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ssim que decidimos transformar a VendaMais im-
pressa em bimestral e produzir contetdos digitais
aprofundados nos meses em que a revista ndo chega
a casa de nossos assinantes, comegamos a pensar
em maneiras diferentes de entregar nossas ideias, licdes e
histérias para vocé que nos acompanha.

E logo surgiu a ideia de criarmos a “VendaMais Responde”,
uma série de videos conduzida por Raul Candeloro e Marcelo
Caetano que tem como principal objetivo responder duvidas
comuns de nossos assinantes.

O primeiro video, que vocé assiste clicando aqui, ficou muito
legal. E nos fez pensar que podiamos ir além. Mais do que sim-
plesmente oferecer a vocé um bate-papo com dicas essenciais
sobre gestdo de carteira de clientes (tema que, alis, € uma das
especialidades de Marcelo Caetano), decidimos preparar um
verdadeiro guia sobre o assunto. Uma revista digital, a nossa
VendaMais digital, focada em esclarecer as grandes duvidas que
cercam este tdo importante tema para quem deseja alcangar o
sucesso em vendas.

E é isso que vocé encontra nas proximas paginas. Um ma-
nual completo para otimizar sua carteira de clientes e, assim,
vender cada vez mais e melhor!

Boa leitura!

Equipe VendaMais

leitor@vendar
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http://goo.gl/1BDA5K

ORGANIZANDO
A CARTEIRA DE
CLIENTES
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ma carteira repleta de clientes nio é, necessariamente,
sinénimo de sucesso em vendas. Muito mais do que sim-
plesmente ter clientes e mais clientes, é preciso saber como
categoriza-los, como aproveitar o potencial particular de
cada um desses clientes. Afinal, é dessa maneira que as
boas oportunidades sdo de fato aproveitadas.

Porém, muita gente peca nesse sentido. Satisfeitos com a quantidade
de clientes, profissionais de vendas simplesmente nao se preocupam
em fazer uma boa gestio da carteira. Grave erro que vocé, que co-
meca agora a ler este material, ndo vai mais enfrentar!

COMO COMECAR

A primeira divisao possivel da carteira de clientes € por frequéncia
de compra. Esse processo se inicia observando a maneira como os
clientes se movimentam na carteira. Isso se descobre, inicialmente,
respondendo a seguinte pergunta:

O que vocé considera um cliente ativo? Seus clientes ativos
compram com que frequéncia na sua empresa?

meus clientes ativos compram todo més - ou a cada dois
meses ou a cada trés meses.

Ao fazer essa simples anélise vocé verd que grande parte de sua
carteira esta concentrada em um padrdo. A partir disso, podera
definir os clientes que sdo ativos e ter a primeira delimitacio da
sua carteira.

O segundo passo é fazer uma divisdo horizontal da carteira para
entender como os clientes se comportam e como vocé quer que eles
se comportem.

Se vocé considera ativo um cliente que compra todo més,
no 31° dia ele passa a ser inativo? Se sim, entdo digamos que vocé tenha
mil clientes e faca um corte considerando que os ativos sdo os que compram
todos os meses. Como resultado, vocé observa 900 clientes fora do corte.
Tem alguma coisa errada, certo? Obuiamente vocé errou o movimento - e
precisa revisd-lo.
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Por isso é importante fazer um corte que nao exclua clientes da
atividade do dia para noite.

Se vocé tem uma queda no segundo més, considere trés meses para
clientes ativos. Respeite o tempo do seu cliente.

A partir desse momento, vocé definiu que sao 500 clientes ativos,
para citar um exemplo.

Depois dos clientes ativos vocé tem os inativos, que nesse caso pas-
sam a ser chamados assim a partir do quarto més.

ESSA SIMPLES ANALISE PERMITE
QUE VOCE FACA UMA BOA LEITURA
DE SUA CARTEIRA.
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MAS, CUIDADO...

O grande problema dessa definicdo é que algumas empresas costu-
mam chamar de ativos clientes com espago de tempo muito grande
entre uma compra e outra. Exemplo: “tenho clientes que compram a
cada seis meses, entdo minha atividade vai ser dentro de seis meses”.

Ao fazerisso, vocé deixa os clientes dentro de uma limitacdo muito
grande e comeca a trabalhar com a perspectiva de perda de clientes.
O cliente que é mensal, depois de seis meses sem comprar, foi embora.

Vocé ndo pode esperar esse tempo todo para que ele simplesmente
va. Vocé tem que trabalhar de uma maneira que fique o mais justo
possivel.

Se ha cliente que compra a cada seis meses, ndo tem problema, ele
vai aparecer como inativado e vocé vai dizer “esse ndo ¢ inativado,
ele realmente compra a cada seis meses”.

Ou entdo vocé pode fazer uma reflexao: “Serd que eu ndo posso vender
uma quantidade menor em maior frequéncia para que ele tenha um relacio-
namento mais préximo com minha empresa?”

O vendedor geralmente faz a visita
quando o cliente quer comprar, o que
faz com que o contato da empresa
com o cliente seja muito espacado,

e coloca uma vulnerabilidade muito
grande na relacao. Ja pensou em
mudar isso? Em ser proativo nas visi-
tas, nos contatos, e tornar o relacio-
namento entre vocé e seus clientes
mais constante?
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ANTECIPE O CLIENTE
QUE PODE SE
TORNAR INATIVO
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gora que vocé ja tem mapeado quem sao os clientes ativos e
inativos é hora de trabalhar os pré-inativos e os inativados.

se trés meses é 0 tempo de o cliente se tornar inativo,
o0 segundo més é um momento-chave na relacdo de vocés. Nessas
horas, lembre-se dos trés questionamentos abaixo:

Se tudo indica que ele vai inativar, que agdo voceé colocard em
pratica para que ele volte a comprar?

Quem vai entrar em contato com ele?
Que comunicacgdo vocé vai fazer com esse cliente?

Para evitar a inatividade é importante que vocé ja tenha um processo
definido para nao ter que reinventar a roda em cada caso. Se com dois
meses ele ainda nao fez a compra, qual sera seu planejamento?

A empresa tem que tomar uma decisdo. Nao pode simplesmente
deixar o cliente inativar.

DICA PRATICA: Uma acio que aplicamos nas consul-
torias é recomendar que alguém do p6s-venda entre
em contato com o cliente para perguntar algo como:
“Faz dois meses que vocé nao compra. Teve algum
problema? O vendedor pode lhe fazer uma visita?”

Quanto mais tempo passa da ativacao para a inati-
vacao, pior fica para vocé fazer o resgate do cliente.
O resgate deve ser feito imediatamente. Vocé tem o
ativo, o pré-inativo e o inativado so para depois acei-

tar que esse cliente virou inativo: uma série de filtros
para nao permitir que ele saia. As empresas tém que
ter uma consciéncia da nao perda do cliente.
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FACA UMA GESTAO
ATIVA DE CLIENTES
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80 sdo raras as vezes em que estamos dentro de empresas
debatendo sobre gestao de clientes e escutamos lideres argu-
mentarem: “Se meu vendedor olhar no sistema vai ver que o cliente
estd hd dois meses sem comprar e vai entrar em contato”.

N&o tome isso como verdade absoluta. Pelo contrario. Na
maioria dos casos, o vendedor néo vailigar! Vocé precisa criar
campanhas - como as que sao muito bem trabalhadas por equipes
de call center. Quer um exemplo?

DICA PRATICA: Retina todos os contatos dos clientes
que vao Inativar, distribua-os entre a equipe dizendo
o0 seguinte: “Eu quero saber o que esta acontecendo
com eles”. Com essa simples agao vocé tem uma
campanha de grande potencial. E gestdo ativa: filtra
o cliente, coloca na mao do vendedor e faz campanha
com jeito de call center.

Além de ser uma acdo simples e eficiente, também cria uma série
de indicadores de performance. Afinal, vocé esta dizendo para sua
equipe que esses nimeros sdo importantes e que vocé ird monitora-
-los. O vendedor, entao, motiva-se a melhorar cada vez mais nesses
indicadores.

E importante, também, que essa métrica seja usada como parte do
sistema de remuneracao da forca de vendas. Hoje, o vendedor ganha
por faturamento, por rentabilidade e, em pouquissimos casos, pela
gestdo eficiente da carteira de clientes. Rever isso é fundamental.
O profissional precisa ter um bom aproveitamento da carteira para
que seja, realmente, bem remunerado. Ha vendedores que vendem
bem ao mesmo tempo em que destroem a carteira de clientes. Vocé
esta atento a isso?
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CUIDADO COM

AS METAS DE
POSITIVACAO DE
CARTEIRA
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lgumas empresas, ao forcarem a positivacao, fazem com que
o vendedor tenha que atender o maximo possivel de clientes
sem trabalhar bem o mix de produtos/servigos. Com isso,
podem até vender bastante, mas muitas vezes sdo vendas
pequenas, que geram faturamento baixo e até mesmo perda
de boas oportunidades.

E facil “viciar” vendedores a seguirem férmulas como esta: vendas
faceis que nao exigem aprofundamento para explorar as oportuni-
dades que cada cliente oferece.

REFLEXAO: Considere acabar com a meta de po-
sitivacao e fortaleca a meta de mix. Incentive os
vendedores a estudarem as melhores oportunidades
dentro de cada cliente e veja seu faturamento crescer.
Alias, issonao apenas ira aumentar seu faturamento,
como também vaiincomodar a concorréncia. Quando
vocé comega a vender coisas que nao vendia antes,
os concorrentes comecam a perder oportunidades.
Afinal, quando eles chegam no cliente, seu vendedor
ja passou por la.

Depende do seu ramo e do seu ciclo de vendas, mas depende, prin-
cipalmente, de vocé parar para analisar seus clientes:

Esta empresa ou este cliente esta gastando “x”
comigo. Por que nao esta gastando 5 “x”? Poderia
gastar? O que mais poderia consumir? O que preciso
fazer para tornar isso possivel?

VENDAMAIS 611




COMO EQUILIBRAR
A GESTAO DA
CARTEIRA ENTRE
MIX E POSITIVACAO
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arteiras de clientes sdo estruturas vivas! O que acontece com
elas depende muito da orientagao do lider ao vendedor. Nesse
sentido, perguntamos: vocé ja pensou em promover campanhas
diferentes de tempos em tempos?

“este ano vamos focar em aumentar nossa positivagao,
mas manteremos o mix sob controle”.

Isso porque se vocé falar apenas “positive mais” para seus vendedo-
res, eles vao positivar e detonar o seu mix! Nao é o que vocé quer, é?

Trabalhe oscilando um pouco para que sua equipe aprenda a tra-
balhar com cada um dos indicadores. Nao d& para lidar com isso
como se estivéssemos falando em algo estatico. “Ah, eu trabalho
esse indicador, e é isso que eu vou trabalhar minha vida inteira”.

Nao! Vocé precisa transferir uma cultura para sua equipe. “Positiva-
¢ao continua sendo importante, mas eu quero que vocé comece
a trabalhar mix, estude e receba treinamentos sobre o assunto”.

Tudo isso para que a forca de vendas chegue onde vocé quer. Para
que o comportamento dos clientes nas carteiras seja lucrativo. Veja
que vocé terd que trabalhar com diferentes nuances, tera que achar
o seu modelo, mas é muitoimportante trabalhar com a visdo aberta.

A cada campanha fica um residual na sua equipe, tanto de cultura de
vendas, quanto de analise de potencial de clientes e ai vocé comeca
a ter mais resultados.

As campanhas fazem com que a equipe nao se
acomode. As pessoas tém a tendéncia de repetir
modelos que, as vezes funcionam muito bem, mas
as vezes esgotam-se. Lembre-se disso e, de tem-

pos em tempos, promova diferentes campanhas
para fazer seus vendedores enxergarem novas e
lucrativas possibilidades.
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CRIANDO UMA
EQUIPE COM
MENTALIDADE
AGIL
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e tem uma coisa que desestimula uma equipe de vendas é a
repeticdo incansavel de modelos. Desistimula e faz com que
vendam cada vez menos, claro. Por isso, se o que vocé busca é
melhorar os seus resultados, o que tem que fazer é reciclar seus
indicadores. Assim, vocé tera um time mais agil e sempre pronto
para algo novo que pode surgir.

Nesse sentido, estes sdo alguns temas que podem ser trabalhados
a cada campanha:

Atendimento

Prospeccao

Fidelizacao de clientes

Positivacao

Negociacao

Diminuicdo de descontos

Venda de mix

il

Venda adicional

Essa, claro, é apenas uma amostra de possiveis temas para suas
campanhas. O que vocé tem feito nesse sentido?
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COMO APROVEITAR

MELHOR OS CLIENTES
QUE JA ESTAO
COMPRANDO PARA QUE
ELES COMPREM MAIS?
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ma das melhores formas de melhorar a lucratividade é vendendo
mais para os clientes que ja fazem parte da sua carteira. Mas
como fazer isso?

A primeira coisa que vocé precisa ter em mente é que vende-

dores com carteiras muito grandes nao conseguirdao vender
mix. E humanamente impossivel vender mix quando a carteira é
muito grande!

Por isso, sempre que possivel, subdivida as carteiras de clientes da
sua equipe, fazendo com que os vendedores possam trabalhar melhor
em cada cliente, facilitando, assim, a venda de mix.

Outro ponto que inclusive temos repetido com uma frequéncia muito
grande na VendaMais: ndo adianta remunerar sua equipe para ficar
repondo produtos. Isso € uma parte importante do trabalho, mas
s6 isso nao basta!

A partir do momento em que o vendedor esta na
frente do cliente, ele precisa vender algo mais.
Qualquer contato que ele tenha com o cliente, tem
que fazer algo a mais do que faz. Se vocé remune-
ra o vendedor para ele fazer mais do mesmo, ele
vai fazer mais do mesmao.

Se vocé ndo remunera sua equipe focado na venda de mix, ela vai
continuar vendendo sempre os mesmos itens. Pode até ser para um
numero maior de clientes, mas sempre os mesmos produtos/servi-
cos. Esse direcionamento € extremamente importante. Langou uma
linha nova? Foco nessa linha nova, campanha nessa linha nova.
Trabalhe ela de verdade.
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DICA PRATICA: Crie uma planilha como a sugerida
abaixo para cada vendedor. Cada
um produto vendido para cada cliente. Ficara facil
visualizar o que esta faltando para cada cliente. E

x” corresponde a

af vocé tem que parar, analisar as informagoes que
a tabela apresenta e pensar no que val fazer para
esses clientes comprarem mais itens do seu mix.

Produto A | Produto B | Produto C | Produto D
Cliente 1 X X
Cliente 2 X X X
Cliente 3 X X
Cliente 4 X
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MENOS
CLIENTES = MAIS
PRODUTIVIDADE
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e o vendedor tiver tantos clientes a ponto de nao conseguir
contata-los com a frequéncia necessaria, € preciso organizar
a planilha acima, reunir a equipe e mostrar as oportunidades
que estdo sendo perdidas. E, em seguida, colocar um indicador,
uma meta para cada cliente. A equipe deve participar desse
processo também.

Porém, ao decidir mexer na carteira de clientes é natural que, em um
primeiro momento, vocé veja um festival de vendedores desesperados.

A melhor maneira de tornar esse momento menos traumatico €
chamar outra pessoa que ja teve sua carteira alterada para reforgar
seu argumento. O vendedor que tem uma carteira gigante nao fica
com a familia e ndo dorme em casa (isso para quem viaja). Além
disso, tem poucos contatos com o cliente. Ele nao consegue ter uma
frequéncia de contato e sempre chega atrasado. Logicamente, sente-se
frustrado, pois ndo consegue atingir seus objetivos e seus clientes
reclamam do atendimento. Nada funciona muito bem na vida dele.

Quando vocé tira clientes desse profissional, ele entende que tem
uma movimentagao importante. Dai a necessidade de vocé encon-
trar na equipe profissionais com esse perfil e pedir para que eles
exponham suas histérias para os outros.

S6 tome cuidado para nao tirar clientes de todo mundo o tempo

todo. Pegue casos que vocé consegue mensurar, conte com pessoas
que vocé tem controle e comece a fazer isso.
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ASSINATURA
CORPORATIVA

O mais novo conjunto de ferramentas para
turbinar as vendas de qualquer negocio.

A Assinatura Corporativa VendaMais foi
desenvolvida para atualizar os lideres e

de suas equipes comerciais.

¥ Assinatura da Revista VendaMais
» Newsletter Alta Performance
» Special Reports - Pesquisas Especiais da VendaMais

» Manual do Vendedor em PDF
Treinamento para sua equipe de vendas

» Enciclopédia VendaMais

Acesso a todo conteddo da revista dos Gltimos 20 anos x
* 10x Vendas - Congressoe On-line
Acesso premium a 48 palestras de vendas @ 20% OFF
» APV - Alta Performance em Vendas
o Sor 20% OFF
Acesso ao curso on-line ministrado por Raul Candeloro @
» GEC - Gestdo de Equipe Comerciais
Acesso ao curso on-line ministrade per Raul Candelora & 20% orr
» Webinarios com Raul Candeloro e Marcelo Caetano ®
Encontros bimestrais com Raul Candeloro & Marcelo Caetano
¥ Treinamentos In Company™® ®
Treinamento com membros certificados da VendaMais
¥ Encontro Platinum Anual x

Dois dias de imersdo com Raul Candeloro e Marcelo Caetano

*Consulte condigbes comerciais RS 1 50“’-‘1-5

0800-647-6247

corporativo@vendamais.com.br

VENDAMAIS

DIAMANTE PLATINUM

(%) 50% OFF
(%) 50% OFF

(%) s0% OFF

OO0 0000 0000
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FACA UM LABORATORIO
PRA MOSTRAR QUE
MEXER NA CARTEIRA
DA RESULTADO
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stamos em um momento desafiador, que exige que o aproveita-
mento de oportunidades seja grande, na mesma proporcao da
velocidade dessas mudancas. As empresas nao podem deixar
para mudar depois.

DICA PRATICA: Pegue os clientes “C” e pergunte
para seus vendedores: quais desses clientes realmente
lhe interessam e quais nao?

Vocé pode chegar com 20 clientes na frente de um
vendedor e ouvir que dez nao interessam tanto. Assim,
vocé ja tem dez clientes para tirar daquela carteira e
montar uma nova. Se vocé chega em quatro ou cin-
co vendedores e faz isso, vocé tem 40 ou 50 clientes
que, de verdade, ndo interessam para eles, mas que
podem ser muito interessantes para a construgao de
uma carteira nova.

Ao fazer isso, vocé alivia a carteira do seu vende-
dor, consegue exigir mais mix e cria uma carteira
nova, para um novo profissional, que pode ter um
6timo desempenho.

E natural que em um primeiro momento alguns vendedores digam
que todos os clientes interessam. Mas se vocé estiver embasado
por algo como a planilha que apresentamos anteriormente sera
facil mostrar que esse ou aquele cliente ndo tem recebido a devida
atencdo e claramente esté fora do perfil que interessa ao vendedor.

As vezes, vocé elimina 20% da carteira assim, permitindo que o

vendedor conquiste novos clientes ou que venda mais para cada
cliente. Acredite nesse modelo.
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PARA QUEM DEVE IR
ESSA NOVA CARTEIRA
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ma boa opgao é entregar essa nova carteira para um vendedor
recém-contratado, que podera analisar se é preciso fazer visitas
a esses clientes ou simplesmente contata-los por telefone ou
e-mail. Assim, pode ser que vocé descubra que esses clientes
sdo pequenos a ponto de ndo justificar a visita, mas consegue
concentrar em alguém para vender por telefone. Pronto, resol-
veu o problema.

Se vocé estd preocupado em, ao fazer isso, gerar uma animosidade
na equipe, lembre-se de que o problema é quando vocé comeca a ter
numeros que nao fecham e metas nao alcancadas.

Antes que isso comece a acontecer, movimente-se! Movimente a
carteira. Ninguém é dono da sua carteira de clientes. Em primeiro
lugar os clientes precisam ser bem atendidos; segundo, precisam
gerar rentabilidade para a empresa.

Nossa experiéncia em mais de 90 consultorias comprova que essa
simples acao melhora o resultado dos vendedores. No comeco eles
tém uma certa resisténcia, e é natural que seja assim, afinal, vocé
esta mexendo diretamente na base do trabalho deles. Vendedores
tém a tendéncia de abragar e querer todos os clientes para si, mas
pouco tempo depois eles mesmos dirdo que suas vidas melhoraram.

Nao apenas por estarem ganhando mais dinheiro, mas porque o
dia estard mais organizado e conseguirdo planejar melhor e passar
mais tempo com a familia. Por qué? Porque estardo trabalhando de
maneira calma e equilibrada. Nao é isso que todo mundo quer? Teste!

A equipe de vendas tem que se acostumar com o gestor que toma
decisdes que influenciam tudo. Pode ser que vocé esteja pensando
que nao pode fazer nada porque a equipe vai reclamar ou mesmo
boicotar. E preciso ter pulso.

Contra isso, acostume-se a treinar a equipe e a dizer “gente, nds
precisamos nos movimentar, nao podemos ficar parados fazendo a
mesma coisa. Faz varios anos que estamos seguindo o mesmo modelo”.

As pessoas ainda continuam fazendo reuniao para discutir se alguém
vai ficar bravo. Nao da mais.

VENDAMAIS 611




SOBRE TOMAR DECISOES E
SENTIR-SE CONFORTAVEL
NO DESCONFORTO
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m uma consultoria recente, atendemos uma empresa que
produzia equipamentos de seguranca. Eles tinham tantos
produtos que muitos praticamente nao eram vendidos. Al-
guns simplesmente nao saiam do estoque! Vendiam um ou
dois por ano e sé um cliente comprava.

A cultura do “vamos perder clientes se ndo tivermos esses produtos”
imperava. Mas a empresa tomou a decisao de cortar 70% de todo o
seumix. Resultado? Melhorou a vida de todo mundo. Por qué? Porque
tiveram coragem de tomar essa decisao.

As empresas sabem que precisam testar e buscar alternativas. A
inseguranca gera um imobilismo que nao cabe mais no mercado. E
preciso testar diferentes modelos.

Alguns vao funcionar, outros ndo. Mas nao se pode ficar imobilizado
pelo medo. Se os resultados ndo aparecem, vocé sabe, o primeiro
culpado é o gestor comercial. Vocé precisa estar ativo e precisa dis-
seminar essa cultura na equipe.

E fundamental estar confortavel com o desconforto e em constante
aprendizado. A cada teste algo sera aprendido e ird multiplicar cé-
lulas de conhecimento e a cultura de estudar novas experiéncias.

Toda vez que vocé lanca uma campanha € um novo

aprendizado. E vocé transmite esta mensagem pa-

ra a equipe: sempre estamos criando coisas novas,
nao podemos mais nos acomodar.
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9 PASSOS

Para uma gestao de carteira exemplar

Gostou das ligdes que reunimos até aqui e quer coloca-las em pra-
tica? O checklist abaixo é um guia pratico para vocé iniciar uma
nova fase na sua empresa quando o assunto for a gestdo da carteira
de clientes!

1. DEFINA O que é um cliente ativo em termos de tempo e de frequéncia
de compra, o que é um pré-inativo e um inativo.

2. MONITORE Quantos clientes vocé tem em cada parte da carteira?
Quantos clientes tem prospeccdo? Quantos ativos? Quantos em pré-
-inatividade? Quantos inativados? Quantos inativos?

3. CRIE UM PLANO DE ACAO Sabendo quantos clientes estéo dentro
de cada um desses niveis, faca o sequinte: separe clientes A, B e C, por
volume ou por lucratividade (se este for o indicador mais interessante
para a sua empresa) e faca uma leitura tridimensional da carteira.

Lembre-se: se um cliente C inativar é uma coisa, um
cliente A é outra. Vocé precisa de uma postura diferente
para cada perfil. Se o A vaiinativar, o diretor entra em

cena. Ele tem que entender o que esta acontecendo. Ou
seja, esse é um plano de agado. Para clientes B vocé tera
outro plano de agdo e para os C mais um.
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O plano de acdo é geralmente uma frequéncia e um canal de comuni-
cagdo. Como é que eu vou lidar com este cliente?

Vai ser por e-mail?
Por carta?
Por telefone?

Vai ser uma visita pessoal?

De quanto em quanto tempo vamos nos comunicar? O que serd abor-
dado em cada contato? Qual o objetivo de cada contato?

Organize essas informagdes e crie uma rotina, um padrdo. Isso vai
tornar o processo muito mais natural e produtivo.

4. DETERMINE UM AGENTE EXTERNO Uma pessoa ou um depar-
tamento responsavel por controlar toda essas informagoes e fazer
com que o plano de agdo funcione. Voceé precisa criar uma estrutura
que faga essa gestdo para o seu vendedor. Os membros desse time
irdo definir as agdes, enviar listas, cobrar resultados e ditar o ritmo
da gestdo da carteira de clientes. Afinal, se vocé deixar essa gestdo
para os vendedores e voceé tiver uma equipe com 20 profissionais, terd
20 maneiras diferentes de gerir carteira. Uma padronizagdo benfeita
ajuda a melhorar seus resultados. Aposte nisso!

5. AVALIE Faca uma avaliacdo mensal ou trimestral de resultados,
como se fosse um ciclo PDCA’, para dizer o que esta funcionando, o
que ndo estd e o que pode ser melhorado. Sdo reunides periddicas de
revisdo e melhoria para que o processo sempre evolua.

SO por seguir esses passos Vocé terda uma gestao muito qualificada
da sua carteira de clientes.
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D4 para torna-la mais complexa? E claro que da. D4 para colocar
outros indicadores? E claro que da. Mas se vocé rodar isso, vocé es-
tard muito a frente do que o mercado faz hoje. E importantissimo
fazer isso rodar com muita disciplina. Gestdo depende de disciplina.
E vocé passa a fazer realmente uma gestao por indicadores. Mais
objetiva, menos subjetiva.

Ciclo PDCA

* Agdo cometiva . Locall-zal
no insucesso problemas
» Padronizar & + Estabelecer
reinar no planos de
agio

SUC8sSD

= Verifiear

« Exacuglodo

gtingimentods 3
meta plang

« Acompanhar * Colocar plano
indicadores em pratica
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Gestao da
carteira de
clientes: «ovocpee

da sua empresa

POR RAUL CANDELORO E MARCELO CAETANO
I Divulgacio

STAVAMOS CONVERSANDO
NA REUNIAO DE PAUTA
sobre nossa propria carteira
de assinantes VendaMais.
Quem havia renovado, quem
néo havia, quantos novos
haviam entrado, quantos
compraram outros servigos/
produtos além da assinatura.

O assunto naturalmente evoluiu para ma-
neiras de melhorar alguns nimeros e, na dis-
cussao, comecamos a citar casos bem-sucedidos
de clientes da Consultoria VendaMais, melhores
praticas e sugestdes de melhoria.

“Isso ndo d4 uma boa matéria para a Ven-
daMais?”.

Todo mundo se olhou e, depois de um breve
periodo de siléncio pensativo, todos concorda-
ram que sim — obviamente é um grande tema.

E quem melhor do que Marcelo Caetano e
Raul para escrever essa matéria? Ficamos entfo
com a responsabilidade de fazer este texto a
quatro méos, resumindo um pouco de tudo o
que temos dito em palestras, trabalhado com
equipes nos workshops e debatido com as lide-
rancas na consultoria.

NN
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LI
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De quem ¢é o cliente: do vendedor ou
da empresa? (Resposta: da EMPRESAL)

Para comecar, escolhemos ja entrar
num assunto que sempre vira polémica,
mas nio tem o que discutir. Um princi-
pio basico sobre gestdo da carteira de
clientes e que muitas vezes é ignorado:
carteira de cliente pertence a empresa,
e ndo ao vendedor. Obviamente alguns
vendedores vio berrar contra isso, mas
é como bebé quando tira a chupeta. Cres-
¢a, meu amigo.

A questdo é muito simples: um ven-
dedor é contratado para prospectar e
atender clientes. Ele representa a empre-
sa no mercado. E para isso que foi
contratado/a (o caso é diferente para re-
presentantes comerciais, que representam
varias empresas e pagam do seu proprio
bolso seus custos).

Nos Estados Unidos e em outros
paises, ja existe desde o século passa-
do legislacdo sobre o assunto. Um ven-
dedor que leva o banco de dados de
clientes da empresa para a concorrén-
cia pode ir até preso. Afinal de contas,
a carteira de clientes é da EMPRESA.
O vendedor s6 foi contratado para cui-
dar dela.

Por consequéncia (e 16gica) direta,
toda responsabilidade dessa gestdo de-
veria ser da empresa. Terceirizar isso
para o vendedor é um grande erro. O
vendedor deve sentir-se corresponsavel
por gerir a carteira, mas néo proprietario
da mesma.

Observamos no mercado que quanto
mais fragil é o modelo central de gestdo
da carteira de clientes de uma empresa,
mais o vendedor sente-se dono da mesma.
Por isso, se vocé é lider ou gestor de uma
equipe comercial e tem a percepcéo de
que seu vendedor é o dono do cliente,
entre em acao.

A CARTEIRA DE CLIENTES E VIVA
A carteira de clientes deve ser vista como
um organismo vivo. Isso porque o com-
portamento do consumidor muda muito,
as necessidades também. Antigamente,
as pessoas iam ao supermercado uma vez
ao més, hoje véio em média trés vezes por
semana. SO essas mudancas ja justificam
que a carteira seja um mecanismo vivo.
Outro ponto importante é observar
operfil do cliente. Empresas que vendem
B2B (business to business, ou empresa
para empresa) geralmente prestam mui-
to mais atengéo a isso. Por exemplo, clien-
tes pequenos, por algumas mudangas de
cenarios, passam a médios e grandes
clientes em questéo de anos, e o pior,
muitas vezes passam a comprar mais do
concorrente porque a empresa néo faz o
mapeamento adequado do cliente. Dessa
forma, acaba vendendo-se o que o ven-
dedor pensa ser possivel naquele cliente,
muitas vezes bastante abaixo do seu po-
tencial de compra. Outros clientes mudam
0 mix de compra e o vendedor nio per-
cebe isso. Por isso, monitorar a carteira
e trata-la como um organismo vivo é de
fundamental importancia.

REPENSANDO A CARTEIRA DO MA-
CRO PARA O MICRO

As empresas pensam em gestéo de car-
teira de clientes por vezes de forma mui-
to rigida ou muito flexivel, ou até de
forma muito complexa, modelos que na
pratica ndo funcionam. Dentro do con-
texto atual, nos propomos a repensar a
carteira de clientes, numa légica pensada
do macro para o micro.

Em primeiro lugar, a empresa deve
pensar sobre qual modelo ideal de gestao
dasua carteira de clientes como um todo.
Essa reflexdo é muito importante para
que seja criado um modelo de gestio que

valorize verdadeiramente a rentabilidade
e o bom atendimento do cliente. Esses
dois fatores precisam ser muito bem pen-
sados, pois caso um deles nio chegue a
um bom denominador, o resultado esta-
ra comprometido. Muitos fatores devem
ser levados em conta para definir isso,
como custo, possibilidade de recompra,
venda de mix, tempo de entrega, etc.

3 MODELOS DE SEGMENTACAO
Para que aconteca uma definicéo da car-
teira de clientes, a empresa precisa defi-
nir qual modelo de segmentacéo adotara.
Existem 3 modelos mais comuns de seg-
mentacao:

a) Por regido geografica

b) Por volume de compras

c) Por perfil de clientes

Vamos tomar aqui um exemplo. Ima-
gine que vocé tenha uma empresa que
venda para trés perfis de clientes: super-
mercados, casas noturnas e lojas de con-
veniéncia. Caso vocé defina por uma
segmentacio geografica, um mesmo ven-
dedor atender4 os trés perfis de clientes.
Caso opte por uma segmentagao por per-
fil ou por volume, vocé tera vendedores
diferentes para cada um desses segmen-
tos do mercado. Essa definicdo é chave,
e cada modelo tem seu ponto forte e fra-
co. Néo existe modelo ideal, o que existem
530 pros e contras.

O ponto forte da segmentagio por
perfil é o profundo conhecimento do
cliente e um aumento da venda de mix.
O ponto forte da gestao por divisio geo-
grafica é obviamente o custo e 0 aumen-
to da capacidade de atender carteira do
vendedor. O ponto forte da divisdo por
volume é a capilarizacdo dos clientes.
Isso mesmo, quando um mesmo vendedor
¢ direcionado para atender pequenos e
grandes clientes, quando comeca a obter
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sucesso nos grandes, invariavelmente perde o foco dos
pequenos. Dessa forma, fazer a segmentacéo por volu-
me melhora sua positivacéo.

Note que a escolha do modelo de segmentacio
influencia, inclusive, o perfil do vendedor ideal para
trabalhar nesse formato. Afinal de contas, as habili-
dades de um vendedor de entrar em um cliente gran-
de, observar todas as oportunidades existentes e
entrar em grandes negociagdes sdo completamente
diferentes das habilidades de um vendedor que pre-
cisa fazer 20 visitas por dia e positivar 10 clientes.
Vendedores que se especializam em determinado
segmento levam para o cliente muito mais que pro-
dutos ou servigos: eles passam a levar também infor-
macdo sobre o mercado.

Eclaro que em muitos casos a segmentacdo tem que
ser geografica mesmo, por distancias, regides. Mas,
nesse caso, a empresa deve monitorar o desempenho do
seu vendedor em todos os segmentos do mercado para
treina-lo nos segmentos que tém maior dificuldade.

E comum encontrarmos, no modelo de segmentaco
geografica, carteiras de clientes excessivamente con-
centradas em algum tipo de segmento que o vendedor
conhece e domina bem, deixando de lado todos os outros
segmentos. Além do desperdicio evidente de oportuni-
dades, isso cria também um espaco fértil para que a
concorréncia cresca.

IMPORTANTE MESMO E QUE O MODELO SEJA
VIAVEL E PRATICO
Seja qual for o modelo, é preciso fazer com que essa
gestdo de carteira de clientes seja viavel. Afinal de con-
tas, ndo adianta nada ter o melhor modelo do mundo
no papel e depois ndo conseguir aplica-lo na pratica.
Por exemplo, visitar com muita frequéncia clientes
pequenos e com baixo potencial de crescimento é invi-
avel. H4 alguns anos, isso até poderia ser possivel, mas
hoje ndo é mais. Antigamente, as empresas definiam
uma rota, a quantidade de clientes que um vendedor
tinha capacidade de atender e ponto final. Hoje em dia,
ja é preciso intercalar uma visita com um telefonema,
ou métodos automaticos de venda, como portais, e-
-commerce e até mesmo call centers dando apoio a
equipe de vendas externa.
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Veja que a complexidade passa a au-
mentar e, com ela, os desafios enfrentados
pelos gestores, pois a gestdo passa a ser
nio mais apenas ‘gestdo da equipe de
vendas’, mas sim, uma grande evolugio
para ‘gestdo de vendas’ de verdade (sen-
do a equipe de vendas um dos canais).

E como se toda essa complexidade néo
bastasse, ainda tem mais um fator com-
plicador: empresas definem que clientes
“A” devem receber mais visitas, mas cla-
ramente os clientes “A” querem receber
menos vendedores, ou uma frequéncia de
visitas menor. Muitos clientes definidos
como “A” nio tém tempo e sdo os primei-
ros a optar por compras automaticas. Ou
seja, muitas empresas estao definindo que
seus melhores clientes devem ser conta-
tados com frequéncia alta pelos vendedo-
res, enquanto os clientes estdo sinalizan-
do que ndo querem tantos contatos. E
agora, José?

Lembra-nos daquela histéria onde o
Garrincha perguntou ao técnico, depois
de toda uma explanacéo sobre tatica de
jogo: “E o outro time estd sabendo de
tudo isso?”.

Porque tem muitas empresas tomando
decisdes de gestdo de carteira sem levar
em conta as preferéncias dos clientes.

Se o comprador ndo tem tempo para
receber os vendedores, mas a empresa
tem a intencédo de manter uma frequén-
cia de visitas alta, significa que o vende-
dor deve visitar ndo apenas compradores,
mas também influenciadores e usuarios.
Para isso também é preciso ter um pro-
cesso e um planejamento.

Mas o que vemos no mercado é que
os vendedores fazem isso de forma alea-
toria, nem sempre instruidos ou monito-
rados pela empresa. Ou seja, uma forma
pouco eficiente de trabalhar. Resultado:
muito esforco com pouco retorno.

CLIENTES ATIVOS, PRE-INATIVOS,
INATIVOS
Vamos agora para a operagao da carteira
de clientes.

Uma das coisas mais importantes e
prioritarias é definir o padréao de tempo
que seu vendedor tem para manter seus
clientes em sua carteira. Vocé considera
o cliente ativo aquele que:

a) Compra todos os meses?

b) Compra a cada dois meses?
c) Compra a cada trés meses?
d) Compra a cada seis meses?

Obviamente vocé pode dizer que tem
na sua empresa diversos perfis de clien-
tes, alguns com compra mensal e outros
bimestrais, outros trimestrais, etc. (note
que estamos apenas dando um exemplo
- os periodos podem variar de segmento
para segmento).

Vocé deve fazer a gestdo mais justa
possivel, pois quanto mais espacgo vocé da
para seu vendedor permanecer com um
cliente na sua carteira sem compra, maior
é orisco que a empresa assume. Por exem-
plo, se seu cliente compra mensalmente,
mas vocé determina que o tempo de ati-
vidade do cliente é de trés meses, vocé
esta abrindo a possibilidade para que,
nos outros dois meses, o cliente esteja
fazendo negdcios com outro fornecedor.

Por isso, na Consultoria VendaMais
propomos que vocé utilize Pareto para
isso: sera considerado como prazo de
atividade o prazo em que 80% dos seus
clientes comprarem. Podemos também
definir um prazo de positivacido da
carteira. Por exemplo, 100% dos clientes
de um vendedor precisam ter feito al-
gum tipo de negdcio nos tltimos 90
dias. Se vocé determina esses prazos,
significard que ndo mais apenas 80%
dos clientes deveriam comprar em 90
dias, mas sim 100%.

Veja que aqui existe mais um crité-
rio que deve ser utilizado para nio
gerar acomodacdo. O vendedor tem
agora dois indicadores de performance:
tem 90 dias para positivar 100% da car-
teira e, a0 mesmo tempo, a empresa
exige uma positivacdo de 80% da car-
teira todos os meses. Esse ¢ um indica-
dor de performance muito importante.
Vocé tera entdo dois padrdes de moni-
toria especificamente ligados a tempo
de atividade do cliente na carteira de
um vendedor:

1. O percentual de positivagdo/ativida-
de de 30 dias.

2. O percentual de positivacdo/ativida-
de de 90 dias.

E fundamental nio dar folgas para o
tempo de atividade dos clientes dentro
da sua carteira.

Aprofundando um pouco o assunto,
podemos também ter um estagio inter-
mediario, que é o periodo de pré inativi-
dade dos clientes, que consideramos de
suma importancia que seja gerido pela
empresa.

PRE-INATIVIDADE: COMO FUN-
CIONARIA NA PRATICA?

Um exemplo pratico pode ajudar a escla-
recer melhor.

Imagine que o prazo de atividade é
de 90 dias. Um bom indicador para pré-
-inatividade seriam 60 dias. Logo, os
clientes que ndo compram ha mais de
60 dias passardo a fazer parte de uma
lista de pré-inativos. Essa lista deve ser
gerada pela empresa e enviada para o
vendedor trabalhar para evitar inati-
vidade. Néo espere que seu vendedor
faca isso, vocé deve agir antes dele.
Lembre-se que a carteira é da EMPRE-
SA. Esse relatorio de pré-inatividade
deve tornar-se obrigatorio.
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Quando vocé faz isso, demonstra claramente para
seu vendedor que sua empresa néo quer perder clientes
e que esta fazendo tanto o acompanhamento do trabalho
do vendedor quanto a gestdo ativa da carteira de clientes.

Essa gestdo dos pré-inativos d4 uma seguranca
muito grande para a empresa.

CRIANDO UMA CENTRAL DE RELACIONAMENTO
Sugestdo da Consultoria VendaMais: quem sabe esse
trabalho nos pré-inativos ndo deva ser feito apenas
pelo vendedor, mas também por um assistente comercial
dentro da sua empresa, inclusive para monitorar pro-
blemas de atendimento e niveis de satisfacdo do cliente?

Veja que informacdes ricas vocé podera ter entre-
vistando clientes em pré-inatividade:

Qualidade de atendimento do seu vendedor;
Problemas operacionais, logisticos ou de servigo da
sua empresa;

Insatisfagdo com produto/servigo, etc.;

Sugestdes de melhoria;

Testemunbhais;

Indicagdes.

O vendedor que constantemente tem muitos clien-
tes nessa posi¢io deve ser avaliado em seu CHA (Co-
nhecimentos, Habilidades e Atitudes). Inclusive, o in-
dice de clientes pré-inativos é um grande indicador de
performance para acompanhar e avaliar o trabalho de
um vendedor.

Estes indicadores, entdo, podem néo apenas servir
para gerir a carteira, mas também para alimentar o RH
com demandas de treinamento/desenvolvimento, além
de sinalizarem alertas em relacdo aos sistemas de re-
muneragdo da empresa (¢ comum um vendedor ter uma
carteira de clientes “viciada”, refletindo simplesmente
aforma como é estimulado financeiramente a trabalhar).

Ha alguns anos, as empresas se preocupavam em
fazer essa leitura quando os clientes entrassem em ina-
tividade. Prova disso é que, até hoje, algumas empresas
tém um relatorio de clientes que pararam de comprar.
Isso é um grande avanco em relagéo a nio fazer nada,
mas o que estamos propondo é uma gestdo mais efi-
ciente da carteira de clientes, mais préoxima e mais
rentavel. Queremos agir preventivamente, EVITANDO
a inatividade. Por que esperar o cliente ficar inativo se
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podemos interceder antes? Melhor pre-
venir do que remediar.

E se mesmo assim a inatividade
acontecer?

Se o cliente passar o periodo definido
como de atividade sem nenhuma compra,
ele se torna inativo. Esse momento é o de
maior complexidade, por exigir decisdes
duras. Se o cliente ndo compra no prazo
de atividade, deve ser retirado da carteira
do vendedor, seja ele CLT ou representan-
te comercial. Isso tem que estar em con-
trato e ndo pode ser usado contra a em-
presa. A empresa nao pode ficar refém de
uma equipe comercial, principalmente
quando essa equipe néo gere corretamen-
te a carteira e tem muitos clientes inativos
sendo tratados com se fossem patriménio
pessoal “imexivel” do vendedor.

Refor¢ando, mais uma vez: clientes
sdo da empresa, ndo do vendedor. O ven-
dedor é contratado — e remunerado! -
pela empresa para cuidar de seus clientes
em seu nome.

Voltando ao assunto: depois de reti-
rado o cliente da carteira do vendedor, é
preciso definir para onde ele vai. Para a
carteira de outro vendedor? Para uma
célula de retencio por telefone (call cen-
ter ou central de relacionamento)?

Muitas vezes notamos aumento de
produtividade quando alguns clientes
passam a ser atendidos pelo telefone.
Essa operacéo pode ter um custo inicial
para ser criada, mas toda nossa experi-
éncia demonstra que vale a pena investir
nisso. E um fator que pressiona o vende-
dor a fazer uma boa gestdo da carteira de
clientes, evitando sua acomodagcio.

0 PROBLEMA DA REGRA QUE NAO
E REGRA - EXCESSO DE FLEXIBI-
LIDADE

Agora permita-nos fazer uma pausa pa-

ra alertar sobre um fator importante.
Algumas empresas optam por retirar da
carteira do vendedor o cliente inativo,
mas permitem que a qualquer momento
ele recupere esse cliente e traga de volta
para sua carteira. Ou seja, o vendedor
néo atende o cliente, o cliente ndo compra,
o vendedor é ‘penalizado’ com a perda
do cliente mas ai ele em seguida atende
ocliente, faz uma venda qualquer e o traz
de volta para sua carteira.

Veja que aqui esbarramos no que fa-
lamos no inicio do artigo sobre excesso de
flexibilidade. Quando a empresa permite
isso, esta dizendo para o vendedor que ele
pode ser descuidado na gestao da carteira.
“Perdoar” as pessoas por mau comporta-
mento é treina-las para que continuem
repetindo o mau comportamento. Se vocé
acha que isso é radical demais, vale escla-
recer que ndo estamos dizendo que esse
cliente nunca mais deva voltar para o
vendedor. Em alguns casos pode, princi-
palmente quando o préprio cliente solici-
tar oundo se adaptar ao novo atendimen-
to (por exemplo, o cliente prefere a visita
pessoal do vendedor, mesmo que erratica,
do que ser atendido por alguém num call
center ou efetuar a compra online).

Se quiser quantificar isso, propomos
uma métrica: caso o novo vendedor que
assumiu esse cliente tenha um desempe-
nho superior a média dos tltimos anos,
ele permanece com o cliente. Caso isso
ndo aconteca, ele deve “devolver” o clien-
te. O monitoramento permite acompanhar
isso facilmente e, com um periodo de 3
ou 6 meses, vocé ja tem uma boa ideia da
situacéo, incluindo o monitoramento via
pesquisa para saber se o cliente esta mais
satisfeito com o novo atendimento.

Em alguns casos absurdos — mas néo
tdo raros —, o cliente chega a mostrar
surpresa quando é informado que o ven-

dedor trocou ou que faz mais de 90 dias
que néo é visitado. “Ué, nem tinha repa-
rado..”. Triste quando isso acontece, ndo?

Veja que mais uma vez surge aqui
uma posi¢do de monitoria de clientes
(Dica da Consultoria VendaMais refor-
¢ando isso: invista numa central de mo-
nitoria de clientes!). Queremos ter um
modelo extremamente agressivo de ges-
tdo de carteira de clientes, e ndo apenas
uma forma passiva e ineficiente.

GESTAO DE CARTEIRA E PROSPEC-
CAO DE NOVOS CLIENTES
E clientes em prospecgéo, como lidar com
eles? Um artigo publicado anteriormente
pelo Marcelo Caetano, aqui mesmo na
VM, ja explicava como fazer isso. Vale a
penarelembrar os principais pontos: pros-
pectar clientes é um grande desafio para
todos. Vendedor fraco prospecta e néo
fecha; vendedor bom, principalmente se
ja estiver ganhando bem, néo prospecta
porque pensa que néo precisa; vendedor
ansioso, quando prospecta e encontra
uma grande oportunidade, passa mais
tempo torcendo para fechar o negdcio
dos sonhos ao invés de continuar pros-
pectando. Na tltima semana do més nin-
guém prospecta nada, todos s6 querem
fechar negocios. Existem empresas que
ndo permitem que prospects sejam ca-
dastrados no sistema para nio “poluir” a
base. Tem sistemas que s6 aceitam que
novos clientes sejam cadastrados pelo
CNPJ, mas os vendedores dizem que néo
conseguem pegar o CNPJ de um cliente
que é apenas prospect. Assim caminha
a mal fadada prospeccéo de clientes.
Antes de mais nada, farei uma per-
gunta sempre recebida com um siléncio
em minhas palestras: “Vocé sabe quan-
tos clientes vocé ou sua equipe tem na
lista de prospec¢éo?”.
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Basicamente, estamos perguntando
aqui quantas novas oportunidades estdo
sendo criadas e qual seu potencial de
faturamento. Informacgéo fundamental
de se ter e que deveria preocupar qualquer
gestor sério de vendas. Mas se vocé per-
guntar, amaior parte dos vendedores néo
sabe nem quantos clientes ativos tem,
nem quantos estdo em prospec¢ao e mui-
to menos quantos ficaram inativos. E se
eles ndo sabem, com certeza o gestor ndo
sabe também.

DAR UMA ‘PASSADINHA' NAO E
PROSPECTAR

O problema é que o proprio conceito pre-
cisa ser revisto. Prospect nio é aquele
cliente que vocé da uma passada de vez
em quando. Ter um cliente em prospecgéo
na carteira significa visita-lo com uma
frequéncia determinada. Nio se engane,
visitar de vez em quando um cliente ndo
faz dele um prospect de verdade.

Sabemos que para um cliente trocar
de fornecedor é preciso que se sinta
seguro com a decis#o. E preciso ganhar
confianca, por isso, estar perto é fun-
damental.

Prospectar é contatar compradores,
decisores, influenciadores e usuéarios.
Além disso, é necessario identificar de-
cisores primarios e secundarios — nem
sempre quem decide a compra é quem
assina o cheque ou faz o pedido. Dentro
dos clientes existem muitos influencia-
dores de compra que precisam ser iden-
tificados e mapeados.

Outra coisa importante é levantar
concorrentes que atuam no seu prospect.
Com essa informagéo, vocé pode tracar
uma estratégia de entrada e identificar
perfil de compra e o que o cliente real-
mente valoriza. Dessa forma, podera ofe-
recer uma solu¢do mais atraente.

Note como é importante ter paciéncia
nesta etapa. Se prospectar fosse facil, todo
mundo ficaria roubando clientes um do
outro o tempo todo, mas nio € isso que
vemos no mercado. Com excecéo de alguns
poucos clientes que s6 compram o menor
preco, seja de quem for, em maior ou me-
nor escala vemos um certo grau de fide-
lizacdo ao fornecedor atual, seja por co-
modismo ou bom servi¢o mesmo (ou gru-
po de fornecedores — é comum empresas
terem 3 ou 4 fornecedores preferenciais e
‘rodarem’ suas compras entre eles). Por
isso, ter paciéncia é fundamental.

CRIE SUA LISTA DOS SONHOS
Aqui gostariamos de sugerir um exerci-
cio bem prético, que chamamos de “Lis-
ta dos Sonhos”. Coloque no papel cinco
ou dez clientes que vocé gostaria que se
tornassem seus clientes. Clientes impor-
tantes na sua regido ou segmento, que
seriam boas referéncias para o mercado.
Digo isso porque prospectar clientes
pequenos é mais facil, e para os mais
dificeis ou maiores vamos criando bar-
reiras, que muitas vezes sdo mentais.
Acabamos crescendo em clientes peque-
nos mas perdendo a oportunidade de
vender para grandes ou importantes.
Provavelmente eles néo serdo to simpa-
ticos nem receberdo vocé tdo bem ou
prontamente. Mas sdo clientes que fardo
adiferenca em sua vida e em suas vendas.
Tenho observado essa pratica em varios
vendedores de sucesso. Quando vocé faz
uma lista, de alguma forma se compro-
mete mais com isso, traca uma meta. Por
isso chamamos de Lista dos Sonhos.

CENTRAIS DE RELACIONAMENTO
E AGENDAMENTOS DE VISITAS

Outro ponto relevante diz respeito aos
agendamentos de visitas. Em nossa con-

sultoria, ja ha algum tempo implantamos
centrais de relacionamento com os clien-
tes para facilitar a vida dos vendedores
externos, agendando visitas, tentando
falar com clientes, enfim, pavimentando
os primeiros contatos. Os resultados tém
sido significativos, com um aumento de
produtividade e de ativacéo de clientes
muito grande.

Sei que vocé pode questionar se essa
n#o é uma funcéo do vendedor, mas con-
vido vocé para uma analise. Imagine que
um vendedor esta narua e tenta agendar
horario com um cliente e ele ndo pode
atender no momento e pede para anotar
o numero do seu vendedor e ligar em
seguida. O que vai acontecer caso ele
retorne enquanto seu vendedor esta em
outra visita?

Outro ponto é que bons vendedores,
como ja citei acima, néo gostam de ficar
ligando para agendar horarios. Certo ou
errado, eles dizem que tem mais o que
fazer e que néo tém tempo para isso.
Entéo foi preciso tomar uma decisdo e,
em varios clientes da consultoria, opta-
mos por assumir essa fungéo com bons
resultados. Note mais uma vez a neces-
sidade de gerir ativamente a carteira do
vendedor, inclusive de prospec¢io. A
empresa pode e deve ser pro-ativa nessa
hora, dando suporte, ferramentas e es-
timulos para que o vendedor nio se
acomode e procure sempre no mercado
detectar e abrir novas oportunidades
em novos clientes.

EX-CLIENTES

Ja falamos de prospects, de clientes
ativos, dos pré-inativos e até mesmo
dos inativos. E se mesmo vocé colocan-
do em pratica o que recomendamos
(tirando o cliente inativo de uma car-
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teira e coloca-lo para outro vendedor)

ele continuar inativo, o que acontece?

Vocé liga, manda mala-direta, e-mails...

E nada. O cliente continua sem comprar.

Como lidar com isso?

Esse cliente deve entrar em uma
nova categoria que chamamos de Ex-
-clientes. As empresas ndo gostam
desse termo, ex-cliente, mas essa ¢é a
mais dura verdade. Vocé perdeu seu
cliente!

Os ex-clientes, seguindo um mode-
lo de funil, devem passar por um novo
processo de prospecg¢io. Sim, isso mes-
mo: consideramos o ex-cliente um pros-
pect. Mas é um prospect especial, pois
ele ja teve vinculo com sua empresa.
Para gerir essa carteira de ex-clientes
vocé deve subdividi-los em grupos de
qualificacéo (olha a pesquisa de novo
aqui! Olha a importancia da central de
inteligéncia/atendimento!).

Categorias de ex-clientes:

1. Clientes inadimplentes;

2. Clientes que nio utilizam mais os
produtos ou servicos que sua empre-
sa fornece;

3. Clientes que nos trocaram e agora s6
compram da concorréncia;

4. Clientes que deixaram de existir (mor-
te/faléncia/mudanca).

No caso 3, obviamente sua empresa
deve trabalhar para ativa-los como fa-
lamos, seguindo um modelo de pros-
peccdo ideal. Um modelo de venda con-
sultiva é fundamental nestes casos,
para entender por que exatamente o
cliente optou por trocar de fornecedor.
Jano caso 1, é importante monitorar o
cliente, pois todos podem passar por
fases ruins e depois voltar ao normal.
Quando isso acontece, fornecedores que
investiram no relacionamento serdo
com certeza lembrados.

QUEM DEVERIA TRABALHAR EX-
-CLIENTES?

Algumas empresas colocam novos ven-
dedores para trabalharem os ex-clientes.
Isso de certa forma pune o novo ven-
dedor (usando com justificativa que é
parte do aprendizado) e também o clien-
te, que ja deixou de comprar da empre-
sa por algum problema e que agora,
além de tudo, tem que encarar um ven-
dedor inexperiente. Por outro lado, se
o novo vendedor estiver realmente mo-
tivado e for muito dedicado, podem
acontecer verdadeiros milagres: clien-
tes sendo recuperados e regides inteiras
voltando a desempenhar bem. E dificil
de acontecer, mas acontece. Qutras em-
presas tém pessoas focadas apenas nes-
sa base de clientes. Ou seja, uma célu-
la de recuperacéo de inativos.

Seja qual for sua deciséo, o que néo
pode acontecer é sua empresa simples-
mente ignorar o crescimento dessa base
de inativos, que pode ser riquissima se
vocé conseguir recuperar muitos dos
inativos (além das informacdes preciosas
que surgem com a pesquisa de mercado/
satisfacdo que naturalmente ocorre ao
contatar um ex-cliente).

ALGUNS CUIDADOS ESPECIAIS -
CLIENTES EM COMA OU ZUMBIS
Cuide muito bem dos clientes ativos,
porém, que tém seu potencial pouco ex-
plorado pelos vendedores. Marcelo cha-
ma isso de clientes em “coma”. Ratl cha-
ma de “zumbis”. Sdo clientes mantidos
ativos na carteira apenas para o vende-
dor néo perdé-lo.

Exemplo tipico é um cliente que
tem potencial mensal de comprar R$
10.000 e gasta R$ 1.000 com a sua em-
presa. Os outros R$ 9.000 ou néo estéo
sendo utilizados, ou o cliente compra

com um ou mais fornecedores concor-
rentes. Esse cliente é considerado ‘ati-
vo’ pelas nossas regras, mas é muito
mais um zumbi do que realmente um
cliente ativo. Se cada vendedor tem
cinco clientes desses, multiplique esse
tipo de desperdicio de oportunidade
por cada carteira de clientes na sua
empresa e vocé comeca a ficar até com
dor de barriga.

Para monitorar o potencial do clien-
te vocé pode utilizar o vendedor como
um agente para levantamento de infor-
magcdes (“de quem mais o cliente esta
comprando?”, “qual seu potencial?”, etc.),
ou mais uma vez utilizar sua equipe in-
terna de apoio na central de relaciona-
mento para pesquisar.

QUAL TAMANHO IDEAL DA CAR-
TEIRA DE CLIENTE DE UM VEN-
DEDOR?

Encontrar o tamanho de uma carteira

de clientes é um grande desafio. A mé-

dia que temos encontrado no mercado
¢ de 40 clientes muito bem atendidos
por vendedor/representante. Acima dis-
so perde desempenho. Mas, é claro que
se falarmos de regides densamente po-

voadas, o nimero pode ser maior. A

Unica maneira de descobrir esse nime-

ro é testando.

Para isso, analise trés fatores:

a) Percentual de positivagéo da cartei-
ra: va tirando ou incluindo clientes
na carteira do vendedor até chegar
aos indices de positivacdo de 30 e 90
dias desejados (como vimos no co-
meco do artigo);

b) Mix - uma carteira muito grande
tende a ter uma reducdo do mix. Se
os vendedores estdo trabalhando
apenas produtos/servicos de menor
valor agregado, sem realmente pro-
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mover os produtos de maior valor, pode ser um sinal de carteira ‘gorda’. Dimi-
nuir a carteira ou regido de atividade é uma forma de forgar os vendedores a
trabalharem mix;

c) Clientes em risco de inatividade — carteiras muito grandes tendem a correr
mais risco de inativar clientes. Se um vendedor tem clientes em pré-inativi-
dade numa propor¢do muito maior do que a média (ou planejado), pode ser
mais um sintoma de que a carteira esta grande. Da mesma forma, se nenhum
cliente esta em pré-inatividade, entdo ele/ela precisa de mais clientes na
carteira (que podem vir de prospec¢ido, mas também da carteira de outros
vendedores).

RESUMO DA HISTORIA, CONCEITOS IMPORTANTES:
A carteira de clientes é da empresa, ndo do vendedor
A carteira de clientes é um organismo vivo
Vocé precisa escolher criteriosamente como segmentar a carteira
(geografica, perfil, volume)
Cada forma de segmentar tem pros e contras
Vocé precisa definir indicadores de atividade/positivacdo (por exem-
plo, 30 e 90 dias)
Dentro dos clientes ativos, vocé precisa definir volume potencial de
compras/negocios (evitando os clientes em coma ou zumbis)
Vocé precisa definir pré-inatividade (por exemplo, 60 dias) e qual o
procedimento, caso ocorra
Vocé precisa definir quando um inativo é considerado ex-cliente e
qual o procedimento, caso ocorra
Vocé precisa ajustar constantemente a carteira de clientes de cada
vendedor, de acordo com seus indicadores de performance
Recomendamos fortemente que seja criada uma central de gestdo
ativa de clientes, geralmente um call center ao lado da diretoria co-
mercial, que d4 apoio aos vendedores e cumpre uma importante fun-
céo de estreitar relacionamentos e aproximar o cliente da empresa,
sem ficar refém do vendedor
Reforcando, para terminar: a carteira de clientes é VIVA! Uma car-
teira de clientes da sinais positivos ou negativos antes mesmo dos
resultados financeiros aparecerem

Seja um estudioso da sua carteira de clientes, ela é a chave do sucesso da sua
equipe comercial e, por consequéncia, da sua empresa.
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Assista o bate-papo de Raul Candeloro e Marcelo Ca-

etano sobre o tema que leu nesta edigao especial da
VendaMais digital. Em 30 minutos de conversa, eles
debatem sobre boas praticas vistas em consultorias e
dao diversas dicas praticas.

Sucesso e boa$ venda$!

Equipe VendaMais Gostou do que leu aqui e

leitor@uendamais.com.br quer dar sua opiniao sobre o
tema, fazer perguntas, contar
histérias? Basta clicar nos
icones abaixo e dizer o que

www.vendamais.com.br

pensa. Sua opinido é muito
importante para nos!
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COMO™%g
TIRAR,
ATLAS
DA RODINHA

A VendaMais e
muito mais do que
- uma revista.

F uma ferramenta completa
para vocé treinar sua equipe
e se desenvolver como
profissional de vendas!

Newsletter Alta
Performance
A alta performance pode ser VREAMALS
definida como a realizacéo de
uma tarefa com habilidade,
resultados ou desempenho
muito acima da média. Nas
equipes de vendas, geralmente
encontramos de 10 a 15% da
equipe em Alta Performance.
O resto, 85%, geralmente esta
em véarios estagios de média
ou baixa performance.

LTI R

solucéocomerciallll

INSTITUTO
VENDAMAIS

A Revista Venda Mais, a mais conceituada
Revista de Vendas do Brasil, uniu-se

a Solucdo Comercial, consultoria com
experiéncia em mais de 80 empresas, para
criar a Solucdo Comercial/VendaMais.

A fusdo da experiéncia em consultoria com
a maior base de informacao em vendas

do Brasil estdo agora a disposig@o da sua
empresa em um trabalho de consultoria
totalmente focado em vendas.

Agenda VendaMais 2015

Uma ferramenta de vendas desenvolvida
com base nos Passos da Venda para
ajudar a melhorar o desempenho do
vendedor, garantindo melhores vendas

e maiores lucros. A Agenda VendaMais
2015 traz dicas préticas, exercicios e
check-list para que vocé alcance a Alta
Performance em vendas.

Enciclopédia VendaMais

Na Enciclopédia VendaMais vocé tera
acesso ha mais de 20 anos de contetido
em vendas. Através do site
www.assinantes.vendamais.com.br vocé
tem acesso a mais de 240 edicoes, vocé
pode usar o conteudo para treinar

sua equipe e se desenvolver como
profissional de vendas!

Vendopolis - O Jogo das Vendas

Como gerenciar sua carteira de clientes
e vender mais!

Seja bem-vindo a Vendépolis! Essa é a
Unica cidade dedicada ao mundo das
vendas. Nela, vendedores aprendem

as melhores maneiras de obter mais
resultados rapidamente. Veja como vocé
e sua equipe também podem viajar para
Vendopolis e ter um treinamento em
vendas diferente e produtivo.

Cursos On-Line

www.institutovendamais.com.br

APV - Como garantir seu sucesso do
Planejamento ao Pés-venda em apenas
10 semanas!

PAP - 10 principios que podem leva-lo a
ter alta performance. Sdo ferramentas,
dicas e estratégias praticas para vocé
aplicar imediatamente na sua vida e
colher os resultados j& no primeiro dia
de curso.

GEC - Uma imers&o nas melhores
préaticas e ferramentas para uma gestao
eficiente da equipe comercial!



