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1
A jornada evolutiva
da venda de solucoes

NO COMECO DE 2009, a equipe do SEC se propds a encontrar uma
resposta para a pergunta mais premente dos gestores de vendas naque-
la época: como vender em meio a pior crise economica em décadas?

Era uma interrogacao cercada, naturalmente, de um profundo
senso de urgéncia e preocupacao — e até medo — mas também de
um verdadeiro mistério. Em um contexto em que as vendas B2B esta-
vam praticamente estagnadas, para surpresa dos executivos de ven-
das certos representantes comerciais continuavam fechando acordos
tipicos dos melhores tempos, o que nao fazia o menor sentido em
uma situacao tao grave. O que estariam fazendo de diferente? Como
continuavam vendendo bem enquanto os demais praticamente nao
vendiam mais nada?

Ao nos debrucarmos sobre essa questao, fizemos uma descoberta
surpreendente. O que fazia a diferenca, no caso desses profissionais
que se destacavam, nao era tanto sua capacidade de vender em plena
recessao, mas seu dominio das assim chamadas vendas complexas —
que implicam em um 6nus consideravel, tanto para os representan-
tes comerciais quanto para os clientes, no sentido de pensar e agir de
maneira original. Esse modelo, também conhecido como “venda de
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A VENDA DESAFIADORA

solugdes” ou “abordagem de solucoes” (ou simplesmente “solucdes”),
passou a dominar as vendas e as estratégias de marketing no decorrer
dos ultimos dez a vinte anos.

O que descobrimos em nossa pesquisa, porém, apontou para um
elemento da maior importancia no que diz respeito a venda de solu-
¢Oes: o ritmo vertiginoso de sua evolucdo. Enquanto os fornecedores se
empenhavam em vender “solucoes” cada vez maiores, mais complexas,
mais desestabilizadoras e dispendiosas, os clientes B2B passavam a
comprar com mais cuidado e relutancia do que nunca, o que acabou
por reescrever o passo a passo do processo de compras. O resultado
foi que técnicas de vendas tradicionais e de eficicia comprovada dei-
xaram de funcionar. Profissionais de desempenho até entao razoavel
agora so nao se debatem nas vendas mais objetivas, deixando um ras-
tro alarmante de acordos pela metade e fazendo malabarismos para
adaptar-se as cambiantes demandas dos clientes e a comportamentos
de compra em constante mutagio.

Sob esse aspecto, a crise econdmica que preocupava os experien-
tes executivos de vendas a ponto de impulsionar o inicio deste es-
tudo revelou-se como uma pista falsa. A recessdo apenas exacerbou
a lacuna crescente que separava os representantes de desempenho
mediano daqueles de desempenho extraordinario; nao foi sua cau-
sa. Com efeito, a histéria que contamos aqui nada tem a ver com
economia. Trata, sim, da evolucdo da venda de solucdes e das com-
peténcias necessarias para assegurar o éxito comercial num futuro
previsivel, independente das condi¢des econdémicas. O universo da
venda de solucgoes segue em transformacio, e a pesquisa do SEC
aponta com clareza para um novo leque de competéncias de vendas
que tém chances bem maiores de obter resultados comerciais de
exceléncia do que aquelas enfatizadas na venda de produtos tradi-
cionais ou nos primérdios da venda de solucdes. Para compreender
plenamente sua importancia, sera ttil comegar por uma revisao da
propria histéria desse modelo.
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A JORNADA EVOLUTIVA DA VENDA DE SOLUQ6ES
O caminho até a venda de solucoes

A venda de solucdes abrange diversas possibilidades, mas em geral
descreve a substituicao do foco nas vendas transacionais de produtos
individuais (que normalmente tém por referéncia o prego ou o volume)
pelo foco na venda consultiva mais ampla, de “pacotes” de produtos e
servicos. O segredo de seu sucesso é a criacdo de ofertas conjugadas, que
nao atendem apenas as necessidades gerais do cliente de forma impar
e valiosa, mas também nao podem ser reproduzidas com facilidade
pela concorréncia. As melhores solucgoes, portanto, s3o nao apenas ex-
clusivas, mas sustentaveis, permitindo que o fornecedor responda aos
desafios propostos pelo cliente de maneira inédita ou mais econémica
que a dos concorrentes.

Qual a importancia disso? A venda de solugdes esta intimamente
relacionada as tentativas dos fornecedores de escapar a pressao irresis-
tivel exercida pelo processo de comoditizagao, a medida que produtos e
servigos individuais tornam-se, com o passar do tempo, cada vez menos
diferenciados. Dada a dificuldade crescente para que um concorrente
disponibilize todo o espectro de recursos compreendido em um pacote
de solugoes bem elaborado, fica mais facil sustentar precos elevados
nesse tipo de venda que na de produtos tradicionais.

Nao admira que, por isso mesmo, a nova abordagem tenha ganhado
ampla popularidade no segmento B28. Com efeito, para se ter uma ideia
do quanto vem se disseminando a venda de solug¢des, em um levanta-
mento recente do SEc pedimos a gestores de vendas que descrevessem
sua principal estratégia dentre um continuum de op¢oes que iam da
venda tradicional de produtos, num extremo, a venda de solucdes in-
teiramente personalizada, no outro. O resultado? Trés quartos dos que
responderam relataram a intencao de serem provedores de solucoes de
algum tipo para a maioria de seus clientes. Basicamente, a venda de
solucdes, qualquer que seja a forma, tornou-se a estratégia de vendas
preponderante em quase todas as industrias.
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Figura 1.1. Passagem da venda de produtos para a de solucdes
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Nao discutimos o valor dessa transicdo a longo prazo para a venda
de solucoes — sobretudo como forma de escapar da pressao implacavel
exercida pelo processo de comoditizagio — mas, de todo modo, é uma
estratégia que acarreta uma série de desafios reais. Destes, os dois prin-
cipais explicam como — e por que — se deu a imprescindivel evoluc¢ao do
modelo de solugdes ao longo do tempo. O primeiro é o 6nus que as solugdes
implicam para o cliente. O segundo, o 6nus envolvido para o vendedor.

O onus das solucoes para o cliente

Por definicao, a passagem para a venda de solucoes leva o cliente a es-
perar que vocé efetivamente “solucione” problemas especificos, em vez
de se limitar a fornecer produtos confiaveis. E uma tarefa ardua, que
requer nao s6 que vocé compreenda, tdo bem ou melhor que o préprio
cliente seus problemas ou dificuldades subjacentes, mas também que
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indique novas e melhores maneiras de enfrentar esses desafios, identi-
fique vantagens claras do uso de recursos limitados para soluciona-los
(em contraposicao a propostas concorrentes) e determine quais serao
as referéncias corretas para mensurar seu €xito. A Gnica maneira de
dar conta de tudo isso é crivando o cliente de perguntas. Assim, os
representantes passam um tempo enorme perguntando coisas como
“O que tem tirado seu sono a noite?”, na tentativa de compreender
verdadeiramente suas dificuldades.

O problema dessa “investigacao” toda é que nao raro ela da a sensa-
¢do de um pingue-pongue interminavel entre cliente e fornecedor. O
cliente explica suas necessidades; o representante comercial resume o
que entendeu; o primeiro confirma se esta certo; o segundo cria uma
proposta; o comprador a analisa e corrige, e assim por diante.

Esse processo complicado e, com frequéncia, bastante demora-
do exige do cliente um enorme grau de envolvimento a cada passo,
onerando-o sob dois aspectos distintos: primeiro, em termos de tem-
po; segundo, de investimento. Toda essa danc¢a ndo s6 demanda do
cliente um substancial comprometimento com uma vasta gama de
envolvidos, reunioes e apresentagdoes como, do ponto de vista do re-
presentante, tanto esfor¢o ocorre num momento muito inicial, bem
antes de se poder vislumbrar no horizonte algum valor. Com efeito,
nao deixa de ser, da parte do representante, um ato de fé no retorno
que todo esse trabalho trara no futuro.

Em virtude disso, ocorre o que chamamos de “fadiga das solucoes”.
A medida que cresce a complexidade das solugdes, aumenta também
o Onus para os clientes, levando-os a se relacionar de maneira muito
peculiar com seus fornecedores quando se trata de negociagoes comple-
xas. Assim, no tocante a transformacao acelerada do comportamento
de compra dos clientes, quatro tendéncias se destacam.

ASCENSAO DAS VENDAS BASEADAS EM CONSENSO

Em primeiro lugar, assistimos a um consideravel aumento da neces-
sidade de consenso para fechar um negocio. Dado o grau de incerteza
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quanto ao retorno da compra de uma solucao complexa, mesmo exe-
cutivos de nivel C com razoavel autoridade hesitam em assinar uma
compra de grandes proporgoes sem a cobertura de sua equipe. Nossas
pesquisas no skc indicam que a aprovagao geral da equipe a um de-
terminado fornecedor € a primeira coisa que os gerentes procuram ao
tomar uma decisdo de compra (descoberta que discutiremos em mais
detalhes adiante).

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

MAIOR AVERSAO A RISCO

Em segundo lugar, a medida que os contratos crescem em complexi-
dade e custo, a maioria dos clientes passa a se preocupar bem mais
com o retorno sobre seu investimento. Assim, muitos requisitam com
insisténcia que seus fornecedores explicitem os riscos envolvidos nessas
solucoes, percebidos como mais altos. Nao ha nada de novo em clientes
solicitando entrega just-in-time ou producao sob demanda, mas cada
vez mais sdo revistas as proprias medidas usadas por eles para avaliar
o quanto a implementacdo de determinada solucao foi bem-sucedida.
Desse modo, no universo das solugdes complexas, o éxito costuma ser
mensurado pelo desempenho da empresa compradora e nao dos pro-
dutos do fornecedor.

Portanto, os fornecedores que pretenderem crescer no negécio de
solugoes terao de atacar o risco de frente, incorporando-o diretamen-
te a sua proposta de valor, visto que um namero cada vez maior de
clientes ja nao se dispoe mais a simplesmente aceitar que as “solu-
¢oes” vao de fato proporcionar o tipo de valor prometido de primeira
pelos fornecedores.
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MAIOR DEMANDA POR CUSTOMIZA(;AO

Em terceiro lugar, o aumento da complexidade dos contratos é acom-
panhado de uma tendéncia natural dos clientes a querer modifica-lo
de modo a satisfazer mais integralmente suas necessidades especificas.
Embora os fornecedores tendam a ver a customizacao apenas do ponto
de vista do custo, os clientes a consideram parte da promessa da venda de
uma “solucao”: “Se vocé vai ‘resolver’ meu problema, é disto que eu preci-
so. Por que me custaria mais caro? Afinal, se ndo fizer isso, ndo sera uma
‘solucio’ de verdade, ndo é?”. E dificil discutir com esse tipo de logica.
Customizagio: todo mundo quer, mas ninguém quer pagar mais por ela.

A ASCENSAO DOS CONSULTORES EXTERNOS

Por fim, nos tltimos anos assistimos ao vertiginoso e perturbador au-
mento do nimero de consultores externos contratados pelos clientes
para ajuda-los a “extrair o maior valor possivel da decisdo de compra”.
Pratica bem estabelecida em determinados setores — como o de segu-
ros de satide corporativos nos Estados Unidos, por exemplo —, essa
tendéncia decolou em todo o mundo no fim de 2009, impulsionada pela
necessidade da maioria das empresas em cortar gastos, por um lado,
e, por outro, pelo anseio ainda mais urgente da leva de especialistas
recém-demitidos da inddstria por encontrar uma ocupacio. De modo
geral, esses novos consultores vendiam seus servicos alardeando sua
capacidade de ajudar as empresas a economizar. Nesse caso, “extrair
o maior valor possivel da decisdo de compra” a rigor nao queria dizer
nada além de fazer tudo o que estivesse ao seu alcance para reduzir o
preco dos fornecedores, a ponto de auditar contratos anteriores em
busca de possibilidades de renegociacao.

Com o passar do tempo, no entanto, organizacoes maiores também
comecaram a se envolver mais profundamente no processo de compra.
Em seu caso, “extrair o maior valor possivel da decisdo de compra” nor-
malmente significa algo mais proximo de ajudar os clientes a transitar
pela complexidade de solugoes. O fato é que, enquanto os fornecedores
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procuram vender solucoes cada vez mais amplas para problemas de
complexidade crescente, nao raro tal complexidade alcanga tamanha
magnitude que os proprios clientes se veem sem condicoes de percorrer
— e muito menos de avaliar — por conta propria os possiveis cursos
de aco. Precisam de ajuda. Contudo, em vez de recorrer aos proprios
fornecedores, lancam mao de especialistas externos “neutros”.

Dessa forma, hoje os fornecedores sao frequentemente confrontados
com novos e agressivos intermediarios independentes, avidos por seu qui-
nhéo de “valor” na venda — e pode ter a certeza de que sua mordida sera
dada no lado do fornecedor, nao no do cliente, ja que é para este que tais
consultores trabalham. Neste contexto, pode-se facilmente acabar com
todas as atividades do cliente nas maos, mas nao ver a cor do seu dinheiro.

Essas quatro tendéncias no comportamento de compra dos clientes
acarretaram uma dura realidade para as organizacoes de vendas em
todo o mundo — e sobretudo para os profissionais que as representam:
embora o cenario economico tenha melhorado, vender nao ficou mais
facil. Sao as leis da venda: os fornecedores partiram para a jogada das
solucoes e os clientes contra-atacaram, buscando modos de reduzir tan-
to a complexidade quanto o risco que o investimento dos fornecedores
na venda de solucoes lhes imp0s.

Uma lacuna de talento cada vez maior

Que efeitos tem isso tudo para o desempenho individual dos profis-
sionais de vendas? O impacto tem sido, para dizer o minimo, drastico.

Em um estudo recente, nossa equipe no skc realizou uma analise
das consequéncias do modelo de vendas de uma empresa — nesse caso,
venda transacional versus venda de solu¢oes — sobre a distribui¢io de
desempenho de seus representantes de vendas. O que descobrimos foi
alarmante e bastante perturbador.

Em um ambiente de vendas transacional, a lacuna de desempenho
entre os melhores vendedores e os medianos é de 59% — isto €, os pro-
fissionais médios vendem cerca de metade em relacao aqueles que se
destacam. Ja nas empresas com venda de solucoes, a distribuicao é bem
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diferente: os vendedores de desempenho extraordinario superam os de
resultados médios em quase 200%, uma lacuna quatro vezes maior.
Em outras palavras, a medida que as vendas ganham em complexida-
de, a diferenca entre os melhores profissionais e os medianos aumenta
exponencialmente.

Figura 1.2. Profissionais de médio e de alto desempenhos em ambientes de vendas tran-
sacionais (a esg.) e de solucdes (a dir.)

Em ambientes de vendas altamente
complexos, a produtividade dos profissionais
de alto desempenho é quase trés vezes
maior que a da média, uma lacuna muito
menor do que aquela encontrada em
ambientes de baixa complexidade.
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Eficacia Eficacia

FONTE: Pesquisa do sec.

Isso nos leva a trés conclusoes. Primeiro, como fornecedor de so-
lugdes, vocé precisa encontrar uma maneira de cobrir seus melhores
vendedores de todos os mimos possiveis e imaginaveis — afinal, eles
carregam um piano nas costas. Nao faz muito tempo, um diretor de
vendas de uma prestadora de servicos empresariais revelou-nos que,
dos seus cem representantes comerciais, dois eram responsaveis por
80% da receita da empresa. Mesmo que a situacao na sua organizacao
nao chegue a esse extremo, em muitos casos a passagem para a venda
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de solucdes sem duvida ocasionou o agravamento radical dos proble-
mas de dependéncia em relacao aos protagonistas da forca de vendas.
Nao € s6 um piano que esses profissionais de resultados muito acima
da média carregam nas costas; em geral, carregam a empresa inteira.

Em segundo lugar, quanto mais complexo se torna seu modelo de
vendas, maior valor tera o estreitamento da lacuna que separa seus
vendedores de nivel médio dos excepcionais. No universo transacional,
chegar 2 metade do caminho entre o bom e o excelente ja é uma me-
lhora de 30%, o que ndo é nada mal. Entretanto, o valor desse mesmo
movimento num ambiente de solucdes corresponde a um rendimento
quase 100% maior. Em outras palavras, agora a eliminagao dessa lacu-
na vale muito mais do que antes.

Por fim, caso essa falha nao seja sanada, as consequéncias serao
desastrosas. Caso voce se descuide, seus representantes comerciais me-
dianos ficarao cada vez mais para tras, até se tornarem completamente
incapazes de executar o novo modelo.

Um novo caminho pela frente

Neste mundo em que o comportamento de compra dos clientes vem
sofrendo transformacoes radicais e a divergéncia entre os niveis de de-
sempenho de seus profissionais de vendas € crescente, se sua aborda-
gem de vendas nao evoluir voceé vai acabar ficando pra tras.

A pergunta, entao, é: o que vocé vai fazer agora? Se quiser seguir
em frente, tera de munir seus vendedores dos meios necessarios para
gerar novas demandas em um mundo de clientes relutantes e avessos
ao risco — e que estdo tdo empenhados em comprar solugdes complexas
quanto vocé estd empenhado em vendé-las. Nesse contexto, sera de fato
necessario um tipo muito especial de profissional de vendas. Enquanto
o universo de vendas mudava radicalmente ao longo dos tltimos dez
ou vinte anos, nossa pesquisa mostra que os melhores vendedores se
mantiveram atualizados gragas a um conjunto peculiar de competén-
cias poderosas. E a elas que nos vamos nos deter agora.
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