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  AO MEU FILHO ALAN,
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  INTRODUÇÃO


  Segundo o Departamento Americano de Estatística Trabalhista, um em cada nove americanos trabalha com vendas1. Ou seja, esta é a segunda maior categoria de trabalhadores na mão de obra norte-americana. A presença de tantas pessoas atuando nessa área na maior economia do planeta é no mínimo curiosa, digna de aprofundamento e estudo para continuar desenvolvendo esse pilar de todo e qualquer negócio. Afinal, todo mundo precisa vender!


  Além disso, podemos dizer que o que vale para os Estados Unidos vale também para o restante do mundo. Basta analisarmos algumas estatísticas mais.


  No Canadá, o setor de vendas representa aproximadamente 25% da mão de obra do país2. Na Austrália são 10%3, mesmo contingente encontrado na Inglaterra4. No Japão, um em cada oito trabalhadores atua na área de vendas5. No Brasil, embora não existam estatísticas claras que possam nos mostrar essa realidade, basta se lembrar dos seus familiares, amigos e conhecidos. Seguramente, você notará que uma boa parte deles trabalha diretamente em vendas.


  Ver esses dados e refletir sobre quantas pessoas conhecemos que dedicam suas vidas à arte de vender nos chama atenção não só pelo volume expressivo, mas também por todos os aspectos ligados a essa atividade. Um deles, provavelmente o principal, está na habilidade de liderança e gestão de todos esses vendedores. Como manter-se em ascensão profissional e se destacar na entrega dos resultados? Quais os melhores modelos para a gestão dos profissionais de vendas? Quem comanda cada grupo de profissionais na área comercial das mais diferentes companhias e negócios espalhados pelos quatro cantos do planeta? Como esses gestores preparam suas equipes? Qual o modelo de formação e desenvolvimento utilizado pelas equipes que têm sucesso? E as que fracassam? Quais as principais competências para excelência em vendas? E como desenvolvê-las e administrá-las?


  Surpreso com tantas perguntas sem respostas claras? A maioria dos profissionais em vendas também ficaria! Eles mesmos não sabem como fazem o que fazem ou como conseguem ser tão persuasivos, não sabem ao certo o que há por trás de suas atitudes. Os vendedores apenas fazem, arriscam e obtêm seus resultados. No entanto, conforme o vendedor vai se destacando e evidenciando sua eficiência, invariavelmente chega o momento de subir um degrau e colocar-se como líder. Um novo desafio surge a partir desse momento.


  Precisamos de mais e melhores líderes de vendas preparados para o momento atual, com um modelo mental, competências, habilidades, técnicas e atitudes que efetivamente contribuam para a gestão das equipes comerciais com maestria e segurança no caminho da realização das metas.


  Esse é o motivo que me levou a assumir a responsabilidade de organizar e compartilhar nas próximas páginas as técnicas e estratégias mais poderosas nos dias de hoje na gestão de equipes comerciais. Minha missão é facilitar a vida desses profissionais, na difícil e ao mesmo tempo desafiadora realidade do universo das vendas.


  Para você se beneficiar de todo o conhecimento, todas as facilidades e muitos outros ganhos que este livro proporciona, ele foi construído por meio de sólidos conceitos desenvolvidos por autores especialistas em suas áreas de atuação e certificados mundialmente. Esses conceitos, testados e aprovados por milhões de pessoas, têm gerado resultados diferenciados e surpreendentes para os que se arriscam a estudá-los e testá-los. Caso você queira se aprofundar em qualquer um dos temas aqui relacionados, as referências apresentadas no final do livro representam um oceano para o mergulho de infinitas consultas e possibilidades.


  Adquirir conhecimento para potencialização dos resultados da área comercial, aprender a utilizar ferramentas para otimização do desempenho da força de vendas, avaliar e aplicar abordagem sistêmica de gestão comercial atendendo às necessidades do negócio, fomentar relações duradouras e lucrativas com os clientes, baseadas em propostas de valor únicas e sustentáveis são ganhos que seguramente você, leitor, poderá alcançar.


  As vendas que fazem as metas serem atingidas ocorrem por consequência das habilidades dos vendedores para ajudarem seus clientes a tomarem as melhores decisões, e do líder para garantir que sua equipe saiba como e faça isso acontecer.


  Essa é a magia da liderança na gestão das equipes que convertem mais e melhores vendas.


  1 U.S. BUREAU OF LABOR STATISTICS. Occupational Employment and Wages Summary (2011), 27 de março de 2012.


  2 STATISTICS CANADA, Monthly Labour Force Survey. Average Hourly Wages of Employees by Selected Characteristics and Profession, fevereiro de 2016. Disponível em: <www.statcan.gc.ca/tables-tableaux/sum-som/l01/cst01/labr69a-eng.htm>. Acesso em: ago. 2017.


  3 AUSTRALIAN BUREAU OF STATISTICS, 2011 Labour, Occupation. T34 Occupation by Sex (SA2+). Disponível em: <http://stat.data.abs.gov.au/Index.aspx?DataSetCode=ABS_CENSUS2011_T34>. Acesso em: ago. 2017.


  4 WOZOWCYK, Monika; MASSARELI, Nicola. European Union Labour Force Survey – Annual Results 2010.


  5 JAPANESE MINISTRY OF INTERNAL AFFAIRS AND COMMUNICATIONS STATISTICS BUREAU. The Statistical Handbook of Japan, 2016, Tabela 12.3, “Employment by Occupation”. Disponível em: <www.stat.go.jp/english/data/handbook/pdf/2016all.pdf#page=129>. Acesso em: ago. 2017.
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  OS MAIORES DESAFIOS PARA A LIDERANÇA EM VENDAS


  É muito comum encontrar gestores de vendas convivendo com resultados e sentimentos contraditórios. Se garantem o alcance da meta, perdem a confiança da equipe, pois o resultado só veio com o sacrifício do moral destruído nas falsas promessas de remuneração. Ou então a equipe se mantém unida e fortalecida, mas sem o fluxo necessário para os resultados aparecerem.


  Vilão bem-sucedido ou amigo fracassado? Qual dessas identidades você já viu ou experimentou? Nenhum gestor de equipes comerciais deixou de experimentar o sabor de pelo menos uma dessas amargas situações. Sentir-se rejeitado, julgado, com raiva e incompreendido são sensações recorrentes e que fazem parte da vida de todo gestor de vendas e consomem muita energia.


  No entanto, o tempo e o foco do líder de vendas precisam estar em outra direção. Seu objetivo deve ser a melhoria da produtividade de sua equipe, e o entendimento de seu papel como gestor pode verdadeiramente agregar valor à sua equipe e à empresa. Como fazer isso?


  A falta de uma boa liderança implica uma série de prejuízos que impactam não só o negócio, mas todos os envolvidos. Com certeza, você já viveu ou presenciou circunstâncias em que bons vendedores se apagam por não receberem a oportunidade de mostrar seu potencial, ou em que equipes ficam altamente desmotivadas porque as metas nunca são atingidas e todos sentem que estão correndo em círculos.


  Em meus anos de experiência pude acompanhar inúmeros casos de excelentes vendedores que se tornaram líderes e não conseguiram manter os mesmos níveis de resultado que tinham no cargo anterior. Sem saber como executar o novo papel, o desfecho natural era com a maior parte da equipe não batendo a meta e, por consequência, comprometendo a capacidade do gestor de atingir sua meta como líder: possibilitar que seus colaboradores alcancem sempre o melhor.


  Portanto, sem direcionamento claro e sem o conhecimento necessário para construir times e carreiras sólidas, está pronta a receita ideal para belos fracassos em vendas.


  *


  Em seu livro Pipeline da liderança (2013), Drotter e Charan nos fazem refletir sobre a história de jovens profissionais que ingressam na área comercial e, normalmente, passam os primeiros anos de suas carreiras na organização como vendedores. A demanda em termos de habilidades é primordialmente técnica, específica ao conhecimento dos produtos e serviços que comercializam.


  Ao refinar e ampliar suas habilidades individuais, esses vendedores fazem cada vez mais vendas (e vendas cada vez maiores) e são, então, considerados “candidatos a gestores” pelas organizações. Ao demonstrarem capacidade de lidar com responsabilidades, constância de resultados e atuar em conformidade com os valores da empresa, eles costumam ser promovidos a gestores de equipes de vendas.


  Apesar de essa transição para a liderança parecer fácil e natural, normalmente é nesse ponto que esses profissionais tropeçam. Os vendedores de melhor desempenho, em especial, relutam em adaptar sua atuação na organização. Eles querem continuar realizando as vendas que lhes renderam o sucesso, o prestígio e as ótimas remunerações. Como consequência, passam de vendedores a gerentes sem uma mudança comportamental baseada em técnicas de liderança. Na verdade, eles se tornam gestores sem aceitar, e até mesmo entender, as responsabilidades dessa nova função.


  Muitos gestores, por exemplo, continuam focando toda sua energia e tempo a atender os clientes que gostam de recebê-los. O ótimo relacionamento construído no passado e os elogios vinculados aos resultados inflam o ego desses profissionais, que buscam de forma recorrente e incessante a mesma satisfação. Eles se esquecem que agora a responsabilidade mudou. Acabam por não se dar conta de que, nessa nova função de líder, o mais importante não é vender produtos ou serviços, e sim preparar seus liderados para agir na busca dos próprios resultados e manter-se alinhados aos compromissos com a organização.


  Não significa que agora, como líder, o gestor não visita mais os clientes. No entanto, seu papel nesses encontros mudou. Ao montar a carteira de clientes de seus liderados, o líder de vendas deve acompanhar as visitas muito mais como um recurso de apoio. Ele aproveita esses momentos para instruir, servir de modelo e, após a visita, provocar reflexões e oferecer um feedback valioso para o membro de sua equipe. O líder deve ajudar o vendedor que o acompanha nessa visita a encontrar as próprias respostas e os comportamentos que o farão ser um campeão de vendas. É ajudar o vendedor a entender que nesse momento sua missão é aprender para, em breve, atender com maestria aos anseios dos seus clientes – e que consequentemente fará com que a meta da equipe seja realizada.


  Enquanto o líder não desempenhar sua função de maneira bem definida e objetiva, a consequência natural é a quebra de expectativas: uma equipe que não faz o que o líder espera e precisa que seja feito, e um líder que não consegue se conectar com os liderados. Já viu alguém em uma situação parecida?


  Outro resultado indesejado que ocorre como consequência de “não largar o osso” é o líder ter de constantemente “pôr a mão na massa” , porque, desprovida de técnicas e orientações adequadas, sua equipe não consegue vender e só o líder realmente sabe como garantir o resultado necessário no final do mês. Isso lhe toma um tempo enorme, impedindo que desenvolva a própria equipe e novos projetos, criando um círculo vicioso que conduz ao fracasso coletivo.


  E não pense que a questão de vendas é exclusiva dos vendedores. Nesses anos atuando como palestrante e consultor, outra situação muito comum com a qual me deparei no mercado é daquele empreendedor que, com uma ideia genial, construiu o próprio negócio e o vê crescer em ritmo acelerado. A rapidez do crescimento da empresa traz alegria e satisfação, afinal, foram anos se dedicando à transformação da ideia em projeto e do projeto em negócio rentável. Porém, com esse crescimento acelerado vem também um desconforto que, com o passar do tempo, vira desespero: o empreendedor percebe que a falta de uma equipe comercial formada e bem estruturada limitará a ascensão aos próximos degraus do sucesso. No começo, como sócio em uma microempresa, visitar e fechar vendas com os clientes era ponto de honra e de sobrevivência, mas o novo momento exige mudanças, e uma delas é a formação e a gestão de uma equipe comercial que suporte a continuidade do crescimento da empresa e dê ao empreendedor espaço para continuar inovando.


  Você pode estar em qualquer um desses cenários, como também pode já fazer parte do time de gestores comerciais de uma empresa estabelecida, de médio ou grande porte, que apresenta resultados comprovados. De um jeito ou de outro, já passou ou passará pela situação de descobrir que a produtividade da equipe de vendas não é suficiente para fazer frente às novas metas de crescimento exigidas pelos acionistas. A sensação é de: “Estou perdido!” .


  Quero contar para você uma história que ilustra o que acabei de citar.


  Em uma terça-feira cinzenta, em São Paulo, caminhava na calçada fria da avenida Paulista, em direção à torre do conjunto de edifícios que leva ao escritório onde, poucos minutos depois, eu faria uma reunião com o objetivo de vender um programa de desenvolvimento para os principais executivos da área comercial de um dos mais sólidos bancos de investimento do país.


  Meu passo acelerado marcava o ritmo do andar comprometido com o tempo, recuperando-se do atraso que ainda nem havia acontecido.


  Depois de passar por duas recepções, aguardava em uma sala sofisticada que seria o cenário de uma importante negociação. Observar aquele ambiente me fez entender de antemão alguns sinais do meu futuro cliente: tudo era milimetricamente organizado. Cada móvel fora pensado para transmitir modernidade e elegância. Então, logo de cara, percebi que havia uma expectativa quanto à postura daqueles que circulavam por ali: formalidade, determinação e objetividade.


  Após alguns minutos contemplando aquela atmosfera corporativa, Vera, vice-presidente e diretora comercial do banco, chega à sala. Sua aparência com proporções equilibradas e elegância marcante deixaram claro que estava diante de alguém com inteligência estratégica e alto grau de exigência.


  Iniciamos nosso papo de um jeito muito bacana, falamos sobre Patrícia, amiga pessoal de Vera, minha cliente, também gestora na área de vendas e a responsável por nos colocar em contato. Dias antes, Vera havia se surpreendido com a percepção na mudança de atitude da amiga Patrícia que, ao ser questionada por Vera sobre o que havia acontecido, justificou contando sobre a consultoria contratada comigo e as reflexões e decisões que passou a implementar em sua empresa a partir de então.


  Ter esse ponto de conexão inicial nos proporcionou um espaço de confiança, o que possibilitou seguir com a entrevista inicial, coleta de informações fundamental durante o processo de vendas na vida de um profissional comercial.


  Como se tratava de entrevistar o gestor da equipe comercial, tomei como roteiro as seguintes perguntas:


  
    	Como você faz a distribuição e o controle do alcance das metas na sua equipe?


    	Como dá suporte ao desenvolvimento de sua equipe?


    	Como faz para mantê-la motivada?


    	Como é o turn over (rotatividade) dos vendedores de sua equipe?


    	Como é seu melhor vendedor? E como é o pior? Por quê?


    	O que você faz hoje que contribui para o bom desempenho de sua equipe?


    	Como é o processo de vendas atual?


    	Você tem se envolvido nas atividades de vendas?


    	Qual a sua maior dificuldade com os vendedores?


    	Como está a pressão dos vendedores? Onde e quando “espanam”?


    	O que você acredita que precise deixar de fazer?

  


  Depois de responder a todas essas perguntas, em resumo, Vera me mostrou que sua maior angústia era o fato de sua equipe de executivos comerciais não estar performando na quantidade e na qualidade que o banco precisava. Sentia que passavam por um momento de ausência de comprometimento, baixa disposição para encarar os desafios do cotidiano e carência de técnicas para extrair os melhores resultados da equipe e do negócio em momentos de crise, algo recorrente em nosso país.


  À medida que Vera contava sobre suas insatisfações, procurei receber com empatia e baixo julgamento sua explanação. Em determinado momento, o tom do relato, que até então era mais de reclamação e culpa relacionadas à sua equipe, começou a mudar. Parece que escutar a si própria naquele instante enquanto respondia às minhas perguntas fez com que Vera, aos poucos, descobrisse algo sobre si mesma. Ela começou a perceber como as próprias atitudes, assim como as “verdades” que carregava e em que se apoiava na gestão dos profissionais de sua equipe estavam mais atrapalhando do que ajudando na conquista dos resultados desejados.


  O desabafo foi gradativamente aumentando sua angústia, até que ela atingiu um estado de catarse que a despertou para uma compreensão e expansão do entendimento de si mesma. Neste momento, Vera parou seu discurso, se reclinou e, depois de alguns segundos de silêncio, disse para mim algo que, em minha opinião, significou o momento mais importante daquele encontro:


  – Sabe, Alexandre, conversando com você percebo que talvez esteja sendo eu uma das principais responsáveis pelo resultado limitado que essa equipe vem apresentando. Sinto que talvez meu maior desafio seja liderar minhas próprias atitudes no sentido de desenvolver a mim mesma e, como consequência, gerar desenvolvimento e equilíbrio na minha equipe comercial. Não é tão difícil reconhecer que a maior parte da minha equipe é competente e comprometida em atingir os resultados e que, porém, tem sofrido forte influência na forma pragmática como conduzo a área. Sei que tenho razões de sobra para explicar esse tipo de postura e de atitudes, afinal, como diretora comercial deste banco, estou sendo constante e duramente cobrada por mais resultados. De qualquer maneira, tudo isso não necessariamente justifica todas as minhas decisões em relação à gestão da equipe, ou à falta dela.


  A fala de Vera me tocou profundamente e me fez querer compartilhar com você, leitor, uma reflexão determinante na gestão de equipes comerciais.


  Nas equipes de vendas, os resultados são praticamente imediatos, por isso, a gestão de resultados pode ser aferida com certa facilidade, o que, muitas vezes, faz com que os resultados camuflem as habilidades da equipe. Quando os números estão satisfatórios, há uma tendência a pensarmos que tudo está bem e que há qualidade na gestão de pessoas, ou a falta dela é camuflada pelo sucesso das vendas. No entanto, quando o resultado vai mal... onde está o problema? A equipe deixou de ser maravilhosa de um momento para o outro?


  O sucesso ou o fracasso em atingir as metas gera impacto determinante na qualidade da gestão de pessoas! Esse é um círculo que pode ser vicioso: resultados ruins geram um clima ruim que, por sua vez, geram resultados piores ainda.


  Você ou alguém que conhece perdeu a chance de ser promovido porque, embora seja um ótimo vendedor, demonstra fragilidade no que diz respeito ao perfil de líder?


  Você acabou de se tornar gestor da equipe formada por colaboradores que até semanas atrás eram seus pares, e agora sente que eles não aceitam a ideia de você os conduzir?


  Você ou alguém que conhece está se sentindo incapaz de gerar melhores resultados porque não tem apoio moral da equipe e da diretoria, além de faltar habilidade técnica para fazer acontecer a liderança?
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