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    Aos membros do Corporate 

    Executive Board em todo o mundo,


    que nos desafiam diariamente


    a apresentar ideias dignas de seu tempo e de sua atenção.

  


  
    prefácio


     


     


     


     


     


     


     


     


     


     


     


     


     


    a história das vendas vem apresentando um progresso constante, interrompido aqui e ali por algumas inovações efetivas que mudaram por completo o rumo da profissão. Tais inovações, caracterizadas por uma maneira radicalmente nova de pensar e por aumentos vertiginosos nos resultados das vendas, ocorrem muito raramente. Só consigo me lembrar de três casos no último século. O primeiro teve início cerca de cem anos atrás, quando as companhias de seguros descobriram que podiam duplicar suas vendas mediante uma simples mudança de estratégia. Até essa primeira grande inovação, as apólices de seguros — assim como uma série de outros produtos, como móveis, artigos domésticos e bens de capital — eram vendidas por representantes que arregimentavam os clientes e passavam a visitá-los um por um, toda semana, a fim de coletar prêmios ou receber o pagamento das prestações. Depois de vender para uma centena de pessoas, o profissional via-se ocupado demais recolhendo pagamentos semanais para conseguir efetuar novas vendas. Foi então que algum gênio anônimo teve a ideia que se desdobraria no que hoje conhecemos como o modelo de caçadores e fazendeiros. Suponhamos que, em vez de uma mesma pessoa vender a apólice e coletar os prêmios, as duas funções fossem separadas. Haveria os produtores, responsáveis apenas pela venda, apoiados pelos menos experientes — e, portanto, mais baratos — cobradores, que iriam em seu encalço, cuidando dos clientes já existentes e recolhendo os prêmios semanais. O novo esquema obteve um sucesso estrondoso, mudando a face da indústria de seguros do dia para a noite. O conceito logo se difundiu para outras indústrias, e pela primeira vez a venda tornou-se uma função per se, livre do fardo da cobrança.


     


     


    A segunda inovação


     


    Se não se sabe exatamente quando as categorias de produtores e cobradores foram separadas pela primeira vez, é possível ser bastante específico quanto à data da segunda grande inovação, ocorrida em julho de 1925, quando Edward K. Strong publicou The Psychology of Selling [A psicologia das vendas]. Essa obra seminal introduziu a noção de técnicas de vendas, tais como características e benefícios, tratamento de objeções, fechamento e, talvez o mais importante, perguntas abertas e fechadas — revelando a possibilidade de os vendedores aprenderem certas coisas capazes de aumentar sua eficácia, dando origem à indústria de treinamento em vendas.


    Olhando em retrospecto, a partir de nossa sofisticada perspectiva atual, muito do que Strong escreveu pode soar deselegante e simplista. Ainda assim, ele e seus discípulos mudariam a história das vendas para sempre. Talvez sua contribuição mais importante tenha sido a ideia de que as vendas não envolvem uma habilidade inata, mas uma série de competências que podem ser identificadas e aprendidas. Em 1925, uma ideia realmente inovadora abriu o campo das vendas para um número muito maior de pessoas e, segundo boatos da época, promoveu um aumento vertiginoso na eficácia das vendas.


     


     


    A terceira inovação


     


    A terceira grande inovação ocorreu nos anos 1970 quando os pesquisadores começaram a se interessar pela possibilidade de que as técnicas e competências aplicáveis às pequenas vendas talvez fossem completamente distintas daquelas que funcionavam em operações mais complexas e de maior porte. Tive a sorte de fazer parte dessa revolução. Na década de 1970, comandei um gigantesco projeto de pesquisa, que monitorou 10 mil representantes comerciais em 23 países. Acompanhamos os profissionais em mais de 35 mil visitas de vendas e analisamos o que fazia de algumas delas mais bem-sucedidas que outras em operações complexas. Com base nesse projeto de doze anos, publicamos diversos livros, sendo o primeiro deles Alcançando excelência em vendas. Foi o princípio do que hoje conhecemos como a era das vendas consultivas — um momento revolucionário, pois introduziu modelos mais sofisticados de venda de serviços e produtos complexos e, assim como as inovações anteriores, fomentou ganhos significativos na produtividade dos vendedores.


    Os últimos trinta anos foram marcados por um sem-número de pequenos aprimoramentos no setor, mas não foram muitas as inovações que poderíamos chamar de revolucionárias. Sim, assistimos ao advento da automação, do processo de vendas e da gestão de relacionamento com o cliente. A tecnologia vem desempenhando um papel cada vez mais significativo nesse campo; graças à internet, as vendas transacionais também sofreram mudanças significativas. Todas essas transformações, porém, foram apenas quantitativas, em geral com ganhos de produtividade questionáveis, e a meu ver nenhuma delas se qualifica como uma inovação autêntica, que tenha introduzido uma maneira diferente e mais eficaz de vender.


     


     


    A revolução das compras


     


    Curiosamente houve uma revolução no outro extremo da interação de vendas: o processo de compras, que sofreu uma profunda transformação. De setor sem maiores perspectivas na década de 1980 — no qual quem não conseguisse uma promoção para o rh via sua carreira estagnar —, emergiu como força estratégica vibrante. De posse de métodos poderosos, tais como estratégias de segmentação de fornecedores e sofisticados modelos de gestão da cadeia de abastecimento, o surgimento das novas compras veio exigir mudanças fundamentais no pensamento dos vendedores.


    Esperei para ver como o universo das vendas iria reagir à transformação do processo de compras. Se havia um momento oportuno para a próxima inovação, tinha de ser em resposta à revolução das compras. Entretanto, não se verificou nenhum movimento de destaque no horizonte. Era como esperar o próximo e inevitável terremoto. Você sabe que ele se dará algum dia, mas não tem como prever quando — apenas pressente que ele virá, que algo está para acontecer.


     


     


    A quarta inovação?


     


    É o que me traz a este A venda desafiadora e ao trabalho do Conselho Executivo de Vendas (sec, na sigla em inglês). É ainda cedo demais para saber se essa é a inovação que estávamos esperando: só o tempo dirá. Em princípio, sua pesquisa apresenta todos os sinais de que pode ser revolucionária. Em primeiro lugar, como os exemplos citados, ela vai de encontro à sabedoria convencional. Porém, é preciso mais que isso; afinal, muitas ideias transgridem o pensamento estabelecido. O que faz com que essa seja diferente é o fato de que, como no caso das outras inovações, quando os gestores de vendas a compreendem, dizem: “Claro! É contraintuitivo, mas faz sentido. Como não pensei nisso antes?”. A lógica que você vai encontrar em A venda desafiadora leva à conclusão inescapável de que estamos diante de uma maneira de pensar muito peculiar, e que ela funciona.


    Não vou estragar a história dos autores revelando detalhes ou o argumento. É você quem deve ler. Mas vou explicar por que acredito que a pesquisa aqui apresentada constitui o mais importante avanço em vendas em muitos anos, o que talvez até justifique o raro e cobiçado rótulo de “revolução em vendas”.


     


     


     


    uma pesquisa de alta qualidade


     


    A pesquisa é consistente — e, acredite, não digo isso à toa. Boa parte das assim chamadas pesquisas em vendas apresentam rombos metodológicos tão grandes que um avião os atravessaria. Vivemos em um tempo em que qualquer consultor ou escritor acena com uma “pesquisa” para comprovar a eficácia daquilo que está vendendo. Pesquisas já foram um meio seguro de conquistar credibilidade; atualmente, cada vez mais constituem uma maneira certa de perdê-la. Muito acertadamente, os clientes vêm se tornando cínicos com relação às alegações mascaradas sob o título de “pesquisa”, tais como “nossas pesquisas indicam que as vendas dobraram após a utilização do nosso programa de treinamento”, ou “descobrimos, em nossas pesquisas, que quando os representantes aplicam nosso modelo de sete estilos de compra aos seus clientes, a satisfação destes aumenta 72%”. Afirmações desse gênero, impossíveis de comprovar, desgastam a credibilidade das pesquisas legítimas.


    Eu estava em um congresso na Austrália quando ouvi falar pela primeira vez que o sec tinha em mãos dados surpreendentes, frutos de uma nova pesquisa sobre eficácia em vendas. Devo admitir que, por mais que eu respeitasse o sec e seu belo histórico de consistência metodológica, eu já havia me deparado com pesquisas de má qualidade em número suficiente para partir da premissa de que aquela seria apenas mais uma decepção. De volta ao meu escritório, na Virgínia, convidei a equipe de pesquisadores para passar um dia comigo e esmiuçar seus procedimentos. Tinha certeza de que encontraria falhas graves em seu estudo. Dois aspectos em especial me preocupavam:


    1. A divisão dos vendedores em cinco categorias. A pesquisa classificava os representantes comerciais em cinco perfis distintos:


     


    Empenhado;


    Desafiador;


    Construtor de relacionamentos;


    Lobo solitário;


    Solucionador reativo de problemas.


     


    Tal divisão me parecia ingênua e arbitrária. Qual era, indaguei à equipe, a justificativa dessas cinco categorias? Por que não sete? Ou dez? Eles me mostraram que não se trata de conceitos inventados, mas dos resultados de uma análise estatística sofisticada, a partir de um grande volume de dados. Ademais, compreenderam, ao contrário de muitos pesquisadores, que suas cinco classes não constituíam tipos rígidos de personalidade, apenas indicavam tendências comportamentais. Fiquei satisfeito por passarem em meu primeiro teste.


    2. A armadilha do alto versus baixo desempenho. Uma ampla parcela dos estudos sobre eficácia em vendas compara os representantes de alto desempenho aos de baixo desempenho. A princípio, em minhas próprias investigações, caí nessa mesma armadilha. O resultado foi um amplo aprendizado sobre baixo desempenho. Quando pedimos às pessoas para comparar seus ídolos com aqueles que consideram um fracasso, constatamos que os perdedores são dissecados com precisão cirúrgica, ao passo que é dificílimo, se não impossível, apontar exatamente o que faz os ídolos se destacarem. Logo percebi que eu tinha em mãos uma minuciosa descrição dos fatores que levam ao mau desempenho, e nada muito além daquilo. Para que minha pesquisa adquirisse qualquer significado, precisaria comparar os profissionais de melhor desempenho com aqueles de nível médio. Foi reconfortante saber que a pesquisa do sec havia adotado exatamente a mesma abordagem.


     


     


    a pesquisa se baseia em uma amostra impressionante


     


    A maioria das pesquisas em vendas baseia-se em amostras pequenas, compostas por cinquenta a oitenta participantes de apenas três ou quatro empresas. É mais difícil, e significativamente mais caro, realizar estudos de maior escala. Em meus estudos, usei amostras de mil ou mais elementos, não por mero amor a megaestudos, mas porque — em vista do ruído inerente aos dados derivados de vendas reais —, se quiséssemos extrair conclusões estatisticamente significativas, não nos restava outra opção. A amostra inicial da pesquisa do sec contava com setecentos integrantes, chegando depois a 6 mil — um número impressionante, segundo qualquer critério. O que impressiona ainda mais é o fato de noventa empresas terem participado da pesquisa. Com uma amostra tão ampla, podemos eliminar muitos dos fatores que costumam impedir que os resultados dos estudos sejam generalizados para o campo das vendas como um todo. As conclusões do sec não se referem a uma organização particular nem de uma indústria específica, mas são aplicáveis a todo o espectro de vendas, o que é muito importante.


     


     


    os resultados foram inesperados


     


    Tendo a desconfiar de pesquisas que encontram exatamente aquilo que buscavam. Os pesquisadores, como todo mundo, têm seus próprios preconceitos e ideias preconcebidas. Se sabem o que estão procurando, é certo que vão encontrar. Foi com grande satisfação que eu soube que os próprios autores do estudo ficaram atônitos ao perceber que seus resultados eram quase o oposto daquilo que esperavam — um sinal muito saudável e, com frequência, característico de pesquisas significativas. Recordemos, então, os cinco perfis:


     


    Empenhado;


    Desafiador;


    Construtor de relacionamentos;


    Lobo solitário;


    Solucionador reativo de problemas.


     


    A maioria dos executivos de vendas, se obrigada a escolher apenas um deles para compor sua equipe, optaria pelo Construtor de relacionamentos — e era exatamente o que os pesquisadores esperavam encontrar. Mas não. A pesquisa revelou que os Construtores de relacionamentos dificilmente apresentavam o melhor desempenho. Em contrapartida, foram os Desafiadores, difíceis de gerenciar e assertivos em sua relação tanto com os clientes quanto com seus próprios gerentes, que sobressaíram. Como você verá ao longo do livro, os Desafiadores venceram não por pouco, mas de longe — e a margem mostrou-se ainda maior nas vendas complexas.


     


    O declínio das vendas baseadas

    em relacionamentos


     


    Como explicar essas conclusões contraintuitivas? Neste livro, Matt Dixon e Brent Adamson defendem uma tese muito convincente, e acrescento aqui minha própria e modesta contribuição. A sabedoria convencional há muito defende que as vendas estão intimamente ligadas aos relacionamentos — dos quais, no caso das vendas complexas, o sucesso dependeria por completo. No entanto, ao longo dos últimos dez anos, certos indícios perturbadores vêm sugerindo que as vendas baseadas em relacionamentos estão perdendo a eficácia. Minhas próprias investigações acerca do que os clientes valorizam nos vendedores seriam um bom exemplo. Quando perguntamos a 1100 clientes o que para eles era importante em representantes comerciais, ficamos surpresos com o pequeno número de vezes que os relacionamentos foram citados. Ao que parece, a velha máxima que diz “primeiro invista no relacionamento, e a venda será uma consequência” está perdendo a validade. Não que os relacionamentos não tenham importância; acredito que a melhor explicação seja que o relacionamento e a decisão de compra se dissociaram. Hoje, é comum ouvirmos dos clientes “tenho um relacionamento ótimo com este representante comercial, mas compro do concorrente porque ele me oferece um valor melhor”. Pessoalmente, creio que o relacionamento com o cliente é consequência, não causa, da venda bem-sucedida; constitui uma recompensa para o vendedor, por criar valor para o cliente. Se você ajuda seus clientes a pensar de outra maneira e lhes apresenta novas ideias — exatamente o que faz o representante Desafiador —, vai construir um bom relacionamento com o cliente.


     


     


    O desafio do desafio


     


    Este livro gira em torno da evidente superioridade dos Desafiadores em termos de impacto sobre os clientes e, portanto, nos resultados das vendas. Muita gente se assombra com tal descoberta — e imagino que alguns dos leitores terão a mesma reação. Contudo, por mais que a articulação da ideia do Desafiador seja novidade, sempre tivemos os indícios bem diante de nossos olhos. As pesquisas em geral mostram que os clientes dão maior valor aos representantes comerciais que os fazem pensar, que encontram maneiras criativas e inovadoras de contribuir em seus negócios. Nos últimos anos, a clientela vem solicitando maior aprofundamento e conhecimentos mais especializados. Esperam que os vendedores os ensinem, mostrando-lhes aquilo que ainda não sabem. Essas são as competências essenciais dos Desafiadores — as competências do futuro, e qualquer força de vendas que decidir ignorar a mensagem deste livro deverá fazê-lo por sua conta e risco.


    Ao longo de toda minha carreira, tenho me dedicado à inovação na área de vendas. Sendo assim, não alimento a expectativa de que a publicação desta importante pesquisa vá acarretar uma revolução instantânea; afinal, toda mudança é lenta e dolorosa. Entretanto, tenho certeza de uma coisa: algumas empresas vão tomar as conclusões aqui expostas e implementá-las bem. Obterão ganhos imensos e uma considerável vantagem competitiva, por terem incorporado o desafio à sua força de vendas. Como revela a pesquisa do sec, vivemos num tempo em que a mera inovação nos produtos não constitui garantia de êxito corporativo. O modo como se vende tornou-se mais importante do que aquilo que se vende. A eficácia da equipe de vendas constitui uma vantagem competitiva mais sustentável do que uma bela linha de produtos. Este livro oferece um referencial bem articulado para a estruturação de uma força de vendas campeã. Meu conselho é: leia, reflita, implemente. Você e sua empresa vão gostar do resultado.
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    no inesquecível início de 2009, quando a economia global despencou, os gestores de vendas b2b (business-to-business) de todo o mundo se depararam com um problema de dimensões épicas, e um mistério ainda maior.


    Os clientes desapareceram de uma hora para outra. O comércio estava estagnado. O crédito entrou em colapso e o dinheiro em caixa praticamente evaporou. Foi um momento difícil para todos os que atuavam no meio empresarial — mas, para os gestores de vendas, foi o mais absoluto pesadelo. Imagine ter de acordar todas as manhãs, arregimentar suas tropas e enviá-las para uma batalha em que não tinham a menor possibilidade de vencer. Identificar oportunidades onde não havia nada para encontrar. É verdade que toda venda é sempre uma batalha — a conquista de um território, mesmo em face das maiores resistências. Dessa vez, contudo, era diferente. Uma coisa é vender para clientes relutantes, às vezes, até nervosos. Outra, completamente distinta, é não ter para quem vender. Era esse o caso daqueles primeiros meses de 2009.


    Justamente aí, porém, estava o mistério. Apesar dos dentes arreganhados do mais hostil ambiente para vendas em décadas, se não de todos os tempos, alguns representantes comerciais — em número restrito, mas munidos de um talento sem igual — estavam conseguindo vender. De fato, estavam vendendo aos montes. Enquanto outros se digladiavam para assinar até o mais humilde dos contratos, esses profissionais fechavam vendas que seriam inimagináveis mesmo numa economia em expansão. Pessoas de sorte? Tinham nascido com uma boa estrela? E, mais importante, seria possível capturar essa magia, engarrafá-la e exportá-la para seus colegas? Para muitas empresas, sua própria sobrevivência dependia da resposta.


    Foi nesse contexto que o sec — programa do Corporate Executive Board [Corporação do Conselho Executivo] — lançou aquele que se tornaria um dos mais significativos estudos sobre a produtividade dos representantes comerciais em décadas. Fomos incumbidos pelos membros do sec — gestores de vendas das maiores e mais conhecidas empresas do mundo — de identificar o que exatamente distinguia esse grupo tão especial de profissionais. Agora, tendo nos debruçado exaustivamente sobre essa questão durante a maior parte de quatro anos inteiros, cobrindo dezenas de empresas e milhares de representantes comerciais, chegamos a três conclusões cruciais que, na prática, vieram reescrever os manuais de vendas e levar os executivos de vendas b2b de todo o mundo a uma revisão total de sua maneira de vender.


    Nossa primeira descoberta foi algo que a princípio nem mesmo estávamos procurando. Ao que parece, todos os representantes comerciais b2b do planeta se enquadram em um de cinco perfis específicos, os quais correspondem a determinados conjuntos de competências e comportamentos que basicamente definem seu modo de interagir com os clientes. É uma constatação interessante e, assim que cada um desses perfis for apresentado, você poderá se identificar e reconhecer seus colegas. Essas cinco categorias constituem uma maneira incrivelmente prática de dividir o mundo em um conjunto gerenciável de técnicas alternativas de vendas.


    Dito isso, a rigor, a segunda descoberta é o que vira tudo de pernas para o ar. Ao contrapor cada um desses perfis com seu desempenho efetivo em vendas, constata-se que há um vencedor e um perdedor muito evidentes: os resultados de um deles superam de maneira espetacular os outros quatro, ao passo que o outro fica dramaticamente para trás. Todavia, há nessa observação algo bem perturbador. Ao apresentá-la a gestores de vendas, encontramos, inúmeras vezes, a mesma reação de assombro — pois descobrem que apostaram todas as fichas no perfil com menos chances de ganhar. Só essa constatação já bastou para jogar por terra as concepções de muitos gestores acerca do tipo de profissional necessário para sobreviver e prosperar em condições econômicas hostis.


    Isso nos leva à terceira e última conclusão central deste trabalho — sem dúvida, a mais explosiva de todas. Ao nos aprofundarmos na análise dos dados, deparamos com um fato ainda mais surpreendente. Embora nossa proposta ao iniciar nossa investigação quatro anos antes, em plena recessão, fosse identificar a fórmula do representante de vendas bem-sucedido, todos os dados apontaram para algo muito mais substancial. O perfil com maiores chances de êxito não alcançava o sucesso devido à economia em baixa, mas independente dela. Esses profissionais deviam seus bons resultados ao conhecimento e domínio que tinham das vendas complexas e não de uma economia complexa. Em outras palavras, uma vez desvendado o mistério de seu desempenho em uma economia em queda, descobrimos algo muito maior do que havíamos esperado. Os melhores representantes de vendas — aqueles que carregaram suas respectivas empresas nas costas durante a crise — não são apenas os heróis de hoje, mas também os de amanhã, na medida em que são mais capazes de alavancar as vendas e agregar valor para os clientes em ambientes econômicos de todos os tipos. O que descobrimos, em última instância, foi uma receita muito aprimorada para o êxito dos vendedores de soluções.


    Demos a esses profissionais o nome de Desafiadores. Esta é a história deles.

  


  
    A venda desafiadora

    

  


  
    1

    A jornada evolutiva

    da venda de soluções

    


     


     


     


     


     


     


     


     


     


     


     


    no começo de 2009, a equipe do sec se propôs a encontrar uma resposta para a pergunta mais premente dos gestores de vendas naquela época: como vender em meio à pior crise econômica em décadas?


    Era uma interrogação cercada, naturalmente, de um profundo senso de urgência e preocupação — e até medo — mas também de um verdadeiro mistério. Em um contexto em que as vendas b2b estavam praticamente estagnadas, para surpresa dos executivos de vendas certos representantes comerciais continuavam fechando acordos típicos dos melhores tempos, o que não fazia o menor sentido em uma situação tão grave. O que estariam fazendo de diferente? Como continuavam vendendo bem enquanto os demais praticamente não vendiam mais nada?


    Ao nos debruçarmos sobre essa questão, fizemos uma descoberta surpreendente. O que fazia a diferença, no caso desses profissionais que se destacavam, não era tanto sua capacidade de vender em plena recessão, mas seu domínio das assim chamadas vendas complexas — que implicam em um ônus considerável, tanto para os representantes comerciais quanto para os clientes, no sentido de pensar e agir de maneira original. Esse modelo, também conhecido como “venda de soluções” ou “abordagem de soluções” (ou simplesmente “soluções”), passou a dominar as vendas e as estratégias de marketing no decorrer dos últimos dez a vinte anos.


    O que descobrimos em nossa pesquisa, porém, apontou para um elemento da maior importância no que diz respeito à venda de soluções: o ritmo vertiginoso de sua evolução. Enquanto os fornecedores se empenhavam em vender “soluções” cada vez maiores, mais complexas, mais desestabilizadoras e dispendiosas, os clientes b2b passavam a comprar com mais cuidado e relutância do que nunca, o que acabou por reescrever o passo a passo do processo de compras. O resultado foi que técnicas de vendas tradicionais e de eficácia comprovada deixaram de funcionar. Profissionais de desempenho até então razoável agora só não se debatem nas vendas mais objetivas, deixando um rastro alarmante de acordos pela metade e fazendo malabarismos para adaptar-se às cambiantes demandas dos clientes e a comportamentos de compra em constante mutação.


    Sob esse aspecto, a crise econômica que preocupava os experientes executivos de vendas a ponto de impulsionar o início deste estudo revelou-se como uma pista falsa. A recessão apenas exacerbou a lacuna crescente que separava os representantes de desempenho mediano daqueles de desempenho extraordinário; não foi sua causa. Com efeito, a história que contamos aqui nada tem a ver com economia. Trata, sim, da evolução da venda de soluções e das competências necessárias para assegurar o êxito comercial num futuro previsível, independente das condições econômicas. O universo da venda de soluções segue em transformação, e a pesquisa do sec aponta com clareza para um novo leque de competências de vendas que têm chances bem maiores de obter resultados comerciais de excelência do que aquelas enfatizadas na venda de produtos tradicionais ou nos primórdios da venda de soluções. Para compreender plenamente sua importância, será útil começar por uma revisão da própria história desse modelo.


     


     


     


    O caminho até a venda de soluções


     


    A venda de soluções abrange diversas possibilidades, mas em geral descreve a substituição do foco nas vendas transacionais de produtos individuais (que normalmente têm por referência o preço ou o volume) pelo foco na venda consultiva mais ampla, de “pacotes” de produtos e serviços. O segredo de seu sucesso é a criação de ofertas conjugadas, que não atendem apenas as necessidades gerais do cliente de forma ímpar e valiosa, mas também não podem ser reproduzidas com facilidade pela concorrência. As melhores soluções, portanto, são não apenas exclusivas, mas sustentáveis, permitindo que o fornecedor responda aos desafios propostos pelo cliente de maneira inédita ou mais econômica que a dos concorrentes.


    Qual a importância disso? A venda de soluções está intimamente relacionada às tentativas dos fornecedores de escapar à pressão irresistível exercida pelo processo de comoditização, à medida que produtos e serviços individuais tornam-se, com o passar do tempo, cada vez menos diferenciados. Dada a dificuldade crescente para que um concorrente disponibilize todo o espectro de recursos compreendido em um pacote de soluções bem elaborado, fica mais fácil sustentar preços elevados nesse tipo de venda que na de produtos tradicionais.


    Não admira que, por isso mesmo, a nova abordagem tenha ganhado ampla popularidade no segmento b2b. Com efeito, para se ter uma ideia do quanto vem se disseminando a venda de soluções, em um levantamento recente do sec pedimos a gestores de vendas que descrevessem sua principal estratégia dentre um continuum de opções que iam da venda tradicional de produtos, num extremo, à venda de soluções inteiramente personalizada, no outro. O resultado? Três quartos dos que responderam relataram a intenção de serem provedores de soluções de algum tipo para a maioria de seus clientes. Basicamente, a venda de soluções, qualquer que seja a forma, tornou-se a estratégia de vendas preponderante em quase todas as indústrias.


     


     


     


    Figura 1.1. Passagem da venda de produtos para a de soluções
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    Não discutimos o valor dessa transição a longo prazo para a venda de soluções — sobretudo como forma de escapar da pressão implacável exercida pelo processo de comoditização — mas, de todo modo, é uma estratégia que acarreta uma série de desafios reais. Destes, os dois principais explicam como — e por que — se deu a imprescindível evolução do modelo de soluções ao longo do tempo. O primeiro é o ônus que as soluções implicam para o cliente. O segundo, o ônus envolvido para o vendedor.


     


     


    O ônus das soluções para o cliente


     


    Por definição, a passagem para a venda de soluções leva o cliente a esperar que você efetivamente “solucione” problemas específicos, em vez de se limitar a fornecer produtos confiáveis. É uma tarefa árdua, que requer não só que você compreenda, tão bem ou melhor que o próprio cliente seus problemas ou dificuldades subjacentes, mas também que indique novas e melhores maneiras de enfrentar esses desafios, identifique vantagens claras do uso de recursos limitados para solucioná-los (em contraposição a propostas concorrentes) e determine quais serão as referências corretas para mensurar seu êxito. A única maneira de dar conta de tudo isso é crivando o cliente de perguntas. Assim, os representantes passam um tempo enorme perguntando coisas como “O que tem tirado seu sono à noite?”, na tentativa de compreender verdadeiramente suas dificuldades.


    O problema dessa “investigação” toda é que não raro ela dá a sensação de um pingue-pongue interminável entre cliente e fornecedor. O cliente explica suas necessidades; o representante comercial resume o que entendeu; o primeiro confirma se está certo; o segundo cria uma proposta; o comprador a analisa e corrige, e assim por diante.


    Esse processo complicado e, com frequência, bastante demorado exige do cliente um enorme grau de envolvimento a cada passo, onerando-o sob dois aspectos distintos: primeiro, em termos de tempo; segundo, de investimento. Toda essa dança não só demanda do cliente um substancial comprometimento com uma vasta gama de envolvidos, reuniões e apresentações como, do ponto de vista do representante, tanto esforço ocorre num momento muito inicial, bem antes de se poder vislumbrar no horizonte algum valor. Com efeito, não deixa de ser, da parte do representante, um ato de fé no retorno que todo esse trabalho trará no futuro.


    Em virtude disso, ocorre o que chamamos de “fadiga das soluções”. À medida que cresce a complexidade das soluções, aumenta também o ônus para os clientes, levando-os a se relacionar de maneira muito peculiar com seus fornecedores quando se trata de negociações complexas. Assim, no tocante à transformação acelerada do comportamento de compra dos clientes, quatro tendências se destacam.


     


     


    ascensão das vendas baseadas em consenso


     


    Em primeiro lugar, assistimos a um considerável aumento da necessidade de consenso para fechar um negócio. Dado o grau de incerteza quanto ao retorno da compra de uma solução complexa, mesmo executivos de nível C com razoável autoridade hesitam em assinar uma compra de grandes proporções sem a cobertura de sua equipe. Nossas pesquisas no sec indicam que a aprovação geral da equipe a um determinado fornecedor é a primeira coisa que os gerentes procuram ao tomar uma decisão de compra (descoberta que discutiremos em mais detalhes adiante).


    É evidente que a necessidade de consenso tem profundas implicações para a produtividade das vendas. O representante passa a ter de reservar tempo para localizar todos esses indivíduos e vender-lhes sua solução, e o risco de que um deles diga “não” aumenta a cada novo envolvido com quem o vendedor entra em contato.


     


     


    maior aversão a risco


     


    Em segundo lugar, à medida que os contratos crescem em complexidade e custo, a maioria dos clientes passa a se preocupar bem mais com o retorno sobre seu investimento. Assim, muitos requisitam com insistência que seus fornecedores explicitem os riscos envolvidos nessas soluções, percebidos como mais altos. Não há nada de novo em clientes solicitando entrega just-in-time ou produção sob demanda, mas cada vez mais são revistas as próprias medidas usadas por eles para avaliar o quanto a implementação de determinada solução foi bem-sucedida. Desse modo, no universo das soluções complexas, o êxito costuma ser mensurado pelo desempenho da empresa compradora e não dos produtos do fornecedor.


    Portanto, os fornecedores que pretenderem crescer no negócio de soluções terão de atacar o risco de frente, incorporando-o diretamente à sua proposta de valor, visto que um número cada vez maior de clientes já não se dispõe mais a simplesmente aceitar que as “soluções” vão de fato proporcionar o tipo de valor prometido de primeira pelos fornecedores.


     


     


    maior demanda por customização


     


    Em terceiro lugar, o aumento da complexidade dos contratos é acompanhado de uma tendência natural dos clientes a querer modificá-lo de modo a satisfazer mais integralmente suas necessidades específicas. Embora os fornecedores tendam a ver a customização apenas do ponto de vista do custo, os clientes a consideram parte da promessa da venda de uma “solução”: “Se você vai ‘resolver’ meu problema, é disto que eu preciso. Por que me custaria mais caro? Afinal, se não fizer isso, não será uma ‘solução’ de verdade, não é?”. É difícil discutir com esse tipo de lógica. Customização: todo mundo quer, mas ninguém quer pagar mais por ela.


     


     


    a ascensão dos consultores externos


     


    Por fim, nos últimos anos assistimos ao vertiginoso e perturbador aumento do número de consultores externos contratados pelos clientes para ajudá-los a “extrair o maior valor possível da decisão de compra”. Prática bem estabelecida em determinados setores — como o de seguros de saúde corporativos nos Estados Unidos, por exemplo —, essa tendência decolou em todo o mundo no fim de 2009, impulsionada pela necessidade da maioria das empresas em cortar gastos, por um lado, e, por outro, pelo anseio ainda mais urgente da leva de especialistas recém-demitidos da indústria por encontrar uma ocupação. De modo geral, esses novos consultores vendiam seus serviços alardeando sua capacidade de ajudar as empresas a economizar. Nesse caso, “extrair o maior valor possível da decisão de compra” a rigor não queria dizer nada além de fazer tudo o que estivesse ao seu alcance para reduzir o preço dos fornecedores, a ponto de auditar contratos anteriores em busca de possibilidades de renegociação.


    Com o passar do tempo, no entanto, organizações maiores também começaram a se envolver mais profundamente no processo de compra. Em seu caso, “extrair o maior valor possível da decisão de compra” normalmente significa algo mais próximo de ajudar os clientes a transitar pela complexidade de soluções. O fato é que, enquanto os fornecedores procuram vender soluções cada vez mais amplas para problemas de complexidade crescente, não raro tal complexidade alcança tamanha magnitude que os próprios clientes se veem sem condições de percorrer — e muito menos de avaliar — por conta própria os possíveis cursos de ação. Precisam de ajuda. Contudo, em vez de recorrer aos próprios fornecedores, lançam mão de especialistas externos “neutros”.


    Dessa forma, hoje os fornecedores são frequentemente confrontados com novos e agressivos intermediários independentes, ávidos por seu quinhão de “valor” na venda — e pode ter a certeza de que sua mordida será dada no lado do fornecedor, não no do cliente, já que é para este que tais consultores trabalham. Neste contexto, pode-se facilmente acabar com todas as atividades do cliente nas mãos, mas não ver a cor do seu dinheiro.


    Essas quatro tendências no comportamento de compra dos clientes acarretaram uma dura realidade para as organizações de vendas em todo o mundo — e sobretudo para os profissionais que as representam: embora o cenário econômico tenha melhorado, vender não ficou mais fácil. São as leis da venda: os fornecedores partiram para a jogada das soluções e os clientes contra-atacaram, buscando modos de reduzir tanto a complexidade quanto o risco que o investimento dos fornecedores na venda de soluções lhes impôs.


     


     


    Uma lacuna de talento cada vez maior


     


    Que efeitos tem isso tudo para o desempenho individual dos profissionais de vendas? O impacto tem sido, para dizer o mínimo, drástico.


    Em um estudo recente, nossa equipe no sec realizou uma análise das consequências do modelo de vendas de uma empresa — nesse caso, venda transacional versus venda de soluções — sobre a distribuição de desempenho de seus representantes de vendas. O que descobrimos foi alarmante e bastante perturbador.


    Em um ambiente de vendas transacional, a lacuna de desempenho entre os melhores vendedores e os medianos é de 59% — isto é, os profissionais médios vendem cerca de metade em relação àqueles que se destacam. Já nas empresas com venda de soluções, a distribuição é bem diferente: os vendedores de desempenho extraordinário superam os de resultados médios em quase 200%, uma lacuna quatro vezes maior. Em outras palavras, à medida que as vendas ganham em complexidade, a diferença entre os melhores profissionais e os medianos aumenta exponencialmente.


     


    Figura 1.2. Profissionais de médio e de alto desempenhos em ambientes de vendas transacionais (à esq.) e de soluções (à dir.)
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    Isso nos leva a três conclusões. Primeiro, como fornecedor de soluções, você precisa encontrar uma maneira de cobrir seus melhores vendedores de todos os mimos possíveis e imagináveis — afinal, eles carregam um piano nas costas. Não faz muito tempo, um diretor de vendas de uma prestadora de serviços empresariais revelou-nos que, dos seus cem representantes comerciais, dois eram responsáveis por 80% da receita da empresa. Mesmo que a situação na sua organização não chegue a esse extremo, em muitos casos a passagem para a venda de soluções sem dúvida ocasionou o agravamento radical dos problemas de dependência em relação aos protagonistas da força de vendas. Não é só um piano que esses profissionais de resultados muito acima da média carregam nas costas; em geral, carregam a empresa inteira.


    Em segundo lugar, quanto mais complexo se torna seu modelo de vendas, maior valor terá o estreitamento da lacuna que separa seus vendedores de nível médio dos excepcionais. No universo transacional, chegar à metade do caminho entre o bom e o excelente já é uma melhora de 30%, o que não é nada mal. Entretanto, o valor desse mesmo movimento num ambiente de soluções corresponde a um rendimento quase 100% maior. Em outras palavras, agora a eliminação dessa lacuna vale muito mais do que antes.


    Por fim, caso essa falha não seja sanada, as consequências serão desastrosas. Caso você se descuide, seus representantes comerciais medianos ficarão cada vez mais para trás, até se tornarem completamente incapazes de executar o novo modelo.


     


     


    Um novo caminho pela frente


     


    Neste mundo em que o comportamento de compra dos clientes vem sofrendo transformações radicais e a divergência entre os níveis de desempenho de seus profissionais de vendas é crescente, se sua abordagem de vendas não evoluir você vai acabar ficando pra trás.


    A pergunta, então, é: o que você vai fazer agora? Se quiser seguir em frente, terá de munir seus vendedores dos meios necessários para gerar novas demandas em um mundo de clientes relutantes e avessos ao risco — e que estão tão empenhados em comprar soluções complexas quanto você está empenhado em vendê-las. Nesse contexto, será de fato necessário um tipo muito especial de profissional de vendas. Enquanto o universo de vendas mudava radicalmente ao longo dos últimos dez ou vinte anos, nossa pesquisa mostra que os melhores vendedores se mantiveram atualizados graças a um conjunto peculiar de competências poderosas. É a elas que nos vamos nos deter agora.
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    a necessidade de compreender o que os representantes comerciais de excelência fazem para se diferenciar de seus colegas de desempenho mediano nunca foi mais urgente. O universo das vendas está mudando. A fórmula de sucesso em vendas que vigorava até a crise já não funciona em uma economia pós-recessão. Dito isso, a própria economia não passa de um pano de fundo para esta história. O verdadeiro enredo se desenrola em torno da drástica transformação sofrida pelos comportamentos de compra dos clientes ao longo dos últimos cinco anos, tal como analisamos no capítulo anterior — tudo em resposta ao empenho dos fornecedores para vender soluções cada vez maiores, mais complexas, mais desestabilizadoras e mais dispendiosas.


    Não obstante, o colapso econômico global serviu, no mínimo, para ressaltar o agudo e crescente contraste entre representantes médios e extraordinários. Mesmo em plena crise, quando a maioria dos vendedores estava muito aquém de suas metas, havia profissionais que — inexplicavelmente — não só conseguiam alcançar os resultados almejados, como os superavam. O que eles faziam de especial? Em geral, a tendência em vendas é simplesmente atribuir a diferença ao talento natural e partir do princípio de que os que se destacam nascem com um quê a mais e pronto. Não dá para pegar sua habilidade, engarrafá-la e borrifá-la sobre os profissionais de resultados medianos, fechando a lacuna que os separa de seus colegas de desempenho excepcional. Não é?


    Bem, e se der? E se for possível identificar os aspectos replicáveis do que realmente faz a diferença dos profissionais de destaque, capturar sua magia e exportá-la para o resto de sua organização de vendas? Imagine um mundo em que todos os seus vendedores — ou ao menos um número bem maior deles — apresentasse resultados de excelência. Que valor isso teria para você? Que significado teria para o desempenho geral da sua empresa?


    Bem, em 2009 — num momento em que, a princípio, só os melhores conseguiam vender — poderia significar a diferença entre a sobrevivência e a falência. Foi nesse contexto de riscos altíssimos que partimos em busca da resposta à pergunta: Que competências, comportamentos, conhecimentos e atitudes são mais decisivos para o alto desempenho?


     


     


    Em busca de respostas


     


    Em nossa investigação, pedimos a centenas de gerentes de vendas, oriundos de noventa empresas em todo o mundo, que avaliassem, cada um, três representantes de suas equipes — dois de desempenho mediano e um de desempenho excepcional — em 44 atributos distintos. E, embora o modelo inicial tenha sido construído a partir de uma análise dos primeiros setecentos profissionais cujos dados recebemos — representando as principais indústrias, regiões e modelos mercadológicos —, desde então, com o prosseguimento do nosso estudo diagnóstico através da sec Solutions, unidade de implementação do sec, esse número já ultrapassou os 6 mil vendedores em todo o mundo. Entre outros fatores, a continuidade do levantamento nos permitiu averiguar se houve alguma mudança na história revelada por esses dados ao longo do tempo, sobretudo à luz da recente e ainda lenta, mas contínua, recuperação econômica. E por motivos que analisaremos no momento oportuno, pudemos verificar com bastante clareza que nossas descobertas permanecem válidas, seja qual for o cenário econômico vigente.


    Mas em que exatamente consistiu nossa pesquisa? A tabela a seguir contém uma amostra dos atributos que testamos em nosso estudo. Pedimos aos gerentes que avaliassem as atitudes dos profissionais escolhidos, inclusive em que medida se empenhavam em buscar uma solução para as dificuldades dos clientes e sua tolerância ao risco de desaprovação. Perguntamos sobre suas competências e comportamentos, como tino comercial e capacidade de diagnóstico de necessidades. Examinamos suas atividades, como a tendência a acompanhar o processo de venda e realizar uma análise minuciosa das oportunidades. Por fim, indagamos sobre seu conhecimento tanto do segmento de atuação de seus clientes quanto dos produtos de sua própria empresa.


     


    Amostra parcial de variáveis testadas
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    Em termos demográficos, a pesquisa cobriu uma vasta gama de modelos de vendas — de caçadores a fazendeiros, de vendedores de campo a vendedores internos, de gerentes de conta a representantes mais gerais, bem como vendedores diretos e indiretos. Ademais, controlamos com atenção fatores como tempo de casa, região e tamanho da conta, a fim de assegurar que os resultados não só tivessem validade para toda a amostra, mas também para todo o espectro de empresas integrantes do sec.


    Por fim, como estávamos trabalhando com representantes comerciais, dispúnhamos de uma forma muito prática de mensuração do desempenho real: os resultados individuais de cada vendedor em relação às metas. A conjugação de todos esses dados nos proporcionou um retrato muito bem fundamentado e robusto do desempenho dos profissionais de vendas, que nos permite responder à pergunta: “Dentre todas as atribuições de que o representante comercial poderia fazer bem, quais são as mais relevantes para seu desempenho?”. É uma descrição extremamente profunda do que se pode considerar “bom” em termos de competência e comportamento desses profissionais.


    Há que assinalar também o que nós não estudamos. Este trabalho definitivamente não constitui uma análise de tipos de personalidade ou qualidades pessoais dos vendedores — o tipo de elemento difícil de medir e ainda mais difícil de aplicar. Se disséssemos que o “carisma” tem enorme importância para o sucesso nas vendas, você talvez não discordasse, mas dificilmente saberia o que de concreto fazer com essa informação. Claro, com o tempo é provável que você encontrasse novas colocações em que pudesse encaixar todos os seus vendedores sem carisma, escalando outros mais sedutores para o lugar deles. Por mais benefícios que isso acarretasse para seu desempenho futuro, porém, sua aplicação prática, em termos de aprimoramento do desempenho atual, seria praticamente inviável. Em vez disso, preferimos fornecer orientações quanto às iniciativas que podem ser tomadas de imediato, com relação aos profissionais de que você já dispõe (ainda que esses dados tenham consequências inquestionáveis para suas contratações daqui por diante).


    Assim, se você voltar àquela lista de variáveis, vai observar que todos os atributos que testamos se referem a comportamentos manifestos dos vendedores. Em outras palavras, o quanto é mais ou menos provável que um profissional faça “X”? Ou qual a sua eficácia em fazer “Y”? Essa foi a nossa opção porque competências e comportamentos são fatores com relação aos quais se podem tomar providências imediatas. O sujeito pode ser ou não carismático, mas com um bom coaching, por exemplo, pode incrementar seu acompanhamento do processo de vendas. Ou, mediante o aprimoramento de ferramentas e treinamentos, pode aumentar seu conhecimento dos produtos ou da indústria.


    Trata-se de um estudo eminentemente prático. Não foi criado a fim de explicar o que torna melhores os seus profissionais mais extraordinários, mas como tornar melhores os seus vendedores de resultados médios. Considere o valor comercial potencialmente gigantesco hoje represado nos 60% intermediários de sua força de vendas. Quanto não valeria ajudar cada um desses profissionais a tornar-se apenas um pouquinho melhor? Nosso estudo concentrou-se nas iniciativas que podem ser tomadas desde já para ajudar os vendedores medianos com que sua empresa já conta a se aproximarem mais dos profissionais excepcionais que você gostaria que fossem.


    E quais foram as nossas conclusões? Quais desses muitos atributos são mais relevantes? No patamar da excelência, nossa história gira em torno de três descobertas básicas, cada qual representando uma quebra de paradigma radical em termos do que a maioria dos executivos de vendas considera fundamental para o êxito nesse campo. Vamos examiná-los um a um.


     


     


    Descoberta no 1:

    Há cinco tipos de vendedores


     


    Nossa primeira providência foi realizar uma análise fatorial dos dados. Em poucas palavras, trata-se de um método estatístico que agrega um grande número de variáveis em uma quantidade menor de categorias, dentro das quais elas ocorrem e se comportam de modo coletivo. Por exemplo, se nosso objeto de estudo fossem ecossistemas, uma análise fatorial de cada variável possível nos revelaria que elementos como calor intenso, areia, aridez, escorpiões e cactos tendem a aparecer juntos na natureza. E em vista da tendência a encontrá-los reunidos, daríamos a essa categoria um nome — no caso, “deserto”.
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