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    Nota do editor




    A realização de um negócio business-to-business tem características que a distinguem totalmente de uma venda para o consumidor final. Nas transações B2B, os clientes muitas vezes possuem departamentos técnicos, de compras, financeiros, todo um modelo de atuação criado para racionalizar ao máximo uma decisão de compra – o que pode significar uma operação exaustiva para quem vende.




    Vendas B2B busca auxiliar quem atua no complexo mercado corporativo apresentando uma abordagem processual que permite ao vendedor analisar e compreender o estágio em que se encontra no ciclo da venda. Responsável por treinamentos no setor, o autor explica como entender os aspectos comportamentais e psicológicos dos indivíduos e das organizações e, então, sincronizar as atividades da venda com esses aspectos. O fechamento do negócio, geralmente um evento temido, torna-se um “não evento” – é apenas consequência de uma cadeia de ações estruturada e consistente.




    Com a presente obra, o Senac São Paulo contribui para o aprimoramento não só de profissionais de marketing e vendas, mas também de todos que desempenhem funções relacionadas à geração de resultados para uma organização.
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    Apresentação




    No início de 1996, assisti a uma palestra de Gene Kranz em Orlando, Flórida. Kranz foi o diretor de voo da Nasa na Apollo 13. Era ele quem estava no comando da missão quando o astronauta Jim Lovell, imortalizado pelo ator Tom Hanks, pronunciou a célebre frase “Houston, we have a problem!” (“Houston, temos um problema!”).




    Nessa época, eu trabalhava em uma multinacional norte-americana que tinha por tradição enviar os profissionais que haviam superado suas metas para uma viagem ao exterior na qual se misturavam um pouco de lazer e um pouco de trabalho. Esse programa de incentivo, que tinha a denominação oficial de “Hundred Percent Club” (“Clube Cem Por Cento”), era chamado por todos apenas de “Clube”.




    Na sessão principal do Clube, onde se reuniam todos os profissionais da América Latina, todos os anos se repetia o mesmo ritual. Primeiro, saudavam-se e ovacionavam-se os presentes por terem ultrapassado as metas. Em seguida, apresentavam-se os números para o próximo ano. Isto é, as novas metas – que, em geral, eram uns 30% a 40% superiores às do ano que havia terminado. Por último, sempre havia um palestrante para motivar a plateia frente aos novos desafios recém-anunciados. Naquele ano, quando Gene Kranz foi o convidado do Clube, todos nós ouvimos o relato detalhado de como os tripulantes da Apollo 13 foram trazidos de volta à Terra pela equipe que ele comandava.




    Lembro-me com clareza de uma das principais frases ditas por Kranz a sua equipe. Algo como “Nós nunca perdemos um norte-americano no espaço! Estejam certos de que não perderemos um em meu turno! Falhar não é uma opção!”. Era esta última frase que dava título à palestra de Kranz: “Failure is not a option!”.




    Era uma palestra motivacional que deixava claro a todos os presentes o recado de que falhar em relação à nova meta do ano que se iniciava também não seria uma opção. A pergunta que se formou na minha mente naquele momento foi a seguinte: o que devo fazer para não falhar? E aí está o grande problema de ações puramente motivacionais: elas não ensinam o “como fazer”, ou seja, o passo a passo que deve ser seguido para obtermos melhores resultados. Naquele exato momento, nascia na minha mente o conceito da empresa que fundei dois anos depois, quando deixei aquela multinacional: a SaleSolution.




    Na verdade, muitas das ações motivacionais subvertem o princípio da ação e reação, contrariando o que Isaac Newton nos deixou em suas leis da física. Motivar seus vendedores os fará obter melhores resultados, certo? Errado! Vendedores ficam desmotivados por não alcançarem os resultados esperados. Vendedores ficam desmotivados por não venderem efetivamente. Embora resultados baixos desmotivem os profissionais de vendas, motivação pura e simples não fará com que eles obtenham resultados melhores. E existe uma razão bem simples para isso: alcançar resultados melhores depende de uma compreensão que vai muito além da motivação. Vender mais e melhor depende de ações efetivas e focadas no “como vender”, isto é, no que fazer para efetivar uma venda.




    Embora um esforço motivacional possa gerar algum impacto inicial, tudo isso será anulado em um curto espaço de tempo se o vendedor continuar a cometer os mesmos erros de sempre, pela forma com a qual ele sempre atuou. Isso porque, com uma ação meramente motivacional, ele não aprenderá a fazer nada diferente daquilo que sempre fez. Ou pior: essa ação poderá até acentuar ainda mais as ineficiências, pois os erros estarão sendo cometidos com mais intensidade e, às vezes, em pior grau. Por exemplo, um vendedor despreparado, mas muito motivado, fará mais visitas ruins e desperdiçará mais recursos de sua empresa em visitas e contatos infrutíferos.




    Pense da seguinte maneira: você faria uma cirurgia cardíaca com um leigo motivado? Guardadas as devidas proporções e com as necessárias desculpas à excelente reputação de Gene Kranz, se os engenheiros de sua equipe não estivessem bem capacitados para equacionar os problemas que surgiram naquela missão, nem com toda a motivação ou toda a sorte do mundo a nave de número 13, lançada às 13 horas e 13 minutos e com previsão de entrar na órbita da Lua no dia 13 de abril, teria retornado à Terra.




    Na prática, o que acontece é que motivação é importante, mas preparação é fundamental. E os processos com os quais as pessoas vendem muitas vezes são esquecidos. Para agravar a situação, no Brasil a palavra “processo” muitas vezes acaba soando quase como um sacrilégio, por se confundir com burocracia.




    Chegou a hora de banir esse pensamento, e a alta gerência das empresas tem papel fundamental nessa mudança. Está comprovado que o jogo de cintura, o jeitinho brasileiro e a motivação funcionam bem até o segundo capítulo. Quando a coisa aperta mesmo, se não houver processos claros e definidos, o vendedor, assim como qualquer outro profissional, poderá não ter as corretas ferramentas para desenvolver seu trabalho com a eficiência necessária.




    Nesta edição atualizada do Vendas B2B, revista e ampliada após uma década do primeiro manuscrito, continuo a demonstrar o caminho que veio de forma clara à minha mente naquela manhã de 1996, durante a palestra de Kranz. Pois é, já se passaram mais de vinte anos desde então, período em que os processos, as técnicas e os conceitos que aqui abordo ajudaram a mim e a milhares de profissionais relacionados direta ou indiretamente com vendas a terem mais resultados – e, por que não dizer também, uma melhor qualidade de vida. Venda pode ser, sim, vista como um processo, e este livro demonstra isso.




    Ele é destinado àqueles que trabalham – ou pretendem trabalhar – nas áreas de vendas e marketing de empresas que comercializam produtos, serviços ou soluções para outras organizações, ou seja, àqueles que fazem parte do mercado corporativo ou business-to-business. De qualquer maneira, caso você não trabalhe com vendas, mas suas funções estejam diretamente relacionadas com a geração de resultados para sua organização, também encontrará aqui o passo a passo necessário para conduzir e entender diversas atividades essenciais para o ganho de eficiência em vendas. Nesse sentido, professores e alunos de cursos de graduação e pós-graduação nas áreas de administração, marketing ou vendas também poderão utilizar esta obra como ferramenta em sala de aula.




    Vale ressaltar que, embora o conteúdo da presente obra tenha sido elaborado enfocando venda para uma “empresa”, se sua atividade envolver venda para um “consumidor final”, você também encontrará nestas páginas informações e conceitos que poderão trazer maior eficiência a seu dia a dia. O foco do livro é o “como fazer” das principais atividades que levam a esses resultados melhores, por meio de conhecimentos, habilidades, técnicas e comportamentos que tenham aplicabilidade imediata a qualquer profissional da área.




    Com base nessa meta, o conteúdo de cada capítulo foi organizado da forma mais independente possível. Minha sugestão é de que você leia o livro pela primeira vez na sequência. Isso o ajudará a ter uma melhor compreensão das ideias e abordagens construídas ao longo de toda a obra. Após ter concluído a primeira leitura, volte aos capítulos que lhe interessaram mais, a fim de se aprofundar em seus conceitos, para então poder aplicá-los rapidamente. É claro que em seu dia a dia você também poderá rever cada um dos 12 capítulos à medida que precise de alguma orientação específica sobre uma situação que está vivenciando. Esses capítulos, organizados de maneira lógica, tratam dos assuntos a seguir.




    

      	
[Capítulo 1] – Neste capítulo, é abordada a visão processual de vendas. Explico como razões históricas e mitos impactam negativamente os resultados de vendas das empresas e dos indivíduos que nelas trabalham. Também abordo os benefícios que processos estruturados de vendas podem trazer para todos e por que a implementação desses processos deve ser planejada de forma modular e evolutiva.




      	
[Capítulo 2] – No segundo capítulo, explico o ciclo de vida de uma venda. Para tanto, mostro como as organizações realmente compram e de que maneira diversas pessoas exercem diferentes papéis de influência ao longo do processo de adoção de um produto, um serviço ou uma solução. Além disso, esmiúço como as necessidades evoluem na mente de cada influenciador e podem estar estruturadas de forma diferente em momentos distintos. Por fim, demonstro como buscar um melhor alinhamento com o cliente durante a execução das diversas atividades envolvidas na prospecção, na qualificação e no fechamento de uma venda.




      	
[Capítulo 3] – Partindo de jargões normalmente usados sem muito critério – como “o vendedor tem que ter boa comunicação”, “o vendedor tem que conhecer o negócio do cliente”, “o vendedor tem que conhecer aquilo que vende”, “o vendedor tem que saber vender” –, chego nesse capítulo a um correto entendimento da habilidade essencial que um vendedor deve ter e de como ela pode ser integrada em seu dia a dia.




      	
[Capítulo 4] – A partir da compreensão do processo pessoal de tomada de decisão que ocorre na mente dos indivíduos, mostro neste capítulo como um contato, uma visita ou uma prospecção de vendas devem ser planejados de modo que o vendedor consiga se posicionar com maior credibilidade e obter não só informações de melhor qualidade como também compromissos mais firmes por parte de seus clientes, evitando objeções e encaminhando a venda para o fechamento.




      	
[Capítulo 5] – Neste capítulo, concentro-me na aplicação correta de um pensamento estratégico em oportunidades de vendas. O objetivo aqui é ajudá-lo a aumentar sua probabilidade de sucesso em cada negócio, por meio de um processo de análise das principais variáveis externas e internas que podem influenciar as ações a serem implementadas durante o ciclo de uma venda.




      	
[Capítulo 6] – Abordo neste capítulo um assunto denso, mas extremamente necessário nos dias atuais – como provar o retorno sobre os investimentos que os clientes terão ao comprar nossos produtos, serviços e soluções. Para tanto, apresento um processo que leva em conta o levantamento das necessidades do cliente, a coleta de dados, hipóteses e projeções de melhorias, os custos envolvidos na aquisição e a análise do cliente para tomada de decisão – que geralmente envolve a verificação de indicativos como ROI potencial, payback, valor presente líquido e taxa interna de retorno.




      	
[Capítulo 7] – O foco deste capítulo é a elaboração de uma proposta comercial eficaz. O fato é que, muitas vezes, a primeira demonstração concreta da qualidade de um fornecedor – e de tudo o mais que está por vir – é a proposta que ele entrega, e infelizmente essa importante tarefa deixa a desejar por ser relegada a um segundo plano. Assim, apresento um processo que o auxiliará a integrar os aspectos lógicos e psicológicos relacionados à preparação de uma proposta comercial, fazendo dela um persuasivo instrumento de vendas.




      	
[Capítulo 8] – Neste capítulo abordo o processo de preparação para uma negociação bem-sucedida, mostrando a origem de muitos dos erros cometidos durante as negociações e apresentando um processo lógico para que você alcance o que realmente almeja nessas situações. Discorro também sobre os principais aspectos que você deve analisar antes de ir para uma mesa de negociação, além do modo como deve estruturar e conduzir suas discussões. Por fim, mostro os principais truques e manobras de negociação e como você pode superá-los por meio de uma abordagem racional e integrativa.




      	
[Capítulo 9] – Neste capítulo, apresento as vantagens de tornar o fechamento algo natural, um “não evento”. Caso esse momento típico de pressão ocorra, explico como o profissional de vendas pode se preparar para se posicionar de forma mais adequada diante dele. Trato, ainda, de como dar a certeza ao cliente de que ele está fazendo um bom negócio sem, para isso, abdicar de suas margens e lucratividade.




      	
[Capítulo 10] – Muitas empresas convivem com altos e baixos no fluxo de geração de receitas – e, também, com uma grande correria no final dos meses, trimestres ou anos, em busca dos números fixados para as metas ou as cotas. É por isso que neste capítulo falo sobre o pipeline de vendas, seu balanceamento e o gerenciamento das atividades de vendas, apresentando formas de construir, analisar e gerenciar uma carteira de oportunidades, de modo que se obtenham resultados mais constantes e previsões mais confiáveis.




      	
[Capítulo 11] – Neste capítulo, trato de um assunto-chave: o relacionamento com os clientes. Partindo do princípio de que a forma como o cliente percebe a contribuição do fornecedor determina as bases nas quais se dará a relação entre as duas empresas – bem como a relevância de fatores como o preço e a concorrência –, explico o passo a passo para a formulação de um plano de gerenciamento desse relacionamento, levando em consideração desde a seleção de contas-chave até a formação do time de conta, a coleta de dados e a análise das informações mais relevantes.




      	
[Capítulo 12] – No último capítulo, ofereço algumas orientações adicionais para que os processos, as técnicas e os conceitos abordados ao longo do livro sejam corretamente integrados ao dia a dia do vendedor e de sua organização. Em especial, trato da utilidade da técnica de coaching como ferramenta para que essa integração ocorra de forma mais efetiva. Além disso, abordo outros temas importantes – e espinhosos –, como suporte gerencial, abordagens imediatistas, planejamento incorreto de recursos, não envolvimento de todas as áreas relacionadas à função de vendas, barreiras culturais e atitudes das pessoas.


    




    Acredito que, com esta nova edição, renovo a promessa feita a muitos clientes e alunos que, ao longo dos primeiros dez anos de vida da SaleSolution, perguntaram-me quando eu colocaria esses conceitos sérios e embasados nas páginas de um livro. Acredito também que cumpri uma missão pessoal: coloquei à disposição uma ferramenta que pode ser muito útil àqueles que desejam ser verdadeiros vendedores.




    Boa leitura!


  




  

    CAPÍTULO 1




    Vender é um processo




    A visão de que vender é um processo ainda é nova para a maioria dos profissionais e empresas que disputam um lugar no mercado. Para ter uma ideia, pesquisa realizada em 2005 pela SaleSolution, minha empresa, mostrou que menos de 5% dos profissionais ligados à área de vendas têm conhecimento de que processos podem ajudá-los a obter melhores resultados em vendas. E o que é pior: até o presente momento não temos nada que nos leve a crer em uma mudança significativa desse quadro.




    Se olharmos para organizações que operam globalmente, perceberemos que essa situação não é diferente em outros países, sejam eles desenvolvidos, sejam em desenvolvimento, já que são poucas as empresas que contemplam em seus orçamentos o aprimoramento das capacidades de vendas de seus colaboradores. É verdade que algumas delas até proporcionam certa dose de treinamento a seus profissionais; contudo, na maior parte das vezes são ações pontuais, ou com cunho meramente motivacional ou focadas estritamente nos produtos e serviços. Outro comportamento comum dos gestores das empresas é pensar que um programa de treinamento, e apenas um, resolverá todas as questões de ineficiência comercial de uma equipe.




    Frustrados com os resultados, vendedores, executivos e donos de empresas em todo o mundo resignam-se a justificativas – como veremos mais adiante – que remontam ao período do surgimento do que hoje chamamos de força de vendas ou que são baseadas em falsas premissas, em mitos, sobre o que faz uma pessoa vender bem.




    Nesta obra, buscamos demonstrar ao profissional de vendas e a sua organização, independentemente do setor em que atuem – comercial, industrial ou de serviços –, que existe um caminho seguro para o aumento da eficiência em vendas. Esse caminho é denominado processos de vendas. Quem compreender e adotar primeiro esse conceito adquirirá inúmeras vantagens competitivas sustentáveis que o tornarão capaz de concorrer de modo mais adequado em mercados nos quais as vendas são cada vez mais complexas e disputadas.




    Processos de vendas




    Processos são atividades sequenciais, predeterminadas, sistematizadas e repetíveis que visam transformar uma coisa em outra com maior eficiência. Quando falamos em processos de vendas, estamos falando em transformar nossos esforços de vendas em resultados mais eficientes, ou seja, aumentar receitas, melhorar lucros e reduzir o custo da venda de uma organização por meio de atividades que aprimoram nosso desempenho e ampliam nossas probabilidades de sucesso.




    Na maioria das profissões, as pessoas usam processos em seu dia a dia para garantir que o resultado final de suas ações apresente melhor qualidade e que a forma escolhida para chegar a tal resultado seja mais segura, consistente e eficiente. Um cirurgião utiliza-se de processos nos procedimentos que realiza. Um piloto de avião, por mais horas de voo que possua, usa processos para decolar, voar e pousar. Pense bem, você já imaginou o que seria ser conduzido por um comandante que adora voar de improviso? Vender sem processos traz os mesmos riscos para indivíduos, organizações e clientes. Um processo, ou uma metodologia de vendas, deve ser visto como um guia que nos permite analisar e mensurar onde e como estamos situados durante o ciclo de determinada venda. Por meio de processos, escolhemos melhor o próximo passo a ser dado, gerenciando expectativas e mantendo um alinhamento com os clientes. Isso resulta na maximização de nossas chances de vitória.




    Acontece que, muitas vezes, a palavra “processo” é relacionada de imediato com burocracia, um trabalho adicional e sem sentido que, no final, irá somente tirar do vendedor mais de seu precioso tempo útil. Porém, quando se diz que vender pode ser visto como um processo, não se está falando do preenchimento de papeladas sem sentido ou algo que o valha, mas do alinhamento das atividades de vendedores e suas organizações com o comportamento de compra de seus clientes. Tal alinhamento ocorre quando entendemos os aspectos comportamentais e psicológicos dos indivíduos e de suas organizações ao tomarem a decisão de adquirir produtos ou serviços e sincronizamos nossas atividades com esses aspectos. Isso é o que chamamos de um processo de venda realmente eficaz, alinhado com a maneira como o cliente compra, e não com o modo como a empresa deseja vender. Portanto, não se trata de burocracia, mas de inteligência competitiva.




    Basear as atividades de vendas de uma organização no comportamento mental de compra de seus clientes, e não na burocracia interna da empresa, faz com que os profissionais de vendas, a partir da compreensão dos princípios psicológicos presentes em todo processo de compra, mantenham-se em sincronia com as preocupações e o modo de pensar de seus clientes potenciais. Nesse sentido, é importante entender que os vendedores adotarão um processo estruturado para vender somente se perceberem que isso tornará seu trabalho mais produtivo e lhes permitirá ganhar mais dinheiro.




    Processos devem ser vistos como mapas que orientam nossas atividades durante o ciclo da venda, e não como algo que as engessa. Analise a figura 1.1: a empresa que municia sua equipe de vendas com sequências lógicas de atividades a serem seguidas durante o ciclo de vida de uma oportunidade e as utiliza para gerenciar o que está realmente acontecendo no campo, além de obter informações de melhor qualidade para as projeções de vendas, consegue identificar as deficiências de habilidades e comportamentos dos vendedores, podendo auxiliá-los na melhoria dessas discrepâncias.




    

      Figura 1.1
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      A relação entre processos, gerenciamento e conceitos psicológicos


    




    Se vender bem é resultado de arte ou experiência, processos estruturados de vendas devem, então, ser compreendidos como a codificação dessa arte ou dessa experiência acumulada. Tais processos, quando baseados em princípios universais da psicologia da compra, ou melhor, na maneira como as pessoas geralmente pensam, sentem ou agem quando estão envolvidas em uma decisão de compra, podem fazer com que a grande maioria dos vendedores alcance, ou mesmo supere, os resultados daqueles tidos como possuidores de um dom natural, uma maior capacidade de improvisação ou uma maior experiência.




    Razões históricas




    Existem razões históricas para a não utilização de processos de vendas dentro das organizações. Equipes de vendas organizadas da maneira como conhecemos hoje só foram possíveis a partir do momento em que começaram a existir mercados de massa, os quais surgiram somente a partir da invenção da estrada de ferro, nas primeiras décadas do século XIX. De fato, com a infraestrutura proporcionada pelas ferrovias, mercados locais e fragmentados deram lugar a mercados mais unificados, viabilizando o surgimento de equipes de vendas, que se deslocavam de um ponto a outro para falar de seus produtos.




    Nessa época, os mercados eram mais demandadores do que ofertantes. Fazia sentido, portanto, ter vendedores que se deslocassem para outras cidades e que possuíssem uma boa oratória. Tudo o que as empresas precisavam era ter um indivíduo que soubesse falar bem sobre seus produtos. Quem nunca viu em um filme ou documentário uma cena em que um caixeiro-viajante chega a uma cidade e, de cima de um engradado, começa a falar para uma pequena multidão de curiosos sobre o novo xarope para tosse que cura também queda de cabelos ou demonstra como uma serra elétrica é mais eficiente do que um simples machado?




    Quando falamos de mercados demandadores, em expansão, parece não ser necessário dar muita atenção a quão eficazes são nossos vendedores ou mesmo se estão gerenciando adequadamente sua carteira de oportunidades de vendas. Os objetivos e cotas são atingidos independentemente da eficácia e da eficiência de nossa área comercial. Contudo, diante de uma economia mais instável e de crescimento mais vagaroso, orçamentos começam a ficar mais curtos, e, dentro das empresas, os influenciadores do processo de decisão tornam-se a cada dia mais cautelosos e avessos a riscos. Decisões de compra que podem trazer impactos significativos para uma organização ou que somam um alto valor de investimento passam a ser mais racionais e têm de ser intensamente justificadas, o que acaba prolongando o ciclo das vendas e tornando-as mais complexas.




    Assim, mais do que vendedores que saibam falar sobre seus produtos e serviços, as organizações precisam de profissionais que tenham uma clara compreensão do processo de compra de seus clientes para que se mantenham alinhados a eles. No entanto, ainda hoje, o que mais presenciamos, até mesmo em organizações de peso, é a atividade de compra e venda sendo tratada como se os mercados ainda fossem demandadores, fruto de interações não controláveis e dependentes da improvisação e do talento natural dos vendedores.




    Quando olhamos para as diversas ondas de melhorias que assolaram as organizações a partir da década de 1980, tais como downsizing, rightsizing, reengenharia e terceirização, percebemos que os pensamentos dos teóricos – e das organizações que os adotaram – concentraram sua atenção na obtenção de maiores lucros por meio da redução do custo, e não do aumento da receita.




    Melhorar o lucro pela redução dos custos, todavia, é de aplicabilidade reduzida, pois, no limite, a empresa de custo zero não existe. Alcançar maiores lucros pela melhoria da forma como obtemos nossas receitas abre uma nova perspectiva para as empresas. Quando uma empresa usa corretamente processos e “melhores práticas” para executar suas funções de vendas, aumenta o desempenho de seus profissionais e a previsibilidade de seus negócios. A excelência em vendas é um caminho seguro para o crescimento empresarial, para a obtenção de maiores lucros e para a diferenciação perante a concorrência.




    Implementar processos de vendas significa apoiar nossa equipe de campo em relação a suas habilidades e seus comportamentos de vendas, seja na identificação de oportunidades, seja em seus contatos diários, seja na estratégia usada para conduzir e fechar um negócio, seja em suas negociações, seja no relacionamento com seus principais clientes.




    Quando baseamos nosso processo de vendas no modo como nossos clientes compram e proporcionamos o suporte e o reforço gerencial adequados em sua implementação e supervisão, criamos a estrutura básica para que as estratégias empresariais sejam realmente executadas, trazendo mais receitas, maiores lucros e vantagens competitivas sustentáveis. Ter uma organização com excelência em vendas, que consiga fazer uma correta abordagem de soluções, requer uma abordagem processual de vendas.




    Mitos em vendas




    Em uma equipe de vendas, a maioria dos vendedores não rende o que poderia render. Se tirarmos uma fotografia da produtividade de uma equipe comercial, provavelmente encontraremos o efeito descrito pelo economista italiano Vilfredo Pareto no início do século passado: 80% dos resultados são produzidos por apenas 20% dos vendedores. Mas o que será que esses 20% de profissionais de alto desempenho têm que falta aos outros 80%?




    Com exceção dos fatores sorte e trabalho duro, geralmente sobram três explicações “gerais”: vender bem é um dom natural, vender bem exige muita capacidade de improvisação e vender bem é fruto da experiência. Essas explicações, entretanto, são mitos que funcionam como justificativas para que não seja procurado um caminho mais objetivo para fazer melhor e que abalam de maneira significativa as organizações que realmente desejam alcançar sucesso em vendas. Afinal, é tecnicamente impossível conseguir sucesso e crescimento duradouro apenas contando com uma pequena fração de colaboradores capazes de levar com eficácia seus produtos e serviços ao mercado.




    Vender precisa ser entendido como técnica e ciência, algo passível de ser incorporado e apreendido por todos aqueles que almejam sucesso. Infelizmente, quase ninguém ainda adota processos para vender. E em mercados complexos e altamente competitivos isso pode ser fatal.




    O mito do dom natural




    Muitos ainda pensam que vender é arte. Enxergam vendas como uma capacidade especial, uma habilidade natural, um dom recebido ao nascer. Ou o indivíduo nasceu para vender ou não. Se você é uma dessas pessoas, ou trabalha para alguém que pensa assim, precisa primeiro entender melhor o significado de arte para que, então, possamos desmistificar isso e demonstrar que tratar vendas como um processo pode resultar em benefícios valiosos para as organizações e para as pessoas que nelas trabalham, tanto em termos profissionais como pessoais.




    Vender é arte ou ciência? Muitos respondem a essa pergunta como se essas palavras tivessem significados opostos. Acredito que quem vê arte como oposição à ciência pensa em arte como capacidade especial, habilidade natural ou dom. Nesse sentido, dizer que vender é arte trata-se de mais um sintoma do que podemos chamar de terceirização da responsabilidade: se vender é um dom natural, nada posso fazer. Contudo, arte é também uma habilidade adquirida, isto é, controlada e racional. Dominar uma arte significa dominar um conjunto de princípios e técnicas característico de uma profissão. Ou, ainda, utilizar competências, de modo dirigido e consciente, para a execução de uma finalidade prática ou teórica.




    As artes são exercidas por meio da inteligência e de conhecimentos sistematizados, como a arte do médico, a do arquiteto e a do advogado. Até artistas usam técnicas sistematizadas no exercício de suas atividades. Métodos e estudos utilizados na concepção de obras artísticas estão expostos em museus pelo mundo todo comprovando isso. E, nesse sentido, arte tem o mesmo significado que ciência, que é um grupo de técnicas e conhecimentos lógicos e sistematizados, voltados para determinado ramo de atividade.




    Mesmo os vendedores que acreditam que vender é uma arte e obtêm excelentes resultados no seu dia a dia, na verdade, utilizam o que podemos chamar de competências inconscientes no exercício de suas vendas. Ou seja, lançam mão de algum tipo de processo intuitivo em seu trabalho. Só que esses métodos particulares não estão mapeados de modo que possam ser analisados e replicados por toda a organização, o que é fundamental para termos a produtividade necessária à atuação em mercados complexos e altamente competitivos. Além disso, esses métodos inconscientes não podem ser comparados a outras formas de vender, não assegurando, assim, que o caminho adotado em determinada situação seja o mais eficiente. Torna-se, então, complicado o gerenciamento de tais atividades, pois não há comparação do que está sendo feito com o que podemos chamar de melhores práticas.




    Vale a pena assinalar que arte também está relacionada com jeito, travessura ou traquinagem. Assim, quando se fala que vender é uma arte, também existe no subconsciente das pessoas o mito de que para ser um bom vendedor é preciso ter jogo de cintura, saber seduzir, fascinar ou mesmo, se for preciso, enganar. Isso acaba redundando em uma difícil realidade: a maioria dos clientes julga que seus vendedores não são merecedores de confiança e que, a qualquer descuido, tirarão proveito deles.




    O mito da improvisação




    Em qualquer lugar do mundo, vendedores adoram improvisar. Em seus bate-papos entre amigos e companheiros de profissão, uma situação frequente é a troca de “histórias de guerra”: cada um procura demonstrar o quanto é bom. Na maior parte dos casos, a improvisação é um tema recorrente, que aparece como demonstração cabal da qualidade de um excelente vendedor.




    No Brasil, isso é impulsionado ainda mais pelo culto ao jogo de cintura e à ginga, que estão presentes em vários aspectos de nossa cultura: o carnaval, o samba, a capoeira e o futebol. O jeito do brasileiro – ou, como é mais conhecido, o “jeitinho brasileiro” – está ligado à malandragem, ao drible e à criatividade: “Se sou criativo, para que me preparar?”.




    A capacidade de improvisação parece estar ligada à inteligência criativa. Mas será mesmo? Como um vendedor poderia ter mais produtividade sem se fiar apenas na esperança de que tudo dará certo no final? A resposta a essa questão está na maior capacidade de preparação dos vendedores, pois a maioria não dedica tempo suficiente ao planejamento de suas atividades.




    Por não terem um passo a passo que os oriente na preparação e na execução de diversas atividades pertinentes à função de vendas, os vendedores acabam optando pela improvisação. Muitos deles, inclusive, nem imaginam que existem meios de tornar seu trabalho mais eficaz e aumentar a probabilidade de sucesso de seus esforços de vendas.




    A história a seguir foi contada por um de meus clientes algum tempo atrás. O pai dele, vendedor, chegou um dia ao escritório e encontrou seus colegas de equipe bastante preocupados com um cliente que relutava em fechar um pedido. Seus colegas lhe disseram que já haviam tentado de tudo para obter a venda, sem qualquer sucesso. Ele, então, pediu para fazer uma última tentativa, e foi se encontrar com o cliente, que parecia sentir certo prazer em maltratar os vendedores que precisavam do pedido para fechar a cota. Diante do sujeito, o pai desse meu cliente fez a seguinte proposta: “Eu queria fazer uma aposta com o senhor: vou pegar essa moeda e jogá-la no ar com meu polegar direito. Quando ela estiver caindo, vou chutá-la com meu pé direito, ela vai subir de novo e cair bem aqui, no bolso esquerdo da minha camisa. Se eu conseguir fazer isso, o senhor fecha o pedido?”. O cliente aceitou, pois a tarefa parecia improvável. O vendedor fez exatamente o que disse e levou o pedido para casa. Meu cliente disse que seu pai passava horas treinando esse pequeno malabarismo e adorava dar seu show em festas da família e rodas de amigos.




    Embora a improvisação esteja fortemente presente nesse caso, ele nos faz perceber quão importante é estarmos bem preparados. A improvisação e o nosso jeitinho permitem uma certa eficiência. Mas a pergunta que precisa ser respondida é: “Será que podemos aumentar essa eficiência?”. O desempenho é resultado de processos e mecanismos intrínsecos ao ser humano. Se o desempenho das organizações deriva do desempenho individual, como melhorá-lo? Uma abordagem processual de vendas pode tornar a vida dos profissionais de vendas mais agradável, e seus bolsos, mais “contentes”.




    O mito da experiência




    Muitos julgam que a experiência é um fator que lapida o profissional de vendas. Sim, isso é verdade, mas será que é o caminho mais eficaz ou mesmo o mais eficiente em termos de custos? Ou ainda: quem garante que o resultado dessa lapidação é o mais correto, isto é, que não teremos um vendedor com vícios e ampla experiência em cometer sempre os mesmos erros?




    A experiência é uma professora cara que não prepara o vendedor para se adaptar a novas situações, pois a habilidade do ser humano de adaptar suas experiências anteriores a circunstâncias totalmente novas é, em geral, limitada. Quando o vendedor se depara com uma situação nova e adquire um novo comportamento por meio de tentativa e erro, as organizações pagam um preço por isso, uma vez que erros têm um custo.




    Muitos anos atrás, quando ministrava um de meus programas para uma equipe de corretores de seguro, havia um participante que aparentava já ter passado dos seus 60 anos e chamava a atenção por sua cultura e sofisticação (enquanto durou o treinamento, ele aproveitava um piano no saguão do hotel para entreter a turma durante o intervalo do almoço). Ao final do curso, ele deu o seguinte depoimento:




    

      O que me deixa mais feliz é ver essa garotada jovem e bonita aqui na classe tendo acesso a toda essa informação. Se eu tivesse tido essa oportunidade trinta anos atrás, quando comecei a trabalhar com seguros, certamente teria chegado a um outro ponto na minha vida. Espero que vocês aproveitem o que nos foi transmitido pelo instrutor.


    




    Não sei se foram essas as exatas palavras que ele usou, mas era esse o sentido, e o tom usado era visivelmente de emoção e sinceridade.




    Somente a experiência não garante resultados positivos, pois ela é limitada a situações já conhecidas. Apesar de muitos vendedores experientes serem eficazes em circunstâncias específicas, quando o contexto muda, sua experiência pode passar a ser um fator prejudicial. Assim, um profissional de vendas que tenha um histórico excelente com um tipo de cliente ou mercado pode enfrentar problemas quando passa a trabalhar com um novo perfil de cliente, um novo produto ou em uma nova situação. As estratégias usadas anteriormente podem não funcionar, por exemplo, diante de novos cenários econômicos ou políticos. E, nesse contexto, somente a experiência não dá ao profissional de vendas as habilidades necessárias para analisar criticamente as situações com as quais ele se depara.




    À medida que o vendedor adquire experiência, aprende padrões eficazes de comportamento, adequados a momentos específicos, mas não necessariamente é capaz de generalizar esse conhecimento para novas situações. Independentemente dos resultados obtidos, não é possível comparar o curso das ações adotadas com os resultados das alternativas que não foram selecionadas. Além disso, é necessário certo tempo para esse tipo de aprendizagem. Isso supondo que o vendedor agirá prestando atenção em seus resultados e buscando analisar esses resultados, para saber como proceder em situações semelhantes que surjam em seu dia a dia. Ou seja, pelo custo, pelo tempo e pela necessária capacidade de abstração e inferência, podemos concluir que aprender por experiência não é o caminho mais eficiente.




    Outro aspecto importante está no fato de a experiência ter baixa “transmissibilidade”. Quando perguntamos a um profissional como se tornou um grande vendedor ou obteve determinado resultado positivo, muitas vezes ele não sabe responder ou diz que foi por meio da prática. No entanto, o que ocorre é que ele realmente não consegue explicar suas habilidades.




    Se um vendedor com mais experiência não conseguir articular a razão de seu sucesso ou de suas habilidades, consequentemente, terá dificuldades em compartilhar seus conhecimentos com outros vendedores. Dessa forma, quando uma organização se baliza somente na experiência de seus vendedores para alcançar o sucesso em vendas, ela tem menor probabilidade de alcançá-lo, pois está limitada por sua capacidade de transferir e permear de maneira eficiente os conhecimentos necessários. Para uma organização que almeja a excelência no assunto, isso é altamente prejudicial.




    Outro aspecto prejudicial de se fiar somente na experiência para obter resultados em vendas é que a informação fica armazenada na memória, sendo resgatada para uso em situações posteriores somente pelo indivíduo que a detém. São comuns os casos de profissionais que pedem demissão ou são demitidos e levam consigo todo o relacionamento com sua carteira de clientes. Quais riscos e prejuízos esse tipo de situação pode trazer para uma organização?




    O fato de que os vendedores aprendem por experiência é inquestionável. Contudo, aprender somente a partir disso não produz o tipo de compreensão necessária para adquirir verdadeira expertise, isto é, perícia em vendas. Muitos vendedores têm bastante experiência, mas isso, por si só, não garante melhores resultados em seu dia a dia.




    Para transformar experiência em perícia é necessário compreender aquilo que se experimentou, distinguir o que torna uma experiência de sucesso diferente de outra ruim e desenvolver uma compreensão conceitual da venda. Vender por meio de processos pode ajudar um indivíduo e sua organização a obterem essa capacidade analítica. A perícia não é o oposto da experiência, mas uma grande aliada dela.




    Impactos organizacionais




    Como a falta de consistência na abordagem comercial cria grande variedade de problemas para as organizações, não é somente a área de vendas que pode ser beneficiada pela implementação de processos estruturados de vendas. Quando um vendedor ou uma equipe não conseguem atingir seus objetivos, toda a organização sofre, pois seus impactos se alastram pelas outras áreas da empresa. Os executivos de uma empresa precisam entender vendas como um processo – e otimizá-lo, além de implementar e apoiar esse processo nas diversas equipes organizacionais: presidência, finanças, marketing, recursos humanos, etc. Devem isso a seus vendedores, funcionários e clientes.




    Presidentes e dirigentes de empresas sempre são pressionados a satisfazer seus acionistas e, é lógico, pelas bonificações que escapam de suas mãos quando as metas não são atingidas. Melhorar a satisfação dos acionistas talvez seja a principal preocupação do CEO de uma empresa. E o que os acionistas desejam? Querem que os clientes estejam satisfeitos no longo prazo, para que seus investimentos não sejam voláteis; desejam que sua empresa tenha uma boa imagem no mercado, a fim de que haja diferenciação perante a concorrência e, assim, as margens sejam mantidas; almejam aumentar a participação no mercado e expandir seus negócios; e esperam, no final das contas, que seus investimentos deem lucro para que haja dividendos. Para que isso ocorra, as organizações precisam aumentar suas receitas e reduzir seus custos. Com as possibilidades cada vez menores de aumentar o lucro por meio da redução dos custos, a nova fronteira para expandir o lucro é o aumento da receita por meio da eficiência dos processos de vendas.




    Os executivos financeiros das empresas também são diretamente afetados pelo mau desempenho em vendas. Abordar vendas como um processo pode trazer benefícios para esses executivos, pois, além de aumentar as receitas e melhorar o fluxo de caixa, essa abordagem traz redução nos custos das vendas e melhoria nas margens. É importante lembrar que a matéria-prima de um executivo financeiro é a informação. Quando o orçamento anual é definido, faz-se uma série de pressuposições sobre os gastos da empresa, projetando-se os lucros sobre as receitas esperadas. Quando uma projeção de venda não se confirma, uma série de decisões é colocada em risco. Com projeções de vendas mais precisas e confiáveis, um executivo financeiro acaba tendo melhores informações para a tomada de decisão. Adicionalmente, com a redução nos ciclos comerciais proporcionada pela eficiência de vendas advinda dos processos, temos antecipações no fluxo de caixa, reduções nos custos financeiros e potenciais ganhos nas aplicações desses montantes.




    Os executivos de marketing, por sua vez, também sofrem impactos quando uma organização não investe em uma abordagem processual em vendas, pois no espaço que separa um vendedor de seu cliente é finalizada a maioria das estratégias de marketing de uma empresa. A decolagem de novos produtos, o acesso a novos mercados e a diferenciação perante os concorrentes são impactados pelo fato de os vendedores usarem abordagens particulares durante a venda. Muitas vezes, a empresa gasta milhões no reposicionamento de sua empresa e de suas marcas no mercado, e a forma como o vendedor se posiciona diante do cliente continua a mesma. A falta de um alinhamento entre as estratégias de vendas e marketing de uma organização se traduz em muito dinheiro desperdiçado. Além disso, quando um executivo de marketing trabalha com um extenso leque de produtos ou serviços ou com uma base muito grande de clientes, sempre existe o risco da falta de diferenciação se os vendedores vendem e se posicionam de seu próprio modo diante dos clientes. Em situações como essa, é comum a abordagem ficar superficial ou direcionada aos produtos dos quais o vendedor tem maior conhecimento técnico ou facilidade de vender. Ou seja, sem um foco real no negócio de cada cliente. Processos estruturados de vendas podem aproximar marketing e vendas, aumentando a eficiência de ambos.




    Já os executivos de recursos humanos sofrem quando uma equipe de vendas apresenta baixo desempenho, porque a falta de lucros e de capital de giro engaveta aumentos de salários, novas contratações, programas para o aperfeiçoamento dos funcionários e melhoria do clima organizacional. Vendedores de baixo desempenho são convidados a contribuir em outro lugar, e aqueles que ficam, desmotivados, começam a procurar outras empresas para trabalhar. O mau desempenho em vendas também dispara ações imediatas de demissões por toda a organização, gerando uma carga monumental de atividades operacionais. E, quando um colaborador sai da empresa, perdem-se todos os investimentos realizados em seu aperfeiçoamento. Isso sem falar nas requisições de contratações, todas para ontem, que começam a se acumular sobre as mesas, diante da escassez de profissionais qualificados disponíveis no mercado. Além disso, quando um novo vendedor é contratado, demora para que ele atinja velocidade de cruzeiro – tempo este que geralmente não é compatível com a urgência esperada por resultados. A implementação de processos de vendas pode ajudar a área de recursos humanos a homogeneizar rapidamente a cultura de vendas de uma equipe, fazendo com que seus vendedores atinjam independência e tragam resultados de forma mais rápida. Ao contrário de ações meramente motivacionais, processos de vendas podem acelerar a curva de aprendizagem de novas contratações e o refinamento dos colaboradores atuais.




    Assim, presidentes, dirigentes de empresas, executivos financeiros, de marketing e de recursos humanos, entre outros, podem ser diretamente beneficiados com a implementação de processos estruturados de vendas em uma organização. Infelizmente, as pressões do dia a dia acabam empurrando para debaixo do tapete o esforço real para compreender a dinâmica do processo de vendas.




    Benefícios de processos estruturados de vendas




    Quando decidimos adotar uma abordagem processual para vender, além de fortalecermos nossa habilidade em gerenciar eficazmente situações complexas de vendas, reduzindo uma série de incertezas durante todo o ciclo comercial, passamos a ter uma série de outros benefícios, como detalhado a seguir.




    

      	
Velocidade nos negócios. Ao entender corretamente como as preocupações dos clientes variam ao longo de um processo de decisão e o papel de cada um nesse processo, conseguimos nos alinhar e controlar corretamente o processo de vendas, reduzindo nossa ansiedade e o ciclo da venda, bem como adotar posturas e atitudes mais adequadas em cada fase do ciclo comercial.




      	
Melhoria dos resultados. Isso se dá pelo tamanho do valor de cada negócio, pelo número de oportunidades fechadas ou pela redução de concessões desnecessárias. Quando passamos a construir valor, por meio da correta identificação das necessidades de cada influenciador do processo de compra, de seus motivos e de seus impactos ao longo de toda a organização, conseguimos enxergar – e fazer com que o cliente também enxergue – onde nossos produtos e serviços podem ser utilizados, aumentando, assim, o escopo de nossas vendas.




      	
Maior exatidão nas previsões de vendas. Ao conduzir de forma mais adequada nossa carteira de oportunidades, administramos melhor nosso tempo e nossos esforços, compreendendo a qualidade de nossas oportunidades e nossas reais probabilidades de sucesso. Processos podem ajudar uma empresa a ter uma força de vendas com maior capacidade de organização e planejamento, gerando informações com mais qualidade e proporcionando um gerenciamento e um controle mais eficazes.




      	
Unificação da linguagem de vendas. Quando adotamos processos estruturados de vendas, adquirimos uma mesma linguagem interna sobre vendas, melhorando a comunicação organizacional, seja entre gerentes, vendedores e demais colaboradores, seja com nossos clientes. Melhorando a comunicação por meio dessa linguagem comum, reduzimos ineficiências e erros. Além disso, quando todos falam a mesma língua e compreendem claramente o processo da venda, aumentam a cooperação e a integração entre as pessoas e, portanto, a coordenação e a alocação de recursos.




      	
Redução dos custos das vendas. Se um ciclo de venda precisa de muitas visitas para ser concluído, o custo de vender pode facilmente corroer as margens de um negócio. Vender por meio de processos estruturados pode ajudar uma organização a reduzir seu ciclo de vendas e minimizar os desperdícios de recursos humanos e financeiros.




      	
Maior capacidade de inspeção e controle. Ao entendermos as etapas necessárias à condução de uma venda, conseguimos criar mecanismos de controle tanto das atividades executadas pelos vendedores como das reações dos clientes com relação a essas ações. Dessa forma, ao implementarmos processos de vendas, ganhamos uma maior capacidade de inspeção da equipe de venda e de conquista de resultados.




      	
Melhor qualidade de vida. Durante muito tempo se apregoou a conquista de mais resultados em vendas por meio de mais esforços – trabalhar algumas horas a mais por dia, fazer mais visitas e assim por diante. E isso tem seu preço: menos tempo livre e mais estresse, o que acaba resultando em piores resultados de vendas. Logo, o caminho para melhores resultados não precisa ser, necessariamente, fazer mais. É possível simplesmente fazer melhor.




      	
Melhoria do relacionamento com os clientes. Quando uma organização de vendas vende por meio de processos, aumenta sensivelmente a satisfação de seus clientes, pois os vendedores passam a basear suas abordagens nos processos mentais e psicológicos da tomada de decisão, adquirindo maior capacidade de compreensão da pessoa que está diante deles.


    




    Melhoria modular e evolutiva




    Quando partimos para a adoção de processos estruturados de vendas, um ponto que precisa ser corretamente compreendido é que essa é uma abordagem modular e evolutiva. Para migrarmos de uma abordagem transacional de vendas, na qual o foco é apenas a transação de compra e venda no curto prazo, para a construção de uma organização com excelência em vendas, temos que atuar em diferentes focos de aperfeiçoamento, de forma paulatina, até conseguirmos as efetivas mudanças de comportamentos, habilidades e atitudes de toda a força de vendas.




    Uma das vantagens de ver vendas como um processo está no fato de que processos são subdivisíveis, ou melhor, o processo de venda é, na verdade, composto de vários subprocessos. Para traçarmos um caminho seguro, gradual e contínuo no refinamento de nossa forma de vender, precisamos primeiro entender que algumas entidades estão sempre envolvidas em uma venda e que cada uma delas acaba por determinar subprocessos ou pontos distintos de aperfeiçoamento.




    

      	
Cliente. Uma empresa tem um ou mais clientes.




      	
Oportunidade. Em cada cliente, estão envolvidas uma ou mais oportunidades de vendas, ou seja, poder vender algo para alguém em determinado momento por determinada quantia.




      	
Contato. Para cada oportunidade, um vendedor tem que fazer um ou mais contatos de vendas.


    




    Seguindo esse raciocínio, podemos estabelecer vários focos em que processos de vendas podem começar a ser implementados, a fim de ajudar um vendedor ou uma organização a ganhar maior produtividade em suas ações, como mostra a figura 1.2. Por exemplo, uma organização pode iniciar seu processo de melhoria aperfeiçoando a capacidade de seus vendedores de se prepararem para seus contatos e visitas de vendas, a fim de gerar um melhor entendimento da situação vivenciada por cada cliente, criar melhores conexões entre o que eles têm para vender e as necessidades dessas pessoas e, assim, conseguir maior comprometimento dos clientes para que a venda seja encaminhada.




    

      Figura 1.2
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      As entidades básicas relacionadas aos subprocessos de vendas


    




    Outras vezes, a melhor maneira de iniciar a implementação de processos pode ser dirigir o foco para a capacidade de um vendedor ou de uma equipe comercial de analisar estrategicamente suas oportunidades de vendas e traçar um plano de ação, com a finalidade de ter maior probabilidade de sucesso em cada uma delas.




    Em outros casos, o foco inicial de melhoria pode ser o gerenciamento do relacionamento com determinado cliente, classificado como chave. Para nossas grandes contas, aquelas responsáveis pela maior parte da receita recorrente em nossa empresa, podemos estabelecer um processo para que todas as pessoas envolvidas com o seu relacionamento possam se reunir e analisar a situação atual desses clientes e assim, juntas, traçar um plano para blindar cada conta contra os inevitáveis ataques da concorrência e aumentar a participação em seu orçamento total.




    Como podemos ver, não existe um caminho único para iniciar a implementação de processos com vistas a melhorar a produtividade em mercados de vendas complexas ou altamente competitivas. Porém, seja qual for o início escolhido, os envolvidos nessa decisão precisam saber de antemão que a melhoria deve ser obtida passo a passo. Devem ser escolhidos os processos mais importantes a serem melhorados, com a certeza de que, após essa fase, novas lacunas de competências serão abertas e deverão ser paulatinamente trabalhadas até que os vendedores atinjam a excelência em vendas. Em mercados de alta competitividade, as diferenças entre ganhar ou perder são bem sutis, e o que dá essa vantagem é o grau de refinamento na maneira como uma organização entende vendas. Não é um caminho fácil nem rápido, mas é compensatório e duradouro.




    

      Maior valor para os acionistas


    




    José Augusto Rafael é um profissional de vendas com mais de vinte anos de experiência no setor em que atua: o de serviços da indústria de tecnologia da informação. Em 2006, então como gerente de marketing e vendas de uma pequena empresa integradora de softwares do interior do estado de São Paulo, ele participou de um de meus treinamentos, patrocinado por um fornecedor, uma das maiores empresas de software do mundo.




    Segundo Augusto, ele e sua equipe não compreendiam corretamente o porquê de tantos clientes não fecharem negócio. Vários de seus clientes potenciais simplesmente “desapareciam” logo depois de receberem as propostas emitidas por sua equipe. Além disso, os preços informados eram sempre “massacrados” nas duras negociações das quais participavam.




    Ao retornar do programa de capacitação, Augusto buscou obter o aval de sua diretoria, bem como o tempo necessário, para instalar processos robustos a fim de guiar a atuação de sua equipe. Iniciou-se, assim, a implantação de uma nova cultura de vendas que, segundo ele, mudou a cara da empresa e a levou para um novo patamar.




    Os negócios cresceram de forma exponencial. O acesso ao nível executivo dos clientes ficou mais rápido e direto. O número de negócios fechados dobrou quase que prontamente. Em seis meses, o valor médio das oportunidades fechadas havia aumentado 20%. A transformação ocorreu também no tamanho da operação, saindo de um número original de quinze colaboradores para mais de duzentos em dois anos e meio.




    Tal crescimento atraiu os holofotes, e a história da empresa acabou sendo divulgada em vários veículos de comunicação regionais e nacionais. Porém não foi apenas a atenção da mídia que todo aquele sucesso despertou: um grupo de investidores fez uma oferta pela empresa e ela foi vendida!




    Augusto compara sua jornada como a de alguém que aprende a falar uma nova língua e fica cada vez mais fluente à medida que o tempo passa. Isso se refletiu também em sua ascensão pessoal, e hoje ele integra a equipe de vendas de uma das maiores fabricantes de softwares empresariais do mundo, tendo obtido prêmios e reconhecimentos por seu desempenho e superação de metas, tanto em termos de receitas como de margens.




    

      Perguntas para reflexão e discussão


    




    

      	O [capítulo 1] apresenta os benefícios que podem ser obtidos pela implementação de processos estruturados de vendas, bem como impactos organizacionais positivos que se alastram por diversas áreas da empresa. Esse relato traz uma particularidade adicional: o próprio valor da empresa. Relacione esses benefícios potenciais e impactos com o valor da empresa, bem como os interesses de acionistas e investidores.




      	O texto deste capítulo traz as questões dos mitos existentes sobre vendas, além da necessidade de uma abordagem modular e evolutiva na implementação de processos estruturados de vendas. No caso apresentado, o gerente de marketing e vendas pediu o aval de sua diretoria e um prazo adequado para promovê-los antes de iniciar as mudanças pretendidas. Isso é necessário? Quais os riscos de assim fazer, ou de assim não fazer? Quais barreiras podem ser encontradas, interna e externamente, nesse tipo de mudança cultural?




      	O autor defende que vendas é mais ciência do que arte. Qual é a sua opinião sobre essa questão? Houve alguma mudança em sua visão após ler os argumentos apresentados no capítulo?


    


  




  

    CAPÍTULO 2




    O ciclo de vida de uma venda complexa




    Após entendermos que processos de vendas podem não apenas nos ajudar a ser mais produtivos e a conquistar um sucesso mais duradouro em nossa profissão como também trazer mais receitas e lucros para nossas organizações, a primeira coisa que precisamos compreender é o ciclo de avaliação e resolução das necessidades em uma organização dentro de uma venda complexa. Afinal, como foi exposto no capítulo [anterior], um bom processo de vendas deve nos manter alinhados com o modo como seus integrantes tomam decisões de compra.




    Estar alinhado em um ciclo de venda complexo significa coordenar nossas atividades para estarmos atentos a alguns fatores básicos:




    

      	Estamos falando com as pessoas corretas na hora certa? Para que uma venda seja eficaz, você deve conhecer e ter acesso ao nível correto de poder dentro das organizações, pois só podemos vender para quem pode comprar. Sem poder, não há vendas.




      	Temos que identificar uma necessidade que esteja ativa na mente dessa pessoa com poder ou, então, ativar uma necessidade. Se um problema ou uma oportunidade não estiverem ativos na mente de uma pessoa com poder de decisão, não haverá interesse por parte dela em obter informações sobre nossos produtos ou serviços.




      	Essa pessoa deve visualizar que, por meio daquilo que nosso produto ou serviço tem a capacidade de fazer, ela poderá alcançar um novo estágio de equilíbrio, sanando o problema ou tirando proveito da oportunidade em questão.




      	Para tomar uma decisão de compra, seu cliente potencial deve perceber retorno sobre seus investimentos. É literalmente impossível tomar uma decisão de compra quando não se percebe o valor de uma oferta.




      	Devemos manter o controle sobre o processo de vendas. Quando o profissional de vendas não compreende o que precisa ser feito a cada fase do ciclo da venda, existe uma grande chance de ela não acontecer ou, pior, acontecer para a concorrência.


    




    Vou propor um exercício mental árduo para todo vendedor: pense em uma grande venda que você perdeu. Se você analisá-la com cuidado, vai perceber a ausência de pelo menos um desses fatores. Em uma venda complexa e altamente competitiva, não lidar corretamente com esses elementos resulta em desperdício de seus esforços de vendas.




    Mas o que realmente torna uma venda complexa? Embora a complexidade de nossas ofertas, ou mesmo da organização para a qual estamos vendendo, possa influenciar de alguma forma a dificuldade de uma venda, o fator preponderante para o aumento da sua complexidade é a presença de mais de uma pessoa opinando sobre ela e influenciando-a.




    Por exemplo, a venda de um limão, extremamente simples em uma banca de feira, assume nova complexidade quando é realizada para uma cadeia de supermercados. Os atributos vistos na venda para o supermercado são diferentes dos vistos na feira. Entram em jogo fatores como logística, margens, serviços que serão colocados no processo de fornecimento e assim por diante. A venda de um carro para uma única pessoa é diferente da venda do mesmo carro para um casal. Se você já foi comprar um carro com sua esposa ou seu marido, sabe bem o trabalho extra que o vendedor precisa ter. Imagine-o falando para o marido que o carro em questão acelera de 0 a 100 quilômetros em cinco segundos enquanto a esposa pensa na segurança de seus cinco filhos. Ou ele demonstrando o espaço do bagageiro para a esposa, enquanto o marido pensa em como irá estacionar aquela “barca” no centro da cidade.




    O ciclo de uma venda complexa – ou seja, o tempo decorrido entre o início da prospecção de uma nova oportunidade e seu fechamento – é maior, pois os clientes acabam conduzindo processos complexos de avaliações técnicas, legais e administrativas, com o objetivo de reduzir o risco da decisão de compra e ter mais certeza de estar fazendo o melhor negócio. Além disso, sempre existirão diversas empresas concorrendo com produtos e serviços similares e sendo comparadas pelos múltiplos influenciadores do processo de decisão. Diante da homogeneidade das ofertas, resultante de maior número de empresas voltadas para um mesmo mercado, entender as diferentes preocupações e necessidades dos diversos influenciadores do processo de decisão se torna uma das principais habilidades de um profissional de vendas. Já que a decisão de compra é sempre feita por meio da diferenciação, quando o produto ou serviço não traz diferenciais relevantes perante a concorrência, o vendedor e sua forma de vender se tornam o diferencial final desse processo.




    Como as organizações compram




    Em que lugar dentro de uma organização nascem as necessidades que têm maior probabilidade de se tornarem oportunidades concretas de vendas para você? Podemos chamar esse lugar conceitual de sala C. É onde fica a alta gerência de uma organização: diretores, vice-presidentes, presidentes e proprietários, todos os cargos que, por força do anglicismo, hoje têm denominações do tipo CEO (de Chief of Executive Officer), CFO (de Chief of Financial Officer), COO (de Chief of Operating Officer), CIO (de Chief of Information Officer), e assim por diante. É na sala C que são desenvolvidas as estratégias de negócio e definidas as iniciativas que visam reduzir as lacunas existentes entre a situação atual de determinada organização e a situação futura que seus dirigentes almejam. É nela que encontramos as pessoas com real poder de decisão sobre nossas vendas. Pessoas com a autoridade e a influência necessárias para dizer sim a nossas ofertas.




    Para termos maior eficiência em vendas, precisamos saber que, em toda oportunidade de vendas, teremos a presença de um influenciador, que, com o papel de obter resultados por meio do uso eficiente dos recursos da empresa, dará a aprovação final para a compra. Com cautela e ponderação, seu foco é o retorno sobre os investimentos que serão realizados para reduzir a lacuna identificada, a fim de que a empresa alcance seus resultados e objetivos. Podemos falar que essa pessoa tem o papel de influenciador econômico dessa oportunidade.




    Como membro da sala C, nos assuntos pertinentes a sua área de autoridade ou influência, o influenciador econômico pode dizer sim quando todos dizem não ou dizer não quando todos dizem sim. Isto é, ele tem poder de veto e de aprovação sobre nossa venda. Além disso, detém o poder de uso “discricionário” sobre o orçamento, podendo utilizá-lo ou realocá-lo de acordo com suas prioridades e seus desejos, sempre pensando no resultado final e nos impactos organizacionais do projeto em questão.




    Conforme mostra a figura 2.1, após a conscientização da existência de uma necessidade específica para que a organização desenvolva sua estratégia de negócios, esse assunto irá descer para níveis mais abaixo da estrutura organizacional, em que serão envolvidas outras pessoas, com a missão de fazer as revisões técnicas, legais e administrativas, a fim de determinar os requisitos necessários para lidar com a situação em questão, avaliar as opções disponíveis e, por fim, encaminhar as soluções selecionadas novamente para a sala C.




    

      Figura 2.1
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      O ciclo organizacional de decisões estratégicas


    




    Quando acontecem as revisões legais, técnicas e administrativas, entra em cena outro tipo de influenciador do processo de decisão: o influenciador técnico. Ele tem a missão de analisar se as soluções disponíveis no mercado atendem a determinados padrões e especificações em suas respectivas áreas de atuação. Geralmente, em uma única oportunidade de vendas, são envolvidos vários influenciadores técnicos, como especialistas, engenheiros e advogados.




    É interessante notar que, muitas vezes, esse tipo de influenciador é confundido com o influenciador econômico, que é quem realmente toma a decisão. Isso ocorre por erro de percepção do vendedor, ou mesmo por jogo de cena do próprio influenciador técnico, que age como “porteiro” e finge ser o real decisor do processo de venda. Contudo, embora ele tenha poder de dizer não para sua oferta – geralmente com a justificativa de que o produto, o serviço ou a solução não atendem a um critério ou a um padrão específico –, é importante ter muito claro que esse tipo de influenciador não pode dar a aprovação final para a compra.




    Um dos casos clássicos de confusão de papéis é o vendedor enxergar profissionais da área de compras de uma empresa como influenciadores econômicos do processo de venda. É importante perceber que a área de compras exerce apenas uma influência técnica no processo de decisão, ou seja, quando uma proposta está sendo discutida em termos de preço, prazo e demais condições comerciais, o que está em jogo é o fato de a proposta atender ou não a determinados critérios definidos para essa aquisição. Embora (como os demais influenciadores técnicos) eles possam dizer não, eles não podem dizer sim para sua venda. Esse sim é dado muitas vezes antes emesmo de sua reunião com esse comprador, e não por ele, mas pelo real influenciador econômico do processo.




    Depois de selecionada a solução, provavelmente ainda haverá atividades burocráticas que visam equacionar questões contratuais ou administrativas para finalizar o processo de aquisição e serem iniciadas a implementação do projeto e a mensuração dos resultados obtidos. E é no momento da implementação que entra em cena um terceiro influenciador de suas vendas: os influenciadores usuários de seus produtos e serviços.




    Toda pessoa que usa ou supervisiona o uso de seus produtos ou serviços dentro de uma empresa pode exercer esse tipo de papel, dependendo do nível de autoridade e influência. Note que esse tipo de influenciador entra em ação após sua venda ser feita, sem praticamente nenhum poder de veto ou aprovação anterior sobre ela. Entretanto, como esse influenciador avalia os impactos de sua oferta no desempenho de suas tarefas no dia a dia, ele pode afetar suas próximas vendas. Dessa forma, mesmo que você consiga vender sem considerar esse influenciador, não atentar para ele durante o processo de decisão de compra pode abrir sua guarda para potenciais sabotagens.




    Outro ponto que precisa ser corretamente entendido por vendedores que trabalham com vendas corporativas é que usuários com conhecimentos sobre uma questão específica, chamados para opinar durante a etapa de avaliação legal, técnica e administrativa de determinado projeto de aquisição, devem ser vistos como influenciadores técnicos do processo, pois, além de olharem os impactos da oferta sobre o desempenho de suas tarefas, analisam a aderência da solução às especificações desejadas. Assim, uma mesma pessoa pode exercer mais de um papel em um processo de compra. Similarmente, um influenciador econômico que também usará seu produto ou serviço no dia a dia analisará não só o retorno do projeto, mas também, sob uma ótica pessoal, como será a utilização de sua oferta.




    Infelizmente, na maior parte das vezes, o vendedor não é proativo, falhando por não acessar a sala C no momento em que ocorre a conscientização de uma necessidade específica para que a empresa execute sua estratégia. Perde-se, por isso, a grande oportunidade de participar do ciclo de compra desde o início. Para piorar as coisas, o vendedor também não se envolve com a questão de retorno sobre os investimentos (ROI) ou o acompanhamento do sucesso do projeto após a venda. Na verdade, o que mais se vê por aí são vendedores reativos, que participam do ciclo de compra apenas quando são chamados durante as etapas de avaliações legais, técnicas e administrativas (L/T/A) de um projeto já iniciado. Essas falhas resultam em uma falta de diferenciação perante os concorrentes e no desalinhamento com o ciclo de compra do cliente.




    Ao constatar a existência de diferentes papéis de compra durante o processo de aquisição em uma organização, o profissional de vendas passa a entender que suas ofertas devem ser posicionadas de maneira diferente para cada um deles. Um produto ou serviço, quando tratado com o influenciador econômico, deve ser posicionado em relação a sua capacidade de trazer retorno sobre os investimentos a serem realizados. Quando trabalhado junto aos influenciadores técnicos, deve-se pensar na maneira de demonstrar que esse produto ou serviço atende aos critérios que estão sendo avaliados – ou, melhor ainda, em como definir as capacidades dessa oferta como os critérios que serão usados para as comparações com os demais concorrentes. Já com os influenciadores usuários deve-se salientar de que modo esse produto, esse serviço ou essa solução tornarão o cotidiano mais prático e eficaz.




    Evolução mental das necessidades




    Poucos prestam atenção a um fato extremamente relevante para quem deseja vender de forma eficaz: as necessidades não estão sempre no mesmo estágio de elaboração na mente das pessoas. Para cada influenciador do processo de decisão, uma necessidade pode simplesmente não existir, estar latente, estar ativada ou já pode haver uma imagem de solução para determinada necessidade.




    Ausência de necessidades




    O ser humano vive em busca de um estado de equilíbrio, ou melhor, não ter lacunas entre a situação atual vivenciada e uma situação almejada. Quando estamos em equilíbrio, não temos necessidades ativadas em nossa mente. Simplesmente não pensamos sobre determinado assunto, um problema, um desejo ou uma oportunidade.




    Porém, como somos interdependentes de outros seres humanos e de inúmeras outras variáveis externas (o ambiente no qual vivemos, nossa sociedade e tantos outros fatores), esse estado de equilíbrio, ou de ausência de necessidades, não é permanente. A todo momento, fatores externos interagem conosco, provocando desequilíbrios que criam novas necessidades.




    Suponha que você more em um bairro tranquilo e seguro e que nunca tenha julgado necessário adotar qualquer medida para garantir a segurança de sua casa. Em determinado momento, contudo, chega a seus ouvidos a informação de que duas casas em seu quarteirão foram assaltadas na última semana. Quais pensamentos surgem nesse momento em sua cabeça? É muito provável que, mesmo que por alguns instantes, essa informação nova tire você do equilíbrio e o faça pensar em uma maneira de aumentar a segurança de sua família e de seus bens.




    De forma similar, o presidente de uma organização que esteja extremamente satisfeito com o relatório sobre os resultados do trimestre, ao se deparar com um artigo no jornal sobre fraudes orçamentárias e governança corporativa, pode ficar desconfortável no que se refere aos procedimentos e controles usados em sua empresa e à veracidade dos resultados contidos nos relatórios. Ao ser estimulado por um fator externo, ativou em sua mente uma necessidade específica.




    Necessidades latentes




    O ser humano é insaciável. A menos que você seja um monge ou um ermitão, como ser humano terá necessidades e desejos ilimitados. O problema é que nossa capacidade de processamento simultâneo de informações, esta sim, é limitada. Ou seja, em determinado momento, não são todas as necessidades que estão ativadas em nossa mente.




    Vamos fazer um teste: de bate e pronto, de quantas marcas de sabão em pó você se recorda neste momento? Provavelmente, você se lembrou de cinco a nove marcas. Repita o teste se quiser: de quantas marcas de salsicha você consegue se lembrar? Se não tiver feito um esforço mental mais intenso, provavelmente chegará a um número entre cinco e nove marcas, isto é, em um intervalo de sete mais ou menos dois (ou, de forma simplificada, 7±2).




    Quer fazer outro teste? Elabore uma lista de quinze a vinte produtos que encontramos geralmente em um supermercado: creme dental, pilhas, cerveja, leite, azeite, etc. Chame alguém que estiver perto de você. Peça-lhe que vá ao supermercado e dite os produtos de sua lista. Não entregue a lista, apenas diga os itens em voz alta. Imediatamente após terminar de dizer a lista, peça para a pessoa repetir os produtos. Dos quinze ou vinte que você disse, de quantos produtos acha que a pessoa vai se lembrar?




    O limite de 7±2 para as capacidades sensoriais do ser humano implica que, mesmo tendo uma quantidade ilimitada de necessidades, não serão todas que estarão ativas em nossa mente ao mesmo tempo. Assim, muitas pessoas estão em equilíbrio não pelo fato de não terem atentado para uma condição mais aprimorada de existência, mas porque as soluções para as necessidades anteriormente ativadas e analisadas foram julgadas de difícil implementação, de alto risco, muito caras ou com baixo retorno sobre os investimentos. Quando isso acontece, as necessidades são sublimadas, ou melhor, ficam latentes no subconsciente das pessoas.




    Uma necessidade latente, tecnicamente falando, não é a mesma coisa que a ausência de uma necessidade. Uma pessoa em equilíbrio desconhece a existência de uma necessidade, mas, no caso de uma necessidade latente, ela sabe que a tem, apenas não se incomoda constantemente com isso. Contudo, para os fins da venda, podemos dizer que o resultado é o mesmo, ou seja, a pessoa não se preocupa em procurar informações para entender mais a respeito de sua necessidade nem das potenciais soluções para ela. Uma pessoa com uma necessidade latente, da mesma forma que uma pessoa com ausência de necessidades, está em equilíbrio. E isso se manterá até que algum fator externo rompa esse equilíbrio e traga à tona essa necessidade.




    A compreensão do estado de equilíbrio e das necessidades latentes abre uma nova perspectiva para o profissional de vendas, pois demonstra que o território potencial para a prospecção de novas oportunidades é conceitualmente muito amplo. Quando o profissional de vendas percebe que prospectar significa encontrar pessoas que não estão procurando seus produtos ou serviços (ou sentindo necessidade deles) e que ele deve ser o fator externo que ativa as necessidades em seus clientes potenciais, ganha uma vantagem competitiva muito forte: a de ser o primeiro a sugerir o que pode ser feito para equacionar essa necessidade recém-ativada e, com isso, começar a definir as regras pelas quais os seus concorrentes serão comparados.




    Necessidades ativas




    O principal indício de que uma necessidade está ativa na mente de uma pessoa é a busca por informações. Quando um problema ou uma oportunidade são ativados em nosso consciente, iniciamos um processo de cognição e entendimento sobre as causas ou os motivos dessa necessidade para podermos, em seguida, procurar potenciais soluções.




    Como um profissional de vendas, você precisa ter bem claro em sua mente que, pela quantidade de concorrentes existentes no mercado, em uma venda complexa e altamente competitiva como é a venda corporativa, é praticamente impossível que você seja a primeira pessoa a ser consultada quando uma necessidade se torna ativa na mente de um influenciador do processo de compra. Com a existência de tantos concorrentes, esperar por isso é jogar com a sorte. E sorte, infelizmente, não deve fazer parte do arsenal de técnicas e ferramentas de um profissional com excelência em vendas.




    Por isso, o vendedor deve ser proativo e procurar sempre ser o primeiro a ativar uma necessidade na mente de seus clientes. Somente a partir do momento em que uma necessidade está ativa em um cliente potencial é que o vendedor pode fazer sugestões em relação às maneiras como seus produtos ou serviços podem beneficiar essa pessoa. Antes disso, não haverá atenção e interesse suficientes para que ela receba informação de um produto, um serviço ou uma solução. E essa é uma das grandes falhas existentes em vendas. Quem já não recebeu uma visita ou um telefonema inoportuno de alguém querendo vender algo pelo qual não há o menor interesse?




    Contudo, como não conseguimos ler a mente das pessoas, para que consigamos ter algum indício de que uma necessidade está ativada é preciso que ela seja verbalizada. Somente após o cliente declarar que tem uma necessidade é que podemos passar a fazer sugestões de como ela pode ser equacionada e, assim, começar a construir uma imagem de solução dessa necessidade ativada. Consegue-se a verbalização de uma necessidade por meio de um bom posicionamento, técnicas de questionamento e a utilização de clientes referência, como será visto no [capítulo 4], quando tratarmos da preparação de contatos e visitas de vendas.




    Imagem de solução




    O ser humano sempre raciocinou por meio de imagens. Nosso cérebro está acostumado a processá-las. Se for dita agora a palavra “elefante”, das duas, uma: você visualizará ou as letras dessa palavra ou o robusto paquiderme em sua mente. O fato de o ser humano raciocinar por meio de imagens mentais tem uma implicação fundamental em vendas: para que uma pessoa deseje seu produto ou serviço, ela deve primeiro visualizar como seria se já o possuísse.




    Mas do que é composta uma imagem mental? Ela possui três componentes básicos: quem, o que e quando. Dessa forma, quando o seu cérebro constrói uma imagem, alguém ou algo (quem) está fazendo alguma coisa (o que) em determinado momento (quando). Por exemplo, digamos que o dono de uma clínica médica esteja preocupado – isto é, fora do estado de equilíbrio – com o fato de estar perdendo pacientes por causa da demora e da qualidade nos atendimentos. Diversos produtos ou serviços podem sanar essa situação: equipamentos clínicos digitais que permitam maior velocidade e exatidão nos exames, treinamentos que reciclem e capacitem de maneira mais adequada os especialistas, médicos e atendentes da clínica, uma reorganização logística no processo de atendimento ou mesmo um software aplicativo, entre outras tantas soluções.




    Independentemente do produto ou serviço que queremos vender para essa pessoa, ela primeiro precisa imaginar-se novamente em equilíbrio, visualizando os pacientes (quem) satisfeitos por estarem sendo bem atendidos (o que), no momento em que forem realizar seus exames (quando). Esse empresário (quem) precisa também visualizar suas receitas crescendo, em virtude do aumento da capacidade de atendimentos (o que) realizados em sua clínica (o quando aqui está implícito, ou seja, a todo momento). Quanto mais capacidades essa pessoa imaginar, mais consistente será sua imagem mental.




    Para sermos mais eficientes em vendas, precisamos entender que produtos ou serviços são adquiridos por suas utilidades, ou melhor, pelas capacidades que entregam a seus compradores. As pessoas não compram nossas ideias, produtos ou serviços; compram as sensações que experimentam quando se imaginam de posse daquilo que temos a ofertar. A chave mental para despertar o desejo de compra em uma pessoa é fazê-la imaginar o que poderá ser feito com o que temos para lhe vender. E, quanto mais “capacidades”, mais forte será a imagem e mais comprometida essa pessoa estará em participar do processo de avaliação de seu produto ou serviço.




    Durante o processo de venda, você precisa ajudar seus clientes a reconhecerem seus problemas e suas oportunidades (isto é, ativar suas necessidades) e a visualizarem como seus produtos ou serviços podem ser postos em ação para que passem para um novo e melhor estado de equilíbrio. Quem construir primeiro uma imagem forte na mente de um cliente adquirirá uma sensacional vantagem competitiva: definirá os requisitos e regras pelos quais os outros concorrentes serão comparados ao longo de todo o ciclo da venda.




    Interdependência organizacional




    Como em uma empresa existem uma estrutura hierárquica e uma interdependência funcional entre seus colaboradores, as necessidades também são interdependentes: a necessidade de uma pessoa gera necessidades em outras que estão a seu lado, no mesmo nível hierárquico e em níveis organizacionais mais acima. Por exemplo, um vendedor que não possua as corretas habilidades e os adequados comportamentos de vendas faz com que seu gerente não atinja suas metas de vendas. O fato de esse gerente não atingir seu resultado afeta o fluxo de caixa da empresa, gerando necessidades tanto para o diretor financeiro como para o presidente, que não conseguem alcançar a lucratividade esperada pelos acionistas.




    A percepção dessa interdependência organizacional é fundamental para que o vendedor consiga acessar e abarcar corretamente todos os influenciadores de determinado processo de vendas, atingindo o nível certo de poder em uma oportunidade de vendas. Entretanto, pelo fato de cada cargo ter suas próprias atribuições e as pessoas que os ocupam terem, geralmente, uma visão restrita ao seu próprio mundo, mantendo-se isoladas em suas funções, muitas vezes as relações de causa e efeito não estão claras em suas mentes.




    Por exemplo, o gerente de marketing de uma empresa pode não estar ciente de que as verbas para as suas campanhas e ações mercadológicas poderiam ser maiores caso os vendedores tivessem competências de vendas mais adequadas. De forma semelhante, o gerente de recursos humanos dessa mesma organização pode estar enfrentando dificuldades para dar aumento aos seus funcionários por causa de restrições orçamentárias. No passado, ele até percebeu que aperfeiçoar as competências em vendas de seus colaboradores poderia garantir o “colchão” financeiro necessário para implementar uma série de melhorias na área de recursos humanos, no entanto todas as soluções disponíveis que avaliou se mostraram ineficazes, de alto risco ou com custo inadequado. Como resultado, essa necessidade foi desativada, ficando latente em sua mente.




    O ciclo da venda




    Quando falamos das atividades necessárias para um vendedor fechar uma venda complexa, podemos geralmente dividir tais atividades em três grandes fases: prospecção, qualificação e fechamento, como vemos na figura 2.2.




    

      Figura 2.2
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      As principais fases do ciclo da venda


    




    Essas fases deveriam ser encaminhadas de forma sequencial, saudável e sem problemas pelo vendedor junto ao cliente potencial. Contudo, não é isso o que geralmente acontece. O que mais vemos por aí são oportunidades de vendas sendo conduzidas sem planejamento pelos vendedores, que, não tendo uma correta compreensão de como ocorre o processo de decisão na mente dos diversos influenciadores do ciclo da venda, acabam trabalhando em oportunidades mal qualificadas, entrando tarde demais no ciclo da compra, falando estritamente com influenciadores técnicos do processo (que muitas vezes somente estão interessados em receber informações e instrução gratuita de vendedores bem-intencionados, mas sem estratégia), dando descontos desnecessários e por aí afora.




    A fase de prospecção




    Estamos falando das atividades para identificar um influenciador de uma oportunidade nova de vendas, seja em um cliente atual, seja em um novo cliente.




    Nessa etapa, os dados que temos em mãos apenas sugerem uma potencial adequação entre nossas ofertas e aquele cliente. Prospectar significa encontrar um influenciador do processo de decisão e identificar ou ativar uma necessidade que poderá ser equacionada por meio de nossos produtos ou serviços.




    A fase de qualificação




    Por meio de reuniões, ligações e entrevistas, o vendedor tenta entender corretamente as necessidades e as causas das necessidades daquele influenciador, bem como seus impactos em outras pessoas e áreas organizacionais. Além disso, sua missão é identificar os demais influenciadores do processo de decisão dessa oportunidade, bem como os processos legais, técnicos e administrativos que serão usados para avaliar se as capacidades de seus produtos, serviços, soluções – e até mesmo as de sua organização – terão condições de atender às necessidades em questão.




    Nessa etapa, os dados de que o vendedor dispõe devem indicar a possibilidade de uma compra ser realizada. É o momento em que o vendedor deve procurar conhecer e entender os papéis, as necessidades específicas – bem como suas causas ou seus motivos – de todos que estão sendo impactados pela situação atual ou que serão envolvidos no processo. Os dados coletados com relação a essas pessoas devem confirmar a potencial adequação entre a situação levantada e as capacidades dos produtos ou serviços ofertados.




    A fase de fechamento




    Nesta etapa, as ações para que o cliente chegue à conclusão sobre a efetivação da compra devem estar claramente definidas. A melhor forma de fazer isso é, desde o início do ciclo da venda, definir um plano de ação em conjunto com o influenciador econômico da compra, para que tanto a organização vendedora como a compradora possam coordenar esforços e recursos para a conclusão positiva do processo.




    O ciclo da compra




    Entender as diversas fases pelas quais uma organização passa durante um processo complexo de aquisição pode fazer com que o vendedor reduza sua tensão e evite erros de desalinhamento, por saber onde exatamente se encontra no ciclo da venda e quais atividades proporcionarão maior probabilidade de sucesso nessa oportunidade de vendas. Também podemos dividir o ciclo da compra em três fases: conscientização das necessidades, avaliação das soluções e tomada de decisão, como mostra a figura 2.3.




    

      Figura 2.3
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      As principais fases do ciclo da compra


    




    A fase de conscientização das necessidades




    O ciclo de uma compra começa com a ativação de uma necessidade. A pessoa que estava em equilíbrio por não reconhecer uma necessidade específica, ou por esta se encontrar apenas latente em sua mente, por força de algum evento externo passa a ficar preocupada com determinada questão. Adicionalmente, no mesmo momento em que surge a preocupação em relação a uma necessidade específica, emerge outra preocupação: o custo de atender a essa necessidade.




    Coloque-se na posição do cliente e lembre-se da última aquisição importante que fez. Ou melhor, vamos usar como exemplo uma transação de compra e venda que, embora não seja demasiadamente complexa, evidencia os mesmos raciocínios existentes em todo processo de compra, mesmo os mais complexos. Digamos que, por obra do destino, sua sogra venha a passar um longo período em sua casa. Ela adora ver novelas, e você, programas esportivos, mas na sua casa só há um aparelho de televisão. O que fazer?




    Dentre as tantas soluções possíveis, digamos que você comece a pensar em comprar outra televisão. No momento em que surge a necessidade de adquirir outra TV, surge também a preocupação em relação a quanto isso vai lhe custar. Digamos que você tenha R$ 1 mil na poupança. Quanto estará disposto a gastar em uma televisão nova?




    O orçamento mental para determinada solução não depende somente da liquidez monetária. Depende também da propensão ao endividamento, da capacidade e da disponibilidade de crédito e de estarmos olhando a solução de uma forma global, ou seja, se há a necessidade de outros produtos e serviços adicionais para colocar a solução em funcionamento. Uma pessoa que deseja uma TV e tem R$ 1 mil em mãos pode definir que irá gastar R$ 100, R$ 500, R$ 1 mil ou R$ 10 mil. Ela pode pensar apenas na TV, mas pode pensar também na assinatura da TV a cabo, nos custos de frete, na instalação, no aparelho de vídeo, etc. Pode pensar em pagar tudo à vista ou assumir uma dívida parcelada.




    O importante é que, a partir do momento em que uma pessoa define um orçamento mental para uma necessidade específica, a preocupação em relação ao custo da solução cai drasticamente. Reflita um pouco sobre isso: quando definimos que vamos gastar R$ 3 mil em uma TV nova, por exemplo, não ficamos pensando a todo momento “Eu vou gastar R$ 3 mil, eu vou gastar R$ 3 mil, eu vou gastar R$ 3 mil”. De fato, depois de definido um orçamento mental, nossa preocupação em relação à necessidade é que fica mais intensa. Em nosso exemplo, você provavelmente teria pensamentos como os descritos a seguir.




    

      	Eu preciso realmente de uma TV adicional?




      	De que tipo de TV eu preciso?




      	Quais são os motivos para que eu deseje essa nova TV?




      	Essa situação impacta outras pessoas além de mim?


    




    A preocupação em relação à necessidade se intensifica até o momento em que for construída em nossa mente uma imagem de solução, visualizando o que precisa ser feito – por quem e em que momento – para sanar a situação vivenciada. Se isso acontecer, o ciclo da compra continuará; caso contrário, a necessidade em questão será sublimada e se tornará latente, pois as soluções visualizadas se mostraram muito complicadas, ou de alto risco, ou muito caras, interrompendo-se o ciclo da compra.




    Após termos alcançado uma boa compreensão daquilo que nos está afetando, por meio de um processo de cognição de nossa necessidade, de suas causas e suas consequências, a preocupação em relação à necessidade em si diminuirá e nossa atenção se voltará, nesse instante, para uma nova questão: a existência de uma solução viável.




    A fase de avaliação das soluções




    A compra é emocional, mas precisa ser racionalizada em um segundo momento. O que ocorre na fase de conscientização das necessidades, quando o vendedor participa dela e consegue construir uma imagem de solução na mente de um comprador potencial, está relacionado tipicamente com a emoção. Entretanto, nessa segunda fase, o cliente será mais racional, acionando um processo mental denominado divergência, que implica buscar informações, compará-las e descartar as que não são adequadas à situação e às necessidades que estão sendo avaliadas. Nessa fase, em que a preocupação maior do cliente é a solução para seus problemas e oportunidades, o vendedor precisa ajudá-lo a se certificar de que a imagem criada em sua mente é realmente passível de implementação. Os melhores vendedores são aqueles que não usam seus produtos e serviços para vender, mas para provar que aquilo que eles vendem realmente existe, funciona e dá resultados.




    Voltemos ao exemplo da sogra. Depois de você ter concluído que a melhor forma de lidar com a situação é realmente comprar uma TV nova, que custe em torno de R$ 3 mil, seu próximo passo será olhar os aparelhos disponíveis no mercado. Provavelmente você acessará a internet, perguntará a amigos e irá a diversas lojas em busca de modelos, preços e marcas. Você buscará informações sobre o que as televisões existentes no mercado oferecem, bem como as diferenças entre modelos e marcas.




    Nessa fase, é importante saber que sua busca por soluções será norteada por seu orçamento mental, idealizado na fase anterior do ciclo da compra. Assim, uma pessoa que deseja comprar um carro no valor de R$ 30 mil provavelmente não entrará em uma loja da Mercedes, da Jaguar ou da Porsche.




    Isso não quer dizer que não possa haver mudança em um orçamento anteriormente definido na mente de um cliente. Mas qualquer alteração no custo da solução deve ser naturalmente associada a uma mudança de escopo – ou conjunto de benefícios – que ele deseja obter. Nessa fase, pagar mais por uma solução significa um escopo maior, da mesma forma que pagar menos implica um escopo reduzido. O foco agora está voltado mais para o retorno do investimento que se espera dessa aquisição. Não se está raciocinando em termos de preço, e sim de custo. Embora esses dois termos possam parecer sinônimos em um primeiro momento, quando analisarmos a fase de tomada de decisão, mais adiante, veremos que significam coisas bem distintas em termos de preocupação para um cliente.
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