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U ma informacao que repetirei com frequéncia no livro diz res-
peito aos planejamentos e as acoes “sustentaveis” dos gestores
e vendedores. Sustentdveis, uma vez que, para que um gestor ou
vendedor seja considerado um verdadeiro profissional de vendas, é
preciso vender, no minimo, mais de uma vez para o mesmo cliente.
Isso define o novo gestor e o novo vendedor 3.0. A sustentabilidade
em questdao também se deve ao fato de esses profissionais saberem
ganhar e, ao mesmo tempo, fazer com que seus clientes ganhem.
Esse tipo de preocupacao faz com que a sua empresa evolua e, ao
mesmo tempo, ajuda o cliente a evoluir. Para isso, basta mudar o
foco da pergunta:

- oy
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pode trazer de I
\ retorno para /
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Se uma empresa conseguir responder a essa questao e deixa-la
muito clara para seus clientes, possivelmente, terd muito mais faci-
lidade para vender e, em consequéncia disso, terd um lucro muito
maior.



A mudanca na “cultura” de vender da empresa é o primeiro passo
para criar uma equipe de vendas “fora de série”. Ou vocé vende algo
unico e que é de interesse de algum grupo, ou vocé é mais um que
precisa criar meios e dispositivos para se destacar e vender mais.

Para iniciarmos a construcdo desses diferenciais, precisamos
definir e montar a nossa estrutura de vendas. Vamos entendé-la e
ver qual é a melhor para a sua empresa e seu produto/servico.

>> 054TIPOS DE ESTRUTURA DE FORCA DE VENDAS
— QUAL USAR?

A estrutura da forca de vendas é definida de acordo com a quanti-
dade e a complexidade da linha de produtos/servicos que essa em-
presa possui. A definicao de qual forca de vendas usar é que dara
o parametro para a quantidade e o perfil dos vendedores a serem
contratados.

Nao existe uma forca de vendas mais ou menos perfeita. O que
existe é uma adequacdo da estrutura, de acordo com as necessida-
des da empresa.

Assim, existem quatro tipos de estrutura a serem usados:

Estrutura de forca de vendas PRODUTO/SERVICO;
Estrutura de forca de vendas por CLIENTE;

L
2.
3. Estrutura de forca de vendas por TERRITORIO;
4, Estrutura de forca de vendas COMPLEXA.

Estrutura de forca de vendas por PRODUTO/SERVIGO

Quando a empresa possui muitos produtos/servicos complexos.
Por exemplo: uma linha com produtos para o consumo final e outra
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para consumo industrial/profissional (como é o caso da Johnson &
Johnson).

Estrutura de forca de vendas por CLIENTE

Pode ser dividida por contas (grandes, médias e pequenas), e a em-
presa terd um perfil de vendedor para cada conta. Por exemplo:
bancos possuem gerentes juridicos dependendo de seu faturamento
(até 2 milhoes, até 10 milhdes etc., por exemplo).

Estrutura de forga de vendas por TERRITORIO

Cada vendedor tem seu territorio geografico (cidade/regiao/estado)
para vender toda a linha de produtos/servicos e é apoiado por um
nimero maior de hierarquias gerenciais. Também possui um ntame-
ro de produtos/servicos reduzido.

Estrutura COMPLEXA de vendas

Nesta opcao, é possivel combinar a estrutura cliente/produto, terri-
torio/produto ou territorio/cliente.

Porém, independentemente do tipo de estrutura escolhida, é
preciso lembrar que, cada vez mais, as vendas contam com o apoio
de equipes que fazem parte deste processo e que isso influencia
diretamente a montagem da estrutura da forca de vendas. Muitas
empresas estao deixando nas maos dos vendedores somente a pros-
peccdo e a abordagem das vendas, passando os tramites burocrati-
COs para uma equipe interna.

Quando fui gerente comercial, os vendedores faziam somente as
vendas, deixando os servicos de pds-venda e de prospeccdo para
dentro da empresa. Isso foi excelente para mim, mas, para que isso
aconteca, o gerente deve conhecer muito bem sua equipe; caso con-
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trario, o vendedor pode vender de qualquer jeito, afinal, ndo sera ele
quem fard o pos-venda.

Esta equipe interna também é responsavel pelo apoio com pos-
-vendas, assisténcia técnica, verificacdo de crédito e acompanha-
mento da entrega. Mesmo em vendas receptivas, como a de auto-
moveis ou de grandes magazines, o vendedor faz a venda e depois
passa para o profissional do financiamento ou do credidrio.

De acordo com Kotler:

‘ ‘ A forca de vendas interna poupa tempo para os vendedores

externos, a fim de que eles vendam para grandes contas e
procurem novos clientes potenciais importantes.”

Vocé sabia que 70% das empresas no Brasil fecham nos primeiros
4 anos de funcionamento? Esse niimero, infelizmente, reflete o jeito
de o brasileiro organizar suas atividades. Em rarissimas oportunida-
des se faz um planejamento estratégico das acoes, e, quando chega
a parte das vendas, o resultado é o mesmo: desastroso.

L 17 1 — .

1
Quanto mais se investe em planejamento, |
1
1

1
: menos se gasta com vendas!
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‘ ‘ Na realidade, a venda € uma consequéncia da harmonia das
partes do fluxograma sistémico de uma empresa. Havendo
essa congruéncia, chega-se a aco de vendas propriamente

dita. Para criar, organizar, executar e avaliar € preciso um
planejamento de vendas.”

Thiago Concer

>> EQUIPE X AMBIENTE COMPETITIVO

Muito se fala a respeito da gestao das equipes de venda, mas pouco
se fala sobre os ambientes competitivos, que, em alguns casos, sao
muito mais adequados.

Assim como as técnicas de vendas e as estratégias de gestao de
equipes variam de acordo com o setor e a forma de atua¢do da em-
presa, a configuracao da equipe nao € diferente.

Em alguns ambientes, o trabalho em equipe é extremamente ne-
cessario para conquista de resultados, que sdao obtidos segundo o
desempenho coletivo. Agora, em outros contextos, uma configuragao
que estimule a competitividade interna é mais interessante, por dar
énfase aos resultados individuais.

Escrevi este capitulo com o intuito de responder as seguintes
perguntas:

» Como usar a ética nas vendas para aumentar seu
rendimento?

o Até que ponto é valida a competitividade entre os
vendedores?

« Quais as vantagens e desvantagens da competi¢ao no
ambiente de trabalho?
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« Como trabalhar com vendas, se seu time tem mais de
uma voz?

e O que um gerente de vendas precisa fazer para tirar maior
proveito do trabalho em equipe?

Como disse, cada caso é um caso. Tudo vai depender do seu em-
preendimento e da forma como vocé o conduz. Lembre-se sempre
de que nao existe uma configuracao perfeita, mas sim aquela que
funciona melhor para vocé.

Enfim, vamos as respostas dessas perguntas.

>> COMO USAR A ETICA NAS VENDAS PARA AUMENTAR SEU
RENDIMENTO?

E muito comum que os ambientes de vendas sejam competitivos,
dada a natureza do mercado. Entre um grupo de clientes, os ven-
dedores correm para se diferenciar e sair na frente da maioria. Este
caminho é comum, mas nem sempre é o melhor a seguir.

Em alguns contextos, a competicao interna funciona melhor,
principalmente quando a empresa é lider de mercado. Quando ndo
ha com quem concorrer, a competitividade interna tende a ser maior
e, nesse caso, até saudavel.

O problema acontece quando essa competitividade interna ultra-
passa os limites do funcional. O ambiente de vendas converge para a
competicdo, e é por isso que voceé, gestor, deve ficar atento. Se esse
é o objetivo, 6timo. Caso contrdrio, trate de monitorar sua equipe,
reforcando os valores e objetivos em comum.

Lembrando que, mesmo no caso de a competitividade ser positi-
va, é extremamente importante que haja ética entre os membros da
sua equipe. As regras e os limites, além de bem consolidados, preci-
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sam estar claros para todos. Nao existe nada mais negativo do que
uma equipe desorganizada, que ndo sabe como trabalhar.

Cuidado também com a ganancia na equipe quando o ambiente
for mais competitivo. Infelizmente, é uma situacao frequente ver as
pessoas tentando se dar bem em cima das outras ou levar vantagem
em alguma situacao. Portanto, vocé, gestor, deve ficar atento para
que isso ndo se torne um habito e acabe virando a cultura da orga-
nizagao, pois a ganancia é uma praga que se espalha muito rapido.

>> ATE QUE PONTO E VALIDA A COMPETITIVIDADE ENTRE 0S
VENDEDORES?

A competitividade deve ser saudavel. A questdo é: O que exatamen-
te torna a competitividade saudavel, em vez de problematica?

Muitos fatores estdao envolvidos nessa resposta. Alguns deles di-
zem respeito a forma como os vendedores vao se tratar entre si, mas
isso depende, em maior parte, deles, e ndo da lideranca.

A missdao do gestor em um ambiente competitivo é estabelecer
limites para que essa disputa ndo saia de controle. Acredite, é mais
facil de acontecer do que parece. E da natureza do ser humano dis-
putar — isso fica bem evidente nos grandes campeonatos espor-
tivos que vemos no Brasil e no mundo. Porém, quando se trata de
vendas, precisamos ajustar essa rivalidade para que se adéque ao
ambiente dos negocios.

O primeiro fator sao os resultados. Perceba se a competitividade
interna da sua equipe nao estd prejudicando as vendas. Se a res-
posta for afirmativa, talvez seja melhor abrir mao de metas indivi-
duais e passar a adotar metas coletivas, visto que a disputa real é pelos
clientes.
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O segundo fator é a qualidade do ambiente de trabalho. Se o ce-
nario corporativo esta caotico e vocé comeca a sentir que ninguém
mais aguenta olhar para a cara um do outro, é hora de estabelecer
uma equipe. Poucas coisas sao tao prejudiciais a uma empresa quan-
to um ambiente pesado, tanto no ambito das atividades internas
quanto na hora de lidar com o cliente.

Nao existem milagres; tudo é uma questao de equilibrio. Na
maioria dos casos, alcancar um meio-termo € o ideal para reforcar o
empenho de todos e minar o marasmo de uma equipe desmotivada.

Eis algumas coisas que vocé pode fazer para melhorar o relacio-
namento entre os vendedores e aumentar seu desempenho:

Investir em treinamentos;

Aumentar a rotatividade;

Implementar mudancas no ambiente de trabalho;

Fazer mais reunioes;

Mudar o sistema de comissionamento.

>> QUAIS AS VANTAGENS EDESVANTAGENS DA COMPETIGAO NO
AMBIENTEDE TRABALHO?

Como falei, e vocé ja deve ter percebido, competir é da natureza do
ser humano. A intensidade varia, mas ndo existe ninguém que nao
goste de competir. Isso porque a necessidade de evoluir existe den-
tro de todos noés e é de suma importancia para o bem-estar.

Pense, por exemplo, no que acontece quando alguém o desafia:
por mais que vocé nao esteja la muito inclinado a “entrar no jogo”,
a provocacao estimula imediatamente uma reacdo de provar que o
desafiador estd errado a seu respeito.
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0 lado positivo da competicao é justamente este: estimular vocé
a se SUPERAR. Se vocé é vendedor ha algum tempo, sabe da impor-
tancia que a autossuperacao tem para o mundo dos negdécios, cada
vez mais dinamico e exigente. Nesse sentido, a faisca da provocacao
causa um verdadeiro incéndio no vendedor, potencializando suas
habilidades.

No “modo automatico”, fica muito complicado crescer. O cami-
nho que leva a melhores resultados é tortuoso e, sem motivacao, a
tendéncia € a estagnacao.

‘ ‘ Acidentes sdo inesperados e indesejados, mas fazem parte da
vida, No momento em que vocé se senta em um carro de corrida
e estd competindo para vencer, o sequndo ou o terceiro lugar

ndo satisfazem. Ou vocé se compromete com o objetivo da
vitoria ou ndo. Isso quer dizer: ou vocé corre ou ndo."

Ayrton Senna

>> COMO0 TRABALHAR COM VENDAS QUANDO
SEU TIME TEM MAIS DE UMA V0Z?

Alideranga, ainda que domine a competitividade na equipe, é impor-
tante para definir as diretrizes do conjunto. Sem ela, cada vendedor
vai correr atras daquilo que acha mais interessante para si mesmo;
assim, vocé tera um monte de resultados diferentes do ideal.

Ter resultados diferentes é até interessante sob determinados
aspectos, mas, no geral, s6 desorienta as atividades da equipe. Um
fator que leva a esse problema, com frequéncia, é a auséncia de lide-
ranca ou a existéncia de multiplas liderancas.
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No primeiro caso, como vocé ja deve saber, se sua equipe nao
tem um lider, uma voz que dite as regras do jogo, cada um caminha
por si e para onde bem entende. Nao estou falando de uma figura
autoritdria que fica distribuindo ordens aleatérias, afinal, ser lider é
muito mais do que isso.

E importante que exista um lider na equipe, tanto para coordenar
as atividades quanto para definir o norte que todos deverao seguir.
Sem ele, a configuracdo do ambiente fica desordenada e ineficaz.

Contudo, pior do que ndo haver lider é haver lideres demais. Te-
nha em mente que, dependendo do tamanho da sua equipe, dois
lideres ja é um niimero excessivo.

Isso se deve ao fato de que, quando existem vozes demais orien-
tando as atividades coletivas, as ideias podem (como costuma acon-
tecer) se chocar e gerar incoeréncia e atrito entre os membros.

Nao existe necessidade de definir mais do que um lider para uma
equipe. Isso porque, se vocé enxerga a necessidade de dois deles,
talvez seja melhor dividir a equipe em dois também, com cada lider
orientando um dos grupos.

E exatamente por isso que as organizacdes possuem hierarquias,
para que cada setor seja coordenado por um responsavel direto, fa-
cilitando o trabalho dos gerentes e executivos.

Em suma, é de extrema importancia que toda equipe tenha li-
deranga. Porém, se vocé definir lideres demais, os planos deles
vao comecar a se chocar e o efeito sera o inverso: ainda menos
coordenacao.
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>> 0QUE UM GERENTE DE VENDAS PRECISA FAZER PARA TIRAR
MAIOR PROVEITO DO TRABALHO EM EQUIPE?

Se vocé optou por trabalhar de forma conjunta, vamos analisar
alguns aspectos que diferenciam uma boa gestao de uma gestao
excepcional.

Ser vendedor é ser competitivo por natureza. Embora o objeti-
vo aqui ndo seja estimular essa competitividade, cabe ressaltar que
essa é uma caracteristica inerente a todo vendedor que esteja ou
queira estar acima da média.

Justamente por isso, tem muito vendedor que se destaca dos de-
mais e se vé no direito de ter beneficios maiores. Se vocé pretende
consolidar uma equipe coerente e eficaz, precisa preservar o espirito
de equipe, e atitudes desse tipo passam bem longe dele.

A partir do momento em que vocé estabelece essa configuracgao,
ou todos perdem, ou todos ganham, juntos.

O foco aqui é fazer com que todos se engajem em um proposito
comum, atendendo a definicao de equipe. Do contrario, o que vocé
vai ter é um grupo, com cada membro focado nos objetivos que ele
mesmo definiu.

Vendedor bom precisa ainda se esforcar, se atualizar e buscar
melhorias o tempo todo. E ai que vocé, gestor de exceléncia, entra
para fazer a diferenca.

As pessoas se enganam ao pensar que perdem quando ensinam.
O que acontece, na verdade, é que se ganha em dobro. E exatamente
esse sentimento de compartilhamento, de ensinar e aprender, que
potencializa os resultados da equipe.
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Seguem algumas dicas simples para orientar o trabalho em equi-
pe de forma produtiva:

» Seja firme com vendedor preguicoso;

Nao tolere desempenho mediocre na sua equipe;

Ajude os vendedores de maneira pratica no cotidiano, se
possivel;

Mostre exatamente o que fazer;

Dé feedbacks constantes.

>> COMO TREINAR SEU TIME DE VENDAS
PARA TRABALHAR EM EQUIPE

A primeira coisa que vocé precisa entender € a diferenca entre grupo
e equipe. Vocé ja sabe? Que bom! Se nao sabe, la vai:

GRUPO EQUIPE

Conjunto de pessoas com Conjunto de pessoas com
objetivos diferentes. objetivos iguais.

Simples, porém determinante. Deixe claro para a sua equipe de
vendas que todos vao trabalhar unidos, a fim de conquistar os objeti-
vos e as metas estipulados.

Essa tarefa pode apresentar mais dificuldade do que a simples
definicao, afinal, vocé estd lidando com seres humanos, e ndo com
defini¢cdes e formulas. Entdo, a questao é: Como mudar o mindset
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