GERENCIAMENTO DOS BUSINESS MANAGERS

O grande engano das probabilidades
comerciais

Frédéric Le Pennec - 30 de setembro de 2025
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REALITY CHECK

Atribuir uma porcentagem a cada oportunidade comercial da uma ilusdo de precisdo mais do
que uma previsao real. E melhor conduzir com etapas, critérios objetivos e cenarios.

Em muitas empresas de consultoria e Tl, as projecdes comerciais dependem de uma mecanica que se
tornou quase automatica: atribuir a cada oportunidade uma porcentagem de chances de sucesso. 20%
se a probabilidade de ganhar o negdcio é baixa, 50% se néo se sabe nada, 80% se ha boas
esperancas. Depois, basta multiplicar o valor do negdcio por essa porcentagem para obter um "valor
ponderado", que € somado a todas as outras oportunidades. Magia: obtém-se uma previséo de
faturamento, que é apresentada em comité de direcdo com um ar sério.

Exceto que esse método néo é apenas falso, mas também enganoso. Ele d& a iluséo de controle que
nao existe e mantém uma gestao desconectada da realidade.

A légica binaria de um negécio

Um negdcio é, por natureza, binario: ele € ou ganho ou perdido. Nao existe meio contrato. Ndo é
porque se estima em 70% as chances de ganhar uma licitacdo que se recebera 70% da faturacéo
prevista. E tudo ou nada.

O método das porcentagens ignora essa realidade basica. Ele transforma uma dada qualitativa (a
probabilidade subjetiva atribuida a um dossié€) em dado quantitativo, e entdo soma nimeros que néo
tém fundamentacéo real.
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Resultado: as previsdes comerciais séo construidas sobre bases volateis, onde a precisdo é uma pura
iluséo.

Por que alguns continuam usando essa abordagem

Entdo, por que se persiste nesse erro? Por uma razdo simples: as porcentagens trazem conforto.

Atribuir um niimero a um negdcio, mesmo que arbitrario, da a impresséo de dominar a situagéo. O
diretor comercial ou o Business Manager pode mostrar graficos e totais. Os dirigentes, por sua vez, tém
a sensacao de ter uma visdo numérica do futuro.

E um viés cognitivo classico: a ilusdo de controle. Humanos detestam incerteza. Diante de um futuro
por definicdo imprevisivel, preferimos nos apegar a numeros aproximados do que aceitar navegar no
nevoeiro.

Em outras palavras: as porcentagens de probabilidade n&o sdo usadas porque séo corretas, mas
porque ddo uma impresséao de rigor e gestao.

A falsa precisdo das probabilidades comerciais

Vamos tomar um exemplo concreto.
Um Business Manager tem em seu pipeline trés oportunidades:

* Uma licitacdo de 500k€, estimada em 50% de chances.
* Uma missé&o de consultoria de 200k€, estimada em 70%.
e Um projeto de 100k€, estimado em 30%.
Com o método das porcentagens, ele apresenta uma previsao de: (500k x 0,5) + (200k x 0,7) + (100k x

0,3) = 250k + 140k + 30k = 420k€E.

A direcdo pensa entdo que 420k€ deveriam ser obtidos. Mas a realidade € que ele arrecadara 800,
700, 600, 300, 200, 100 ou nada... mas nunca 420k€. Esse nimero nao existe na vida real.

A soma de probabilidades falsas n&o pode gerar um resultado verdadeiro.

O risco de decisdes baseadas nesses numeros

Essa ilusédo de precisao ndo é apenas um erro tedrico, tem consequéncias praticas graves:

» Decisdes de investimento enviesadas: se se pensa que um faturamento "certo" de 420k€ esta
chegando, pode-se decidir contratar, alugar escritdrios maiores, ou lancar um projeto interno. Se, na
realidade, os negdcios falham, a empresa enfrenta dificuldades.

» Pressado desnecessaria sobre as equipes: quando as previsdes estdo erradas, a gestédo tende a
acusar os comerciais de terem avaliado mal suas oportunidades, em vez de reconhecer que o
método é falho.

e Mau alocacdo de recursos: se todos 0s negécios sao somados de acordo com porcentagens,
perde-se a clara visdo do que é realmente estratégico, urgente ou prioritario.

Em resumo, basear decisdes estratégicas em dados ilusérios é preparar desilusdes.
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Os vieses cognitivos em emboscada

Por tras dessa pratica escondem-se varios vieses cognitivos:

« llusdo de controle: acreditar que atribuir um nimero equivale a controlar a realidade.
« Viés de precisao: dar mais valor a um dado porque ele é quantificado, mesmo que seja falso.

» Viés de confirmacé&o: os gestores retém os casos onde as porcentagens se aproximam da
realidade, e esquecem todos o0s casos onde isso ndo funcionou.

» Viés de ancoragem: uma vez que uma porcentagem € atribuida, ela permanece nas mentes e
influencia todas as discussfes, mesmo que as condi¢cdes mudem.

Esses vieses mantém um sistema fragil mas reconfortante, onde todos podem se esconder atras de
nameros para evitar enfrentar a incerteza.

As alternativas possiveis

Recusar as porcentagens nao significa navegar as cegas. Existem métodos mais pertinentes para
gerenciar um pipeline comercial:

» Categorizar 0os negdcios: em vez de colocar uma porcentagem, é possivel classifica-los em
etapas claras: descoberta, qualificagdo, proposta, negociacdo, fechamento. Cada etapa tem um
significado preciso e permite identificar o nivel de progresso.

» Analisar a qualidade das oportunidades: em vez de um nimero arbitrério, estabelecer critérios
objetivos: temos acesso ao decisor? Temos conhecimento do orcamento? Nossa solucdo realmente
atende a necessidade?

e Criar cenarios de projecdo: em vez de dar um namero Unico, construir cenarios: pessimista,
realista, otimista. Isso forca a pensar nas hipéteses subjacentes e a néo se iludir.

e« Acompanhar as taxas de conversao reais: em vez de inventar uma porcentagem para cada
negacio, olhar o histérico. Se, em média, 20% das oportunidades séo fechadas, entao sabe-se que
para 10 propostas feitas, cerca de 2 serdo ganhas. Isso é muito mais confiavel do que ponderar cada
negocio individualmente.

Exemplo em uma Tl

Imaginemos uma TI que precisa prever suas contratacdes de consultores. Ela aplica o método das
porcentagens e conclui que assinara 1,2 M€ em projetos nos proximos trés meses. Ela contrata entéo
seis consultores para antecipar a carga.

Mas, no final, de todas as oportunidades no pipeline, apenas uma é assinada, por 200k€. Resultado:
seis consultores sem tarefas, custos fixos que explodem e uma direcao financeira em crise.

Ao contrario, se essa Tl tivesse raciocinado em cenarios ("se dois negdcios forem fechados,
contratamos dois consultores; se cinco forem fechados, ajustamos”), teria evitado o excesso de
confianca.

A coragem de aceitar a incerteza

CoAct — The Collabo'action Factory 3/4
frederic.lepennec@coact.fr - +33 6 03 06 05 02 - coact.fr



O verdadeiro problema ndo é o método em si. E nossa incapacidade coletiva de aceitar que o futuro é
incerto.

A projecao por porcentagens € uma forma de maquiar a angustia do "ndo sabemos". No entanto, no
comércio, a incerteza é inerente. Nao se pode elimina-la, apenas gerencia-la.

Ter a coragem de dizer: "Temos dez oportunidades sérias, mas ainda ndo sabemos quais serédo
assinadas" € muito mais honesto. Isso obriga a trabalhar na qualidade das a¢c6es comerciais em vez de
se apoiar em ilusdes estatisticas.

Concluséo: rigor ndo é sobre porcentagens, é sobre clareza

Fazer previsdes com porcentagens de ganho de negécios é um erro légico, uma fonte de ilusédo e uma
armadilha gerencial.

Rigor ndo é alinhar decimais em um arquivo Excel. E reconhecer a natureza binaria de um negocio,
trabalhar com cenarios, analisar objetivamente cada oportunidade e construir decisées prudentes e
ajustaveis.

A soma de probabilidades falsas nunca dara um nimero verdadeiro. E melhor aceitar essa realidade
do que se esconder atras de uma iluséo de controle.

E se amanha vocé ouvir alguém dizer: "Este negécio esta em 70%", simplesmente lembre-o: um
negoécio € 0% ou 100%. Nada entre os dois.
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