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    Apresentação


    por Stephen R. Covey


    Quando se trata de vendas e receitas crescentes, as empresas se encontram sob enorme pressão para vender melhor e mais rápido – e alcançar maiores níveis de desempenho. Para completar, a competição global é feroz, e os compradores estão cada vez mais inteligentes, pressionando vendedores para vender mais por menos. Defrontando-se com esse ambiente, muitas empresas, mesmo as mais bem-sucedidas, estão descobrindo que não podem continuar vendendo como de costume – que algo tem de mudar para que elas preservem suas margens, diminuam seu ciclo de vendas e custos e cultivem parcerias comerciais de longo prazo.


    Acredito que já passou da hora de as empresas e todos os envolvidos no processo de vendas – seja o CEO, o gerente de vendas ou um vendedor – libertarem-se de hábitos disfuncionais de venda e compra e adotarem paradigmas e programas inteiramente novos, que levarão as vendas a um novo nível.


    Em Faça bem feito ou não faça, você encontrará um novo paradigma para o sucesso nas vendas, bem como os hábitos que o levarão a vendas altamente efetivas em um ambiente competitivo global. Nesse sentido, acredito que o projeto, os princípios e as instruções passo a passo deste livro oferecem, além dos processos, a metodologia, as ferramentas e as habilidades necessárias para criar e sustentar um desempenho superior em vendas. Não há outro livro de vendas como este, e tenho grande confiança em seus princípios duradouros para um sucesso de longa duração em vendas.


    Nutro profunda admiração por Mahan Khalsa e pela forma como conseguiu, com humildade e coragem, através dos anos, desafiar as velhas convenções de compra e venda. Em lugar dos velhos hábitos, ele criou uma maneira inovadora e centrada em princípios de ajudar vendedores e compradores a superar seus medos e desconfianças mútuos, bem como romper as muitas práticas erradas que surgiram por causa dessa falta de confiança. Ao desenvolver o conjunto “Promovendo o Sucesso dos Clientes”, de mentalidade, ferramentas e habilidades essenciais ao livro, Mahan deu ao mundo dos negócios uma maneira poderosa e de bom senso (mesmo que ainda não em uso comum) para que vendedores e compradores possam se comunicar, pensar e agir com autenticidade, confiança e integridade, a fim de alcançar resultados ganha-ganha.


    A abordagem de Mahan enfatiza que o papel das equipes de vendas é focar apaixonadamente no cliente, para promover seu sucesso. De maneira simples, quanto mais os vendedores se concentrarem nos números de seus clientes, mais seus resultados vão crescer. Além disso, se esse processo acontece de maneira autêntica e competente, os profissionais de vendas são transformados em confiáveis consultores de negócios aos olhos dos clientes. Isso, por sua vez, constrói uma parceria sinérgica para futuros negócios, levando as vendas a um nível mais elevado – tanto em relações ganha-ganha confiáveis e de alta integridade como em maiores oportunidades de negócios e receitas.


    Agora, neste livro, Mahan e seu colega Randy Illig fornecem um processo e uma estrutura de vendas completos para elevar significativamente o desempenho e a produtividade ao longo de todo o ciclo de vendas. Do preenchimento da fonte com novas oportunidades certeiras até a capacitação, antecipação de oportunidades e fechamento de negócios, as organizações de vendas encontrarão o sucesso ao seguir os processos deste livro. E o melhor de tudo: é possível aumentar as vendas hoje de uma maneira que visa criar ainda mais vendas no futuro.


    Em Faça bem feito ou não faça, acredito que líderes de vendas, equipes ou vendedores individuais encontrarão as respostas para os desafios diários que enfrentam. O livro ajudará um líder ao proporcionar, tanto a ele quanto à organização, os paradigmas, os processos e as habilidades para focar não em ajustes rápidos, mas em princípios para o sucesso duradouro em vendas. É essencial que o escalão de liderança repense a maneira como aborda vendas e como gerencia equipes. Mahan e Randy dão aos líderes de vendas o que eles precisam para sustentar uma cultura de grandeza – uma forma que desencadeie o potencial do pessoal de vendas com o intuito de promover proativamente o sucesso dos clientes e, assim, encontrar seu próprio sucesso e sua realização, não apenas no curto prazo, mas continuamente, ano após ano.


    Tanto individualmente quanto em equipe, quem trabalha com vendas encontrará uma nova maneira de pensar sobre seu papel e em como melhorar significativamente seu desempenho. Embora à primeira vista muitos dos princípios deste livro pareçam contraintuitivos, certamente desafiam os vendedores a olhar de outra forma para as coisas e a cultivar suas habilidades para promover o sucesso dos clientes. Pegue, por exemplo, “Evite falar na solução”. Você pode imaginar um vendedor não ficando impaciente para começar a falar sobre sua solução e como ela é boa? Para que os clientes sintam-se compreendidos e valorizados, vendedores têm de seguir o princípio de primeiro procurar compreender, para então ser compreendidos. Isso exige que os vendedores falem menos e ouçam mais. Eles podem fazer isso evitando falar na solução, fazendo perguntas eficientes e escutando.


    Em Faça bem feito ou não faça, vendedores aprenderão primeiro a criar um ambiente honesto e franco, que permita aos clientes que se sintam seguros o bastante para compartilhar o que pensam, no que acreditam e o que valorizam. A confiança que é criada por meio desse processo habilita os clientes a verdadeiramente terem uma parceria com os vendedores, para juntos desenvolverem um caso de negócios e uma solução que vá exatamente ao encontro das necessidades do cliente, de maneira mutuamente benéfica. Esse é o verdadeiro ganha-ganha!


    Não tenho dúvidas de que qualquer vendedor se sentirá mais energizado e capacitado ao seguir a estrutura proposta por Mahan e Randy. Poucas coisas são mais desencorajadoras, para vendedores, que não alcançar suas metas. E quanto mais eles perdem as metas, mais essas metas provavelmente irão subir, e a pressão sobre o desempenho aumentar. Com a mentalidade e o conjunto de habilidades e ferramentas apresentadas neste livro, vendedores encontrarão nova liberdade e prazer em seu trabalho, porque terão um método testado de estimular clientes a conversas de negócios honestas e estruturadas, que contribuem para que os clientes se sintam compreendidos e valorizados, levando a soluções que produzirão resultados mensuráveis.


    O papel de um consultor de negócios confiável é mais do que nunca um diferencial-chave no mercado global cada vez mais competitivo. Aqueles que podem entender facilmente os clientes e suas questões de negócios, e apresentar benefícios tangíveis, são os que vão ganhar mais negócios – melhores e mais rápido.


    Faça bem feito ou não faça é um livro poderoso e inovador. Mahan Khalsa e Randy Illig magistralmente elevam a arte e a ciência da influência e das vendas a um novo e mais alto patamar. Qualquer organização que procure reanimar e renovar sua força de vendas com processos e execução pragmáticos, disciplinados e de bom senso encontrará respostas neste livro. Mahan e Randy provam que você pode verdadeiramente criar o ganha-ganha ao focar inteiramente em promover o sucesso dos clientes – e criar uma cultura de excelência em qualquer organização de vendas.


    Este é um livro que deve ser lido e praticado por qualquer pessoa envolvida com vendas e desenvolvimento de negócios. Porém, é muito mais do que isso. Considero valiosíssimos, para todo o mundo dos negócios, os princípios de Mahan e Randy para a interação humana eficiente, formação de confiança, pensamento crítico e execução.

  


  
    


    Prefácio


    Há uma história para explicar como este livro chegou a suas mãos. Alguns de vocês não vão se importar com ela. Vão preferir pular o prefácio e ir direto ao livro. Afinal, se o livro não o interessar, quem se importa com a história? E você sempre vai poder voltar à história mais tarde, se assim o decidir. Se essa é sua preferência, por favor, prossiga para a Introdução, seguro por saber que sua apreciação e uso do livro não serão comprometidos por não ler a história por trás dele.


    Outros leitores gostam de ter uma noção sobre os autores e seu histórico. Isso lhes proporciona o contexto do que estão prestes a ler. Se essa é sua conduta, siga em frente.


    Meu nome é Mahan Khalsa. Eu e meu colaborador, Randy Illig, decidimos que uma história é mais bem contada por uma pessoa do que por duas. Assim, enquanto o corpo do livro é um esforço conjunto e escrito em nossa voz comum, eu sou o contador de histórias neste Prefácio. Isso parece apropriado, já que essa viagem particular começou comigo, e Randy se juntou a ela durante o caminho. Para proporcionar algum equilíbrio, Randy conclui a história, na seção Palavras Finais, ao fim do livro.


    Eu adoro vender. Isso me encoraja a crescer constantemente em cada aspecto de meu ser. Eu aguardo ansiosamente para trabalhar com clientes. Porém, confesso que não foi sempre assim. Longe disso.


    Meus primeiros contatos com vendas foram dolorosos. Estava me esforçando na faculdade e precisava de um emprego. Peguei uma vaga como vendedor porta a porta. A pessoa que me treinou fez aquilo parecer fácil. Ele tinha um território grande e, quando batia na porta, as pessoas diziam: “John... É bom ver você. O que você tem para mim hoje?”. Pensei com meus botões: “Eu posso fazer isso!”. É claro que me destacaram para a pior parte da cidade. Eu batia na porta, e as pessoas fechavam as cortinas e praguejavam contra mim. A rotina era: bata na porta, seja rejeitado e repita esse processo quantas vezes forem necessárias para conseguir uma venda. E, quando finalmente fazia uma venda, teria de fazer a entrega uma semana depois, quando então iria descobrir que não havia ninguém em casa, ou que não tinham dinheiro, ou que não moravam mais lá, ou que não queriam mais o que encomendaram... Era brutal. Doía muito.


    Então assumi outro cargo em vendas. Também era porta a porta, porém em uma cidade com muitos prédios, e todos muito altos, e com muitos apartamentos. Presumi que poderia ser rejeitado de forma mais eficaz se as portas em que eu iria bater ficassem todas próximas. Todos os prédios tinham desenhos de caveiras com ossos cruzados embaixo – que significavam a morte (ou pior) para vendedores e pedintes. A pessoa que me treinou tentou me consolar com as duas palavras mais repetidas por vendedores: “Sem problemas!”. Ele tocava o interfone de um apartamento no andar mais alto do prédio. Quando a pessoa atendia, ele falava: “Western Union!”. A porta se abria e marchávamos até o último andar. A pessoa abria a porta, e meu supervisor começava seu papo de vendedor. Após alguns minutos, a pessoa parecia confusa e dizia: “Eu achei que você fosse da Western Union”. Meu destemido líder diria: “Western Union? Oh, céus. Não, eu lamento. Meu nome é Lester Newman!”. A pessoa batia a porta em nossa cara e nós prosseguíamos pelo resto do prédio.


    Um dos dias mais felizes de minha vida foi quando eu consegui um emprego em uma fábrica. Que delícia! Prometi a mim mesmo que nunca trabalharia com vendas de novo. O que eu tinha experimentado era abusivo, tanto para o comprador quanto para o vendedor. Ambos saíam humilhados e difamados.


    Eu consegui ir até o fim na faculdade, queimei meus livros e prometi a mim mesmo nunca mais fazer aquilo de novo. Após mais algumas aventuras e tentativas de encontrar algo que eu quisesse fazer, tornei-me diretor de uma comunidade residencial de ioga e meditação. Levantávamos às 3h30 da manhã todos os dias, tomávamos um banho frio e fazíamos duas horas e meia de ioga e meditação. Eu teria sido feliz fazendo ioga e meditação o dia inteiro. Entretanto, parte do estilo de vida era pegar o que você tinha ganhado em sua disciplina matutina e aplicar ao mundo cotidiano. Com essa finalidade, muitos dos que viviam na comunidade começaram seus próprios negócios, para que pudessem viver aqueles valores em suas atividades diárias.


    Eu estava envolvido em vários empreendimentos empresariais. Apesar de minha aversão a voltar à escola, decidi que obter um MBA seria muito bom para meus crescentes empreendimentos. Tive a sorte de ser aceito na Harvard Business School, que não era longe. Assim, podia ir à escola e continuar ligado nos negócios.


    Após meu MBA, fundei uma companhia de sistemas para computadores. Depois de queimar todo o capital de nosso empreendimento, chegamos àquele momento em que a nova companhia realmente tem que vender algo. Para mim, aquilo foi uma crise e um quebra-cabeça. Por um lado, como um cara totalmente responsável e fundador da companhia, senti que, se não havia receita o suficiente, era meu dever trazê-la. Por outro, minha experiência em vendas tinha me levado a acreditar que você pode ser um vendedor ou uma pessoa espiritual – mas não as duas coisas.


    Às vezes, a tensão dinâmica é o caldeirão em que ferve a criatividade. Ativamente, eu procurei qualquer fonte que pudesse ajudar em minha busca por meios altamente efetivos e mutuamente respeitosos do que eu costumava chamar de vendas. A combinação era complicada. Houve vezes em que me senti muito honesto – e fracassei miseravelmente. Outras vezes tive sucesso e obtive receita imediata – comprometendo meus valores e, provavelmente, meu relacionamento a longo prazo com o cliente. E em algumas situações achei que tinha tudo no devido lugar – e, ainda assim, caí de cara no chão. Apesar de tudo, finalmente as coisas começaram a se acertar. Não apenas eu estava sendo bem-sucedido no que um dia cheguei a temer e odiar, como também aquilo se transformou no que eu mais gostava.


    Quando por fim vendemos a companhia de computadores, tive a liberdade de escolher o que queria fazer a seguir. Estava tão profunda e positivamente impactado por minha evolução em vendas, que achei que outros poderiam se beneficiar com o que eu havia aprendido. Tive a boa sorte de fazer contato com Bob Elmore, que era o diretor de Consultoria em Sistemas de Negócios na Arthur Andersen (que descansem em paz). Depois de pesquisar as melhores práticas globais em vendas de consultoria de negócios, serviços e produtos tecnológicos, planejei e ministrei um curso para os parceiros da Arthur Andersen. Foi um sucesso e, em pouco tempo, tornou-se o modelo mundial da empresa para vendas frente a frente.


    O sucesso na Andersen levou a compromissos com outras empresas de alto nível – e a outro dilema. Estava procurando me divertir, não construir outro grande negócio. Minha esposa e eu tínhamos nos mudado da comunidade espiritual e estávamos vivendo em uma bela e tranquila propriedade de oito acres nas montanhas, nos arredores de Boulder, Colorado. Nenhum de nós estava ansioso para que eu passasse a maior parte do tempo viajando. Além disso, minha meta era nunca ter mais de um empregado, o que rapidamente se tornou impossível. Felizmente, um de meus clientes era a FranklinCovey. Eles valorizavam o que eu trouxera para a mesa de negociação – o bastante para comprar minha empresa em 1999. Tem sido um relacionamento excelente. Eles me deixam fazer o que faço melhor e aprecio, enquanto oferecem alcance global, bom pessoal e boa administração. Nossa divisão é chamada de Grupo de Desempenho em Vendas da FranklinCovey.


    Como parte da compra, concordei em escrever um livro, o qual deveria ser escrito em meu “tempo livre”, enquanto construíamos um novo negócio. Perguntei quanto tempo levava para publicar um livro, e me disseram que o processo durava cerca de dezoito meses do começo ao fim. Isso era um problema. A Microsoft queria cinco mil cópias desse livro ainda não escrito para sua Conferência Mundial de Parceiros, que aconteceria em quatro meses. Saber o que escrever não era o problema. Eu tinha vivido, praticado e ensinado o material por muitos anos. O problema era o cronograma. Resolvemos o problema ao publicar o livro de forma independente.


    Tenho orgulho desse livro. Distribuído apenas através da FranklinCovey e da Amazon.com, vendeu mais de cem mil cópias. Mesmo assim, quando a Penguin nos procurou com a oportunidade de reescrever e expandir significantemente o livro, fiquei excitado. Desde que o primeiro livro foi escrito, eu e meus colegas do Grupo de Desempenho em Vendas trabalhamos com dezenas de milhares de equipes de vendas e consultores de algumas das mais bem-sucedidas empresas do mundo. O curso Promovendo o Sucesso dos Clientes foi ministrado em mais de quarenta países, em nove idiomas diferentes. Treinamos e demos consultoria em iniciativas envolvendo vários bilhões de dólares em vendas. O novo livro, portanto, beneficia-se de quase uma década de rigorosa aplicação, aperfeiçoamento contínuo e material inteiramente novo.


    Aplicação, aperfeiçoamento, novo material. Que grande prelúdio para a apresentação de Randy Illig, já que ele foi instrumental em todos os três. Quando o encontrei pela primeira vez, Randy era o fundador e o CEO de uma companhia altamente bem-sucedida de consultoria em TI, que foi premiada pela Microsoft como Solução em Negócios do Ano. Ele e sua companhia estavam procurando por treinamento em vendas, e eu fui um dos entrevistados no Grupo de Desempenho em Vendas. Depois de receber a aprovação de dois de seus principais executivos, encontrei-me com Randy. Tivemos um bom entrosamento, ele nos contratou, e eu fiz o treinamento.


    Randy, ao contrário de muitos CEOs, assistiu ao treinamento e imediatamente o colocou em prática com seus clientes. Ele é o tipo de pessoa que lidera por meio do exemplo – sendo ele mesmo um ótimo exemplo. Depois de um tempo, Randy me ligou e disse: “Ok. Isto é ótimo. Funciona. Como vamos instaurá-lo em toda a companhia? Como vamos ficar realmente bons nisso? Como continuamos nos aperfeiçoando?”. Minha resposta foi: “Treinem mais. Reforçaremos o básico e continuaremos acrescentando habilidades mais avançadas”. Houve um breve período de silêncio, seguido por seu longo e demorado “Ceeeerto”. Eu podia ouvir em sua voz o “É só isso?” que não foi falado. Nós dois sabíamos que mais treinamento seria útil e, ainda assim, não era a resposta completa às perguntas dele.


    Randy tratou de implantar as mudanças que julgava necessárias. Sua companhia continuou seu sucesso e foi posteriormente vendida, liberando Randy para ponderar sobre o que poderia ser uma utilização interessante e desafiadora de seu tempo. Por sorte, ele fez contato comigo para ver se estávamos interessados na contribuição que ele poderia dar ao Grupo de Desempenho em Vendas. Previsivelmente, nós estávamos. Randy veio a bordo e imediatamente liderou dois importantes esforços. O primeiro foi desenvolver um sistema de treinamento e consultoria que nos permitisse trabalhar diretamente com os clientes, no campo. O segundo foi um programa de liderança de vendas para capacitar os clientes a alavancar e sustentar seus investimentos em treinamentos de vendas ao transformar gerentes de vendas em líderes de vendas. Seus esforços renderam grandes dividendos para nossos clientes e para a FranklinCovey.


    Randy tem um foco apaixonado em promover o sucesso dos clientes. Ainda no início de seu período conosco, percebeu que precisava aperfeiçoar nossa capacidade de ajudar clientes com geração de demanda. Embora possa ser difícil de lembrar, do meio até o final da década de 1990 foi principalmente uma época de satisfação de demandas. Você navegava no mar das oportunidades, e os peixes saltavam para dentro do seu barco. Seu trabalho era descobrir quais peixes deveria manter e certificar-se de que eles permaneceriam no barco. Os peixes muito pequenos eram gentilmente libertados para que pudessem se tornar grandes depois. Os melhores pescadores pegariam os melhores peixes, mas parecia haver fartura de peixes para todos.


    Então veio o novo século, e tudo mudou. Além de os peixes não saltarem mais para dentro do barco, estavam se escondendo e nadando para longe. Muitos tinham sido fisgados antes e estavam determinados a não deixar que acontecesse de novo. Iscas que tinham funcionado antes eram agressivamente rejeitadas. Pescadores medianos voltavam para casa de mãos vazias. Mesmo os melhores pescadores tiveram de adaptar suas táticas e aperfeiçoar suas habilidades. Não podiam sempre esperar os peixes virem até eles; precisavam procurar os peixes. Em nosso atual e mais típico ambiente de vendas, gerar demanda é, claramente, tão vital quanto satisfazê-la. Randy liderou um esforço de equipe para construir e preparar para a ação uma capacidade de geração de demanda que é diferenciada tanto pela abordagem como pelos resultados superiores que produz.


    A história está inacabada. Embora eu e Randy sejamos os autores deste livro, realmente somos os porta-vozes para numerosos colegas e clientes com quem trabalhamos. Coletivamente, continuamos nos esforçado para crescer, nos aperfeiçoar e sobressair. Estamos utilizando novas tecnologias de aprendizado para ajudar equipes de vendas a acelerar e ampliar sua capacidade de promover o sucesso dos clientes. Estamos refinando e adicionando às nossas ofertas. E introduzindo novos modelos de negócios que dão aos indivíduos e às organizações uma variedade de meios com os quais aperfeiçoarão seu desempenho de vendas.


    Desse modo, estamos convidando-o a juntar-se a essa aventura e a colaborar com a história em andamento. Este livro é nossa contribuição para aquilo que acreditamos ser um diálogo contínuo. Esperamos que ele seja bem aproveitado.

  


  
    


    Introdução


    Habilidades em vendas são habilidades vitais. O que nos faz melhores em vendas nos torna melhores na vida. E vice-versa. Enquanto cultivamos nossas habilidades em vendas, aprendemos a pensar mais claramente e a nos comunicar mais efetivamente. Usamos nosso tempo, e o dos outros, de forma mais eficaz. Enfrentamos e superamos medos humanos essenciais e nos tornamos mais alertas e flexíveis. A vida se torna mais instigante e apreciável.


    Da mesma maneira, quase todos os campos de estudo e áreas de experiência têm uma aplicação significativa em vendas, seja diretamente ou através do uso de metáforas e analogias. Insights e aprendizado que afetam profundamente nossas vidas podem aumentar de forma significativa nossa capacidade de vendas.


    Enquanto muitas, senão a maioria, das iniciativas humanas envolvem vendas em algum nível, este livro é direcionado a pessoas envolvidas em vendas business-to-business. Foi planejado para aqueles que estão procurando desenvolver relacionamentos contínuos, em detrimento das transações únicas. Em relacionamentos contínuos, tanto os compradores como vendedores devem se empenhar em uma relação simbiótica de satisfação mútua; de outro modo, alguém iria querer sair. É importante fazer uma venda hoje de modo que isso contribua para que haja ainda mais vendas no futuro.


    O material neste livro pende para a venda complexa, em que há múltiplas pessoas, múltiplas interações, investimentos significativos e questões não triviais de negócios. Se você está envolvido em vendas menos complexas, ainda achará úteis o processo e as habilidades encontradas nestas páginas, embora provavelmente passe por elas mais rápida e superficialmente.


    Nos negócios, muitas pessoas acreditam que toda pessoa e atividade em uma organização afetam as vendas – de uma maneira ou de outra. Concordamos com isso. O público natural deste livro é composto por esses profissionais diretamente responsáveis pelo crescimento da receita. Ainda assim, o livro será benéfico, seja sua conexão com vendas em tempo integral ou não; seja você alguém que já é bem-sucedido ou que está a caminho; seja você experiente ou novo nesse tipo de empreendimento.


    Definição dos Termos


    Há alguns termos usados em todo este livro que exigem um esclarecimento antecipado.


    Vendas: pensamos em vendas como o processo de promover o sucesso dos clientes de uma maneira que eles se sintam bem. Para nós, promover o sucesso dos clientes não é um eufemismo para vendas – é a essência das vendas.


    Cliente: usamos esse termo para designar qualquer um cujo sucesso estejamos tentando promover. O cliente pode ser atual ou potencial, pode ser interno ou externo a uma organização. O cliente pode ser múltiplas pessoas – e frequentemente é. Para nossos propósitos, clientes e compradores são sinônimos. Para manter a consistência, usamos o termo cliente do começo ao fim do livro. Se, em seu mundo, o termo comprador é mais comum, por favor, use-o mentalmente enquanto lê.


    
      


      


      


      


      
        [image: ] Uma coisa que descobrimos, com certeza, é que qualquer coisa que faça o cliente ter sucesso inevitavelmente resulta em retorno financeiro para nós.


        — Jack Welch

      


      


      


      


      

    


    Consultor: usamos o termo consultor para nos referir a qualquer pessoa que busque promover o sucesso de um cliente. Um consultor pode ser um vendedor, um desenvolvedor de negócios, um mentor, um consultor técnico – ou profissional – ou um amigo. Por favor, interprete a palavra “consultor” com um significado que seja apropriado para você.


    Ser “verdadeiro”: esse é um termo subjetivo, usado neste livro com o significado de sermos autênticos, verdadeiros, dizer o que pretendemos, sermos coerentes com o que valorizamos. Ser verdadeiro envolve desafiar o pensamento preguiçoso e penetrar fachadas, jogos, defesas, medos e ilusões. Abrimos sistemas de crenças para que sejam examinados. Chegamos ao coração da questão.


    
      


      


      


      


      
        [image: ] É razoável ter a perfeição em nossos olhos, para que sempre possamos avançar em direção a ela, embora saibamos que ela nunca será alcançada.


        — Samuel Johnson

      


      


      


      


      

    


    Solução exata: nenhuma solução é perfeita. Chegamos cada vez mais perto, mas nunca chegamos lá completamente. Usamos o termo “uma solução que vai exatamente ao encontro das necessidades do cliente” para representar uma solução que não é mais do que aquilo que o cliente precisa, nem menos do que é possível. É um objetivo mais genérico do que absoluto. Também é o “E” do acrônimo ORDER, que é o modelo organizador-chave deste livro.


    Consciência e Escolha


    Não há uma metodologia definitiva de vendas ou uma única maneira correta de fazer as coisas. Se o que você está fazendo atualmente está lhe dando os resultados que você quer, continue fazendo. Mais do que imperativos necessários, este livro oferece opções adicionais. Pegue o que você achar útil e deixe o que você não precisa. Nossa meta é aumentar sua consciência do que é possível realizar em diálogos de vendas e aumentar suas escolhas de ter sucesso, de maneira que isso seja benéfico tanto para você quanto para o cliente. Consciência ampliada e maior flexibilidade se traduzem em maior sucesso e prazer.


    Por Que É Importante Ler Este Livro?


    Existe uma tremenda oportunidade para aumentar o sucesso e a satisfação de compradores e vendedores. Há muito mais meios produtivos de encontrar um bom ajuste entre o que os compradores realmente precisam e o que os provedores de soluções fazem bem. Vale a pena o esforço. Com um bom ajuste, as duas partes ganham. Com um mau ajuste, ambas perdem.


    Infelizmente, muitos compradores sentem que os vendedores tentam forçar ou impor esse ajuste. Não importa o que você coloque junto da palavra “vendas” (consultivas, solução, visionárias, criativas, integridade, baseadas em valor), ainda assim ela estará maculada pela associação de uma pessoa fazendo algo a alguém, não por ou com eles. Até mesmo profissionais de vendas talentosos e éticos podem ser considerados culpados até que se prove sua inocência.


    Em sua evolução, o relacionamento de vendas tem frequentemente se transformado em um relacionamento baseado em medo. Raro é o cliente que não se sentiu abusado por um vendedor em função de manipulação, desonestidade ou incompetência. Como resultado, muitos clientes temem que um vendedor vá induzi-los a algo que não é o correto para eles, que não atenda a suas necessidades ou agregue valor. Eles temem pagar em excesso ou ser persuadidos a tomar decisões equivocadas. E essas más decisões de compra podem afetar tanto seus empregos quanto os destinos de muitas pessoas na organização. Os clientes podem suspeitar que os vendedores não irão realmente compreender seus negócios, que serão ignorantes, arrogantes e enganadores. E temem que seu precioso tempo possa ser desperdiçado.


    Vendedores, por outro lado, podem temer não fazer a venda. Se eles “perderem” vendas o suficiente, não completarão suas quotas, não serão bem pagos e não atenderão às suas próprias necessidades ou àquelas das pessoas que lhes são importantes. Vendedores também aprenderam que muitos pedidos por seu envolvimento não são sinceros, que o cliente não tem intenção real de contratá-los. Talvez o cliente queira checar preços e ver o que está acontecendo no mercado. Ou talvez o cliente já tenha decidido o que quer comprar, mas precise de três diferentes orçamentos. Alguns clientes não se preocupam em ter provedores de soluções, gastar grandes quantidades de tempo, mão de obra e dinheiro sem uma expectativa real de ter um relacionamento aproveitável.


    Práticas de compra erradas têm surgido para combater práticas de venda erradas. Por exemplo, compradores podem emitir RFPs[1] que, sob ameaça de sofrimento e morte, recusam-se a permitir que qualquer ser humano converse com qualquer outro ser humano. Quando não confiam nos vendedores, os compradores se escondem, protegem informação vital e restringem contatos pessoais. Os vendedores têm de adivinhar o que realmente funcionaria para o cliente – e, frequentemente, fazem isso de forma errada. Isso reforça a percepção de que vendedores não são confiáveis e, então, compradores insatisfeitos criam obstáculos ainda maiores. Os vendedores consentem com isso e acabam tendo de escolher entre: se sujeitar a coisas que não fazem sentido, tentar mais jogadas bizarras ou se retirar.


    Os compradores odeiam ter seu tempo desperdiçado. Pede-se aos vendedores que preencham páginas de perguntas, sejam relevantes ou não. Espera-se que os vendedores façam grandes investimentos antecipados de tempo e energia e revelem conhecimento particular, sem reciprocidade do comprador. Os problemas atuais do comprador vêm se desenvolvendo há anos, mas ainda assim eles querem que os vendedores proponham uma solução em duas semanas. Alguns clientes concluíram que não têm de pagar por serviços. Eles enviam uma RFP para cinco ou seis companhias; cada uma delas deve explicar detalhadamente o que e como fariam – então pegam o melhor do que ouviram e fazem tudo sozinhos. É rápido – consultoria grátis!


    Os compradores expressam o desejo por “imparcialidade”, “jogo equilibrado” e pela habilidade de “comparar maçãs com maçãs”. Mesmo assim, ao requerer para a RFP respostas baseadas em fórmulas, os compradores podem inadvertidamente impor uma conformidade que resulta em esterilidade e falta de criatividade e inovação, que eliminarão alternativas potencialmente boas. Os compradores podem pedir aos vendedores que concordem com condições onerosas e unilaterais como um pré-requisito a meramente responder à RFP. Excelentes provedores de soluções podem até mesmo escolher não responder. Isso pode eliminar negociação inteligente e criativa, que poderia servir a ambas as partes.


    Então, novamente: porque é importante ler este livro? Porque, coletivamente, podemos fazer uma diferença. Podemos substituir práticas de venda disfuncionais por atitudes, habilidades e processos focados em promover o sucesso do cliente. Podemos transformar práticas de compra disfuncionais naquelas que servem mais apropriadamente aos clientes. Podemos promover um ambiente em que compradores e vendedores conversam honesta e abertamente, então tomam decisões conjuntas e inteligentes sobre a sensatez ou não de trabalharem juntos. Se isso não fizer sentido, vamos descobrir rapidamente, nos cumprimentar e separar – como amigos. Se fizer sentido, vamos nos divertir, fazer boas coisas e ganhar algum dinheiro.


    Quem Disse?


    Apesar de baseado em pesquisa, este livro emana da experiência direta dos autores. Nós dois somos responsáveis por iniciar e desenvolver contas com múltiplas empresas da Fortune 500[2]. Treinamos e prestamos consultoria a empresas na área. Junto com nossos colegas, influenciamos positivamente bilhões de dólares em vendas; beneficiamo-nos com um grande número de repetições, em um campo em que o sucesso, ou a falta dele, é inconfundível. Nós dois já ocupamos posições como CEOs e outras posições de liderança, oferecendo perspectivas além da arena de vendas.


    “Se você quer aprender algo, ensine.” O conteúdo deste livro foi ensinado a audiências exigentes em mais de quarenta países e em nove diferentes idiomas. Fazemos o que ensinamos e ensinamos o que fazemos. Quando algo funciona, faz sentido e é consistente com valores essenciais, nós o aplicamos.Se continuar funcionando, imediatamente o reforçamos, repetimos e recompensamos. Se não funcionar, desmontamos, reavaliamos e substituímos. O que está neste livro foi exaustivamente testado e serviu extremamente bem a compradores e vendedores.


    Como Este Livro É Organizado


    Há quatro seções principais neste livro. “Convicções Fundamentais” apresenta premissas básicas, nas quais o conteúdo do livro está baseado. As seções seguintes são “Qualificando”, “Conquistando” e “Iniciando”. Iniciando vem por último neste livro, muito embora venha primeiro no ciclo de vendas. O propósito dessa colocação é o aprendizado. Quando você chegar à seção Iniciando, terá a prática e as habilidades descritas em Qualificando e Conquistando, permitindo assim que você inicie efetivamente. Iniciar novas oportunidades com estranhos é desafiador; a tarefa é mais fácil quando um amplo conjunto de opções está disponível.


    A seguir, oferecemos uma breve noção do que cada uma dessas seções apresenta.

    



    
      	
Qualificando: Devemos continuar conversando?



      	Como nós tomamos, juntamente com o cliente, decisões inteligentes sobre investir ou não energia e recursos em uma oportunidade?


      	
Conquistando: Você deve fazer isso conosco?



      	Como podemos defender de modo eficaz uma solução que atenda precisamente às necessidades do cliente? Como possibilitamos boas decisões, em benefício do cliente?


      	
Iniciando: Devemos conversar?



      	Como iremos desenvolver oportunidades do zero, de maneira que todos (tanto nós como o cliente) se sintam bem?

      


    


    Este livro é um resumo, não uma enciclopédia. Em cada um de seus aspectos, uma experiência mais profunda está disponível. Embora estejam incluídos alguns exercícios para adquirir e aplicar habilidades, este livro não é um substituto para um processo de treinamento – e processos de treinamento não são substitutos para o trabalho na área. Se este resumo ressoar em sua mente e você quiser explorá-lo mais, entre em contato conosco. É uma boa maneira de descobrir se cumprimos o que falamos.

  


  
    


    Capítulo 1


    Convicções Fundamentais


    Toda metodologia de vendas ou de tomada de decisões tem suposições e convicções fundamentais. Algumas vezes, elas são claramente expressas e, em outras, não. Nesse contexto, baseamos nossa metodologia nas seguintes premissas:

    



    
      	Consultores e clientes querem a mesma coisa.


      	Intenção conta mais do que a técnica (e a técnica ainda é importante). Conclusão: Você tem mais sucesso quando se concentra no sucesso de outros e não no seu próprio.


      	Soluções não têm valor inerente.


      	Metodologia é importante.


      	Perguntas excelentes precedem uma defesa excelente.

    


    Convicção Fundamental Nº 1


    Consultores e clientes querem a mesma coisa


    Há um nível em que consultores e clientes compartilham interesses próprios idênticos e mútuos. Ambos querem uma solução que atenda exatamente às necessidades dos clientes. Se não tiverem a percepção de que estão conseguindo uma solução que atenda às suas necessidades, os clientes podem escolher não fazer nada ou procurar outro lugar. Se muitos clientes fizerem qualquer uma dessas escolhas, os consultores começam a ter prejuízo.


    Pode ser ainda pior para você se clientes comprarem a sua solução e então descobrirem que ela não atende às suas necessidades. Nesse caso, você pode gastar todo o seu lucro (às vezes ainda mais) tentando consertar as coisas. Se você não conseguir fazer isso, terá um cliente insatisfeito, que não servirá como referência. Às vezes, você gasta esforço e dinheiro para acertar a situação e mesmo assim acaba com um cliente insatisfeito e desencantado. Além disso, a Internet tornou fácil para os compradores divulgar amplamente suas experiências – positivas ou negativas. Os autores trabalharam com empresas que perderam centenas de milhões de dólares em vendas que desejariam nunca ter feito. Consultores claramente perdem, quando os clientes acham que não estão recebendo uma solução que verdadeiramente atenda às suas necessidades.


    Os clientes também perdem. Se eles não compram uma solução, todos os problemas que eles esperavam resolver ficam sem solução. Todos os resultados que eles esperavam alcançar não são atingidos. Se eles compram uma solução e ela não os atende, desperdiçam grandes quantias de dinheiro e tempo nos processos de aquisição e introdução de soluções – e ainda deixam de receber os esperados benefícios econômicos. Com cada tentativa adicional de criar uma solução, tanto consultores como clientes patrocinadores se deparam com ceticismo e resistência exponencialmente maiores – e menor probabilidade de sucesso.


    Compradores e vendedores querem uma solução que atenda exatamente às necessidades dos clientes. Nós dois ganhamos, se conseguirmos; caso contrário, nós dois perdemos. Essas são as boas notícias: saber que queremos a mesma coisa torna o trabalho mais fácil.


    A má notícia é que, consistentemente, os clientes não conseguem uma solução que lhes atenda. Embora todos queiram uma solução, embora todos percam se isso não acontecer, frequentemente adotamos comportamentos contraproducentes. Vamos aumentar nossa consciência sobre esses comportamentos, como um prelúdio a construir melhores escolhas.


    Comportamentos disfuncionais dos consultores


    Quando perguntamos aos consultores o que eles fazem que impede a chegada a uma solução que atenda às necessidades dos clientes, aqui estão algumas das coisas que nos dizem:

    



    
      	“Nós não escutamos.”


      	“Nós adivinhamos.”


      	“Não falamos com as pessoas certas.”


      	“Nós achamos que sabemos o que eles precisam melhor do que eles mesmos.”


      	“Nós tentamos ajustar as necessidades deles à nossa solução.”


      	“Nós tentamos fazer a venda.”


      	“Leva tempo demais.”


      	“Nós não entendemos o negócio deles.”

    


    Comportamentos disfuncionais dos clientes


    E quanto aos clientes? Eles querem uma solução que lhes atenda, ainda assim exibem comportamentos contraproducentes e ações que atrapalham. Reclamações comuns dos consultores sobre os clientes incluem:

    



    
      	“Eles não sabem do que precisam.”


      	“Eles não conseguem dizer o que precisam.”


      	“Eles não concordam sobre o que precisam.”


      	“Eles não nos dão boas informações.”


      	“Eles não nos deixam conversar com as pessoas certas.”


      	“Eles não são realistas quanto a tempo, dinheiro e pessoas necessárias.”


      	“Política e questões pessoais contam mais do que as razões do negócio.”


      	“Eles atrasam demais as coisas”


      	“Eles não tomam decisões.”

      


    


    Se continuarmos focando em uma solução que atenda exatamente às necessidades de nossos clientes, isso vai organizar e guiar nossos comportamentos em direção a um objetivo comum. Torna-se um critério contra o qual podemos testar todas as ações requeridas. Sempre que solicitamos algo do cliente ou que ele pede algo para nós, examinamos se aquele esforço vai nos levar para mais perto, e não mais longe, de uma solução que atenda às necessidades do cliente.


    Concentrar-se em interesses comuns – o que todos queremos – não elimina a possibilidade de que nós e o cliente tenhamos interesses diferentes ou até mesmo conflitantes. Por exemplo, quando se trata de criar valor para o cliente – fazer um bolo maior –, tanto nós quanto o cliente queremos a mesma coisa: um bolo maior. Quando se trata de decidir quanto pagar pelo valor agregado (dividir o bolo), nossos interesses divergem; cada lado pode achar que merece mais do bolo. A maior parte das pessoas descobre que fazer um bolo maior torna muito mais fácil negociar uma fatia significativa. Se não temos uma solução que atenda às necessidades do cliente, pode não haver bolo para dividir.


    Convicção Fundamental Nº 2


    A intenção conta mais do que a técnica

    (mas a técnica ainda é importante)


    
      


      


      


      


      
        [image: ]Quem és está acima de ti e ruge poderosamente, por isso não posso ouvir-te.


        — Emerson

      


      


      


      


      

    


    Se você pretende promover o sucesso dos seus clientes, vai precisar de boas informações sobre eles. Para conseguir essas informações, precisará fazer perguntas. Seus clientes vão decidir quanta informação disponibilizar, baseados exatamente na percepção de qual é a intenção por trás de suas perguntas: você está fazendo perguntas para ajudá-los a conseguir o que eles querem, de maneira que eles se sintam bem com isso – ou para que você consiga o que você quer, de maneira que você vai se sentir bem? Se derem informações a você, eles vão poder confiar que você vai usá-las a favor deles e não contra eles? Muitos clientes fazem esses julgamentos instintivamente, sem consciência disso. Mesmo assim, você pode influenciar esses julgamentos.


    Há uma velha máxima: “As pessoas não se importam com quanto você sabe, até saberem quanto você se importa”.


    Construindo a confiança


    Em seu livro A velocidade da confiança, nosso amigo Stephen M. R. Covey detalha e demonstra dois pontos-chave:

    



    
      	O grau de confiança tem consequências econômicas concretas: quando a confiança sobe, a velocidade cresce, e os custos caem. Quando a confiança cai, tudo desacelera, e os custos sobem. (A maioria de nós compreende isso intuitivamente; Steven reforça a ideia com provas.)


      	Você pode construir confiança intencionalmente. Conquistar confiança é uma habilidade que você pode aprender e aperfeiçoar. Não é preciso deixar isso a cargo de boa sorte, circunstâncias ou esperança.

      



    


    Descrevemos confiança desse modo: Confiança = Propósito + Habilidade. Os clientes precisam acreditar que sua intenção é compatível com os melhores interesses deles – e que você tem habilidade para projetar e efetivar uma solução que atenda a tais necessidades. Para a maior parte dos consultores, o modo como você pode aumentar sua habilidade é bem mais evidente do que o modo como você pode melhorar a percepção dos clientes sobre o seu propósito. Ainda assim, se não se sentirem confortáveis com sua intenção, os clientes podem desconfiar de sua habilidade.


    Um cliente vai apontar um propósito para você, não importando se você quer que ele faça isso ou não. Esse propósito terá um grande impacto na qualidade do seu diálogo. Se seu propósito não estiver claro como cristal para você, não ficará claro para o cliente.


    Recomendamos, então, que você elabore uma Declaração de Propósito e que desenvolva a habilidade para agir coerentemente com esse plano, mesmo sob pressão. Um bom exercício para explicar o propósito é fornecido no Anexo Dois.


    Conclusão: Você tem mais sucesso quando se concentra no sucesso

    de outros e não no seu próprio


    
      


      


      


      


      
        [image: ] O propósito por trás de uma ação determina seus efeitos, todos os propósitos afetam tanto a nós como aos outros, e seus efeitos se estendem bem além do mundo físico... Portanto, é sábio que nos tornemos conscientes dos muitos propósitos que ensinam nossa experiência a identificar quais deles produzem quais efeitos e a escolher nosso propósito de acordo com os efeitos que desejamos produzir.


        — Gary Zukav, A morada da alma

      


      


      


      


      

    


    Quando as pessoas sentem que estão sendo manipuladas ou induzidas à sua conclusão e não à delas, frequentemente vão se mover agressivamente na direção oposta. Esse comportamento é chamado de reatância ou resposta por polaridade. O que é irônico com a reatância é que quanto mais você tentar “vender” às pessoas, menos isso acontecerá. As pessoas sentem que suas escolhas estão sendo restringidas e se tornam altamente motivadas para subverter essa limitação. É uma resposta emocional. Quando a confiança é comprometida, o fluxo da informação é drasticamente reduzido – o que reduz a probabilidade de encontrar uma solução que os clientes sintam que atenda a suas necessidades. De modo oposto, quando os clientes percebem que o seu propósito é promover o sucesso deles, é mais provável que eles compartilhem com você as convicções sobre o que é esse sucesso. Quanto melhor você entender o que o cliente quer e precisa, melhores são as opções que você pode colocar na mesa. É de seu maior interesse focar primeiro nos interesses do cliente.


    
      


      


      


      


      
        [image: ] No momento em que houver suspeita sobre os motivos de uma pessoa, tudo o que ela faz ficará maculado.


        — Mahatma Gandhi

      


      


      


      


      

    


    Uma parte de nós compreende essa dinâmica. Mesmo assim, frequentemente nos sentimos pressionados a atingir nossas metas pessoais e de receita organizacional. Nosso propósito se transforma em “Atinja as metas! Faça a venda!”. Perversamente, quanto mais tentamos, pior nos saímos. Quando perdemos de vista a intenção de promover o sucesso dos clientes e, em vez disso, focamos em nosso próprio sucesso, os clientes percebem negativamente essa diferença. Por favor, lembre-se: Quanto mais importante for atingir os seus números, mais você deve se concentrar nos números dos clientes.


    
      


      


      


      


      
        [image: ] Quanto mais importante for atingir os seus números, mais você deve se concentrar nos números dos clientes.

      


      


      


      


      

    


    Temos mais sucesso quando nos concentramos no sucesso dos outros e não em nosso próprio. Isso não é um lugar-comum, é algo que os autores conhecem por experiência própria. Vendemos por sobrevivência (“Eu tenho que conseguir algumas vendas”); vendemos por ego (“Eu posso convencê-los a fazer isso”); e promovemos o sucesso dos clientes. Sabemos a diferença em nossos corações, mentes e forças. Promover o sucesso dos clientes não apenas faz bem, mas é consideravelmente mais eficaz.


    Promover o sucesso dos clientes não é uma tentativa de ser agradável, não é filantrópico ou altruísta. É uma maneira poderosa, ainda que paradoxal, de conseguir o que queremos.


    A técnica ainda é importante


    Evidentemente, a técnica é importante. Você pode ser a pessoa mais bem intencionada do mundo, um grande ser humano e, ainda assim, se não tiver habilidade em comunicação – nenhuma capacidade de pensamento crítico – não terá sucesso. Uma boa parte deste livro trata dessa técnica. Se essa técnica não serve ao seu propósito e se esse propósito não serve às pessoas com quem você está trabalhando, todo o resto será prejudicado.


    Convicção Fundamental Nº 3


    Soluções não têm valor inerente


    Consultores frequentemente negociam com soluções prontas. Tendemos a pensar que todos precisam do que temos, que nossa solução tem aplicação universal. Entretanto, soluções possuem valor apenas para os problemas que resolvem e com os quais as pessoas se importam, e/ou por produzirem resultados que as pessoas valorizem muito. Soluções precisam resolver alguma coisa. Se não há nada que o cliente queira resolver, não há valor na solução proposta. Compreender esse axioma orienta tudo o que fazemos com os clientes.


    É bastante comum os consultores ficarem ansiosos para dizer a seus clientes: “A solução para o seu problema é...”. Vamos examinar essa breve frase por um momento. Antes de continuar lendo, use alguns minutos para listar as suposições contidas na frase:


     


    “A solução para o problema é...”


     


    Você listou alguma das suposições a seguir?


     


    
      	O problema é real, ele existe; ele não foi embora nem era uma ilusão. Da mesma forma, existe uma solução que resolverá esse problema.


      	Existe apenas um problema. Não existem múltiplos problemas ou vários problemas diferentes entrelaçados; assim, há apenas uma solução.


      	As pessoas se importam com o problema; elas querem uma solução.


      	O problema é uma prioridade relativa a outros problemas.


      	Podemos medir a extensão do problema.


      	É possível determinar se a solução é válida.


      	Pessoas diferentes percebem o problema do mesmo modo.


      	A solução vai resolver o problema por inteiro.


      	O custo da solução é significativamente menor do que o custo do problema.


      	A solução não causaria mais problemas ou um problema maior.


      	A solução será válida em pouco tempo.


      	A solução pode se adaptar a circunstâncias variáveis.


      	A solução pode e será aplicada ao problema.


      	Alguém está pronto para alocar recursos suficientes que serão dedicados ao problema.
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    Você poderia fazer o mesmo exercício, com conclusões similares, usando a frase “A solução para a oportunidade é...”.


    Como você vende é uma amostra grátis de como você soluciona. Você não demonstra grandes habilidades de pensamento crítico se estiver disposto a conversar sobre uma solução sem examinar alguma das suposições listadas anteriormente. Ainda assim, consultores fazem isso em grande parte do tempo. Quando você começa a falar sobre uma solução antes de entender o que deveria resolver, você diminui a confiança do cliente, minimiza sua credibilidade e significativamente reduz sua habilidade de produzir uma solução exata.


    Uma conspiração mútua


    Existe uma conspiração mútua entre o cliente e o consultor para falar sobre a solução bem no início. Adoramos falar sobre a solução, é nossa área de conforto. Compreendemos isso, sabemos disso, tem a ver conosco, e nossa solução é realmente boa. E quanto aos clientes? Eles gostam de acreditar que há uma fórmula mágica – que eles podem jogar algum dinheiro na situação e tudo ficará bem. É mais fácil falar sobre uma solução do que fazer o crítico trabalho explorador para desenterrar as questões que a solução deveria resolver; para encontrar provas de que eles têm um problema; para desenvolver medidas para o sucesso; para explorar implicações sistêmicas; para identificar e superar restrições. Além disso, enquanto a solução for o tópico da discussão, os clientes podem colocar toda a pressão sobre você; eles podem se recostar e olhar enquanto você canta e dança.


    Evite falar na solução


    Grandes profissionais têm habilidade para o “evite falar na solução”. Evitam oferecer uma solução até que tenham inteligentemente explorado os problemas a ser solucionados e/ou resultados a ser alcançados. Desse modo, organizam suas perguntas para obter respostas significativas a suposições críticas; e fazem isso de maneira que seja confortável, informal e eficiente ao usar o tempo. Quando bem feito, os clientes ganham insights e compreensão de suas situações.


    Na seção intitulada Iniciando, discutimos formas possíveis de evitar nossa própria solução e, na seção Qualificando, falamos sobre como evitar falar na solução proposta pelo cliente. Por causa da “conspiração mútua” para falar sobre a solução, evitá-la requer que os consultores exercitem considerável disciplina e habilidade de comunicação.
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    O grande marshmallow


    Em seu livro Inteligência emocional, o Dr. Daniel Goleman refere-se a um notável estudo conduzido por Walter Mischel, durante os anos 1960, em uma pré-escola no campus da Universidade de Stanford. Mischel selecionou crianças com cerca de 4 anos de idade e colocou-as sozinhas, uma a uma, em uma sala onde havia uma mesa e, sobre esta, um marshmallow. O pesquisador então dizia à criança que ela podia comer o doce, mas, se ela pudesse esperar enquanto o pesquisador resolvia um problema rápido em outro lugar, ele traria dois marshmallows. Para uma criança, era um bom retorno pelo investimento.


    O pesquisador então deixava a sala, e a criança era filmada por uma câmera oculta. Algumas das crianças não se continham. A ideia de esperar para comer aquele marshmallow estava além das suas forças; elas pegavam o doce e comiam. Algumas mordiscavam o doce, tirando um pequeno pedaço, depois outro e, em pouco tempo, todo o marshmallow tinha desaparecido. Algumas delas ficavam em agonia, enquanto andavam pela sala, olhando para o doce, cheirando-o, até mesmo lambendo-o – mas elas não o comiam. Algumas até tentaram tirar uma soneca para evitar o dilema.


    
      


      


      


      


      
        [image: ] Evite falar na solução!

      


      


      


      


      

    


    Os pesquisadores então seguiram essas crianças por um período de 15 anos. As crianças que tiveram paciência e disciplina, e não comeram o marshmallow quando estavam na pré-escola, se tornaram mais bem-sucedidas emocionalmente e intelectualmente, a despeito da carreira que tivessem escolhido.


    Resultados similares ocorrem com desenvolvedores de negócios e consultores. O cliente põe uma solução necessária na mesa. Se o consultor pode resistir ao impulso de falar sobre aquela solução (a versão adulta do marshmallow) e, em vez disso, faz perguntas eficientes que investigam o que a solução deve resolver, ele é frequentemente recompensado com múltiplas oportunidades de sucesso.


    Um dos comportamentos mais difíceis de superar é a tendência de correr imediatamente para a primeira solução. Consultores que podem resistir à solução imediata são mais bem-sucedidos.


    Evite falar na solução!


    Convicção Fundamental Nº 4


    Metodologia é importante


    Não existe uma maneira única de promover o sucesso dos clientes.


    Existem, entretanto, habilidades de pensamento crítico que ajudam bastante o diagnóstico e a prescrição para desafios em negócios. Referimo-nos coletivamente a essas habilidades e princípios como quociente de inteligência de negócios (QIn ou, simplesmente, QI). Quão inteligentemente podemos revelar onde e como um valor é criado em uma aplicação, em uma função, em um processo, em uma unidade, organização ou economia? Quão criticamente podemos examinar nossas convicções? Bom QI nos ajuda a esclarecer e a testar nossas suposições e modelos mentais, equilibrar nosso instinto com informações, reunir provas e impacto sobre pontos-chave, confrontar limitações críticas (passado, presente e futuro) e aplicar bons princípios de pensamento sistêmico.


    Existem habilidades de comunicação e relacionamento que aumentam significativamente a qualidade das interações cliente/consultor; consideramos essas habilidades como princípios do quociente emocional (QE). Quão bem podemos criar um recipiente de segurança e confiança, onde os clientes sintam-se livres para compartilhar o que pensam, sentem e acreditam que seja verdadeiro? Quão confortáveis os clientes se sentem, conosco examinando e explorando suas convicções? Quanta informação eles irão compartilhar? O quanto eles estarão dispostos a nos dar acesso às principais partes interessadas?


    Por fim, existem habilidades de processo e execução que poupam tempo, aumentam a produtividade, alavancam recursos e eliminam esforço sem valor agregado; chamamos esses de quociente de execução (QX). Poderemos executar um processo consistente, reproduzível e flexível que funcione melhor tanto para os clientes quanto para os consultores? Poderemos formar ciclos de realimentação no processo, que nos permitam aperfeiçoamento contínuo?
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    Para os consultores de melhor desempenho, é a fusão desses conjuntos de habilidades que os coloca no topo, em sua profissão. Eles unem QI, QE e QX, sem emendas aparentes.


    Piranha intelectual X quente e fofinho


    Uma vez, Mahan interagiu com uma das melhores empresas de consultoria estratégica do mundo. Os consultores comiam, bebiam e dormiam QI. Alguns de seus próprios clientes os descreviam como “cérebros no espeto”. Em suas reuniões, quando jogavam uma ideia na mesa, era como observar piranhas comendo. Eles atacariam e devorariam a ideia, despedaçando-a, e, se alguma coisa sobrasse no final, diriam: “Oh, deve ser uma boa ideia”. Para eles, era uma forma válida de pensamento crítico. O problema era que, quando tentavam usar o “processo piranha” com os clientes, eram considerados tremendamente arrogantes e detestáveis – e, provavelmente, intimidadores. O que funcionava bem como um paradigma interno se traduzia pessimamente em situações externas; havia pouca flexibilidade para se adaptar a requerimentos diferentes. Essa inflexibilidade se mostrava um desafio tremendo quando a empresa decidia fazer da implantação um ponto básico de sua própria estratégia. Os clientes os suportariam por duas ou três semanas, talvez mesmo por dois ou três meses – mas raramente por dois ou três anos. Eles precisavam forçar significativamente o QE, para promover o sucesso dos clientes (e deles mesmos).


    Também trabalhamos com companhias que eram muito mais fortes em QE do que em QI. Uma companhia, em particular, tinha uma incrível habilidade para desenvolver relacionamento harmonioso e confiança com os clientes, e eles apoiavam essa habilidade com conteúdo de qualidade; no entanto, não contavam com a potência intelectual para realmente conectar os serviços a resultados, nos negócios. Essa era uma séria limitação para promover o sucesso dos clientes e assim impedia seu potencial de crescimento. Para realmente ajudar os clientes a ter sucesso, tanto QI como QE são necessários, e a falta de qualquer um deles é uma falha fatal.


    É útil organizar essas habilidades em uma metodologia reproduzível (um QX) que torne explícitas nossas convicções sobre as habilidades de QI e QE que são mais efetivas em aumentar receita lucrativa. Essas convicções podem então ser testadas no “mundo real”. Com os dados apropriados e feedback informal, podemos estimar o seguinte:


    O que estamos fazendo está produzindo os resultados que queremos?


    Se sim, repita, recompense e aperfeiçoe.


    Se não, é porque:

    



    
      	Não estamos realmente aplicando a metodologia? (Incremente a aplicação.)


      	Não estamos aplicando habilmente a metodologia? (Incremente a habilidade.)


      	A metodologia é falha? (Desmonte, reavalie e substitua.)

    


    A metodologia ORDER


    Metodologias podem nos ajudar a tomar uma série complexa (às vezes, caótica) de eventos e processos e representá-los de maneira inteligível, reproduzível e transferível. E podem ajudar a integrar sofisticação com simplicidade. Se for sofisticada demais, não será usada e, se for muito simples, não fará diferença. Muitas metodologias de desenvolvimento de negócios tendem a enfatizar perfeição e eficácia em detrimento de facilidade de adoção e aplicação. São muito boas, mas raramente usadas e, portanto, não tão úteis quanto poderiam ser.


    A metodologia ORDER é um resumo de como pessoas desenvolvem negócios com um alto nível de habilidade. O “o quê” do modelo – sua premissa fundamental – permanece consistente em toda parte da economia global. O “como” – a maneira que as pessoas a aplicam – muda consideravelmente entre países, culturas, cidades, mercados, soluções e personalidades.
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    A seguir encontra-se um breve resumo da metodologia ORDER e seus componentes-chave. O resto deste livro examina cada componente em detalhe.


    Oportunidade: Eles devem fazê-lo?


    Você não pode promover o sucesso de alguém que não tenha necessidades ou carências percebidas, sem dor, sem ganho, sem oportunidade. Você pode desenvolver o entendimento mútuo de uma oportunidade ao examinar o que se segue:

    



    
      	
Questões-chave: Que problemas ou resultados o cliente está tentando indicar? Com qual prioridade?



      	
Evidências: Como definimos o problema? Como avaliamos o sucesso?



      	
Impacto: Quais são os custos e benefícios financeiros e intangíveis?



      	
Contexto: Quem ou o que mais é afetado pelos problemas e pela solução?



      	
Limitações: O que impediu (ou pode impedir) a organização de resolver esses problemas?


    


    Recursos: Eles podem fazê-lo?


    Mesmo que exista uma oportunidade substancial, você não pode promover o sucesso de alguém que não tenha recursos suficientes. Você deve examinar:

    



    
      	
Tempo: Quando eles esperam ver os resultados?



      	
Pessoas: Quais recursos humanos estão dispostos a comprometer?



      	
Dinheiro: Que nível de investimento é apropriado para o resultado desejado?


    


    Decisões: Como a decisão será tomada – e por quem?


    Mesmo que exista uma oportunidade substancial com recursos disponíveis e suficientes, você não pode promover o sucesso de alguém que não pode ou não vai tomar uma decisão.


    Para compreender e influenciar como as decisões serão tomadas, é útil desenvolver o que se segue em conjunto com o cliente:


    
      
        
          
            	
              O processo de decisão

            
          


          
            	
              Etapas

            

            	
              Decisão

            

            	
              Quando

            

            	
              Quem

            

            	
              Critérios/Convicções

            
          


          
            	
              Quais são todas as etapas?

            

            	
              Quais decisões são tomadas em cada etapa?

            

            	
              Quando eles irão decidir?

            

            	
              Quem está envolvido em cada etapa?

            

            	
              Como cada tomador de decisão irá decidir?

            
          


          
            	
              Concorrência: Como eles decidirão entre soluções alternativas?


              Ganho/Perda: Quem, na organização, responde pelo ganho ou perda, se a solução for adotada?


              Risco pessoal: Como a pessoa com quem estamos falando perde ou ganha?

            
          

        
      

    


    Solução Exata / Possibilitar decisões: Eles vão fazê-lo conosco?


    
      	Qual é nossa solução? Dada a situação do cliente, quais são as razões que tornam lógica a adoção de nossa solução?


      	Como podemos defender eficientemente nossa solução e possibilitar boas decisões?

    


    Resultados? Eles vão fazer mais conosco?


    Em resposta à nossa apresentação, nosso cliente vai dizer “sim”, “não” ou não tomar decisão alguma. Para cada uma dessas respostas, existem ações que são úteis para assegurar um relacionamento positivo, produtivo e contínuo.

    



    
      	
Sim: Como conseguimos e avaliamos os resultados desejados? Como construímos e aumentamos um valor baseado no relacionamento?



      	
Não: Como aprendemos e nos aperfeiçoamos por meio da compreensão de em quais pontos nossa solução não atendeu às necessidades do cliente melhor do que outras opções?



      	
Sem decisão: Como desenvolvemos com o cliente um meio para que ele se sinta confortável tomando uma decisão explícita e concreta – seja “Sim” ou “Não”?

      



    


    ORDER é representada de maneira linear. Na prática, é aplicada de modo repetitivo. A informação que vem de ORD é frequentemente desenvolvida após muita conversa, como peças se encaixando no quebra-cabeça com o tempo. Embora haja uma progressão lógica de ORD antes de ER, elementos de ER entrarão em nossa discussão de ORD.


    Quanto melhor o trabalho que fizermos com ORD, maior a probabilidade de sucesso em ER. Se não houver uma oportunidade qualificada, com recursos disponíveis e suficientes, e se não houver um processo de decisão claramente definido, com acesso às pessoas que precisamos ver, então nem o cliente nem nós alcançaremos a solução.


    Algumas competências, alguns conjuntos de habilidades e modelos mentais para ORD são diferentes daqueles para ER:


    
      
        
          	
            Oportunidade – Recursos – Decisões

          

          	
            Solução exata/Possibilitar decisões – Resultados

          
        


        
          	
            • Pensamento divergente: desenvolver múltiplos problemas; considerar muitas possibilidades; falar com muitas pessoas; pensamento sistêmico.


            • Investigação: procurar primeiramente compreender.


            • Entender os efeitos dos problemas.


            • Decidir corretamente.

          

          	
            • Pensamento convergente: direcionar para uma decisão; resolver problemas e preocupações; implantação; avaliação; aperfeiçoamento contínuo.


            • Defesa: procurar ser compreendido.


            • Entender as causas dos problemas.


            • Executar corretamente.

          
        

      
    


    Evolução da ORDER sobre o ciclo de vendas


    
      	Iniciando: Deveríamos estar conversando? (Preenchendo a fonte de informações.)


      	
Quando iniciamos um diálogo com um potencial cliente, estamos preparando as duas partes – para Perguntar e para Oferecer.

      




      	
Perguntar: Um processo de investigação para permitir ao cliente que defina a agenda.



      	
Oferecer: Algumas razões que fariam sentido para o cliente investir tempo conversando conosco. Essas razões são baseadas em um sistema de adivinhação esclarecida sobre uma potencial Oportunidade, que indica a potencial relevância de nossa solução para a situação do cliente.

      




      	Qualificando: Devemos continuar conversando? (Desenvolvendo a fonte de informações.)
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