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CAPITULO ||

Gerenciamento do Ciclo de Vendas

Ve

E tempo de vender

Os vendedores nao conseguem ficar mais tempo vendendo porque
téem de lidar com todas as outras tarefas que dao apoio ao esforco de
vendas. As verdadeiras técnicas de venda sdo entdo reservadas para um
periodo de tempo especial, que compreende todo o processo de compra
do cliente. A este periodo se da o nome de ciclo de vendas. O ciclo de
vendas tem um papel importantissimo na descrigao da oportunidade de
vendas. Na verdade, este capitulo bem que poderia chamar-se
‘Gerenciamento da Oportunidade de Vendas’, mas por razdes que se
tornardo mais claras nos proximos capitulos, nao o fizemos.

Na hierarquia das competéncias essenciais, a oportunidade de vendas
¢ diretamente ligada a um contato, e este livro ¢ muito especifico sobre
isso. F a um determinado contato do cliente que pertence a oportunida-
de de vendas com o ciclo de vendas associado a ela. Pode-se até argu-
mentar que a oportunidade de vendas vem na verdade de um comite,
uma empresa, uma conta ou um grupo de contatos; em quase todos os
casos, porém, ha uma figura central que comanda o esfor¢o de compra.
E funcio do vendedor identificar esta pessoa, pois ela ¢ a proprietaria da
oportunidade de vendas.

Associar uma oportunidade a um sé contato facilita muito a tarefa de
navegar por uma longa lista de oportunidades. Outros contatos vao com
frequéncia influenciar na decisao de compra, portanto o vendedor deve
inclui-los em suas estratégias de vendas. Mas essa pessoa reconhecida
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como a proprietaria da oportunidade sera geralmente aquela que mais se
beneficiara com a compra, ou aquela que ¢ a grande defensora da neces-
sidade da compra.

O Ciclo de Vendas

Por estarem tdo intimamente associados, os termos ‘ciclo de vendas’ e
‘oportunidade de vendas’ devem ser discutidos juntos. Uma oportunida-
de de vendas ¢ assim inteligentemente chamada pois ¢ uma chance do
vendedor mostrar seu produto e ganhar uma venda. Uma expressao usa-
da para se referir a oportunidade nesse contexto ¢ ‘rolar’, como em ‘O
que ta rolandor’. Ao dizer “Tive dois meses muito parados — alguma coisa
tem que rolar logo’, o que o vendedor quer dizer é ‘Preciso que alguém (o
cliente) me dé uma oportunidade de vender’.

Oportunidade de vendas: Uma situagao bem definida na qual se da ao
vendedor a chance de vender seu produto ou servi¢o em oposi¢ao a so-
lugao da concorréncia.

Este elemento de competi¢ao é importante, pois vender sempre en-
volve competi¢gao. Uma venda envolve duas partes: uma tenta znfluenciar a
outra a decidir por uma dentre varias opgoes (minimo de duas). As op-
¢oes competem entre si — é o cliente que escolhe, e nio comprar nada ¢
uma escolha possivel. A competi¢ao disponibiliza uma infinidade de op-
¢Oes para o cliente e o oferece a possibilidade de negociar os melhores
valores.

O ciclo de vendas: Medido em unidades de tempo (dias, semanas, meses,
anos), ¢ o ciclo de vida da oportunidade de vendas. Representa também
o zinzeo tempo disponivel para se fechar a venda.

O ciclo de vendas tem um znicio € um fizz. Uma vez definida a data de
inicio, sua duragao pode ser calculada pela estimativa de quando o cliente
tomara a decisao final sobre o que comprar. Com a duracdo determina-
da, pensa-se no processo de vendas, que deve obrigatoriamente encaixar-
se nesse periodo. Esta ¢é a razao pela qual o ciclo de vendas ¢ tao impot-
tante: a noc¢ao de tempo que ele da permite ao vendedor ficar sempre
alerta a quantidade de tempo que lhe resta para trabalhar a venda.

A grande ajuda dada pela automacao de vendas nesse sentido é man-
ter uma lista de oportunidades abertas juntamente com o ciclo de vendas
atual de cada uma. Dizemos atual porque um ciclo de vendas pode muito
rapida e inesperadamente criar vida prépria e encolher ou expandir. Como

‘ LivroP2.p65 80 8/4/2008, 01:53



‘ LivroP2.p65

| '+ Gerenciamento do Ciclo de Vendas 8l

a data de inicio é fixa, s6 se muda um ciclo de vendas a0 mover-se seu
término, para tras ou para frente.

Ea oportunidade de vendas que representa valor real de negécio para
o vendedor. Uma oportunidade pode ser caracterizada de varias formas:
o valor monetario do negdcio, a facilidade de ganhar o negdcio, e quando
ele pode ser ganho. O ciclo de vendas ¢ a arena na qual competem as
habilidades de vendas de cada vendedor para determinar quem ganha a
venda. Gerenciar o ciclo de vendas envolve o uso apropriado das habili-
dades de venda genuinas — guais delas usar e guando. O vendedor que fizer
isso certo tem as melhores chances de ganhar a venda. O fluxo légico do
processo de vendas dentro do ciclo de vendas leva a um melhor entendi-
mento do valor de uma oportunidade de vendas em comparagio a outra,
e ajuda o vendedor a gerenciar seus recursos para melhor beneficiar o
esforco de vendas como um todo.

Oportunidade de Yendas

Ciclo de Vendas

Iniciol > Final

-

empo

Figura |I-1: Uma oportunidade de vendas tem um ciclo de vendas
associado a ela

Dois Ciclos de Vendas?

Quando um cliente decide comprar algo, ele segue um processo que
lhe garante que a decisao final de compra sera a melhor. Pesquisam-se
todas as opg¢oes e reserva-se um periodo apropriado de negociagao para
que se consiga a melhor negociagdao possivel com o fornecedor vence-
dor. Este processo de compra leva tempo, e é tempo alocado dentro do
ciclo de vendas. O ciclo de vendas comega assim que o cliente chama os
fornecedores potenciais para consultas — este ¢ o ciclo de vendas do cli-
ente, que espelha exatamente o ciclo de compra.

O ciclo de vendas do cliente: O tempo decorrido entre o infcio do proces-
so de compra até a decisao final, segundo a perspectiva do cliente.
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Para o vendedor, porém, o inicio do ciclo de vendas ¢ literalmente o
dia no qual eles encontram a oportunidade de vendas. Se este for o dia no
qual a pessoa de compras do cliente ligar para o vendedor dizendo que
precisa de uma segunda proposta para contrapor a da concorréncia, sera
tarde demais — para o cliente, o ciclo de vendas come¢ou ha muito tem-
po. A concorréncia ja vinha trabalhando essa venda ha algum tempo, e
vocé nao sabia. A tarefa que te espera, portanto, é ardua: cruze os dedos
e reze para conseguir salvar a situagdo, mesmo que no ultimo minuto.

O ciclo de vendas verdadeiro: O tempo decorrido entre a descoberta da
oportunidade pelo vendedor e 0 momento em que o cliente toma
a decisao final de compra.

O vendedor s6 deve se preocupar com esse ciclo de vendas verdadeiro.
Aqueles espertos (ou sortudos) que comegaram a trabalhar a venda desde
o inicio do processo de compra tém um ciclo de vendas verdadeiro exata-
mente do mesmo tamanho do ciclo de vendas do cliente. Esta ¢é a situacao
ideal que todo vendedor deve almejar. Os vendedores que entrarem mais
tarde no processo até terao uma chance de participar, mas terdo que correr
atras do tempo perdido, pois seu ciclo de vendas verdadeiro ¢ menor do
que o ciclo de vendas do cliente. A Figura 11-2 mostra os dois ciclos.

Tempo

Inicio | Ciclo de vendas do cliente > Final

A

Inicio Ciclo de vendas real :> Final

Vendedor descobre a
oportunidade aqui

Figura 11-2: O ciclo de vendas na perspectiva do cliente e do vendedor

Considerando que o ciclo de vendas verdadeiro sé inicia quando o
vendedor fica cente da intengdo de compra do cliente, ele é na maior
parte das vezes mais curto do que o ciclo de vendas do cliente; em alguns
casos, curto demais. Se o cliente esperou dois meses antes de contatar o
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vendedor sobre um produto que tem um ciclo de vendas de seis meses, o
ciclo de vendas ‘verdadeiro’ terd entao seis meses, enquanto que o ciclo
de vendas do cliente tera oito meses. Um ciclo de vendas encurtado sig-
nifica menos tempo para trabalhar a venda, o que a torna muito mais
dificil. E por isso que o vendedor deve manter contato constante com
suas bases dentro do cliente, pois assim consegue descobrir as oportuni-
dades /ogo que o ciclo de vendas do cliente inicia.

Gerenciamento do Ciclo de Vendas

Uma das questdes mais importantes do gerenciamento do ciclo de
vendas € saber reconhecer que uma oportunidade de vendas existe e que
seu ciclo comegou. Em qualquer conversa que tenham com clientes e
clientes potenciais, os vendedores devem estar antenados e prontos para
identificar novas oportunidades. Uma vez identificada a oportunidade,
ela deve ser registrada, preferencialmente no sistema de automagao de
vendas e nao s6 na cabega do vendedor, para que nao seja esquecida.

Os ciclos de vendas podem durar de dias a anos, dependendo da com-
plexidade do que se esteja vendendo.

Proposicao
A esséncia do Gerenciamento do Ciclo de Vendas € tempo.

O computador entende a data de registroda oportunidade como o
inicio do ciclo. Para que ele possa auxiliar o processo, é fundamental
inserir a data na qual se espera concluir a venda. Com essas duas datas, o
computador calcula a duragao do ciclo de vendas em unidades de tempo.
Em alguns casos, ele se refere a data de conclusio da venda como data de
fechamento.

Ao armazenar-se cada oportunidade, vai se construindo uma lista de
clientes potenciais. Quando se ganha ou se perde a oportunidade, esta é
fechada e removida da lista, mas permanece no Arquivo de Conheci-
mento sobre o Cliente. A descrigao de cada oportunidade deve constar
de informagdes basicas como nome do cliente, conta, produto, pre¢o e, a
mais importante de todas, a data estimada de término do ciclo de vendas.

Como ja foi mencionado, ¢é possivel, até provavel, que a data de fecha-
mento seja revista muitas vezes. Deve-se, portanto, nao so inserir a opor-
tunidade e seus detalhes logo no inicio, mas também mante-la afwalizada
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conforme o ciclo de vendas for se desenrolando. Um bom sistema de
automacao de vendas consegue monitorar o ciclo de vendas diariamente
e ficar de olho no que deveria estar acontecendo naquele momento. O
que é maravilhoso, mas s6 acontecera se o vendedor fornecer informa-
¢Oes atualizadas sobre a expectativa de fechamento da venda.

Ficar atento ao tempo que resta para vender é muito importante, mas
nio ¢é tudo. i preciso também manter cwntrole do ritmo dos eventos dentro
do ciclo de vendas. No ciclo de vendas, o vendedor interage com o clien-
te através de reunioes, telefonemas, propostas, e-mail e varias outras for-
mas. Quando agrupadas, essas nteragies foram o processo para executar
as estratégias e taticas que a equipe de vendas julga as mais adequadas
para garantir a venda. O conteudo das interagoes é importante, mas tam-
bém o ¢é ritmo no qual elas acontecem. Quando ocorrem no decorrer do
ciclo de vendas e como se relacionam entre si? Uma venda bem sucedida
requer o dominio de algumas habilidades especificas e a sensibilidade de
saber quando e como usa-las nos diferentes momentos do ciclo de ven-
das. Usar a habilidade errada no momento errado faz a venda andar para
tras. O planejamento das interagdes com o cliente nao seria tao dificil de
fazer se s6 houvesse uma oportunidade, mas isso nunca acontece. Um
vendedor atarefado pode trabalhar um sem nimero de oportunidades ao
mesmo tempo, e cada uma delas tera um ciclo de vendas funcionando
em datas e ritmos diferentes. Manter controle do que fazer e quando
fazé-lo é muito dificil. A automacio de vendas facilita muito esse traba-
lho, ja que o computador nao tem problema algum em prestar atengao ao
tempo e determinar quando as coisas devem ser feitas.

Prevendo o Futuro

Marcar o inicio de um ciclo de vendas é um evento singular — aconte-
ce s6 uma vez, e € isso ai. Sabemos, porém, que a data de fechamento da
venda pode e vai provavelmente mudar muitas vezes durante o ciclo. Ha
muitas razes para isso, mas a principal é que clientes demoram muito
mais para tomar decisoes do que se pensa. As expectativas do inicio do
ciclo freqiientemente se provam erradas. Cabe aos vendedores entdo fi-
car na ponta dos pés para conseguir enxergar quaisquer mudancas na
data estimada de compra, seja adiantando-a ou atrasando-a. Gerenciar o
ciclo de vendas significa saber matar a charada de quando a venda vai ser
techada, pois este ¢ o unico parametro que determina ao vendedor (e ao
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computador) quanto tempo resta para concluir a venda.

Prever quando o cliente tomara a decisao final pode ser muito facil
em alguns casos e muito complicado em outros. Talvez o processo pro-
longue-se por meses, ou até anos. Se o cliente tem um prazo curto para
concluir a compra, ele ira com certeza dividir isso com o vendedor para
apressar as coisas. Quando nao ha essa urgéncia, o ciclo de vendas se
arrasta. Quando o ciclo de vendas ¢ longo, com um ano ou mais de dura-
¢ao, ¢ muito dificil prever rapidamente a data de compra, especialmente
no inicio do ciclo. Essa previsao fica obviamente muito mais facil de ser
feita quando nos aproximamos do fim, quando todo o trabalho de avali-
a¢ao ja foi feito e cliente pode ir em frente e tomar a decisao.

Esteja o ciclo de vendas em seu inicio, meio ou fim, é essencial que o
vendedor tenha a mais perfeita nogao de quando a venda ira terminar, e
que ele mantenha essa informacao atualizada sempre que houver mu-
dangas. Essa atualizacao é esquecida com uma freqiiéncia perigosa, e corre-
se o risco de se perder a nogao da progressao do negocio e de quando ele
vai efetivamente acontecer. Este problema fica ainda maior quando vari-
as oportunidades estao sendo trabalhadas ao mesmo tempo.

Prever as datas de fechamento ¢ importante, pois vendedores preci-
sam fazer projecoes. Fazer projecoes ¢ uma das responsabilidades funda-
mentais de uma equipe de vendas. A pressio é constante, pois é preciso
prever a performance futura, seja trimestralmente ou anualmente.
Performance ¢ igual a receita, e receita ¢ resultado do trabalho da equipe
de vendas. Os gerentes de vendas lidam com essa questao das projecoes
de varias formas. Histérico de resultados, o andamento da economia e
questdes de sazonalidade sao alguns dos fatores que influenciam a proje-
¢a0; nada, porém, tem mais impacto nessa proje¢ao do que a agenda do
vendedor. Quer saber o quanto vamos vender na proxima quinzena ou
no més que vem? Pergunte ao vendedor o que ele tem agendado para o
periodo. Ao vendedor, entao, nao resta outra coisa se nao abrir sua lista
de oportunidades e rever o ciclo de vendas de cada uma. As defini¢oes de
término desses ciclos sio na verdade a base da projegao.

Mas os vendedores também tém suas proprias razoes para determinar
o término do ciclo de vendas. Sem ter uma boa nogao de quanto tempo
ainda resta no ciclo de vendas, fica muito dificil gerenciar a lista de opor-
tunidades atuais. Quanto mais ‘inchada’ a lista, mais dificil fica — tao difi-
cil que, se o vendedor nio prestar atengao, as oportunidades comegardo
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a escorrer por seus dedos, o que ¢ sindénimo de receita perdida. No ultra
competitivo ambiente corporativo de hoje, os vendedores tém territorios
maiores, mais contas e, consequientemente, mais oportunidades para ad-
ministrar. Essa lista de oportunidades deve entio ser organizada,
identificada e gerenciada para que os recursos do vendedor sejam melhor
aplicados.

Os vendedores devem rever regularmente as oportunidades em aber-
to e as datas de fechamento de cada uma. Veremos nos proximos capitu-
los que os mais espertos revisam suas oportunidades apos cada interacao
importante com o cliente. Faz muito mais sentido registrar qualquer
mudanca na data de fechamento em um momento como esse.

Gerenciando Varios Ciclos de Vendas

Chegara o dia em que o vendedor estara trabalhando multiplas opor-
tunidades de vendas. Isso deve fatalmente acontecer, pois nenhum ven-
dedor consegue ganhar todas as vendas das quais participa — a concor-
réncia ¢ feroz. T muito importante revisar a lista de oportunidades regu-
larmente, para garantir que nada esta sendo deixado para tras. O proble-
ma se complica quando consideramos que varias oportunidades signifi-
cam varios ciclos de vendas, muitas vezes funcionando em ritmos muito
diferentes. Ja discutimos alguns porqués disto acontecer: produtos dife-
rentes tém ciclos diferentes, e mesmo a duragao média de um ciclo varia
muito por causa de tudo o que influencia nele. Outro fator que causa
grandes variagdes de ciclos de vendas ¢ a questao do vendedor descobrir
a oportunidade com o ciclo de vendas do cliente ja iniciado (esta questao
¢ tao importante que serd discutida em profundidade no Capitulo 19).

O vendedor tera de lidar com a situagao de ter ciclos de vendas que
podem estar no comego (a oportunidade acabou de ser encontrada) ou
no final (o cliente esta para tomar a decisao, e o vendedor precisa fechar
a venda) ou em qualquer ponto entre esses dois. i um cenario dificil de
gerenciar, e vendedor é puxado para virias direcdes a0 mesmo tempo. B
o momento de decidir a ordem na qual as oportunidades serdo trabalha-
das. Simplesmente concentrar-se nas oportunidades mais proximas do
fim ¢ uma abordagem um tanto simplista demais. Tal tatica freqiientemente
leva ao negligenciamento de oportunidades que estao no inicio do ciclo
de vendas, o que significa que tais oportunidades nao serdo trabalhadas a
contento para garantir um fechamento bem sucedido mais tarde. O fato
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¢ que todas as etapas do ciclo de vendas devem ser trabalhadas com a
mesma intensidade. Um esforco de vendas consistente é necessario du-
rante todo o ciclo; infelizmente, muito poucos vendedores sio discipli-
nados o suficiente para garantir isso.

Por sorte, o computador consegue fazer este maravilhoso trabalho de
manter uma longa lista de oportunidades e garantir que todas serdo trata-
das com a mesma importancia. Este é um exemplo de como este livro
pode tornar as responsabilidades do vendedor muito menos sofridas, e é
disto que trata a Parte 3.

Influenciando a Duracao do Ciclo de Vendas?

Muito ja foi escrito sobre o potencial que o CRM e a SFA tém de
encurtar o ciclo de vendas, o que teoricamente permite vender mais. Um
ciclo de vendas mais curto significa que o cliente precisa de menos tem-
po para conduzir o processo de compra. Nao ha davida de que as empre-
sas que seguem fielmente os principios do CRM siao muito mais respeita-
das por seus clientes, o que significa menos poder de influéncia da con-
corréncia no relacionamento. O resultado disso é nao s6 negdcios mais
faceis de fechar, dos quais a concorréncia s6 participa por participar, mas
também em acordos exclusivos, nos quais o cliente se sente tio conforta-
vel que nem pesquisa a concorréncia.

A vivéncia de cenarios economicos mais dificeis fez os clientes perce-
berem o quanto ganham tendo varias empresas dando seus lances na mesa
de negociagdes, e por isso ¢ muito dificil remover todo o aspecto competi-
tivo da negociagdo. Ha porém algumas situages nas quais é possivel en-
curtar o ciclo de vendas. Quando a solucdo oferecida for unica e estiver
claramente a frente da concorréncia, ou se tiver um diferencial sem parale-
lo no mercado, o cliente estara certamente diSposto a parar seu processo
normal de compra e rapidamente decidir comprar seu produto.

Na maioria dos casos, nao se pode causar muito impacto em um ciclo
de vendas que esta para terminar. O processo competitivo de vendas tem
o seu ritmo: propostas devem ser revisadas, produtos devem ser avalia-
dos e todos os procedimentos de compra devem ser cuidadosamente
seguidos. O processo segue seu curso natural, e muito pouco podem os
vendedores fazer para acelera-lo.

A Auntomagio de 1 endas Aplicada com Precisao aborda essa questao de for-
ma um pouco diferente, ao sugerir que o vendedor tente estzcar o ciclo de
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vendas. Nao estamos de forma alguma falando de adiar o fechamento da
venda — em vez disso, sugerimos saber da oportunidade o mais cedo possi-
vel, e entdo esticar o ciclo de vendas verdadeiro. Isto ird, mais do que tudo,
garantir que haja tempo suficiente para a venda ser trabalhada, sem a pres-
sao de precisar usar estratégias importantes em momentos inadequados.
Se, por alguma razao, o ciclo de vendas for comprimido, o vendedor tera
de enfrentar uma dura batalha. O objetivo deve ser fazer todo o possivel
para garantir que haja tempo suficiente no ciclo de vendas para que o pro-
cesso de venda seja executado da melhor forma possivel.

Para Nao Esquecer:

1. A concorréncia esta na esséncia do ato de vender, e é de ambientes
competitivos de vendas que extraimos oportunidades de vendas.

2. Toda oportunidade de vendas tem um ciclo de vendas mensuravel.

3. Capacitar a equipe de vendas para que reconheca o comego do ciclo
de vendas o mais cedo possivel é o primeiro passo importante na
transicao da venda reativa para a venda proativa.

4. Acompanhe e atualize! Siga a oportunidade e, a0 mesmo tempo, che-
gue a melhor conclusdao possivel sobre a data de fechamento. Fique
atento as questdes que causam mudangas nesta data.

5. O ciclo de vendas verdadeiro ¢ o unico no qual o vendedor deve focar.
Para o bem ou para o mal, este é o unico tempo realmente disponivel
para que a venda acontega.

6. B dificil gerenciar multiplos ciclos de vendas que estio em estagios
diferentes de desenvolvimento. Tem de haver uma forma de se atri-
buir um valor relativo a oportunidade de vendas, o que acontece quando
se faz uma analise precisa e detalhada do ciclo de vendas.
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