GESTAO DOS BUSINESS MANAGERS

Quando os KPIs dao a impressao de que
tudo esta sob controle

Frédéric Le Pennec - 28 de janeiro de 2026
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KPIs no verde podem mascarar uma mecanica comercial que esta se degradando. Para
gerenciar de verdade, é preciso ligar os volumes a qualidade, a transformacéo e ao tempo.

Indicadores no verde podem tranquilizar uma diretoria, ao mesmo tempo em que mascaram um
desempenho comercial que esta se deteriorando. Medir a atividade n&o é suficiente: é preciso saber o
que ela produz.

Em muitas ESN e empresas de consultoria, a leitura de um dashboard comercial leva apenas alguns
segundos. As ac¢les de prospeccao estdo progredindo. O nimero de oportunidades identificadas esta
aumentando. As propostas enviadas aos clientes sdo mais numerosas. Os indicadores estdo no verde.

A conclusao segue quase automaticamente: a equipe esta trabalhando, o pipeline esta se enchendo e
a atividade esta sob controle.

No papel, o raciocinio faz sentido. Um desempenho comercial ndo nasce da inacdo. Para assinar mais
negocios, é preciso criar contatos, provocar trocas, detectar necessidades e apresentar solucées.

Mas entre cada etapa, algo pode se perder. Muitas coisas, até.

Um aumento na atividade ndo garante que essa atividade crie mais valor. Ela pode muito bem significar
gue a equipe esta se esforgcando mais para obter os mesmos resultados — ou as vezes menos.
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Quando todos os indicadores de atividade avangam, mas 0s neg6cios nao acompanham, o
problema ndo é mais o volume. Ele esta na transformacéo.

Um dashboard pode estar verde e a mecanica comercial ja
enferrujada

Imaginemos uma equipe de cinco Business Managers. Em trés meses, ela aumenta suas acdes de
prospeccdo em 30%. O numero de oportunidades registradas no CRM cresce 20%. As propostas
comerciais enviadas passam de quarenta para cinquenta e cinco.

Apresentados em um comité de direcdo, esses niumeros sdo tranquilizadores. Eles testemunham uma
mobilizag&o visivel e um pipeline que parece melhor alimentado.

No entanto, o niUmero de negdcios assinados permanece o mesmo. A margem média recua
ligeiramente. Varias propostas estdo sem resposta ha semanas e parte das oportunidades nunca foi
realmente qualificada com o cliente.

A equipe ndo esta inativa. Ela esta até mais ativa do que antes. Mas seu rendimento comercial esta
diminuindo. Agora é necessario mais contatos, mais oportunidades declaradas e mais propostas para
produzir o mesmo numero de assinaturas.

O dashboard descreve fielmente o aumento do esfor¢o. Ele ndo mostra espontaneamente a perda de
eficiéncia que ocorre entre as etapas.

A atividade é visivel. O valor € muito menos

Os indicadores de atividade tém uma forca: séo faceis de contar. Uma ligacao foi feita ou ndo. Uma
reunido aconteceu ou ndo. Uma proposta foi enviada ou ndo. O resultado entra corretamente em uma
célula e se compara facilmente a semana anterior.

O valor comercial é mais dificil de captar. Uma conversa permitiu entender melhor a conta? O
interlocutor encontrado pode realmente influenciar uma decisdo? A necessidade esta confirmada ou
apenas mencionada? A proposta responde a um problema reconhecido como prioritario? O cliente
aceitou uma proxima etapa precisa?

Essas questdes resistem mais aos dashboards. Elas obrigam a olhar o contetido da atividade, e ndo
apenas sua existéncia.

Duas reunides de prospeccdo podem ter o mesmo nome no CRM. A primeira termina com uma troca
cordial e a promessa vaga de manter contato. A segunda permite identificar um programa, seu
calendario, as dificuldades encontradas, as pessoas envolvidas e uma nova reunido com o responsavel
operacional. O contador soma uma unidade em ambos os casos. Comercialmente, essas reunides
quase nao tém nada em comum.

A cada passagem, parte do esfor¢co pode desaparecer

Uma atividade comercial se parece menos com uma soma de tarefas do que com uma cadeia de
transformacdes. Os contatos devem produzir conversas. As conversas devem abrir reunides Uteis. As
reunifes devem fazer emergir oportunidades qualificadas. As oportunidades devem conduzir a
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solugdes pertinentes. As solucdes devem se tornar decisfes do cliente.

Acompanhar cada volume separadamente pode dar a impresséo de que a cadeia funciona. No entanto,
basta que uma Unica passagem se deteriore para que toda a atividade perca valor.

Se os contatos aumentam sem produzir mais respostas, a segmentacado ou a abordagem merece ser
examinada. Se as reunides progridem sem criar mais oportunidades sérias, a descoberta talvez ainda
seja superficial. Se as propostas se multiplicam sem decis@es, a equipe provavelmente propde muito

cedo, a interlocutores insuficientemente engajados ou sobre necessidades mal qualificadas.

Por exemplo, enviar uma proposta apds um prospecto ter simplesmente pedido informacfes permite
declarar uma acgédo concreta. Mas se o contexto, os critérios de decisao, 0s concorrentes, o orcamento
ou o processo de compra permanecem desconhecidos, o documento tem poucas chances de se tornar
um negdacio. Ele infla o indicador de propostas enviadas. Ele ndo alimenta necessariamente o
desempenho.

Um volume s6 faz sentido em relacdo ao que ele transforma — e ao que o transforma depois.

Quando a atividade se torna o objetivo, as equipes aprendem a
produzir atividade

O problema néo é a existéncia dos KPI. Uma organizacado que ndo mede nada acaba confundindo
percepcdes, intencdes e resultados. Os indicadores trazem referéncias indispensaveis.

O problema aparece quando a atividade deixa de ser um meio e se torna um resultado em si. Dez
reunides, cinco oportunidades e trés propostas sao entéo consideradas um desempenho completo,
mesmo que nenhuma dessas etapas realmente se aproxime de uma decisdo do cliente.

As equipes rapidamente entendem o que desencadeia o reconhecimento ou a pressdo. Se o gerente
comenta longamente sobre os volumes, mas raramente questiona sua qualidade, os Business
Managers adaptam seu comportamento. Eles multiplicam as a¢des faceis de declarar, criam
oportunidades muito cedo e enviam propostas para demonstrar que 0 assunto esta avancando.

No curto prazo, o dashboard melhora. A médio prazo, o pipeline se enche de dossiés frageis. As
previsdes se tornam menos confiaveis, os follow-ups se acumulam e a taxa de converséo cai. Entdo a
diretoria descobre, muitas vezes com varias semanas de atraso, que a dinamica anunciada ndo existia
realmente.

A boa pergunta ndo é apenas: quanto?

Gerir a atividade supde manter os indicadores de volume, mas vincula-los sistematicamente a trés
outras dimens0fes: qualidade, transformacéo e tempo.

A qualidade permite saber se a acéo foca no alvo certo e produz informacdes utilizaveis. A
transformac&@o mede o que cada etapa realmente gera: quantos contatos se tornam trocas, quantas
reunides abrem uma oportunidade qualificada, quantas propostas levam a uma deciséo. O tempo
finalmente revela os dossiés que estagnam e os indicadores que permanecem artificialmente positivos
porque nada é realmente encerrado.
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Tomemos cinquenta e cinco propostas enviadas. O volume parece satisfatério. Mas quantas foram
precedidas de uma qualificacdo completa? Quantas incluem uma préxima etapa aceita pelo cliente?
Quantas ainda estdo ativas apos trinta dias? Quantas foram ganhas, perdidas ou abandonadas — e
por quais razbes?

Essa leitura ndo substitui o volume. Ela da um sentido a ele. Ela permite distinguir uma equipe que
acelera de uma equipe que pedala mais rapido sem avancar mais.

Os KPI devem revelar problemas, nao cobri-los

Um dashboard util ndo serve para demonstrar que tudo esta bem. Ele serve para mostrar cedo o que
merece uma deciséo.

Se as ac¢les de prospeccdo aumentam, mas as conversas nao aumentam, o gerente pode trabalhar na
segmentacdo e nas abordagens. Se as oportunidades aumentam, mas poucas alcancam uma
qualificacao suficiente, ele pode revisar os critérios de entrada no pipeline. Se as propostas se
acumulam sem resposta, ele pode impor que nenhum documento saia sem que o processo de decisédo
seja compreendido e sem uma préxima etapa acordada.

Em cada caso, o KPI ndo fornece a solucéo. Ele indica onde olhar. A decisé&o nasce depois da
observacéao das praticas, das trocas com os Business Managers e da analise de alguns casos
concretos.

Por exemplo, em vez de pedir a equipe para enviar dez propostas adicionais, o gerente pode revisar as
dez ultimas propostas perdidas ou sem resposta. Ele busca com a equipe 0 momento em que a relagéo
comercial se fragilizou: interlocutor errado, problema mal entendido, auséncia de urgéncia, solucéo
padrao, preco apresentado muito cedo ou proxima etapa nunca assegurada. A analise entao produz
um alavanca de acdo muito mais precisa do que uma nova meta de volume.

O controle tranquiliza porque mostra nameros. A gestao perturba as vezes mais, porque obriga
a olhar o que esses numeros nao produzem.

Tudo parece sob controle... até o resultado

Os indicadores de atividade raramente alertam no momento exato em que o desempenho comeca a se
degradar. Por um tempo, as equipes continuam a ligar, a se encontrar, a abrir oportunidades e a enviar
propostas. Os volumes permanecem altos. A maquina parece estar funcionando.

A discrepancia aparece mais tarde, qguando as assinaturas ndo chegam, quando o faturamento previsto
se desfaz ou quando a margem esperada ndo se materializa. Nesse momento, varias semanas de
esforcos ja foram consumidas.

O papel do gerente ndo &, portanto, esperar que o resultado final contradiga o dashboard. E identificar,
entre as etapas, 0s primeiros sinais de uma atividade que transforma menos bem.

Na proxima revisdo comercial, ndo te limites a perguntar se os indicadores estédo no verde. Escolhe
uma etapa da cadeia e faz uma pergunta mais exigente: o que a atividade produzida esta semana
realmente fez avancar?
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Uma equipe pode fazer mais sem avangar mais. Enquanto o dashboard ndo permitir ver essa
diferenca, ele ndo da o controle. Ele da apenas a impressao dele.
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