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\ Sumdrio Executivo

No actual mundo de negdcios é considerado que, para serem eficazes, os Profissionais de Vendas devem abracar a “arte da
~ negociacdo”. Todavia, existem poucos estudos que demonstram o impacto do desenvolvimento das competéncias de
™~ Negociagdo na performance de vendas e nos resultados de negdcio das organizagGes. A Wilson Learning, desenvolveu um
Y estudo recente acerca do impacto do processo da melhoria da performance das vendas através do workshop Negotiating
to Yes (NTY), da Wilson Learning.

A eficicia do NTY foi claramente demonstrada no nosso estudo realizado numa organizagdo Norte-Americana que
promove uma variedade de servigos ambientais para Clientes industriais (eliminagdo de residuos perigosos, servicos de
limpeza a locais, etc.). Os resultados mostram:

= Melhoria em todas as competéncias e resultados.

7 . Que 53% do valor total de rendimento (aproximadamente $2.5 milhdes/ano) das oportunidades de venda
& individuais foi atribuido a competéncias de negociagdo adquiridas no processo de melhoria.

=  Que o NTY teve um enorme impacto na melhoria das relagdes com os Clientes, das interacgbes internas e dos
resultados de negociagdo levando a negdcios mais rentdveis.

Os resultados suportam fortemente o valor do NTY na melhoria das competéncias de negociacdo dos profissionais de
venda e da sua performance. Do mesmo modo ter profissionais de venda altamente competentes na “arte de negociagdo”,
ajudou a organizagdo a ganhar um maior retorno financeiro bem como a melhorar a sua performance organizacional no
total.

Negotiating to Yes e competéncias de uma negociagao eficaz

Um negociador de sucesso sabe a importdncia de encontrar o equilibrio entre a necessidade de atingir os objectivos do
negacio (“keeping your eyes on the prize”) e construir e nutrir relagdes com os Clientes para um sucesso mutuo a longo
prazo. Contudo, muitos profissionais de vendas sentem dificuldade em encontrar esse equilibrio. O NTY foi assim
desenvolvido para transmitir aos profissionais de vendas competéncias para se focarem nos objectivos de negdcio,
melhorando simultaneamente as relagdes com os Clientes.

O NTY é um workshop de negociagdo desenvolvido conjuntamente pela Wilson Learning e pelo Sr. William Ury, co-autor do
best-seller “Getting to Yes”. Acreditamos que o equilibrio entre atingir os objectivos de negdcio e nutrir as relagées com os
Clientes pode ser alcangado seguindo trés principios do processo de negociagdo: Alinhar Pessoas, Explorar Problemas e
Chegar a Acordo.

) Alinhar Pessoas demonstra aos profissionais de vendas como ganhar novas perspectivas numa negociagdo e como criar um
ambiente no qual os problemas de relagdo interpessoal e as motivagdes de cada interveniente ndo impedem a obtengdo
/ de resultados positivos de negociagdo. Em Explorar Problemas, os profissionais de vendas compreendem como devem
identificar interesses para além do que é dbvio e a apresentar solugées em conformidade. Por ultimo, em Chegar a Acordo,
os profissionais de venda desenvolvem competéncias para criar solugdes win-win e opg¢des alternativas se um acordo

mutuamente satisfatério ndo é facilmente atingido.
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Para este estudo a Wilson Learning focu-se em quatro questdes principais:
= O NTY melhora efectivamente as competéncias de negociacdo dos profissionais de vendas?
= As novas competéncias aumentam a produtividade dos profissionais de venda?
= Qual oretorno de investimento que pode ser atribuido ao NTY?

= Quais as competéncias do NTY que tém maior impacto na melhoria do negécio?

O Estudo

Contexto

Este estudo foi conduzido numa organizagdo Norte-Americana que promove uma variedade de servigos ambientais para
Clientes industriais (eliminagdo de residuos perigosos, servicos de limpeza a locais, etc.). O NTY foi implementado para
suportar uma nova estratégia de precos. A equipa de gestdo tinha consciéncia que a nova estratégia de pregos poderia
resultar num aumento significativo da facturagcdo de alguns Clientes e teria bastante impacto na fidelizagdo dos mesmos.
Assim, era essencial que todos os profissionais de vendas soubessem negociar eficazmente a nova estratégia de precgos e
ajudar os seus Clientes a antever o valor adicional nos servigos da organizagao.

A Wilson Learning (e o nosso Cliente) acredita que o treino sé é eficaz quando é implementado num contexto de um
processo de melhoria de performance mais abrangente. Nesse sentido, a implementagdo do NTY nesta organizagdo
baseava-se em multiplas actividades centradas nas competéncias do NTY. Especificamente, os 120 profissionais de vendas
envolvidos neste estudo:

= |nicialmente identificaram oportunidades de vendas especificas e importantes.

= Participaram num workshop do NTY de dois dias, no qual desenvolveram estratégias de negociagdo para as
oportunidades de venda identificadas.

= Depois do workshop, no ambito da ferramenta de Impact Evaluation, era enviado a cada quinze dias um e-mail
com pistas relevantes para promover o refor¢o das competéncias adquiridas, durante um periodo de 12
semanas.

=  Tinham disponivel coaching individual para providenciar apoio e abordar areas de melhoria.

Medidas de Performance

O primeiro passo foi determinar como medir a performance. Para provar o impacto do desenvolvimento na organizagdo
das competéncias de negociagdo, queriamos utilizar uma métrica de performance estrategicamente importante.
Estdvamos interessados quer na percep¢dao de melhoria por parte dos profissionais de vendas quer nos resultados globais
para a Organizagdo. Deste modo, o estudo constituia-se em duas partes:

= Questiondrios aos participantes: foi pedido aos participantes para preencherem um questiondrio online
aproximadamente trés meses depois do programa para determinar o seu uso das competéncias do NTY e
o impacto dessas mesmas competéncias nos resultados de negocios criticos; responderam 120
participantes.

= Revisdo de Oportunidades: durante o workshop do NTY, cada participante desenvolveu uma estratégia para
uma negociagao especifica. Foi depois enviado um questionario de follow-up para determinar como é que
as competéncias do NTY influenciaram o resultado dessa negociagdo e o valor, em ddlares, atribuido ao
workshop; 47 participantes responderam ao questionario de follow-up. Selecciondmos 18 oportunidades
especificas que foram significativas para o sucesso da Organizagdo e que foram realizadas no periodo dos
seis meses do estudo. Depois conduzimos entrevistas aprofundadas a essas 18 oportunidades de modo a
adquirir uma maior percepgao dos resultados.
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Resultados

Os resultados obtidos mostram o valor e impacto do NTY e do seu processo da melhoria da performance no aumento das
competéncias de negociagdo dos profissionais de vendas e nos resultados globais de negécio da organizagdo.

Melhoria das competéncias de negociagao

O grafico seguinte mostra os resultados dos questionarios realizados aos participantes acerca da melhoria de
competéncias. Foi pedido aos participantes que indicassem, numa escala de 1 a 4, o quanto as suas competéncias de
negociagdo tinham aumentado como resultado do programa. Como ilustra o grafico, houve um aumento significativo em
todas as competéncias. Oito das dez competéncias receberam pontuagdes médias de 3.0 ou superiores, e todas as dez
foram cotadas em 2.7 ou superiores.

1,0 2,0 3,0 4,0

i

2

Assegurar a preparagao suficients antes de gualguer interacgio com o diente
Manter o fooos em ganhar o apoio no aumento de pregos mas melhorando 3
relagiocom o Clente

Ir aobalcdo antes e durante a negociagio para diluir emogdes negativas e para
garantir negociagbes produtivas

Identificar eventuais problemas de pessoas gue podem afectar a negociacio e agir
de acordo

Reslizar 35 perguntas correctas para identficar o intereszes do Cliente = agir de
acordo

realizar as perguntas correctas para avangar a negociacio para uma solugio
mutuaments satisfatoria
Desenvolver o MAFAN & plansar correctaments antes de apresentar oppbes
Apresentar opgbes bazsadas na compreensdo das nossas necessidades = nas
negessidades de todas 3z partss envolvidas

Identificar & usar medidas de controlo independentes quando em situaghes dificeis
O interesses opostos

Utilizar abordagens apropriadas [regressar ao balcdo, Reenguadrar/ Jujitsu & Nio
Positivo) em negociagbes dificeis.

Escala: 1= Sem mudanga a 4 = Mudanga significativa

Impacto na performance

As novas competéncias de negociagdo tiverem um impacto significativo na performance no trabalho. No questionario
perguntdmos aos profissionais de vendas se houve mudanca nos resultados especificos de performance decorrente da sua
participagdo no NTY. Os participantes concordaram que as competéncias adquiridas no NTY tiveram um impacto positivo
nos seus resultados de performance. Os resultados do questionario encontram-se esquematizados no grafico abaixo. Em
média, os profissionais de vendas concordaram que todas as competéncias mostravam uma melhoria significativa.
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Preparar-me previamente para a negociagdo ajudou-me a
alcancar negociagdes mais eficientes em termos de resultados
para a organizagdo erelagGes com os clientes

Como resultado do NTY, adquiri uma maior capacidade para
conseguir negdcios mais lucrativos (negdcios que sdo
estrategicamente benéficos para a empresa)

Anegociagdo por Principios ajudou-me a manter e a melhorar as
relagdes com os meus clientes e os seus interlocutores chave

Como resultado do NTY, obtive uma maior capacidade para
negociar acordos duradouros, de forma mais eficiente

Devido as competéncias do NTY, hoje sou capaz de "dizer ndo" a
exigéncias que ndo sejam razoaveis

0O uso do "Planificador da Negociagdo" melhorou a qualidade
das minhas negociagdes

Escala: 1 = Discordo plenamente, 2 = Discordo, 3 = Concordo, 4 = Concordo plenamente

n

n

Noutra questdo perguntamos aos participantes o nivel de melhoria da performance atribuida ao NTY. Como ilustra o
grafico seguinte, mais de metade (52%) atribuiram entre 25% a 50% da sua melhoria da performance ao NTY — uma

melhoria significativa se considerarmos todos os outros factores que afectam a performance.

Aumento da produtividade atribuido as competéncias
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Impacto financeiro do NTY

Naturalmente, uma das questdes mais importantes associadas a qualquer programa de treino e desenvolvimento de
competéncias é o seu impacto na performance financeira da organizagdo. Exploramos esta questdo através de uma analise

aprofundada das oportunidades de venda seleccionadas.

Como parte integrante do processo de melhoria do NTY, pedimos a cada participante que completasse um “planificador”
(ferramenta utilizada no programa NTY) para uma oportunidade num cliente especifico. Depois da data planeada do fecho
da oportunidade, envidmos um e-mail aos participantes pedindo-lhes o ponto se situagdo da negociagdo: 47 profissionais
de vendas responderam que tinham fechado a venda com sucesso. Seleccionamos 18 oportunidades para realizar
entrevistas aprofundadas. Nestas entrevistas perguntdmos como é que os participantes usaram as competéncias do NTY, o
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impacto dessas competéncias na venda, as receitas geradas e a percentagem atribuida ao NTY para a concretizagdo da
venda.

O grafico seguinte mostra o impacto do NTY nestas 18 oportunidades. O valor total destas oportunidades foi
aproximadamente de $5 milhdes. Quando analisamos a percentagem de vendas atribuidas as competéncias do NTY, os
profissionais de venda responderam aproximadamente $2.7 milhdes dos $5 milhdes (cerca de 53%).

Retorno Financeiro
(baseado nas 18 entrevistas)
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O grafico abaixo ilustra a contribuigdo percebida do NTY para o resultado da negociagdo por cada um dos 18 profissionais
: de vendas entrevistados. Como se pode verificar, os valores atribuidos as competéncias do NTY variam de 0% a 100% com
/ uma média de 53%.
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// Por ultimo, apesar de ndo possuirmos o custo total exacto associado a implementagdo do programa de desenvolvimento
NTY, foi estimado que foi investido, por cada profissional de vendas, cerca de $2000 (este valor combina o workshop,

/ sessdes de coaching, despesas de deslocagdo e alojamento, avaliagdo e outros custos variados). Assim, para este grupo de
i 18 profissionais de vendas, o custo total estimado de $36,000 teve um retorno de $2.7 milhdes em receitas ou 75:1 de ROI.
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Competéncias de NTY com Grande Impacto na Performance

Combinando os resultados dos questiondrios e das entrevistas ficamos com uma imagem clara do impacto das
competéncias do NTY. As competéncias que mais ajudaram este grupo de profissionais de vendas nas suas negociagdes
foram:

= A capacidade de se distanciar do processo de negociagdo para melhor compreender a perspectiva do Cliente e
melhor gerir as préprias emogoes.

= A capacidade de separar as pessoas dos problemas.
= Acapacidade de fazer as perguntas certas para identificar interesses.

= A capacidade de antecipar os comportamentos do Clientes em negociagGes dificeis e desenvolver planos de
acgdo alternativos caso a negociagdo falhe.

Este facto foi eficazmente sumariado num comentario de um dos participantes:

“... de certeza que estdvamos mais conscientes das posi¢gdes assumidas pelos interlocutores da
organizagao Cliente. Isto ajudou imenso, a medida que avangavamos na negociagao, a obter
resultados favoraveis.”

Conclusdo

Este estudo mostrou que a melhoria da performance nas vendas centrada no NTY obteve os resultados pretendidos:
= Melhores resultados de negociagdo e aumento da receita das vendas.
= RelagBes com os Clientes fortalecidas para futuras oportunidades de negdcio.

= Melhores interacgdes internas.

Apesar de este estudo ter sido realizado nos Estados Unidos, numa companhia do sector do ambiente, acreditamos que os
resultados obtidos tém implicagdes para Organizagdes noutros sectores.

Em primeiro lugar, os resultados fornecem a sustentacdo da importancia da arte da negociagdo por principios para
profissionais de venda no geral. Iniciativas estratégicas, como aumentos de pregos, podem facilmente afectar a relagdo
com os Clientes e afectar negativamente os resultados da organizagdo. Esta situacdo nao se verificou em esta organizagao.
Claramente, tendo a capacidade de focar as negociagdes nos objectivos de venda e, ao mesmo tempo, construir e nutrir as
relagées com os Clientes aumentou a performance dos profissionais de vendas. O que, por seu lado, se mostrou vantajoso
para a performance Organizacional, ampliando as receitas e a fidelidade dos Clientes

Além disso, estes resultados mostram a importancia de olhar para o treino dentro de um contexto de melhoria da
performance. A implementagdo do NTY foi além de um workshop de dois dias. Foram implementadas uma variedade de
tecnologias de transferéncia da aprendizagem, tais como, e-mails quinzenais com pistas de reforgo de competéncias,
coaching individual e revisdao de oportunidades de venda. Também trabalhamos em conjunto com os executivos de topo e
com os gestores de equipa dos participantes, de modo a garantir que as competéncias do NTY adquiridas no programa
eram integradas e apoiadas nos processos didrios de trabalho dos participantes. Acreditamos que estes processos
adicionais de apoio ao workshop de dois dias tiveram um impacto significativo para os resultados do Cliente.

Em conclusdo, os resultados encontrados neste estudo mostram que a implementagdo do NTY como parte integrante de
uma iniciativa de melhoria da performance teve um impacto positivo na performance da organizagdo. O NTY apoiou as
iniciativas estratégicas da organizagao e contribuiu para aumentar a produtividade dos profissionais de venda. Acreditamos
que organizagdes com necessidades semelhantes de tornar os seus profissionais de venda parte integrante da sua
vantagem competitiva podem beneficiar com a implementagdo do NTY.
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Desenvolvido por:
Michael Leimbach, Ph.D. Jane Maringka, MA
Vice President of Research and Design Research and Design Associate
Wilson Learning Worldwide Wilson Learning Worldwide/University of Minnesota

Additional Resources

\ Para mais informacgGes sobre o programa Negotiating to Yes, por favor contacte a Wilsom Learning Portugal.

N y—
\ WILSON LEARNING —
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Wilson Learning Portugal
\ Rua Fonte de Maio, 37, 12
2770-065 Pago de Arcos
Tel: 214400410
Fax: 2144004219
Email:  jose.santos@wilsonlearning.com.pt
Web: www.wilsonlearning.com.pt
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