobre o formato da reunido: dev eria mudar ou nao
na proxima semana?

~ Escolhendo o lider da proxima reunido .

» Selecionando os responsaveis pelos contetidos do proximo encontro.

O novo lider de reunido anotava os papéis de cada um e era responsavel
por fazer o encontro da semana seguinte um sucesso.

Os encontros duravam entre uma hora e uma hora e meia. O lider era o
responsavel pelo andamento e o cumprimento do horario, o que se tornou
outra grande oportunidade para praticar as habilidades de miniCEO . De
vez em quando noés faziamos encontros especiais para toda a equipe para
treinar demonstracgoes, por exemplo.

Os unicos momentos em que o0 gerente participava era no momento do
feedback dos apresentadores e para ajudar o lider da reunido, se fosse



necessario. Eu tinha que fazer um certo esfor¢o para me segurar e resistir a
tentacao de fazer a gestao.

Quanto mais eu colocava minha energia e presenca na reunido, menos
espaco sobrava para as pessoas compartilharem suas proprias ideias e
energia.

O lider da reunido ndo deveria ter fei to outro encontro antes. Era sua
responsabilidade pedir ajuda e orientacdo sobre como fazer um encontro
bem-sucedido. Como havia muita gente ao redor dele com expertise para
fazer aquilo, era inaceitdvel que ele ndo aproveitasse a experiéncia dos
outros .

Com a troca de responsabilidades de um encontro para o outro e um
mecanismo de feedback embutido, os encontros se tornaram uma maquina
que se autoperpetua .



LIDERANGA E GESTAO

Nada prova, de forma tdo conclusiva, a habilidade

de um homem para liderar outros

do que o que ele faz, no dia a dia , para liderar a si mesmo.
Thomas J. Watson



AS SEIS RESPONSABILIDADES DE UM GESTOR

Um modelo de gestdao que faz sentido:

i Escolha as pessoas cuidadosamente.
» Estabeleca as expectativas e a visao.
» Remova os obstaculos.

4 Inspire o seu pessoal.

5 Trabalhe para o seu pessoal.

¢ Melhore da proxima vez.

1. Escolha as pessoas cuidadosamente

Normalmente, faz mais sentido contratar pessoas talentosas e que se
adaptam mais facilmente do que as mais experientes. Ao longo do tempo,
os melhores funcionarios sao aqueles que se adaptam melhor as mudancas e
funcoes. Alguém que aprenda rapido e tenha vontade pode compensar a
falta de experiéncia no intervalo de seis a doze meses, e superar 0os colegas
mais experientes.

Meu melhor vendedor em 2004 nunca tinha trabalhado em vendas antes
de entrar para a nossa equipe. Se vocé tem um excelente candidato, mas
esta preocupado em relacdo a falta de experiéncia dele, considere a
possibilidade de criar uma funcao de “iniciante”, com o objetivo de testa-
los por seis meses.

2. Estabeleca as expectativas e a visao

Nao defina a fungdo em termos de atividades. Em vez disso, defina-a em
termos de resultado tanto quanto for possivel. Se vocé cria um processo
muito rigido para atingir os resultados, vocé: (1) inibe a criatividade das
pessoas para melhorarem o processo, e (2) assume o risco de o processo nao
se ajustar a alguns individuos e eles produzirem menos do que poderiam.

Diga a eles aonde ir e 0 que precisam entregar. Dé conselhos e orientacao,
mas deixe que encontrem o proprio caminho.

3. Remova os obstaculos



Gestores também precisam agir como uma espécie de comissao técnica
esportiva, que estabelece e reforca as regras, define o campo de jogo, o
sistema de avaliacdo, e tc., e depois fica de lado e deixa o time jogar. Se o
campo, as regras e a avaliacdo ndo forem claros e razoaveis, o jogo é
suspenso pela incerteza, argumentos e confusao.

~ Simplicidade, clareza = produtividade.
~ Incerteza, ambiguidade = desperdicio.

Da mesma forma, em vendas, se os territérios, o tempo de espera e as
normas para comecar a trabalhar, o plano de remuneracao e os processos de
vendas forem incertos e confusos, sera criado um atrito desnecessario,
levando a perda de tempo e esforco, com zero beneficio.

Para evitar desgastes desnecessarios com a sua equipe de vendas,
estabeleca e atualize — a tempo — , territérios, planos de remuneracao e
regras de espera e transicao.

4. Inspire o seu pessoal

Inspirar pessoas ndo significa tornar-se um animador de torcidas. E
entender o que ajuda a sua equipe e seus individuos a encontrarem suas
proprias razoes (e ndo as suas) para se superarem e atingirem todo o seu
potencial (o delas, e ndo o seu).

A remuneracdo faz parte, mas tdo importante quanto ela sdao os outros
elementos que compoem um bom trabalho. Oportunidades de promocao, de
aprender coisas novas, alcancar metas pessoais e muitos outros fatores
impactam na motivacao, ou na falta dela.

A gestdo ao estilo pit bull pode, infelizmente, ser enaltecida na midia ou
em algumas empresas muito agressivas. Esses gestores sao péssimos para a
produtividade das pessoas e da empresa a longo prazo. Os melhores
profissionais acabam deixando a empresa, e s6 aqueles que nao conseguem
um emprego melhor é que ficam.

Também nao faca o estilo bonzinho. Tente equilibrar uma atitude positiva,
de apoio, com disciplina.

5. Trabalhe para o seu pessoal
Vocé estaria satisfeito no seu trabalho se ndo houvesse oportunidade para

aprender, crescer e ser promovido? Seu gestor reserva um tempo para
ajuda-lo a se desenvolver?



O seu pessoal deseja as mesmas coisas que vocé. Tire um tempo para, de
forma proativa, compreender seus objetivos pessoais e profissionais e, a
seguir, ajude-os a alcancar esses objetivos. Ajude cada um a encontrar o seu
lugar e o proprio caminho na empresa, em vez de conduzi-los, de forma
automatica, ao proximo degrau da carreira.

Trate qualquer erro como uma oportunidade de aprendizado e orientacao.

Ao invés de pensar que eles trabalham para voce, alimente a ideia de que
€ vocé quem trabalha para eles. Quanto mais vocé trabalhar para o sucesso
deles, mas eles irdo se empenhar pelo sucesso da equipe e pelo seu.

6. Melhore da préxima vez

O que vocé faria de forma diferente da proxima vez, com qualquer um dos
cinco itens que acabamos de discutir? De tempos em tempos volte até eles
para melhora-los e modifica-los a medida em que sua empresa crescer. O
que funciona hoje pode ser melhorado amanha.



RETENDO OS MELHORES TALENTOS

O sucesso da empresa a longo prazo sempre vai depender da
capacidade em manter e desenvolver grandes talentos. Vocé corre o risco de
perder algum talento? Vocé saberia se esta em risco, ou sO descobriria
quando lhe comunicassem sobre a nova proposta de trabalho que acabaram
de aceitar?

Buckingham e Coffman, no livro First, Break All The Rules: What The
World’s Greatest Managers Do Differently , descrevem 12 métricas para
medir a satisfacdo dos seus talentos:

¢ Eu sei 0 que € esperado de mim no trabalho?

> Tenho os materiais e equipamentos necessarios para fazer o meu
trabalho de maneira adequada?

¥ No trabalho, tenho a oportunidade de fazer o que sei fazer melhor
todos os dias?

+ Nos ultimos sete dias eu recebi algum reconhecimento ou prémio por
ter feito um bom trabalho?

5 Meu supervisor, ou alguém no trabalho, se preocupa comigo como
pessoa?

¢ Ha alguém no trabalho que encoraja o meu desenvolvimento?

7 No trabalho, minhas opinides sao levadas em conta?

$ A missdo ou propdsito da minha empresa me faz sentir que o meu
trabalho é importante?

9 Meus colegas estdo comprometidos em fazer um trabalho de
qualidade?

® Tenho um grande amigo no trabalho?

# Nos ultimos seis meses, falei com alguém sobre o meu progresso no
trabalho?
2 No trabalho, tenho tido oportunidades de aprendizado e crescimento?

Gestores, foquem nas seis primeiras questoes

E importante focar nas seis primeiras questdes porque nao faz sentido
preocupar em desenvolver seus funcionarios (questdao \Y) se eles ndo sabem



o que se espera do trabalho deles e nao téem oportunidade de praticar o que
fazem melhor (questdes 1 e 3).



COMO CRIAMOS UM ALINHAMENTO DA
MAQUINA DE VENDAS UTILIZANDO O PROCESSO DE PLANEJAMENTO V2MOM DA
SALESFORCE.COM?

Uma das principais praticas adotadas pelo CEO Marc Benioff, que
ajudou a Salesforce.com a ultrapassar a marca de US$ 1 bilhdo em receitas
em menos de 10 anos, foi o processo de planejamento V2MOM.

Marc Benioff apareceu com um plano para definir a visdo da empresa e o
seu alinhamento, com todas as pessoas e equipes, na execucao dessa visao.
O acronimo V2MOM vinha das palavras: visdao, valores, métodos,
obstaculos e métricas.

O V2MOM ajudou a empresa, com suas equipes e pessoas, a terem uma
visdo, a priorizarem os métodos mais eficazes para atingi-
la, anteciparem os problemas e entenderem como poderiam medir o
sucesso. Isso era feito em cada nivel da empresa: para a empresa como um
todo, por equipe, e por pessoa. Eu criei, por exemplo, o meu proprio
V2MOM.

Isso criou um alinhamento do topo até a base da empresa, do CEO até os
vendedores e pessoal de suporte.

Nos levavamos o processo V2MOM muito a sério. S0 o time executivo,
sozinho, gastava de 80 a 100 horas apenas para cria-lo no nivel do CEO.
Quando fizemos o da minha equipe, gastamos entre 10 a 15 horas. Depois
ainda foram mais 2 a 4 horas por pessoa, para criar as versoes individuais
do V2MOM. E valeu o investimento.

A seguir estdao exemplos dos cinco principios do processo V2MOM em
cada nivel para que possa aprender e tentar por conta propria.

1. Visdo: qual é a visdo?
Qual € a sua visdo para os proximos Y meses?

» Nivel da empresa: “Dobrar a nossa entusiasmada e extremamente
bem-sucedida comunidade global de clientes e parceiros, através de
uma execucao impecavel de nosso ja comprovado modelo. ”

» Nivel da equipe (minha equipe de vendas): “Fazer a diferenca no
sucesso da nossa equipe e da empresa, sendo o melhor do mundo na



geracdo de novos negocios, através da inovacdo permanente e do
compartilhamento de nossa expertise. ”

» Nivel individual (minha V2MOM pessoal): “Gerir os membros da
minha equipe como um lider, que sera lembrado daqui a 10 anos como
o melhor que ja tiveram.”

2. Valores: quais as maiores prioridades?

» Nivel da empresa: Confianca do cliente. Esse era um dos principais
valores que a Salesforce.com tinha e, naquele ano, varios problemas
que estavam acabando com a confianca dos clientes e parceiros.

» Nivel da Equipe: Persistencia. Eficiéncia. Sucesso. Cada uma dessas
palavras pode ter varios significados. Sucesso significa o sucesso de
cada pessoa da minha equipe, do time de vendas, de nossos prospects
e clientes, e qualquer pessoa com a qual tenhamos contato dentro ou
fora da empresa.

» Nivel individual: Lideranca mdo na massa. Execucdo impecavel.
Inovacao pratica.

3. Métodos: como isso vai acontecer?

O que vocé vai fazer de fato para bater suas metas? O que vai criar? Ao
invés de responder de forma vaga e generalista, seja tdo especifico e claro
quanto puder.

+» Nivel da empresa: Aumente a ado¢ do através das vendas, servicos, e
eficiéncia dos parceiros, incluindo especificacdes mais detalhadas
sobre programas e praticas para esclarecer o que realmente significam.

» Nivel da Equipe: Nao aceite um ndo como resposta até ouvi-lo do
Diretor de Vendas. Embora possa parecer 6bvio adotar essa tatica de
vendas, descobri que vendedores novatos desistem muito rapidamente
quando recebem um nao de alguém, como o Diretor de Marketing. E
tdo importante reforcar essa pratica de nunca desistir diante de um
prospect ideal, que nds criamos 0 método V2MOM.

» Nivel individual: Lidere das trincheiras. Nunca pedi as pessoas para
fazer alguma coisa que eu mesmo ndo faria. Me mantenho tdo
proximo quanto possivel e os envolvo no meu proprio mundo.

» Nivel individual 2: Uma equipe de sucesso é feita de pessoas de
sucesso, 0 que significa cultivar a ideia de que eu trabalho para eles,



ao invés de eles trabalharem para mim. Focando no sucesso de cada
individuo, a equipe se torna bem-sucedida .

4. Obstaculos: o que esta ou poderia estar no caminho?

Identifique os desafios com antecedéncia para se preparar para eles ou
evita-los.

» Nivel da empresa: Medo do pessoal de TI ou da empresa em ter seus
dados expostos.

» Nivel da equipe: E mais facil trabalhar muito do que trabalhar bem.
Trabalhar longas jornadas é uma espécie de apoio para aqueles que
ndo sabem como redesenhar seus processos ou rotina para tornar mais
facil o alcance dos resultados.

» Nivel individual: Quando um time esta crescendo, as pessoas
precisam de mais atencdo e coaching . Acho muito dificil conseguir
dar a atencdo e a orientagcao necessarias a cada individuo quando uma
equipe passa de 10 pessoas. E esse tipo de crescimento que me faz
desenvolver sistemas autogeridos, para encontrar maneiras de os pares
se ajudarem.

5. Métricas: como vocé vai medir o sucesso?

» Nivel da empresa: Receita, taxas de adocdo , etc.

» Nivel da equipe: N6s nunca medimos o niumero de ligacdes. Nosso
método € muito mais baseado em métricas de resultado como:
conversas por dia, oportunidades de negocio qualificadas por meés,
volume de novos negocios por més e total de vendas realizadas.

» Nivel individual: Eu tenho algumas metas pessoais e profissionais
como: ganhar pelo menos US$ 170.000 por ano, a partir do préximo
ano; ganhar experiéncia nos mercados asiatico, europeu, africano e no
Oriente Médio; e completar o Half-Ironman no Havai , em junho do
ano que vem.



TRES MANEIRAS DE INSPIRAR E MELHORAR SUA AREA DE VEN DAS

1. Inclua os vendedores no planejamento dos novos programas

Comece perguntando ao pessoal de vendas como eles gostariam de ver
suas opinides incluidas no negécio. O que mudariam? O que fariam se
fossem os gestores?

Da mesma forma que é importante ouvir os insights dos clientes nas fases
iniciais do desenvolvimento de um novo produto, vocé pode evitar uma
série de problemas e frustracdes e ter um produto de vendas bem melhor se
incluir os vendedores logo no inicio do processo.

Vocé nao tem que obriga-los a dar ideias ou feedback , apenas solicite
voluntarios. Nem sempre as pessoas estdao dispostas a participar, mas a
maioria gosta de ter a opcao de poder contribuir ou nao.

Havera um numero razoavel de pessoas que estarao dispostas a ajudar de
forma ativa, seja apresentando ideias ou conduzindo o processo. Entdo,
tente deixa-las participar.

2. Teste os novos programas de vendas

Faca um rascunho do seu programa ou regra, e submeta-o aos grupos para
obter feedback . Teste-o. Corrija 0s erros ou faca os ajustes necessarios
rapidamente, antes que o programa seja enviado a todos.

Isso significa que vocé precisa planejar os territorios para o proximo ano e
os planos de remuneracdo antes do ano terminar.

3. Pesquisa de satisfacao

Seus vendedores estdao satisfeitos com o suporte que recebem e o
ambiente de trabalho? Quais ferramentas ou questdes relativas ao ambiente
sdo insatisfatorias?

Voceé pode fazer esse tipo de pesquisa andando pela empresa, colocando a
questdo nas reunioes de vendas, ou simplesmente usando um aplicativo de
pesquisa como o SurveyMonkey.com.

Vai dar algum trabalho e exigir um certo grau de criatividade, mas
envolver sua equipe de vendas no desenho d os produtos que irdo vender
eleva o moral, o engajamento e aprimora as ferramentas de vendas. Tudo
isso leva a mais resultados.



Tente fazer isso na sua area de vendas, e depois implante no restante da
empresa.



POR QUE OS VENDEDORES RELUTAM
EM SEGUIR ORIENTAC OES

Executivos de todo tipo de empresa reclamam que seus vendedores (e
todos os outros tipos de funcionarios) ndo seguem processos, programas ou
orientacOes. Se todos os programas, ferramentas e regras que vocé ja criou
realmente ajudaram os vendedores a vender mais, e foram comunicadas de
forma efetiva, entdo por que eles ndo adotam mais delas?

Vou usar o exemplo da area de vendas para mostrar como vocé pode
ajudar os funcionarios a fazerem as coisas de uma forma que seja benéfica
para a organizacdo, mas vocé pode usar esses principios em qualquer area
da sua empresa.

O modelo convencional de gestao de vendas se baseia em dizer as pessoas
o0 que fazer, e esperar que elas obedecam. Todo gestor de vendas fica
frustrado ao ver que seus vendedores nao estao fazendo aquilo que ele
disse. “Eles ndo usam o sistema de vendas... Eles ndao fazem ligacGes
suficientes... Eles ndo vendem valor... Eles ndo entendem o plano de
remuneracao... Eles ndo participam dos treinamentos... Eles ndao fazem
projecoes...”

Uma das op¢oes é bater sua cabeca na parede tanto quanto puder, e tentar
forcar os vendedores a fazerem o que vocé quer. Entretanto, é
extremamente desgastante e improdutivo tentar controlar comportamentos,
para ambos os lados.

E isso nunca mais vai funcionar “com esses arrogantes e exigentes
funcionarios que temos agora, que nao querem receber ordens sobre o que e
como fazer?”.

Aqui estdao os motivos:

1. As pessoas detestam receber ordens, por isso a coercao naturalmente
leva a resisténcia

Como voce se sente quando alguém fala para vocé fazer alguma coisa, em
vez de explicar por que algo é importante e que, portanto, precisa da sua
ajuda? Vocé concorda ou, de propdsito, vai contra sO para mostrar a eles
que ndo podem lhe dizer o que fazer?



2. E uma gambiarra, e nao uma solucao

A coercdo é uma tentativa de encontrar um atalho até a melhor solucao
para o usuario. Grandes solucdes sdo dificeis e demandam tempo, e em
nossa cultura da urgéncia, tendemos a pensar: “Como podemos fazer isso
agora? Como podemos implantar isso de forma rapida?” Isso é
especialmente verdade em vendas, onde sempre ha pressao por resultados
imediatos!

3. Vocé vai perder a batalha da complexidade

Todos os programas de vendas, ferramentas, planos e regras tendem a se
tornar maiores e mais complexos com o tempo. Num dado momento, a
complexidade cruza o ponto de inflexdao de util para algo mais parecido
com uma bola de cabelo.

E desafiador equilibrar o valor de mais recursos com a usabilidade.

A melhor forma de lutar nessa batalha é aperfeicoar a maneira como
escolhe e lanca os seus processos, ferramentas e programas internos.
Envolva o seu pessoal! Sempre inclua os vendedores no processo de
atualizacao do plano de remuneracao, por exemplo.

A curva dos recursos
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Fonte: The Creating Passionate Users Blog ((www.headrush.typepad.com )
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Isso ndo funciona, a ndo ser que escute de verdade. Se vocé concorda em
ouvir e receber feedback mas nao faz nada a respeito, nada vai mudar. O
pior é que essa postura pode fazer a sua equipe se sentir pouco valorizada,
com reducdo do moral, menor produtividade e estresse.

Sua equipe ndo € preguicosa, teimosa ou avessa a processos. Ela é contra
processos complicados, que nao fazem sentido, ndao foram explicados de
forma apropriada, ou nao ajudam em nada. Na verdade, sua equipe adora
processos intuitivos e ferramentas que a faz vender mais.

Entdo, isso que vocé quer que os seus vendedores facam é algo que
realmente ira ajuda-los, ou é mais uma tarefa administrativa para o seu
préprio beneficio? Se for a segunda opcao, tudo bem, mas precisa explicar
aos vendedores antes que eles comprem a ideia. Use muitos porqués nas
suas comunicagoes.

Vendedores estao ocupados o tempo todo com uma série de demandas
competindo pela sua atencdo. Entdo, instintivamente, estabelecem
prioridades na hora de definir onde investir seu tempo.

A ndo ser que a ferramenta ou ideia dada a eles seja intuitiva, eles irdo se
negar a gastar tempo e energia para descobrir como funciona. E,
convenhamos, a maioria de nés também ndo é assim?

Trate o seu pessoal como se fossem clientes

Comece aprendendo a ganhar a atencdo dos seus vendedores, ao invés de
pedi-la. No lugar de tentar impor regras ou programas de forma arbitraria,
experimente uma abordagem diferente: imagine que estivesse tentando
atrair e conquistar seus clientes.

Pense nos seus vendedores como clientes ou usuarios, e nas ferramentas
de trabalho, no ambiente e nos programas, como produtos.

Vocé costuma obrigar os clientes a fazer coisas? Nao, né? E preciso criar
um produto ou servico que eles queiram e que melhore de verdade seus
negocios. Dessa maneira vocé conquista a atencdo e acaba fechando o
contrato. E com esse mesmo espirito de conquista que precisa tratar seus
clientes internos , os vendedores.

A proposito, se vocé anda tendo problemas com clientes e marketing, ha
uma grande chance de que isso seja reflexo de alguma coisa que ndo esteja
bem na relacdo com o seu pessoal e na maneira como a empresa, ou VOCé,
lida com elas.



Envolva a equipe na identificacdo, selecao e desenho das iniciativas, de
forma que eles se sintam parte delas. Isso vai tornar os programas muito
mais bem-sucedidos .



COMO PROJETAR EQUIPES E PROCESSOS AUTOGERIDOS

Voceé esta pronto para mudar sua empresa para um modelo autogerido?

Digamos que vocé tenha avancado, pelo menos, até a parte que fala da
visao, no modelo V2MOM, e sua equipe tenha criado uma visao que sugira
a ado¢ao de uma postura de miniCEOs e de mais sistemas autogeridos.

Os vendedores compram a ideia porque querem ter mais controle sobre o
proprio trabalho, e desejam se tornar autogeridos.

Eu recomendo que vocé introduza o processo a seguir, apenas com uma
equipe primeiro, como a de vendas. Isso é importante para verificar se o
processo funciona na sua cultura, antes de adota-lo no restante da empresa.
Com paciéncia e persisténcia, mantenha o objetivo de direcionar a cultura e
a equipe para uma visao comum. Esteja preparado para gastar mais tempo
nisso do que planejou inicialmente. Vocé esta lidando com mudangas de
habito, e as pessoas normalmente ndao querem mudar seus habitos.

Comece fazendo estas duas perguntas:

 Como a equipe funcionaria se o gestor desaparecesse amanha?

> O que teria que acontecer para que a edquipe melhorasse seus
resultados, e ndo apenas continuasse produzindo no mesmo nivel?

Por exemplo, a seguir temos as principais responsabilidades de um
Diretor de Vendas:

+ Estabelecimento de metas e realizacoes.
» Envolvimento em grandes negociacoes.
» Cultura.
» Plano de remuneracdo: desenho , calculo e apuracao.
~ Talentos: estruturacdao das fungdes, contratacao e demissao.
» Coaching .
~ Analises e relatorios.
» Orcamento e despesas.
» Desenho e aprimoramento de processos.
Pegue a sua lista e, de cima para baixo, discuta-a item a item. Por
exemplo: como seria feito o estabelecimento de metas e realizacOes, se o



Diretor de Vendas desaparecesse amanha e nao fosse substituido? E assim
por diante, para cada item.

Se tiver dificuldade ou quiser fingir que s6 uma tnica pessoa é capaz de
cuidar daquele ponto, lembre-se da famosa frase de Charles de Gaulle: “O
cemitério esta cheio de pessoas insubstituiveis”.

Quando terminar a lista e tiver discutido todos os itens, tera uma visao de
como a equipe pode se autogerir. Ndo tente implantar todos os itens da lista
de uma sé vez. Selecione uns dois ou trés que sejam importantes e faceis de
implementar, antes de avancar para os demais. Construa um clima favoravel
conseguindo um sucesso ja no inicio.

O que seréa dos Diretores ou Gerentes de Vendas?

Se vocé comecar a tirar todas as responsabilidades e poder de um gestor,
sera que ele ndo vai se sentir ameacado e pensar que nao precisa mais dele?
Nao!

Quanto mais uma equipe de vendas se torna autogerida, mais o gestor
pode focar no desenvolvimento daquilo que é importante, mas ndo é
urgente. Dessa forma, ele pode se dedicar a tratar de questdes sobre o
desenvolvimento de talentos, cultura e visdo, em vez de ficar apagando
incéndio e perdendo tempo com coisas menos importantes mas urgentes.

Além do mais, liberando parte do seu tempo e energia, o gestor de vendas
pode assumir novas responsabilidades de seus superiores (até do CEO), e
liberar o tempo e energia deles, para que facam coisas ainda mais
grandiosas.

Percebeu como isso funciona? Vocé recebe o que da. Dé mais liberdade e
crescimento para o seu pessoal, e receberd o mesmo em troca.

Selecione as responsabilidades antes de distribui-las

Trabalhar com a sua lista de responsabilidades e tarefas é uma excelente
oportunidade para aplicar o principio 80/20 e eliminar aquilo que nao é
essencial. Em vez de simplesmente distribuir 100% do trabalho, divida-o
em duas partes: (1) os 20% que sdao mais importantes para manter com a
equipe ou a empresa, e (2) os 80% que podem ser eliminados,
automatizados ou terceirizados.

Faca duas colunas em um quadro branco, sendo uma para os 20% mais
importantes, e outra para os 80% restantes. A seguir, indague de que forma



vocé poderia eliminar o maximo possivel de responsabilidades e tarefas.
Utilize as perguntas a seguir como uma espécie de guia:

O que voce pode eliminar?
> O que pode ser automatizado?
3 O que pode ser terceirizado?

+ E, finalmente, distribua o que ficar do lado esquerdo do quadro, ou
seja, 0s 20% mais importantes.

Para as responsabilidades e tarefas que nao puderem ser eliminadas, pense
em como pode utilizar a transparéncia e a confianca para acabar com cerca
de 80% dos relatorios, monitoramento, checagens e auditorias.

Por exemplo, em vez de ter um processo de pré-aprovacao de despesas,
tente acabar com o processo de aprovacao inteiro, e divulgue, de forma
transparente, os relatérios de despesas de todos ou da equipe em
comparagao com o orcamento.

Nesse tipo de sistema de gestao das despesas, crie um processo em que as
pessoas devem procurar o aconselhamento dos outros antes de realizarem a
despesa. Pode ser um processo em que um colega, e ndo necessariamente
um gestor, aprove a despesa. A revisao de um colega aliada a transparéncia
é uma combinacdo muito mais poderosa e produtiva do que regras e
regulamentos administrativos.

Depois de eliminar e reduzir o que for possivel, veja o que pode ser
automatizado ou terceirizado, de forma a liberar ainda mais o seu tempo e
melhorar os resultados.

Assim que terminar de criar seus planos para eliminar, automatizar e
terceirizar o que for possivel, comece a delegar suas responsabilidades e
tarefas para a equipe.

Distribuindo a gestdo através de subequipes e lideres de equipe

Neste topico utilizo uma série de termos: (1) Lider de equipe e (2) “Li der
de [Funcao especifica]”, por exemplo, Lider do programa de treinamento.

Quando uma equipe passa de oito a dez membros, ela comeca a perder
aquela intimidade que a gente sente quando a equipe é menor. As pessoas
comecam a se sentir perdidas no meio da multiddao ou, pior, elas podem se
esconder.



Quando minha equipe passou de quinze pessoas se reportando
diretamente a mim, isso ultrapassou a minha capacidade de dar a
quantidade de atencado que elas desejavam. Entdo eu dividi a equipe em trés
subequipes de cinco pessoas.

Depois, cada subequipe escolheu seu proprio lider, que seria a melhor
pessoa para apoia-las no seu sucesso individual.

Esses lideres de equipe ndo eram gestores, mas vendedores com
responsabilidades extras, que estavam la para garantir que sua subequipe
funcionasse de forma tranquila. Eles eram meus miniCEOs , que tomavam
conta das minhas tarefas diarias e de menor importancia, como relatorios de
comissao . Eu recomendo que a lideranca dessas equipes seja alternada a
cada trés ou seis meses, para que diferentes pessoas possam desenvolver e
praticar as habilidades que uma lideranca exige.

Criando subequipes sem um lider tnico

Outra forma de criar equipes autogeridas sem ter nenhum tipo de lider de
equipe é distribuindo as responsabilidades por funcdo, ou seja, teremos
lideres funcionais, como : lider de estabelecimento de metas, lider de
contratacoes, lider de educacdo, lider de recrutamento, e assim por diante.
Parte das responsabilidades do lider que sai € treinar o lider que esta
chegando.

O lider funcional nao tem que fazer todo o trabalho. Ele é responsavel por
fazer a coisa acontecer, fazendo ou nao a tarefa diretamente.

Um lider de pesquisa, por exemplo, pode ficar responsavel pela gestdao da
empresa contratada para fazer uma pesquisa. Um lider de contratacdo pode
cuidar da organizacao do processo de contratacdo e garantir que as
entrevistas sejam realizadas, sem ter que participar de nenhuma entrevista.

Um exemplo de lideres de equipe

Quando vocé tem uma funcdo que precisa de um “dono” internamente,
escolha uma unica pessoa para isso e ndo um comité. Faca dela um
miniCEO daquela funcao.

Se é a propria pessoa ou nao que vai fazer o trabalho, ndo importa. O mais
relevante € que ela seja responsavel pela conclusao da atividade, e melhor
do que era antes.



Por exemplo, antes de criar o meu sistema de subequipes e lideres de
equipes, eu gastava pelo menos metade do meu tempo orientando e
treinando os novatos. Com o crescimento da equipe, eu ja ndao dava conta de
dar a atencdo necessaria aos vendedores novatos e veteranos. Quando
mudei para o0 novo sistema, a minha equipe de vendas assumiu cerca de
80% das primeiras semanas de treinamento e orientacao dos recém-
contratados em cada uma das subequipes. Cada lider de equipe se
assegurava de que o novo vendedor atingisse o nivel desejado nas primeiras
seis semanas. Dessa forma, eu ficava liberado para orientar os veteranos em
habilidade de vendas mais avancadas.

Todo mundo ganhava: os novatos recebiam mais treinamento e atencao,
os veteranos recebiam mais atencao da minha parte, e eu podia investir meu
tempo em atividades de maior relevancia.

Os lideres de equipe ndo faziam todo o trabalho de orientagdo dos
novatos. Eles eram responsaveis por garantir que o recém-contratado que
entrasse em sua subequipe recebesse treinamento e orientacao. Depois disso
eu entrava em cena e gastava mais tempo com eles, quando estavam mais
preparados para receber orientacdes mais avancadas, um a um .

Com o objetivo de alinhar os objetivos do lider de equipe com os da sua
subequipe, 20% dos objetivos e remuneracdo do lider dependiam do
resultado do seu time. Esses 20% extras de remuneracao eram uma espécie
de compensacao por assumir a responsabilidade de ser um lider de equipe.

Os outros 80% da remuneracao do lider de equipe dependiam da sua
performance individual em vendas.

Algumas outras funcdes que as subequipes e lideres de equipe possuiam
eram:

» Controlar a qualidade do trabalho realizado. No6s tinhamos um
processo de auditoria para verificar resultados de vendas e contratos
antes de liberar as comissoes.

» Realizar acOes de marketing e incentivo com a sua subequipe com um
pequeno orcamento .

» Promover atividades divertidas com a sua subequipe.

~ Entrevistar e treinar os novatos da sua subequipe.

» Fazer e receber a avaliacdo dos colegas.

» Atingir as metas de vendas mensais da sua subequipe.



Eu focava a maior parte do meu tempo na orientacao dos lideres de
subequipe, treinando os instrutores. Como parte desse trabalho, eu
continuava andando pela empresa e falando com todos, incluindo os
novatos. Mantendo esse contato com a linha de frente, eu conseguia ter
mais insights sobre como ajudar mais os lideres de subequipe a aprimorar o
sistema.

Como distribuir responsabilidades

Vocé precisa distribuir responsabilidades pela equipe, ou fora dela, para
nao acumular um monte de trabalho extra. Dai a importancia de eliminar,
automatizar ou terceirizar antes de delegar.

Ao distribuir responsabilidades aos funcionarios que estdo em contato
com o cliente, vocé melhora a qualidade e os resultados. Eles também vao
aprender muito mais sobre o negocio e o que os leva ao sucesso como
miniCEQOs .

Aqui estao alguns exemplos de distribuicdo de responsabilidade de um
Diretor de Vendas:

Estabelecimento de metas e realizacoes

Quais sdo as condicOes necessarias para que a equipe esteja apta a
estabelecer e atingir suas proprias metas melhor do que antes?

» Principio 80/20: quanto do processo de estabelecimento de metas nao
é importante? Vocé realmente precisa estabelecer e acompanhar 15
metas? Quais sdo os 20% das metas que realmente importam?

» E se vocé tivesse um lider de estabelecimento de metas na equipe que
pudesse gerenciar o processo e funcionar como ponto de contato com
a equipe e com o CEQ?

» Vocé precisa de um lider separado para tomar conta do alcance das
metas, monitorando e reportando a todas as equipes a evolucao de
cada meés, e marcando os pontos a serem investigados?

Envolvimento em grandes negociacoes

Se vocé precisa levar o Diretor de Vendas toda vez que tiver que fazer um
grande acordo, seu processo ndo € escalavel e aquela pessoa sempre sera
um gargalo. De fato, toda vez que alguém é um gargalo em algum processo,



seu crescimento esta comprometido. Quais as condi¢des que devem existir
para que 80% dos grandes acordos sejam fechados sem a necessidade de
participacdao do Diretor de Vendas ou do CEO?

» Sera que vocé pode melhorar o seu processo ou produto para que
reduza a necessidade de envolvimento do Diretor de Vendas? Para
tornar os acordos mais faceis de serem fechados sem muita ajuda?

» Que outros executivos podem ser colocados no lugar do Diretor de
Vendas para ajudarem nos grandes negocios?

~ Sera que alguns clientes que gostam muito de vocé poderiam
contribuir doando seu tempo para ajuda-lo? Sim, isso pode acontecer,
especialmente se vocé tem um programa de incentivo para eles.

Relatorios e analises de vendas

Que condicOes sdo necessarias para que a equipe e 0s executivos tenham
os relatorios e as analises de que precisam com apenas um clique?

» Divulgando os resultados em tempo real, utilizando algum tipo de
sistema como o Salesforce.com, vocé poderia eliminar a necessidade
de ter alguém so para fazer relatorios?

» Cuidado com o excesso de dados: quais sdo os relatorios que vocée
gostaria de ter versus os que vocé precisa ter? E muito comum
executivos e membros do Conselho requisitarem relatorios sem terem
muita nocdo do tempo e energia que demandam para serem
produzidos. E esse tempo ndo é livre, o que acaba desviando as
pessoas do negocio. Em vez de produzir relatdrios cegamente,
questione os reais objetivos antes de fazé-los. As vezes o que eles
precisam € algo diferente do que desejam. Ajude os executivos a
compreenderem o custo dos relatorios que eles desejam, de forma que
possam priorizar suas demandas.

Cultura

Muitas empresas gostam de falar sobre cultura, mas fazem muito pouco a
respeito. O quanto vocé faz para encorajar e desenvolver uma cultura
positiva que atraia e mantenha grandes talentos? Que condi¢Oes deveriam
existir para que os principais valores dessa cultura fossem identificados e
praticados? Por exemplo:



~ Se diversao ¢é importante para a cultura da sua empresa — e € melhor
que seja — a equipe pode ter um lider de diversdo que fique
responsavel por cuidar para que a equipe tenha diversao toda semana.

~ De novo, essa pessoa nao precisa cuidar diretamente dos eventos, mas
apenas garantir que eles ocorram com regularidade.

Nunca desista

Por que pode parecer dificil desenvolver pessoas e equipes autogeridos?
Partindo da premissa de que vocé tenha contratado pessoas de qualidade — o
que nem sempre é verdade —, um dos principais motivos para fracassar é
desistir muito cedo. Isso requer paciéncia e pratica.

Para alguns de voceés, pode levar cerca de seis semanas para tornar uma
equipe autogerida. Para outros, pode ser seis anos. Mas se vocé desiste no
meio do caminho, com certeza isso nunca se tornara uma realidade.
Portanto, comprometa-se e nunca desista!

Para saber mais sobre como transformar seus funcionarios em miniCEOs ,
visite: www.ceoflow.com.



ENVOLVA TODA A EQUIPE NO DESENHO
DO PLANO DE REMUNERACAO

Mesmo tendo mantido algumas responsabilidades-chave — desenho do
plano de remuneracdo, planejamento V2MOM, planejamento anual, ainda
assim dou a chance a quem quiser se envolver nessas fungoes, se desejarem.
Envolver os funcionarios, ou dar-lhes a chance na criacdo de qualquer coisa
é vital para inspira-los a se importarem com o negocio tanto quanto voce.

Por exemplo, em determinado ponto, varios membros da equipe de vendas
expressaram certa frustracdo com o plano de remuneracao, que tinha trés
componentes:

» Um salario-base fixo .

» Uma comissao variavel baseada em quantas oportunidades de negdcio
qualificadas aquela pessoa gerava por més.

» Uma comissao variavel baseada no valor da receita gerada a partir das
oportunidades qualificadas por aquela pessoa.

As reclamacgOes eram raras, mas aumentaram pelo fato de eu ndo ter
gastado tempo suficiente educando os novos SDRs sobre o porqué de
termos adotado aquele sistema.

Em vez de dizer a eles por que o plano de remuneracdao havia sido
desenhado daquela forma, eu criei um processo e pedi o auxilio da equipe
para revisitar e reestruturar o plano de remuneracdo. Das quinze pessoas
que estavam presentes, cinco optaram por ajudar.

Fizemos uma reunido para aprofundar a questdo, revimos as prioridades
da equipe e as metas — identificadas através do processo V2MOM -, e
criamos um foérum para que eles pudessem trocar ideias sobre a melhor
maneira de estruturar um plano de remuneracdao que apoiasse as metas.

Apo0s algumas horas de discussdo, que incluiram uma revisdao até mesmo
das premissas basicas sobre as métricas que utilizavamos para mensurar a
performance e o sucesso dos vendedores, e se deveriamos ter métricas
diferentes, a equipe chegou a conclusdo de que o plano de remuneracao
atual era o melhor.



Em vez de simplesmente dizer-lhes por que o plano de remuneracao atual
chegou aquele formato, eu fiz com eles proprios descobrissem o processo.
Eles encontraram a resposta e as reclamacoes acabaram. Melhor ainda, eles
se tornaram muito mais aptos a ensinar outros membros da equipe ou
novatos sobre o plano de remuneracao, de forma que esse tipo de frustracao
nunca mais surgiu com as proximas geracoes de funcionarios . Nos
terminamos no mesmo ponto de onde partimos: o plano de remuneracao
ndo mudou. Isso pode parecer perda de tempo, mas acredito que foi uma
excelente oportunidade para um exercicio de orientacdo e uma forma de
aumentar a confianca e a transparéncia na equipe. Os vendedores se
sentiram mais conectados a equipe e aos sistemas, porque agora eles
entendiam de forma mais profunda de onde as coisas vinham e por qué, e
entao passaram a té-las dentro de si.

Minha tnica frustracdo nesse caso foi que eu esperava que eles viessem
com algo que eu nao tivesse percebido, e assim, pudéssemos aprimorar o
plano de remuneracao.

Relatérios e remuneracao transparentes

Eu tinha uma grande vantagem que me ajudava a ser transparente na
divulgacao da remuneragdo e na remuneracdao de toda a equipe. Todos eles
tinham o mesmo plano basico: o mesmo salario-base , 0 mesmo bonus e
taxas de comissdao. Ninguém tinha acordos especiais, mesmo os que tinham
mais experiéncia. Aqueles com maior experiéncia e expectativas poderiam
ganhar uma remuneracao extra através de resultados mais elevados.

Com uma remuneracdao transparente, toda a equipe podia ver quem
ganhou mais e por qué, e com o os resultados melhores levavam a ganhos
maiores.

Divulgando o que cada um ganhava, também eliminamos os erros na
folha de pagamento, e reduzimos em 80% o tempo gasto no
acompanhamento e na divulgacao.

No modelo baseado no sigilo:

+ Processe o relatdrio: qual foi o resultado de cada pessoa?
» Prepare o relatorio e calcule as comissoes.
» Separe o relatorio em partes individuais.



~ Envie um e-mail ou sente com cada pessoa para compartilhar os
resultados e ver se estao corretos.

-~ Conserte o relatorio conforme a necessidade.

» Junte todos os resultados em uma planilha.

~ Envie para o Financeiro .

Esse é o processo quando tudo da certo! Se houver algum problema com o
relatério ou com o financeiro, o processo vira um circulo vicioso entre
consertar, reenviar, checar, consertar, reenviar, checar... Quando a equipe
ficou um pouco maior, comecei a usar o método da transparéncia para
eliminar 80% desse trabalho e racionalizar o processo.

Coloquei todos os resultados de vendas em uma tnica planilha, com o
calculo da comissao.

Depois eu anexava a planilha num e-mail e enviava para todos . Eles viam
os resultados uns dos outros e sua posi¢do no ranking .

Sim, todos podiam ver nos dashboards do Salesforce.com qual era sua
posicdo no ranking em numero de oportunidades ou contratos, mas na
planilha eles viam a posicdo em relacao a remuneracao total.

Eles conseguiam ver exatamente quem estava indo melhor, quem poderia
servir de modelo, ou a quem pedir ajuda para melhorarem sua performance.

Também podiam verificar se havia algum erro no relatério. Eles se
sentiam seguros em receber os valores corretos do Financeiro, o que nao
acontece em muitas empresas, onde problemas com o pagamento dos
vendedores sdo bastante comuns.

Eles podiam confiar no processo, e ndo precisavam se preocupar com ele,
porque éramos abertos e transparentes.



DEZ MANEIRAS DE MELHORAR A ADESAO AO SEU
SISTEMA DE AUTOMACAO DA FORCA DE VENDAS

Os sistemas de automacao da forca de vendas, como o Salesforce.com,
sao ferramentas indispensaveis, mas como qualquer ferramenta, s6 tem
valor se as pessoas souberem usa-la. Mesmo sendo facil utilizar o
Salesforce.com, ou qualquer sistema parecido, as empresas ainda enfrentam
sérias dificuldades para fazer seus vendedores usarem esses sistemas.

Os trés principais valores da adesado aos sistemas de vendas

1. Executivos devem liderar pelo exemplo

A adesao comeca pelo CEO e executivos da empresa. Via de regra, as
pessoas so irdo aderir a um sistema se seus gestores aderirem, e os gestores,
se seus diretores o fizerem.

2. Quanto melhor o desenho, melhor a adesao

Quanto mais facil for para o seu pessoal aderir — melhor usabilidade,
treinamento de facil compreensao, tutoria inicial —, mais facilmente irdo
fazé-lo.

3. Pressao e colaboracao dos colegas

Comecando pela equipe de executivos, todos devem esperar que o0 sistema
de automacao da forca de vendas seja utilizado. Pergunte: por que isso nao
esta no nosso sistema de vendas? Suspenda as reunioes até que o sistema de
vendas seja atualizado.

10 maneiras de melhorar a adesdo ao seu sistema de automacao da forca de vendas

¢ Crie um dashboard que seja util para a equipe executiva, incluindo o
CEO. Inclua um tempo na reunido de Diretoria para discutir esse
dashboard.

> Limpe a sujeira do seu sistema para melhorar a usabilidade.
» Faca a remuneracao dependente de relatorios precisos do seu sistema.
+ Comunique de forma clara por que a adocao do sistema é importante.



5 Customize a interface dos usuarios por funcao.

¢ Comece a treina-los e a criar expectativas como se fosse o primeiro dia
de trabalho.

7 Faca da adesdo ao sistema parte da cultura de vendas e da pressao dos
colegas.

¢ Faca uma aula do treinamento on-line do seu sistema.

9 Contrate um usuario experiente do seu sistema para fazer sessdes de
treinamento individuais com o seu pessoal.

0 Avalie a versao mobile do seu sistema.
Explicacdes

1. Crie um dashboard que seja 1util para a equipe
executiva, incluindo o CEO

Quais sdo as métricas monitoradas semanalmente pela equipe executiva?
Tire-as do Excel e as coloque em um dashboard do seu sistema (onde for
possivel), para ser utilizado no momento da reunido em que for tratar das
vendas. Sem excecoes. Isso vai criar um efeito top-down que ajudara
bastante a inspirar a adesao .

Comece simples, com um unico dashboard , contendo de oito a dez
métricas com as quais a equipe se preocupa. Exemplos: vendas fechadas no
trimestre, negociacoes em aberto com expectativa de fechamento para esse
trimestre, nimero de leads qualificados por meés, volume de negdécios
criados no meés, resultados por vertical, etc.

2. Limpe a sujeira do seu sistema para melhorar a usabilidade

Pare de tentar controlar tudo. Quanto mais facil for mexer no seu sistema,
mais as pessoas irdo usa-lo. Fique livre dos excessos, de preferéncia
ocultando coisas que eles ndao vao usar e criando titulos intuitivos para os
menus:

» Oculte as abas que ndo estdo sendo usadas.
» Oculte ou remova 0os campos que nao sao usados.
» Use nomes simples, do senso comum, para customizar os campos.

3. Faca a remuneracao dependente de relatorios precisos
do seu sistema



Nado pague as pessoas se as oportunidades de negocio ou clientes ndo
estiverem no sistema de vendas, ou nao estiverem preenchidas dentro de
padroes predefinidos . Vocé vai se assustar como as oportunidades vao se
mover rapidamente para o sistema de vendas!

4. Comunique de forma clara por que a adesao ao
sistema € importante

Estudos demonstram que, quando vocé comunica claramente por que
deseja alguma coisa, as pessoas tendem a cooperar mais. Vocé ndo vai
conseguir muita cooperacao da equipe de vendas se eles sentirem que vocé
sO quer vigia-los. Se eles souberem que sera um bom negdcio para eles,
certamente irdo usa-lo.

Sem os dados no seu sistema de vendas, a equipe executiva vai navegar as
cegas ou ter que obter os dados manualmente das pessoas. Nas duas
situacoes, isso vai criar problemas com a equipe de
vendas.

Os SDRs perderao muito tempo quando seus colegas (pré-vendas, vendas
internas) tiverem dificuldades ou cometerem erros, por conta de
informag0es imprecisas ou incompletas sobre as contas.

Os clientes também estardo mais propensos a receber um atendimento de
baixo nivel, se o suporte a clientes ndo tiver uma visdao clara do que esta
acontecendo com aquela conta.

5. Customize a interface dos usuarios por funcao

Descubra o que os SDRs precisam do seu sistema de automacao, e como
podem se beneficiar dele. Depois configure uma interface de usuario
especifica para eles e exclua tudo que for irrelevante ou que possa distrai-
los.

6. Comece a treina-los e a criar expectativas como se fosse o primeiro
dia de trabalho

Crie uma boa primeira impressao e reforce sistematicamente a ideia de
que tudo deve e ira ficar no sistema de vendas. Comece criando bons
habitos.



7. Faca da adesao ao sistema parte da cultura de vendas
e da pressao dos colegas

Se alguma coisa ndo estiver no sistema de vendas, entao ela ndo existe. Se
o gestor mantiver um padrao elevado de expectativas e nao burlar o sistema
, 0s vendedores se tornarao melhores.

Se, por exemplo, em uma ligacdo, um vendedor nao tiver entrado no
sistema e atualizado a negociacdo, faca com que toda a equipe o aguarde
enquanto ele faz a atualizacao em tempo real.

E, de novo, ndo pague ninguém por negocios que estejam fora do sistema.

8. Faca uma aula on-line do seu sistema de automacao

Seja qual for o sistema que vocé tem na sua empresa, ha diversos
formatos de aulas d isponiveis e vocé deveria fazé-las! Em um mundo
perfeito vocé deveria poder usar um sistema de forma completamente
intuitiva mas, até que a Apple entre nesse mercado, vocé tera que fazer um
treinamento.

9. Contrate um usuario experiente para fazer sessoes de treinamento
individuais com o seu pessoal

Descobri que muitos usuarios de sistemas de vendas ficam intimidados
pela chegada de um novo sistema. Sentar com cada um, em sessoes de meia
hora, para mostrar algumas dicas de uso é o suficiente para faze-los superar
essa primeira etapa.

10. Avalie a versao mobile do seu sistema

O seu sistema tem uma versao mobile para smartphone que o torne mais
acessivel? Especialmente para equipes de vendas que trabalham na rua, e
que tém pouco tempo para atualizar os registros em um laptop, essa pode
ser a maneira mais facil de dar a eles acesso para fazer pequenas, porém
importantes, atualizacoes ou acessar dados do sistema de qualquer lugar e a
qualquer hora.

Lembre-se de que ndo é responsabilidade exclusiva do sistema que vocé
escolheu tornar vocé ou seus vendedores bem-sucedidos .

O CEO carrega a maior parte da responsabilidade, tanto no uso quanto no
compromisso de fazer o que for preciso para que a empresa abrace e use o



sistema de vendas de forma efetiva.
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No século XIX, o economista italiano Vilfredo Pareto descobriu que havia
um padrao na distribuicdao da riqueza mundial: 20% das pessoas tinham
80% do dinheiro e vice-versa, o que ficou conhecido como Lei de Pareto.
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80% de tudo o que vocé quer é resultado de apenas 20% de suas acoes
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identificar e focar nos nossos 20% mais produtivos e descartar os 80%
improdutivos. Mas nenhuma grande acao comeca sem o primeiro passo. E
vocé, naturalmente, deve estar se perguntando: qual é o melhor momento
para dar uma guinada na minha vida? A resposta é simples: agora! Ao
adotar o Principio 80/20 no seu dia a dia, vocé sera capaz de conquistar o
que ha de melhor em todas as areas da vida: trabalho, familia,
relacionamentos e dinheiro, pois este livro vai te mostrar como escapar das
armadilhas que desviam o seu foco e te impedem de alcancar o que é
verdadeiramente importante para vocé. Qualquer pessoa pode alcancar
resultados excepcionais sem fazer esforcos extraordinarios. E o saldo é:
uma vida com menos trabalho, menos preocupacado, mais sucesso e mais
diversao.
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