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Sobre o Tio Salim 
Eu escrevo, há mais de 15 anos, para diversas revistas. Falo sobre gestão, 
marketing, vendas, recursos humanos, finanças e um monte de outros 
assuntos relacionados aos negócios e as empresas.  
 
Um dia recebi um e-mail de um leitor elogiando muito os artigos, mas falando 
que ele sempre tinha alguma dificuldade em entender os textos. Segundo ele, 
HX�HVWDYD�DVVXPLQGR�TXH�RV�OHLWRUHV�Mi�FRQKHFLDP�R�DVVXQWR�H�³SXODYD´�
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uma figura ímpar. Gordo, com cara e jeito de sultão árabe. Fumava muito e 
tinha a voz muito rouca. Era um grande contador de piadas e sucesso 
garantido de qualquer festa ou reunião de família. As crianças adoravam o Tio 
Salim. Deixava minha tia simplesmente louca com as coisas que aprontava, 
mas isso é assunto para outro livro.  
 

Conversas com o Tio Salim 
Esse livro foi escrito baseado em uma série de conversas que eu tive com o 
Tio Salim, explicando para ele como fazer para vender mais e melhor. 
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Introdução 
 
Domingo de muito sol. Fui almoçar na casa do Tio Salim. Tia Julia cozinhava 
muito bem. Mesa farta como sempre. Muito quibe, esfiha e tabule, e também 
varenike e guefilte levados pelo meu Tio Jacob. 
 
Os almoços são VHPSUH�PXLWR�GLYHUWLGRV��([LVWH�XPD�~QLFD�UHJUD��³QmR�IDODU�
de negócios nD�PHVD´��7HPRV�TXH�H[SOLFDU�HVVD regra. Para minha família 
³QmR�IDODU�GH�QHJyFLRV�QD�PHVD´�VLJQLILFD�Tue um familiar não pode comprar 
ou vender alguma coisa de outro familiar na hora das refeições. Segundo 
minha tia, essa coisa de comprar ou vender em família sempre dá briga. Sabe 
como é... parte da família é árabe e parte é judia. Claro que você já viu 
árDEHV�H�MXGHXV�QHJRFLDQGR��$�FRLVD�VHPSUH�ILFD�³TXHQWH´�� 
 
$�UHJUD�GH�³QmR�IDODU�GH�QHJyFLRV�QD�PHVD´�QmR�VH�DSOLFD�D�IDODU�VREUH�DV�
empresas de cada um - isso sim pode!   Aliás, a maior diversão da família é 
ficar metendo o bedelho nos negócios um do outro. 
 
³6REULQKR��KDELE��YRFr�WHP�TXH�HQVLQDU�R�Emir a vender´�GLVVH�R�7LR�6DOLP�
com seu sotaque forte. ³Ele precisa de muita ajuda lá na empresa dele. Eu 
poderia ajudar porque sou muito bom em vendas, mas ele não me ouve. 
Quando eu tinha doze anos eu já vendia camelos lá na Síria. Com quatorze 
anos eu estava aqui no Brasil vendendo gravatas na feira. Tive que aprender 
a falar português muito rápido. Aos 16 anos de idade eu já era um dos 
melhores vendedores da Rua 25 de Março. Eu acho que eu podia ensinar 
essa garotada a vender. O que você acha Jacob?  Botamos seus dois filhos, 
David e Samuel, mais o Emir e R�-XQLQKR�SDUD�DSUHQGHU�FRPLJR´� 
 
$�³JDURWDGD´�IH]�XPD�FDUD�GH�SkQLFR�WRWDO��2OKDUDP�SDUD�PLP�GR�WLSR�³7LR��
VDOYD�D�JHQWH�GHVWD�IULD´�� 
 
Graças DR�ERP�$OODK�R�7LR�-DFRE�IRL�TXHP�VDOYRX�D�VLWXDomR�³6DOLP��VHP�
dúvida você é um grande negociador e teve muito sucesso na sua vida. Com 
certeza você tem muitas histórias inspiradoras para contar. Mas, eu acho que 
o Dago tem o conhecimento e o material mais organizado. Ele já deve ter 
material para o treinamento, com exercícios, com uma metodologia bem 
definida e com ferramentas e instrumentos para apoiar o processo de vendas. 
Além do que, o Dago deve ter mais tempo e paciência que você. Certo, Dago, 
você topa ensinar a garotada?´� 
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Eu não tive nem tempo de responder e a garotada já tinha me eleito como 
instrutor de vendas da família. Olhei para minha esposa e ela estava rindo da 
enrascada em que eu estava metido. 
 
Bom, foi desta forma que saíram as reuniões semanais para que eu 
ensinasse vendas para a garotada e foi assim que nasceu esse livro. 
 
Antes de começar temos que falar que a garotada é composta pelo Emir,  
filho do Tio Salim, Juninho, sócio e amigo de infância do Emir, David e 
Samuel, filhos do Tio Jacob. 
 
Emir e Juninho estavam com 22 anos, recém-formados em Computação e 
donos de uma empresa de venda de produtos e serviços de Tecnologia. 
 
Emir é muito parecido, fisicamente, com meu Tio Salim mas, com perfis 
totalmente distintos. É um doce de pessoa, romântico e sempre cheio de 
novas ideias e projetos. Na infância conheceu o Juninho e os dois não se 
ODUJDUDP�PDLV�PHVPR�SRUTXH�RV�GRLV�WHP�R�PHVPR�SHUILO�³VRQKDGRU´�- o que 
GHL[D�PHX�7LR�XPD�³IHUD´��³6mR�GRLV�FDEHoDV�GH�YHQWR´�IDOD�R�7LR�6DOLP��³QmR�
VHL�FRPR�DTXHOD�HPSUHVD�SDUD�HP�Sp��(OHV�Vy�SHQVDP�HP�QDPRUDU´�� 
 
David estava com 21 anos e cursando Medicina. Samuel, com 23 anos, 
estava finalizando o curso de administração e fazendo estágio na indústria do 
Tio Jacob. 
 
$TXL�RV�GRLV�HUDP�H[WUHPDPHQWH�³FDUWHVLDQRV´��$�SXUD�OyJLFD�HP�SHVVRD��2�
David tinha sido abençoado com um perfil mais suave, gostava de falar com 
as pessoas e participar de tudo que era comunidade, associação, rede social 
e grupos. O Samuel parecia R�³6SRFN´�- o vulcano do Star Trek. Era fantástico 
com os números, mas com grande dificuldade de se relacionar com as 
pessoas. Adora o email como forma de comunicação entre pessoas. 
 
(�DVVLP��Oi�HVWDYD�HX�FRP�XP�JUXSR�³LQWHUHVVDQWH´�GH�JDURWRV�ROKDQGR�SDUD 
PLP��FXULRVRV�SDUD�VDEHU�VH�LD�VHU�XP�³PLFR´�RX�VH�YDOHULD�D�SHQD��(�Oi�
estava eu com um frio na barriga... 
 
Ah....o Tio Salim se ofereceu para participar das aulas. Na verdade, não foi 
H[DWDPHQWH�XPD�RIHUWD��IRL�PDLV�XPD�LPSRVLomR�³%RP��JHQWH��HQWmR�
começaremos as aulas hoje ou na segunda-IHLUD"´�GLVVH�R�7LR�6DOLP� 
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Capítulo 1 - O que é venda consultiva 
 
Bom, meninos H�7LR�6DOLP��YDPRV�FRPHoDU�IDODQGR�VREUH�³YHQGDV�
FRQVXOWLYDV´�- uma forma moderna de vender e que se aplica à maior parte 
dos produtos e serviços, focada em fechar acordos e preservar a relação com 
o cliente. 
 
O mercado está passando por um processo de amadurecimento. No passado 
as empresas tinham poucos produtos para vender, portanto, o vendedor 
podia oferecer todos os produtos para o cliente e deixar com que o cliente 
fizesse a escolha da melhor opção mediante suas necessidades. 
 
Hoje, as empresas têm um grande número de produtos com variações, 
complexidades e preços diferentes. Muitas vezes é difícil, até mesmo para o 
vendedor, conhecer toda a linha de produtos da sua empresa.  
 
Do outro lado está um cliente cada vez mais ocupado e com menos tempo e 
paciência para fazer as compras. O cliente tem um problema e quer ter o seu 
problema resolvido. Então, ele quer um vendedor que consiga fazer as 
perguntas corretas para identificar o problema e recomendar os melhores 
produtos e serviços para atendê-lo. 
 
6XUJH�DTXL�D�³YHQGD�FRQVXOWLYD´�- onde o vendedor deve atuar como um 
consultor, ajudando o cliente na escolha da melhor solução para atender seus 
desejos e necessidades. Essa venda consultiva exige que a empresa tenha 
vendedores com novas habilidades e nova estrutura de vendas. 
 
$�HPSUHVD�WHP�XP�~QLFR�REMHWLYR��³9HQGHU´� 
(�R�YHQGHGRU�WHP�XP�~QLFR�REMHWLYR�QD�YLGD��³*DQKDU�PXLWR�GLQKHLUR´�� 
 
Então, é fundamental que a empresa tenha grande eficiência em vender. Isso 
significa implementar e usar metodologia e instrumentos para garantir que 
todos os vendedores tragam o máximo possível de resultados para a 
empresa. 
 
Metodologia, como dizia o Tio Salim, é um conjunto de ferramentas e 
processos que nos ajudam a replicar o brilhantismo e evitar repetir os 
mesmos erros. 
 
Nesse capítulo veremos como usar a venda consultiva para aumentar as 
vendas da sua empresa e, consequentemente, fazer com que você ganhe 
mais dinheiro. 
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Sinto muito, sua estrutura de vendas está obsoleta 
 
³'DJR��Oi�QD�HPSUHVD�HVWDPRV�FRP�GHVHPSHQKR�EDL[R�GH�YHQGDV��-i�
pensamos em trocar os vendedores, mas conversamos com outras revendas 
de tecnologia e todas estão com o mesmo problema. Será que o problema é 
realmente com os vendedores?´�SHUJXQWRX�R�(PLU� 
 
Emir, a maioria das revendas montou uma estrutura de vendas na década 
passada quando o mercado estava em crescimento e quando os clientes é 
que procuravam as revendas. De lá para cá, o organograma vem sofrendo 
atualizações apenas nos nomes das pessoas, mas não em sua estrutura e 
funções. O baixo desempenho de vendas não é culpa dos vendedores, mas 
sim de uma estrutura totalmente inadequada para o momento atual de 
mercado. 
 
3DUD�WHU�VXFHVVR�DV�UHYHQGDV�WHUmR�TXH�JDQKDU�PXLWD�³PDVVD�PXVFXODU´�SDUD�
brigar contra a concorrência. Portanto, aumentar sua base de novos clientes e 
aumentar sua participação nos clientes atuais. O ponto chave será maximizar 
o tempo do recurso mais precioso da empresa, do recurso que traz dinheiro 
para dentro de casa, ou seja, do vendedor.  
 
As melhores práticas na estruturação da equipe de vendas apontam para 
montar uma equipe de suporte que dará apoio operacional aos vendedores, 
cuidando da parte dos diversos ³follow-ups´ que devem ser feitos tanto nos 
clientes quanto nos recursos internos da empresa. Essa equipe cuidará 
também, da elaboração básica das propostas, deixando para o vendedor 
apenas a finalização e reduzindo drasticamente o tempo que o vendedor 
alocará para essa tarefa.  
 
A equipe de marketing deve trabalhar totalmente orientada a aumentar a 
geração de demanda e de maneira sincronizada com a equipe de vendas. As 
fases de prospecção e qualificação passam a ter um papel fundamental na 
otimização do tempo dos vendedores, e deveriam ser conduzidas por uma 
equipe de tele-vendas extremamente experiente, contando com o suporte de 
uma campanha de marketing integrada para aumentar sua eficiência. 
 
A inteligência de marketing deve coletar informações sobre tendências de 
mercado, estratégias e atividades da concorrência, necessidades e dores dos 
clientes, e então, criar um discurso baseado em benefícios e treinar a equipe 
de vendas. 
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2V�YHQGHGRUHV�GHYHUmR�HVWDU���GLDV�SRU�VHPDQD�³QD�UXD´��GHGLFDQGR���GLD�
para o planejamento das contas, das oportunidades e das visitas. O 
planejamento tem um papel fundamental no aumento da lucratividade das 
HPSUHVDV��2�³IRUHFDVW´�(previsão de vendas) não deve ser YLVWR�FRPR�³DTXHOD�
planilha do chefe´�TXH�D�JHQWH�³FKXWD´�RV�Q~PHURV��PDV�VLP�FRPR�XPD�
ferramenta necessária para aumentar a eficiência da equipe de vendas e, 
consequentemente, a margem de lucro da empresa. 
 
A gestão da equipe de vendas deve ser feita considerando o uso de 
processos, metodologias e indicadores de desempenho. A remuneração 
passa a ter um grau muito maior de complexidade envolvendo novas fórmulas 
e métricas, e premiando todos os envolvidos no processo de vendas.  
 
Enfim, as revendas TXH�TXLVHUHP�SDUWLFLSDU�GR�³QRYR�PHUFDGR´�QmR�WHUmR�
alternativas a menos de montar novas estruturas de vendas integradas com a 
equipe de marketing.  
 
³7i�YHQGR�(PLU��WHP�XP�PRQWH�GH�WUDEDOKR�H�PXGDQoDV�SDUD�ID]HU��$QWHV�GH�
pensar em trocar vendedor tem que estabelecer estrutura, processos e 
FRORFDU�IHUUDPHQWDV´��GLVVH�R�VyFLR�-XQLQKR� 
 
Hoje existe uma grande carência de mão de obra qualificada no mercado. É 
muito difícil achar bons profissionais. Uma empresa que não tenha os 
processos bem estruturados e definidos tem que contratar profissionais 
altamente experientes e caros para conseguir sobreviver. E essa empresa 
será refém desses profissionais. 
 
A empresa que tem os processos bem definidos e estruturados consegue 
UHFUXWDU�SURILVVLRQDLV�PDLV�³VLPSOHV´��SRrque os processos garantirão a 
qualidade e consistência do trabalho. 
 
Ninguém contrata uma secretária que não conheça datilografia ou que não 
conheça o Microsoft Word. E, também, ninguém deveria contratar um 
vendedor que não conhece CRM (Gerenciamento da Relação com o Cliente) 
- é parte dos pré-requisitos básicos. Ele deveria fazer um cursinho e aprender 
antes de buscar emprego em vendas. 
 
³'DJR��YRFr�IDORX�GH�XP�PRQWH�GH�FRQFHLWRV�LPSRUWDQWHV�VH�UHIHUHQFLDQGR�D�
revendas de tecnologia, mas todos esses conceitos servem para as demais 
empresas de mercado, certo?´��SHUJXQWRX�6DPXHO� 
 
Certíssimo Samuel, você deveria implementar esses conceitos lá na empresa 
do Tio Jacob. O resultado seria muito positivo. 
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2�³YHQGHG{´�H�R�FRQVXOWRU 
 
Eu causei algumas decepções para meus pais. Uma delas, lá por 1990, foi 
TXDQGR�HX�GLVVH�TXH�LULDU�WUDEDOKDU�FRPR�³YHQGHGRU´��(OHV�ILFDUDP�
YLVLYHOPHQWH�DEDWLGRV��0LQKD�PmH�FRORFRX�D�PmR�QD�FDEHoD�H�SHUJXQWRX�³D�
HPSUHVD�HVWi�WH�SXQLQGR�SRUTXH�YRFr�IH]�DOJR�HUUDGR"´��0HX�SDL�YHLR�FRP�D�
frDVH�WtSLFD�³0HX�ILOKR��KDELE��YRFr�HVWXGRX�WDQWR��9DL�GHL[DU�WXGR�isso de lado 
SDUD�VHU�YHQGHGRU"��9RFr�YDL�MRJDU�VXD�FDUUHLUD�QR�OL[R�´ 
 
Fechem os olhos por um momento e pensem no que seria a figura típica de 
um vendedor. Eu mesmo acabo sempre imaginando aquele vendedor de 
carros usados em filmes americanos. Sabe o cara fumando charuto com a 
camisa aberta, cheio de correntes de ouro e falando mais do que a boca?  
Você tem certeza de que o cara vai te enrolar e vai te enganar. 
 
Vocês, com certeza, já ouviram falar que vendedor é o cara que consegue 
vender qualquer coisa para qualquer um. Vende gelo para esquimó. A frase 
que eu acho mais engraçada é ³%RP�YHQGHGRU�Mi�QDVFH�ERP�YHQGHGRU´�- se 
assim fosse nós poderíamos recrutar vendedores lá na maternidade. Já 
SHQVRX�ROKDU�SDUD�R�EHEH]LQKR�H�IDODU�³esse VLP��YDL�VHU�YHQGHGRU�GRV�ERQV�´ 
 
Eu tinha um chefe que falava que o bom vendedor, que agora tem o nome de 
vendedor consultor, tem quer ser bem informado e atualizado, bom 
observador, bom ouvinte e bom comunicador, carismático, auto-motivado, 
proativo, sensato, flexível, criativo, assertivo, persistente, ter perspicácia, 
postura e ser um grande estrategista. Além disso, o vendedor deveria 
conhecer psicologia já que trabalha com pessoas, marketing para fazer 
geração de demanda, administração para conseguir gerir bem o seu tempo e 
falar de negócios com os clientes, e, obviamente conhecer muito bem os 
produtos que está vendendo e o mercado dos seus clientes. Então, 
basicamente, o vendedor tem que ser um SUPER HOMEM - sem usar a 
capinha vermelha para não ficar estranho... 
 
Aqui vem a pergunta: Será que isso WXGR�p�³HQVLQiYHO´"��6HUi�TXH�
conseguimos criar um vendedor consultor? 
 
A primeira preocupação é saber se o candidato tem alguma propensão, ou 
vocação, à vendas. É como fazer o teste de vocação profissional. Tem gente 
com vocação para ser médico, gente com vocação para ser advogado e 
gente com vocação para ser vendedor. Daria para transformar qualquer 
pessoa em médico?   Até daria, mas seria um esforço impressionante do 
aluno e do professor e provavelmente o aluno não seria um expoente em sua 
área, sem contar a frustração. 
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Para os que têm vocação para vendas, o mercado sempre fala da regra 
�������9LQWH�SRU�FHQWR�VmR�YHQGHGRUHV�LQWXLWLYRV�RX�³QDWRV´�- conseguem ter 
VXFHVVR��VHP�VDEHU�H[DWDPHQWH�SRU�TXH��-i�YL�PXLWRV�³QDWRV´�WHQWDUHP�
HQVLQDU�SDUD�RV�RXWURV�XVDQGR�R�SURFHVVR�³Vamos ao cliente e você fica 
observando tudo o que eu faço. Na próxima vez você faz exatamente como 
HX�IL]��$t�YDL�GDU�FHUWR´��2EYLDPente que não dá certo porque essa não é a 
forma correta de transferir conhecimento.  
 
Oitenta por cento dos candidatos a bons vendedores conseguem aprender 
6,0��PDV�FRP�PXLWR�HVWXGR��PHWRGRORJLD��IHUUDPHQWDV�H�³FRDFKLQJ´�GH�
alguém mais experiente e que consiga transferir o conhecimento de maneira 
estruturada. 
 
O vendedor consultor está interessado em criar e estabelecer um 
relacionamento de longo prazo com seus clientes - assegurando-se que o 
FOLHQWH�FRPSUH�PXLWDV�YH]HV��2�³YHQGHG{´�HVWi�LQWHUHVVDGR�QR�GLQKHLUR�GH�
curto prazo, na transação, o que pode não ser bom para a empresa. Mesmo 
DTXHOH�³YHQGHG{´�GH�FDUURV�XVDGRV�GH�ILOPHV�DPHULFDQRV�SRGHULD�HVtar 
interessado em criar uma rede de clientes, mas isso é perfil. Infelizmente 20% 
dos vendedores são assim - alguns tão refinados que a empresa tem 
dificuldades em identificar numa primeira olhada. Dá para mudar alguns 
dessHV�³YHQGHG{V´�FRP�FRDFKLQJ��SURFessos, ferramentas e metodologia.  
 
³'DJR��Oi�QD�HPSUHVD�D�JHQWH�Yr�isso FODUDPHQWH´��GLVVH�6DPXHO��³7HP�XP�
vendedor que fala pelos cotovelos, está sempre bem vestido e bem 
humorado, mas tem muitos dias que ele não aparece. Fica sem vender um 
mês inteiro e de repente aparece com uma grande negociação. Acho que ele 
WHP�R�WLSR�³QDWR´�TXH�YRFr�FRPHQWRX��2�UHVWR�GD�HTXLSH�p�WUDQTXLOD��XVD�EHP�
as planilhas. Eles não fecham grande negociações, mas também trazem 
dinheiro todo mês, exatamente como planejado. Acho que eles estão dentro 
GRV�����TXH�YRFr�IDORX´�� 
 
É isso mesmo Samuel. E te pergunto: quem te dá mais tranquilidade, o nato 
ou os outros?  
 
³'DJR, nem se compara. Com o nato a gente está sempre com o coração na 
mão, nunca sabemos quando virá o dinheiro e nem se virá. Nem ele sabe 
disso. Pode vir, mas pode não vir. Não dá para gerenciar uma empresa 
assim. Meu pai sempre achou que o nato era o melhor vendedor da empresa, 
mas estou vendo que não. Prefiro ter vendedores com previsibilidade´. 
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Da transação para o relacionamento 
 
Você precisa comprar um terno novo. Homens tipicamente não curtem fazer 
FRPSUDV��$FKDP�³DUULVFDGR´�H�FKDWR� 
 
Você se prepara psicologicamente. Vai a uma das lojas mais cara do melhor 
shopping center da cidade para minimizar os riscos. Uma legião de cordiais 
vendedores lhe mostra a última coleção de ternos italianos - eles falam 
rápido, falam muito, parece que são dezenas de vendedores. Em dois 
minutos você já está no provador com um monte de ternos, o alfaiate te 
cutucando e aquele monte de vendedores falando mais que a boca.   
 
'HSRLV�GH�LQWHUPLQiYHLV�PLQXWRV�HOHV�WH�FRQYHQFHP�D�FRPSUDU�R�³WRSR�GD�
PRGD´��R�³PDLV�PRGHUQR´��9RFr�YDL�SDUD�R�FDL[D�H�DSDUHFH�D�SULPHLUD�
surpresa - o valor do terno é absurdamente alto. Nesse momento uma mulher 
pararia a transação e começaria a busca por outra mercadoria. Homens, por 
outro lado, engolem seco, fecham a cara, pensam em dar um soco na cara do 
vendedor, mas assinam o cheque e pronto. 
 
Você sai da loja se convencendo de que foi muito caro, mas valeu a pena. 
Afinal, era o melhor produto da loja.  
 
No caminho você começa a pensar que não poderá utilizar esse terno em 
todas as ocasiões. Começa a ficar em dúvida. Chega em casa e, meio sem 
jeito, mostra para sua esposa. Ela dá uma bela gDUJDOKDGD�H�GL]�³YRFr�MDPDLV�
vai ter coragem de usar isso´�� 
 
Pronto. Você se sente o pior dos homens! Ah, e o terno vai ficar encostado... 
 
O erro do comprador foi cair no jogo do vendedor. O erro do vendedor foi se 
preocupar apenas com a transação e não com o relacionamento. Esse tipo de 
vendedor causa um grande prejuízo para as empresas. 
 
Mas os compradores sabem se proteger. Os homens têm um jeito especial de 
sinalizar aos amigos que a loja não é confiável. Eles inventam qualquer 
desculpa esfarrapada para entrar no assunto e falar mal da loja. O homem 
que está ouvindo nem se preocupa em saber se o argumento é verdadeiro ou 
não, ele sabe que esse é o sinal para mostrar que aquela loja representa alto 
risco.  
 
Tenho um grupo de amigos que não compra em uma determinada loja do 
shopping. Eles nem sabem qual o motivo, mas alguém, algum dia, deve ter 
sinalizado sobre a loja e eles simplesmente colocaram um rótulo ali.   
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David deu uma grande gargalhada ³'DJR��vou ter que contar essa história. 
Semana passada eu pedi ajuda para o Emir para comprar a ³tralha´ de 
tecnologia lá para clínica que estamos montando. É uma infinidade de 
modelos e variações de computadores, telas, impressoras, no-breaks e mais 
um monte de ³cacarecos´. O tal do vendedor falava mais do que a boca. Eu 
deixei o vendedor falando com o Emir e comecei a brincar com meu celular. 
Saímos de lá com um monte de caixas, fomos para a clínica e o Emir 
começou a montar as coisas. A cada 5 minutos o Emir soltava um palavrão 
HQRUPH�H�XP�³QmR�YHLR�R�FDER´��³IDOWRX�isso´��³R�FRQHFWRU�p�GLIHUHQWH´�H�SRU�DL�
foi....Eu abri uma cerveja e fiquei assistindo o primo Emir sofrer. Fico 
imaginando o Diretor de tecnologia lá da indústria do meu pai. Nossa, o cara 
GHYH�VRIUHU�PXLWR�´  
 
Então David, o Diretor de tecnologia da indústria do seu pai só vai comprar de 
empresas que ele tenha confiança - tem que ter um relacionamento.  
 
A mesma coisa vai acontecer quando você abrir a clínica. Você acha que uma 
pessoa que tenha um problema muito sério de saúde vai entrar na primeira 
clínica que ver pela frente?   Claro que não, ela vai pedir indicações para 
pessoas conhecidas. Chegando lá, se ela não sentir confiança no médico, ela 
simplesmente vai embora e vai procurar outro. Então, o paciente vira cliente 
quando se estabelece uma relação de confiança. 
 
A confiança é o principal aspecto da venda consultiva. Em qualquer segmento 
de mercado. 
 
O Tio Jacob ficou muito preocupado há alguns anos quando os chineses 
começaram a vir para o Brasil com peças bem mais baratas. Logo, os clientes 
perceberam que de 10 peças compradas, 2 quebravam rápido. Então era 
exatamente o bom e velho aprendizado de que ³R�EDUDWR�VDL�FDUR´��$�IDPD�GH�
produtos de baixa qualidade dos chineses se espalhou pelo mercado com 
uma velocidade impressionante.  
 
2V�FRQVXPLGRUHV�VH�IDODP�H�R�³UyWXOR´�VH�HVSDOKD�UDSLGDPHQWH��2V�FKLQHVHV�
JDQKDUDP�R�UyWXOR�GH�³R�EDUDWR�TXH�VDL�FDUR´� 
 
O Tio Jacob, ao invés de perder clientes, ganhou clientes porque soube 
aproveitar a situação e fazer uma boa campanha de marketing aliada a um 
bom plano de vendas. 
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Vendedor talibã 
 
Os senhores feudais criavam estórias de dragões para amedrontar seus 
vaVVDORV��$XPHQWDYDP�VXEVWDQFLDOPHQWH�RV�WULEXWRV�HP�QRPH�GD�³VHJXUDQoD´�
do seu povo. O tempo passou, mas basta ligar a televisão e ver que a 
HVWUDWpJLD�FRQWLQXD�D�PHVPD��2V�GUDJ}HV�IRUDP�VXEVWLWXtGRV�SHOR�³SHULJR�
,UDTXLDQR�GH�DUPDV�GH�GHVWUXLomR�HP�PDVVD´��pelo Antrax, pelos demoníacos 
terroristas do Al Quaeda, pelo perigoso Jean Charles de Menezes. Tudo em 
QRPH�GD�³VHJXUDQoD´� 
 
Os tecnólogos sempre foram bons ³marqueteiros´ e criaram muitos dragões 
para vender tecnologia. Os vírus que permitiram a venda de uma infinidade 
GH�SURGXWRV�H�VHUYLoRV�SDUD�³VDOYDU�DV�HPSUHVDV´��2����GH�6HWHPEUR�H�DV�
tsunamis que foram utilizados para vender ainda mais back-up e 
contingência. A possibilidade de roubo eletrônico de senha e intrusão nos 
servidores da empresa. 
 
E quem, em sã consciência, falaria na idade média que os dragões não 
existiam?   (�TXHP�YDL�IDODU��KRMH��TXH�RV�86$�HVWmR�³H[DJHUDQGR´�HP�VXD�
paranóia de segurança mundial? 
 
E que Presidente de empresa vai ter coragem de cortar o orçamento de 
tecnologia destinado a back-up, segurança e contingência, e assumir o risco? 
 
Os senhores feudais construíram grandes muros ao redor das cidades para 
protegê-las de invasões e de animais ferozes. Mas, precisavam se precaver 
de dragões? 
 
Tem muito vendedor que é do tipo talibã. Adora fazer um terrorismo para 
vender. Usa argumentos exagerados para tentar vender muito mais do que o 
cliente precisa. 
 
³'DJR� eu tenho um amigo que diz que marketing é criar a angústia de não 
ter´�GLVVH�6DPXHO��³/i�QD�LQG~VWULD�GR�SDSDL��DFKR�TXH a gente exagera sim, 
tanto no marketing quanto em vendas. Fazemos o cliente comprar, sempre, o 
SURGXWR�PDLV�FDUR�HP�QRPH�GD�VHJXUDQoD´�� 
 
Samuel, temos sempre que lembrar que vender é criar uma relação de 
confiança. Se, em algum momento, o cliente desconfia que ele poderia ter 
comprado um produto mais barato e mais adequado às necessidades dele, 
então, a relação de confiança foi quebrada.  
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Alguns clientes já começam a enxergar a linKD�GLYLVyULD�HQWUH�³QHFHVVLGDGH´�H�
³H[DJHUR´��&RPHoDP�D�H[LJLU�TXH�VHXV�IRUQHFHGRUHV�SDUHP�GH�IDODU�GH�
dragões e comecem a falar como o fornecedor poderia ajudar a empresa do 
cliente a vender mais, a ter mais qualidade, melhor tempo de resposta no 
mercado, mais agilidade e mais competitividade.  
 
Samuel, você sabe como os seus clientes ganham dinheiro?  E como a sua 
indústria poderia ajudar seus clientes a ganharem ainda mais dinheiro?  Esse 
é o tipo de argumentação que o vendedor consultor deveria ter. Como ajudar 
o cliente a ganhar mais dinheiro. Com ajudar os clientes a vender mais e 
melhor.  
 
Então, de um lado temos o vendedor talibã que usa argumentos terroristas do 
WLSR�GH�³6H�YRFr�QmR�FRPSUDU�PHX�SURGXWR��DOJR�WHUUtYHO�LUi�DFRQWHFHU�Fom 
sua empesD�H�VHXV�FOLHQWHV´��&laro que estou exagerando, nenhum vendedor 
falaria desta forma, mas passaria exatamente essa mensagem com palavras 
mais sofisticadas.  
 
Do outro lado temos o vendedor consultor que usa argumentos de negócios 
GR�WLSR�³&RPSUDQGR�QRVVRV�SURGXWRV�VXD�HPSUHVD�FRQVHJXLUi�DXPHQWDU�DV�
vendas em 10% e reduzir o custo operacional em 3%, além de oferecer um 
produto de melhor qualidade para seus clientes. E qualidade é sinônimo de 
ILGHOL]DomR��RX�VHMD��FOLHQWHV�FRPSUDQGR�PDLV�H�PDLV´�� 
 
Os Presidentes de empresas querem muito mais do que apenas comprar 
produtos ou montar uma infraestrutura, querem a inteligência. No caso de 
tecnologia, os Presidentes querem transformar a carteira de investimentos de 
tecnologia em um grande aliado dos negócios, gerando diferencial 
competitivo.  
 
A mudança é muito grande. Não dá mais para sobreviver usando dragões 
para vender. 
 
³'DJR��HX�ILTXHL�TXLHWLQKR�DWp�DJRUD��PDV�esse assunto tem tudo a ver 
FRPLJR´��GLVVH�'DYLG�- R�IXWXUR�PpGLFR�GD�IDPtOLD��³7HQKR�YLVWR�PXLWRV�
médicos talibãs. Eles exageram no terrorismo e adoram transformar o 
paciente em crônico - SDUD�FRQVXPLU�UHPpGLRV�H�FRQVXOWDV�R�UHVWR�GD�YLGD´�� 
 
David, voltamos ao ponto de confiança. Se o paciente percebe que o médico 
foi terrorista ele irá para outro médico e, em pouco, o médico terá um rótulo 
de talibã. Desfazer um rótulo é um trabalho lento, caro e complicado. 
 
&RPR�GL]LD�D�YRYy�³&XLGD�EHP�GD�WXD�LPDJHP��(OD�YDOH�XPD�IRUWXQD´� 
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A venda de soluções não é uma SOLUÇÃO barata 
 
Nos últimos anos tem-se falado muito sobre a venda de soluções.  
 
Fornecedores, dLVWULEXLGRUHV�H�FOLHQWHV�EXVFDP�R�PHVPR�³QLUYDQD´��
vendedores com habilidades para atuar como consHOKHLURV��³WUXVWHG�
DGYLVRUV´���SURVSHFWDQGR��DQDOLVDQGR�H�HQWHQGHQGR�RV�SUREOHPDV��H�
RIHUHFHQGR�VROXo}HV�FRPSOHWDV��2�SUySULR�FRQFHLWR�GH�³VROXomR´�HYROXLX�DR�
longo desses anos. Passou de uma simples venda de um produto com 
qualquer serviço associado, para uma visão mais holística onde a solução 
pode ter vários componentes.  
 
Tenho um cliente que era uma empresa de desenvolvimento de software em 
Franca, no interior de São Paulo. Eles são um belo exemplo dessa evolução.  
 
No passado ele vendia o sistema de gestão empresarial (ERP) para as 
indústrias de calçado da região. Aí ele nos chamou com um problema: ³HX�
QmR�FRQVLJR�PDLV�YHQGHU��$�FRQFRUUrQFLD�HVWi�PH�PDWDQGR´��3HUJXQWHL�TXHP�
HUD�R�FRQFRUUHQWH�TXH�HVWDYD�DWUDSDOKDQGR�D�YLGD�GHOH�H�HOH�UHVSRQGHX�³6RX�
eu mesmo. Os clientes compraram meu produto e estão satisfeitos. Agora 
TXHUR�YHQGHU�XPD�YHUVmR�QRYD�GR�SURGXWR��PDV�QLQJXpP�TXHU�FRPSUDU´�� 
 
0RQWDPRV�XPD�HVWUDWpJLD�GH�PHOKRUDU�VHQVLYHOPHQWH�D�³FDUD´�GR�SURGXWR��2�
QRYR�GHVLJQ�GHL[RX�RV�FOLHQWHV�³EDEDQGR´��(P�Saralelo montamos uma 
estratégia de vendas para alugar o produto ao invés de vendê-lo. Com a 
locação o cliente ganharia acesso a todas as novas versões do produto. O 
novo design, em paralelo, com o argumento de locação, fez com que os 
clientes mudassem seu relacionamento comercial com a empresa. 
  
Depois de dois anos esse FOLHQWH�QRV�FKDPRX�QRYDPHQWH�³'DJR��RV�FOLHQWHV�
QmR�TXHUHP�UHQRYDU�RV�FRQWUDWRV��'L]HP�TXH�HVWi�PXLWR�FDUR´��3HUJXQWHL�SDUD�
HOH�VH�UHDOPHQWH�R�FRQWUDWR�HVWDYD�FDUR�H�HOH�UHVSRQGHX�³(VWRX�RIerecendo 
uma BMW, mas os clientes dirigem como sendo um fusquinha. Então, 
TXHUHP�SDJDU�SHOR�IXVTXLQKD´�� 
 
Montamos uma nova estratégia onde ele ofereceria, junto com o contrato de 
locação do software, as pessoas para operarem o produto. Então, passou a 
ser um serviço terceirizado de gestão empresarial. Os clientes ficaram 
satisfeitos porque não precisavam gerenciar as pessoas e ainda passaram a 
ter serviços de melhor qualidade. No final do mês, meu cliente extraia todos 
os relatórios e se reunia com cada cliente dele para ajudar na gestão da 
empresa. Passou a cobrar muito mais pelo serviço porque estava agregando 
inteligência ao processo. 
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Com o tempo deixou de desenvolver o software. Passou a oferecer o software 
de outra empresa. Afinal, o negócio dele, agora, era consultoria empresarial, 
com margens bem melhores para a empresa dele. 
 
O negócio da empresa mudou totalmente - foi de produtos a serviços. 
 
A venda consultiva passou a ser fundamental para a sobrevivência da 
empresa. 
  
A venda de soluções não é trivial e nos faz pensar em 3 grandes questões: 
primeira, entender o problema do cliente, analisar e oferecer a solução mais 
DGHTXDGD�GHPDQGD�PDLV�³H[SHUWLVH´��H[LJH�PDLV�WHPSR��HQHUJLD�H�GLQKHLUR�
(pré-vendas), portanto, aumenta o ciclo de vendas e consequentemente o 
custo da venda. Será que todos os seus atuais clientes estarão dispostos a 
pagar por esse novo custo da venda?  A implementação de metodologias 
pode amenizar esse efeito, mas a implementação de qualquer metodologia 
também exige alto investimento em tempo, energia e dinheiro. Se a 
implementação for mal feita poderá quebrar a empresa. 
 
6HJXQGD��VHUi�LPSRUWDQWH�SDVVDU�GH�XP�PRGHOR�GH�YHQGD�SRU�³WUDQVDomR´�
SDUD�XP�PRGHOR�GH�YHQGD�SRU�³UHODFLRQDPHQWR´�SDUD�UHGX]LU�RV�FXVWRV�GD�
venda, mas será que a sua empresa terá tempo, disponibilidade e 
PACIÊNCIA suficiente para fazer a transição?  O que você dirá para um 
YHQGHGRU�TXDQGR�HOH�OKH�GLVVHU�³QmR�IHFKHL�D�TXRWD�esse trimestre porque 
estou criando um relacionamento de longo prazo com o cliente, vou fechar a 
TXRWD�HP���PHVHV´��6HUi�TXH�R�SUySULR�YHQGHGRU�YDL�TXHUHU�ILFDU���RX���
meses sem comissão? 
 
Terceira, mesmo com uma boa metodologia, será que a sua atual equipe de 
vendas conseguirá fazer a transição?  Será que o vendedor terá um nível 
suficiente de conhecimento de negócios para fazer as perguntas corretas, 
articular os componentes da solução e comunicar os benefícios para os 
clientes?  Quanto custará a capacitação da equipe e eventual troca de alguns 
vendedores? 
 
Até quando você se manterá no mercado com a venda de produtos e serviços 
sem inteligência?  Quem serão seus novos concorrentes?  Como fazer a 
integração de negócios à sua atual oferta de produtos e serviços de maneira 
mais rápida e barata possível?  Como estabelecer novos indicadores de 
desempenho para analisar a performance da equipe de vendas? 
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Metodologia de vendas do Tio Salim 
 
³6obrinho, habib, você viu que fiquei quietinho até agora. Pensei muito sobre 
tudo o que você disse sobre vendas consultivas e metodologia. Vi que a 
garotada aqui está cheia de ideias de como melhorar seus negócios. Agora, 
eu, lá na lojinha, faço vendas consultivas e uso metodologia há muito tempo. 
Eu só não sabia que tinha esse nome´�GLVVH�R�7LR�6DOLP� 
 
³4XDQGR�FKHJD�XPD�IUHJXHVD�D�JHQWH�XVD�D�UHJUD�5(32&25´�FRQWLQXRX�R�
7LR�6DOLP��³$�JHQWH�FKDPD�GH�UHJUD�H�YRFr�FKDPD�GH�PHWRGRORJLD��PDV�p�D�
mesma coisa. Vou H[SOLFDU�FRPR�IXQFLRQD´� 
 
³3ULPHLUR�YHP�R�5(�GH�µUHFHEHU�EHP¶�a freguesa. Ela tem que se sentir à 
vontade. Com os anos percebemos que se a freguesa está tensa ou triste, 
então, ela não compra e se comprar não ficará satisfeita. A gente começa 
elogiando a cliente, fala que o cabelo dela está bonito, que a pele parece de 
bebê, pergunta que creme milagroso ela está usando. Algumas vezes 
falamos do perfume ou que o vestido está muito bem feito.  
 
No final da loja temos uma sala super bonita com poltronas confortáveis e 
muitos espelhos. Usamos para mostrar os produtos para grandes 
compradores. Em alguns casos levamos a cliente até lá e servimos café, 
chocolate e damascos. É uma receita infalível. Aí contamos umas piadinhas e 
estamos prontos para ir para a próxima HWDSD´ 
  
³3DL��VH�D�PDPmH�RXYLVVH�YRFr�IDODU�isso��GDULD�D�PDLRU�EULJD´�ULX�(PLU� 
 
³%RP�D�VHJXQGD�HWDSD�GD�QRVVD�UHJUD�5(32&25�p�R�32�GH�µSHUJXQWDU�H�
RXYLU¶�� 
 
Temos que saber o que a freguesa quer. Se é um tecido para verão ou 
inverno. Se ela quer algo mais clássico ou moderninho. 
 
Depois vem o CO GH�µFRQYHQFHU¶��e�D�KRUD�GD�PiJLFD��2�YHQGHGRU�YDL�WUD]HU�
os tecidos que achar mais adequados para as necessidades da freguesa e 
terá que ajudá-la a se decidir o mais rápido possível. Fazer a mágica é 
encantar a freguesa, fazer com que ela tenha certeza de que está fazendo 
uma boa compra. 
 
ÒOWLPD�HWDSD�p�R�5�GH�µUHFHEHU�EHP¶´�GLVVH�R�7LR�6DOLP��$JRUD�ILFRX�WRGR�
PXQGR�FRQIXVR�����³Ð�SDL��UHFHEHU�EHP�HUD�D�HWDSD����FRPR�p�TXH�SRGH�VHU�
WDPEpP�D�HWDSD��"´�SHUJXQWRX�R Emir. 
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³(PLU��VmR�GXDV�HWDSDV�GH�UHFHEHU��1D�SULPHLUD�D�JHQWH�UHFHEH�D�IUHJXHVD��QD�
~OWLPD�D�JHQWH�UHFHEH�R�FKHTXH�GD�IUHJXHVD´�JDUJDOKRX�R�7LR�6DOLP�� 
 
Tio, eu perguntei, o senhor sabe qual das etapas é a mais importante?  RE, 
PO, CO ou R? 
 
³Sobrinho, habib, nós aprendemos que a etapa mais importante é o PO - 
perguntar e ouvir. Todo o resto depende disso. Eu adoraria ter uma 
metodologia para ensinar meus vendedores a perguntarem corretamente´. 
 
Meninos, hoje VH�YRFrV�EXVFDUHP�DV�SDODYUDV�³VDOHV´��YHQGDV��RX�³VHOOLQJ´�
(vendendo) na livraria eletrônica Amazon.com vocês encontrarão mais de 
50.000 livros com diversas metodologias, sendo que cada uma se aprofundou 
em um ponto criando visões um pouco diferentes das demais. Temos que 
usar a metodologia como uma lista de pontos de checagem para saber em 
que etapa do ciclo de vendas estamos e como podemos passar, mais rápido, 
para a próxima etapa. Vejam o exemplo: 
 

Etapa Pontos de checagem 

Oportunidade prospectada 
Identificar novos clientes ou novas 
oportunidades 

 Atende os critérios de mercado-alvo 
 Contato inicial estabelecido 

Oportunidade qualificada 
Ideia ou oportunidade?  
Receita: quanta, quando e como??? 

 Cliente admitiu as dores e necessidades 
 Cliente tem visão de valor da compra 
 Cliente concorda em prosseguir com o processo 
 Conhecemos o orçamento, processo de decisão e aprovação 

Solução apresentada e testada 
Apresentação, demonstração, testes 
e validações 

 Acesso aos responsáveis pela decisão e aprovação 
 Início da avaliação técnica 
 Decisor concorda com as dores e necessidades 
 Decisor tem visão dos benefícios da compra 

Proposta apresentada 
Negociação dos valores e condições 

 Solução técnica aprovada 
 Pré-proposta enviada e aceita 
 Início da negociação de valores e condições comerciais 

Proposta aceita  Proposta aceita formalmente 
 Contrato assinado 

Pagamento efetuado  Pagamento efetuado 

Fonte: Solution Selling 
 
É como no caso da metodologia do Tio Salim, não dá para fazer a etapa PO 
(perguntar e ouvir) antes da RE (receber bem). E, claro, só podemos receber 
o cheque depois de convencer a cliente.  
 
Para cada etapa do ciclo de vendas temos que ter instrumentos e ferramentas 
para ajudar o vendedor junto ao cliente. 
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Capítulo 2 - Prospecção de oportunidades 
 
Bom, meninos e Tio Salim, hoje vamos falar sobre prospecção - que é buscar 
novos clientes, ou novas oportunidades dentro de clientes atuais.  
 
$QWHV�GH�IDODU�VREUH�D�SURVSHFomR�SURSULDPHQWH�GLWD�YDPRV�IDODU�VREUH�³IXQLO�
GH�YHQGDV´�- um termo muito utilizado hoje em dia. Peguem uma folha de 
papel e caneta e desenhem um funil. O nosso funil é PERMEÁVEL - como um 
coador de café só que ele tem um furo na base dele. Nós vamos jogar uma 
gota de água, se a gota bater em uma das paredes do funil ela será absorvida 
ou, como dizemos em vendas, cairá para fora do funil. Se a gota de água não 
bater nas paredes ela irá direto para o furinho e sairá bonitona do funil. 
 
A nossa gota de água é uma oportunidade de vendas. Se não bater nas 
paredes significa que passou pelo filtro, portanto, fechamos a negociação e 
ganhamos dinheiro. Se ela bater nas paredes do funil, então, a oportunidade 
já era - não iremos conseguir fechar aquela negociação.  
 
Agora vamos pintar o funil de verde. Quanto mais para cima ou mais perto da 
boca mais clarinho será o verde. Quanto mais para baixo ou mais perto do 
furo, então, mais escuro será o verde.  
 
³'DJR��TXHU�GL]HU�TXH�YHQGHU�p�FRPR�MRJDU�GDUGRV"´��3HUJXQWRX�(PLU��³7HPRV�
que jogar certinho para a oportunidade passar sem bater nas paredes do 
IXQLO"´ 
 
Não Emir, o jogo é diferente. O vendedor tem algum controle sobre a gota. É 
claro que o vendedor compartilha o controle da gota com o cliente. Se o 
vendedor percebe que a oportunidade não dará em nada, ele deve jogar a 
oportunidade na parede do funil. Ou seja, filtrar e trabalhar apenas com as 
boas oportunidades. Filtrar é a palavra chave aqui.  
 
Vamos usar apenas 6 tons de verde. Portanto, nosso funil ficará com faixas 6 
faixas de verde que serão as 6 etapas do processo de vendas: 

1. Oportunidade prospectada 
2. Oportunidade qualificada 
3. Solução apresentada e testada 
4. Proposta apresentada 
5. Proposta aceita 
6. Pagamento efetuado 
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Prospectar é encher a boca do funil com possibilidade de clientes novos ou 
com novas oportunidades em clientes atuais. Quanto mais oportunidades 
identificadas, maior a possibilidade de negócios fechados no final do funil, 
desde que: 
x Sua estrutura esteja preparada para atender a demanda que foi gerada 
x Você qualifique bem as oportunidades, ou seja, não jogue LIXO dentro do 

funil 
 
Algumas empresas preferem focar as atividades em vender mais para os 
clientes atuais, já que é muito mais fácil e cinco vezes mais barato vender 
para quem você já conhece. O risco é que você aumentará a concentração de 
receita em poucos clientes. Se um dia perder um cliente, então, perderá uma 
boa fatia de receita.  
 
O ideal seria ter o ³FDoDGRU´�H�o ³ID]HQGHLUR´� Caçador é o vendedor que 
busca novos clientes - ele sai atirando para todos os lados, parece um 
gangster. Fazendeiro ou plantador é o vendedor que vai buscar novas 
oportunidades em clientes atuais - ele tem que cuidar do cliente como quem 
cuida de uma plantação. Vai espalhando sementes que algum dia se 
transformarão em lindas árvores. 
 
³Dago, habib, você acha que o mesmo vendedor pode ser caçador e 
plantador?´   Perguntou Tio Salim. 
 
Tio, os dois perfis são muito diferentes. Dificilmente acharemos um 
profissional que seja muito bom nas duas atividades. Além disso, o vendedor 
e o plantador terão formas diferentes de trabalho, com metodologias e 
roteiros diferentes.  
 
Já prestei consultoria para muita empresa pequena que tinha um único 
vendedor, aí não tem jeito, o vendedor vai ter que fazer as duas coisas. O que 
eu recomendo nesses casos é que o vendedor dedique segunda e terça para 
buscar novos clientes, e quarta e quinta para cuidar dos clientes atuais. Eu 
aprendi que, desta forma, o vendedor consegue ser mais produtivo 
simplesmente porque está dedicando toda a sua energia para uma única 
tarefa. Ele estará usando uma única forma de trabalho e metodologia.  
 
³+DELE��HVVe teu vendedor aí só trabalha 4 dias por semana?  Ele não 
trabalha de sexta-feira?´   Riu o Tio Salim. 
 
Tio, o vendedor tem que dedicar um dia por semana para fazer uma coisa 
fundamental: Planejamento !!! 
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O proposteiro, o caçador e o plantador de oportunidades 
 
Meninos, quem trabalha com vendas já ouviu falar em vendedor-caçador 
(hunter), aquele que busca novos clientes, e o vendedor-plantador (farmer), 
aquele que busca novas oportunidades na carteira de clientes atuais da 
empresa. Pouca gente, contudo, ouviu falar sobre o caçador e o plantador de 
oportunidades. 
 
Antigamente deixávamos o vendedor fazer o processo inteiro de vendas, ou 
seja, prospecção, qualificação, ações de vendas, fechamento e 
acompanhamento do pagamento. Hoje sabemos que as fases de prospecção 
e qualificação não devem ser feitas pelo vendedor, que tem um preço elevado 
demais para isso, mas sim, devem ser feitas por um gerador de 
oportunidades usando uma metodologia própria para essa atividade. 
 
Garotada, vamos fazer um pouco de matemática. Hoje 75% das empresas 
faturam menos de R$ 1,5 milhão por ano e tem apenas 1 vendedor. O ano 
WHP�����GLDV�~WHLV�SDUD�³YHQGHU´��FRP���KRUDV�QR�GLD��Portanto, o vendedor 
tem um valor de R$ 1.110,00 por hora. Uma hora que o vendedor não estiver 
vendendo ele deixará de trazer para a empresa R$ 1.110,00. Se a sua 
empresa tem um faturamento maior refaça as contas, tenho certeza de que 
você levará um susto. 
 
³'DJR��D�SUy[LPD�YH]�TXH�HX�ROKDU�SDUD�R�YHQGHGRU�HX�YRX�SHQVDU��Esse cara 
está me custando R$ 1.110 por hora - é muito mais do que eu ganho na 
empresa!!!   É bom que ele esteja na rua vendendo ou dou um pé na bunda 
GHOH´�GLVVH�(PLU� 
 
Então Emir....eu visito muitas empresas e é muito comum ver os vendedores 
dentro de casa, sentados bonitinhos, no ar condicionado, lendo e-mails, 
fazendo powerpoints e principalmente, levando horas e mais horas fazendo 
SURSRVWDV��7HP�XQV�³FDUDV-de-SDX´�TXH�VHTXHU�YmR�GH�WHUQo e gravata, ou 
seja, o cara se programa para passar o dia inteiro dentro da empresa.  
 
Emir, você já ouviu falar do proposteiro?   
 
³1mR��PDV�DFKR�TXH�VHL�DR�TXH�VH�UHIHUH´�GLVVH�(PLU� 
 
Emir, você tem que pensar em formas de aumentar a eficiência dele. Por 
exemplo, vale a pena contratar um assistente para assumir as atividades 
³DGPLQLVWUDWLYDV´�GR�YHQGHGRU�H�DSRLi-lo na elaboração de propostas - o 
vendedor volta do cliente, explica para o proposteiro o que fazer. O 
proposteiro faz um monte de copy-and-paste, afinal fará só isso na vida e 
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saberá onde estão as informações. Aí passa para o vendedor finalizar a 
proposta gastando apenas 30 minutos ao invés de 2 dias. Com isso você 
consegue diminuir o custo da venda. 
 
Vamos voltar a falar sobre as etapas de prospecção e qualificação que são, 
respectivamente, a primeira e segunda etapa do funil de vendas. Temos, 
tipicamente, uma taxa de aproveitamento de 35%. Se colocarmos o vendedor 
para executar essas fases ele precisará abordar 9 clientes potenciais para 
prospectar 3, o que ele provavelmente fará por telefone e gastará cerca de 1 
hora. O vendedor sabe fazer relacionamento 1-para-1, então, ele agendará 
com os 3 clientes para visitar e fazer a qualificação. Ele gastará 9 horas 
contando com o deslocamento. Portanto, para qualificar 1 cliente o vendedor 
custou R$ 11.110,00 sem contabilizarmos o salário dele. Já deu para 
perceber que o vendedor não é o cara certo para isso. 
 
O gerador de oportunidades, caçador ou plantador, deve ser um profissional 
com grande conhecimento de abordagem por telefone para efetuar a 
prospecção e qualificação sem sair da sua cadeira. Esse profissional deve ser 
apoiado por engenhos de marketing que podem, por exemplo, trazer 10 ou 15 
potenciais clientes para um café da manhã e conseguir identificar quais 
empresas tem possibilidade de evoluir para uma venda. Ele poderá, ainda, 
utilizar email marketing ou redes sociais para chegar até potenciais clientes e 
identificar se existe uma oportunidade de vendas. 
 
Usando os mecanismos de marketing, o gerador de oportunidades, 
conseguirá identificar potenciais oportunidades com custo muito menor do 
que o vendedor.   
 
E aí voltamos ao ponto de que precisamos um caçador de oportunidades para 
fazer a prospecção e qualificação, e um plantador de oportunidades para 
atuar nos clientes atuais porque as abordagens são diferentes.  
 
Em empresas pequenas acabamos tendo um único recurso para fazer tudo, 
então, a dica é fazer com que ele faça cada uma das tarefas em um dia 
diferente. Isso fará com que ele tenha mais eficiência no seu trabalho. 
Quando a gente faz prospecção e qualificação as primeiras duas ligações são 
sempre as mais fraquinhas, depois a gente aquece as turbinas e vai super 
bem. Por isso dedicar 1 dia inteiro para fazer cada atividade. Um dia liga para 
novos clientes, outro dia liga para clientes atuais, outro dia para fazer visitas 
para novos clientes, outro dia para fazer visitas para clientes atuais e o último 
dia para fazer planejamento e relatórios. 
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O primeiro telefonema ninguém esquece... 
 
Meninos, o Tio Salim tinha uma frase que ficou registrada na minha memória 
³As pessoas têm vergonha de falar com quem não conhecem, mas o 
vendedor não pode se dar a esse luxo. Tem que ter cara de pau. É o trabalho 
GHOH´. 
 
Em Inglês chamamos essa situação de COLD CALL - ligar para quem você 
não conhece H�³TXHEUDU�R�JHOR´. Temos duas situações para analisar: ligar 
para um contato novo dentro de um cliente que você já conhece e, ligar para 
um cliente totalmente novo. Vamos ver como vocês fariam nessas situações. 
 
³(X�H�R�-XQLQKR�ILFDPRV�FRP�ligar para um contato novo e o David e 
Samuel ficam com o ligar para o cliente novo´��GLVVH�(PLU��DFKDQGR�TXH�
tinha escolhido a opção mais fácil. ³Dago, você faz o papel do FOLHQWH´�
continuou Emir. 
 
2�³WHDWULQKR´�GHX�SDUD�H[HUFLWDU�YiULDV�VLWXDo}HV�TXH�DFRQWHFHP�QR�GLD-a-dia.  
 
O primeiro erro que os vendedores cometem é estabelecer que seu objetivo é 
marcar uma reunião. Assim que o cliente DWHQGH��GLVSDUDP�³PHX�QRPH�p�WDO��
da empresa tal e gostaríamos de agendar uma reunião para apresentar as 
JUDQGHV�YDQWDJHQV�GR�QRVVR�SURGXWR´��Quanto maior for o cargo do 
interlocutor no cliente, menor a chance de sucesso em marcar uma reunião 
com essa abordagem.  
 
2�REMHWLYR�GR�SULPHLUR�WHOHIRQHPD�p�HVWDEHOHFHU�XPD�³UHODomR´�FRP�R�
interlocutor, portanto, é fundamental usar algum tipo de referência. Por 
exemplo, ³HVWRX�OLJDQGR�SRU�LQGLFDomR�GR�6U��7DO��GLUHWRU�ILQDQFHLUR�GD�
HPSUHVD�7DO´�RX�³HVWRX�OLJDQGR�SRUTXH�VHX�Qome foi citado na reunião da 
Associação das Empresas de Minas Gerais e acho que temos produtos que 
SRGHP�OKH�LQWHUHVVDU´���4XDQGR�YRFr�IDOD�R�QRPH�GH�XPD�SHVVRD��GH�XPD�
empresa ou de uma associação que o cliente conhece ele começa a prestar 
atenção na conversa. A partir de então, você pode falar o seu nome, nome da 
VXD�HPSUHVD�H�GRV�VHXV�SURGXWRV�SRUTXH�HOH�HVWDUi�³UHJLVWUDQGR´�� 
 
Hoje a Internet é uma grande aliada e a gente consegue informações dos 
clientes para usar no primeiro telefonema. Eu tinha um vendedor que adorava 
OLJDU�SDUD�RV�FOLHQWHV�FRP�R�GLVFXUVR�³YL�XP�DUWLJR�VHX�QD�,QWHUQHW��DFKHL�PXLWR�
interessante. Estou ligando para parabenizá-lo���´�Qesse momento o cliente 
enchia o peito com orgulho, e o vendedor continuava falando ³7DPEpP�HQWUHL�
no web-site da sua empresa e acho que temos alguns produtos que poderiam 
VHU�GH�JUDQGH�LQWHUHVVH�SDUD�YRFr´�� 
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Ele chama issR�GH�³7iWLFD�GD�0DVVDJHP�QR�(JR´�H�VHPSUH�IXQFLRQDYD�PXLWR�
bem. 
 
Quando estamos ligando para um contato novo dentro de um cliente que já 
conhecemos temos que tomar um cuidado adicional:  as relações políticas. 
(X�Mi�YL�FHQDV�FRPR�³6U� Tal, ainda não nos conhecemos, mas minha 
empresa presta muitos serviços para a área do Sr. Fulano e eu gostaria de 
DJHQGDU�XPD�UHXQLmR´��%RP��DFRQWHFH�TXH�R�6U. Tal e o Sr. Fulano são 
inimigos mortais...sabe aquela coisa de briga entre diretores...e nessa 
situação o Sr. Fulano não vai querer te contratar. Pode até ser que te receba 
só para saber o que você está fazendo para o inimigo dele. 
 
Outro erro muito comuP�p�R�YHQGHGRU�DVVXPLU�XP�SDSHO�GH�³FDUD�GLYHUWLGR´�e 
OLJDU�SDUD�TXHP�QmR�FRQKHFH�FRPR�VH�Mi�IRVVH�³tQWLPR´�RX�³ID]HQGR�JUDFLQKD´��
Quanto maior o cargo do interlocutor maior a chance de dar errado. O cliente 
pode ser uma pessoa muito séria ou estar em um momento ruim ou tenso. A 
recomendação é sempre usar uP�WRP�³SURILVVLRQDO´�� 
 
Acho que a grande dica para ligar para alguém que você não conhece é ter 
informação. Ter informação sobre o mercado onde o cliente atua e sobre a 
empresa do cliente. E, ter informações sobre o interlocutor. O interlocutor tem 
que perceber, logo no primeiro minuto, que você tem alguma coisa a agregar 
ou contribuir, ou seja, que ele ganhará alguma coisa com o telefonema. Se 
HOH�WLYHU�D�SHUFHSomR�TXH�YRFr�HVWi�OLJDQGR�DSHQDV�SDUD�³HPSXUUDU´�DOJXPD�
coisa, então, sua chance de sucesso será bem menor.  
 
Aqui no Brasil tem uma complicação adicional: a Dona Frau - ³D´�VHFUHWiULD�� 
 
Dona Frau é pior do que um leão de chácara de 2 metros de altura. Ela se 
acha mais importante do que qualquer outra pessoa no mundo. Para passar 
uma ligação para o chefe dela, ela faz um verdadeiro inquérito e se você 
titubear em alguma resposta ela te descarta. Vi uma entrevista do Fernando 
Henrique Cardoso e ele contava que, depois de deixar a presidência, passou 
a fazer suas próprias ligações e, algumas vezes, não conseguia passar pelas 
Donas Frau. Uma delas desligou na cara dele porque achou que era trote.   
 
Hoje em dia existem algumas empresas especializadas em fazer prospecção 
e qualificação de oportunidades. Tive a oportunidade de trabalhar com uma 
que adotava uma forma muito criativa para minimizar a dificuldade do COLD 
CALL e da Dona Frau��(OHV�PDQGDYDP�XP�³SUHVHQWLQKR´�LQXVLWDGR�SDUD�R�
cliente e, no dia seguinte, ligavam para saber se ele tinha gostado do 
presente e, na sequência, falavam da empresa e produtos.  
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Eles fizeram uma campanha para uma empresa que tinha serviços de 
monitoramento e diagnóstico de equipamentos de tecnologia. Criaram uma 
peça que era um Raio-;�GR�WyUD[�FRP�D�IUDVH�³4XHUHPRV�ID]HU�XP�
GLDJQyVWLFR�GD�VXD�HPSUHVD´�EHP�GLVFUHWR�QD�SDUWH�de baixo do Raio-X que ia 
dentro de um grande envelope vermelho sem remetente. O cliente recebia a 
peça e não conseguia saber quem tinha enviado e do que se tratava. No dia 
seguinte recebia um telefonema perguntando sobre o Raio-X. Em 100% dos 
casos a Dona )UDX�SDVVRX�R�WHOHIRQHPD�SDUD�R�FKHIH�TXH�IDORX�³UHFHEL�VLP�R�
Raio-;�PDV�TXHP�VmR�YRFrV"´��352172�����e�D�SHUJXQWD�TXH�TXDOTXHU�
vendedor quer ouvir. 
 
Em outra campanha mandaram um único pé de Havaianas e de tamanho 
bem pequeno, novamente sem coisa alguma escrita. No dia seguinte o cliente 
recebe o telefonema. Novamente conseguiram falar com 100% dos clientes e 
FRP�R�GLVFXUVR�³6RPRV�XPD�HPSUHVD�GH�VRIWZDUH�GH�JHVWmR�GH�
relacionamento com clientes. Se você estivesse cadastrado no nosso 
software teríamos enviDGR�R�WDPDQKR�FRUUHWR��EOi��EOi��EOi´� 
 
Tem vendedores se especializando em abordagens desse tipo: são os 
KXQWHUV��FDoDGRUHV���$OJXQV�PDQGDP�FDUWDV�³LQVWLJDQWHV´�FRQWDQGR�VREUH�XP�
caso de sucesso que seja relevante para o potencial cliente e, logo no dia 
seguinte, ligam.  
 
A parte mais importante é ligar para o cliente no dia seguinte que ele recebeu 
a peça de marketing. 
 
Vejo muitos clientes onde o departamento de marketing dispara atividade de 
marketing, por exemplo, um email para 10.000 potenciais clientes e a equipe 
de venda, ou tele-vendas, só consegue ligar para 100 clientes por dia. Então, 
a ação não dá o resultado esperado. 
 
³'DJR��Oi�QD�HPSUHVD�D�JHQWH�WHP�XPD�H[FHOHQWH�IRQWH�GH�prospecção de 
oportunidades nos atuais clientes - são nossos técnicos que ficam visitando 
RV�FOLHQWHV´�GLVVH�(PLU�³HOHs vão tomar café ou almoçar com os técnicos do 
cliente e sabem de todas as fofocas, dos novos projetos, dos projetos 
cancelados, quem será contratadR�H�TXHP�VHUi�GHPLWLGR´� 
 
Emir, eu tinha um chefe que falava que PROSPECTAR é obrigação de todo 
mundo que tem contato com o cliente. 
 
Afinal, a empresa só tem um objetivo na vida: vender !!! 
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Você tem duas bocas e uma orelha? 
 
³'DJR��HX�HVWDYD�DTXL�falando para a garotada que eu tinha um vendedor com 
anomalia: ele tinha duas bocas e uma orelha. Ele falava demais e ouvia de 
PHQRV´ disse o Tio Salim.  
 
Bom, tem muito vendedor que tem essa anomalia e o pior é que falam muita 
BESTEIRA. Eu tinha um chefe que falava que a gente conhece a inteligência 
de um homem não pelo que ele fala, mas sim pelo que ele pergunta. 
Perguntar é uma arte!!! 
 
Hoje falamos muito que o vendedor tem que trabalhar de maneira FOCADA. 
Em alguns casos o vendedor é especializado e atende um determinado 
segmento de mercado. O vendedor, atendendo clientes que tenham 
similaridade, passa a conhecer as dores e necessidades do mercado e 
desses clientes, os jargões utilizados e a dinâmica de compra e vendas. 
Tendo esse conhecimento, o vendedor, passar a ter mais VALOR para o 
FOLHQWH�H�SDVVD�D�VHU�YLVWR�FRPR�XP�FDUD�³GR�WLPH´�RX�³GD�WXUPD´��'HL[D�GH�
VHU�³YHQGHGRU-HPSXUUDGRU´�SDUD�VHU�R�³FRQVXOWRU�TXH�WDPEpP�YHQGH´� 
 
(VVH�³FRQVXOWRU�TXH�WDPEpP�YHQGH´�GHL[D�GH�WHU�D�DQRPDOLD�GDV�GXDV�ERFDV�
que falam besteira e uma orelha que não entende o que ouve. Ele sabe o que 
perguntar e consegue entender as respostas.   
 
-i�YL�VLWXDomR�DVVLP��³6RX�R�VHX�QRYR�JHUHQWH�GH�FRQWDV�H�JRVWDULD�GH�ID]HU�
DOJXPDV�SHUJXQWDV�SDUD�HQWHQGHU�DV�VXDV�QHFHVVLGDGHV´����(QWmR��o novo 
gerente puxa um formulário de 17 páginas. O cliente respira fundo, chama o 
HVWDJLiULR�Q~PHUR�����H�GL]�³HVWDJLiULR��OHYD�R�YHQGHGRU�Oi�SDUD�a salinha e 
ajuda ele com essH�TXHVWLRQiULR´� 
 
7DPEpP�Mi�YL�VLWXDomR�RQGH�R�YHQGHGRU�³IH]�VXD�OLomR�GH�FDVD´�e obteve 
muitos dados do cliente, então, usou a reunião para validar as informações, 
perguntar e ouvir sobre o que não tinha encontrado. Com isso, mostrou 
respeito ao cliente e aumentou a produtividade da reunião. Os clientes 
adoram isso!!! 
 
Se você estiveU�HP�XPD�UHXQLmR�³IDFH-a-IDFH´�QmR�VH�VLQWD�FRQVWUDQJLGR�GH�
mostrar as suas anotações. Mostre que você se preparou. Mostre que você 
está investindo no cliente. Mostre que o cliente é importante para você. Faça 
um roteiro com suas perguntas, os tópicos que você deve falar, estabeleça 
um tempo para cada tópico e teste as perguntas antes para saber se 
REALMENTE trarão as respostas desejadas. 
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Na fase de prospecção seu objetivo é saber se existe REALMENTE uma 
oportunidade para você, portanto, dê PRIORIDADE para perguntas visando 
identificar possíveis problemas ou necessidades. 
 
Antigamente ensinava-se, aos vendedores, a técnica de fazer perguntas 
abertas e depois passar para perguntas fechadas. Vi um vendedor perguntar 
³TXDLV�RV�VHXV�SODQRV�H�QHFHVVLGDGHV�SDUD�R SUy[LPR�DQR"´��2�FOLHQWH�
desembestou a falar por 2 horas sobre braços robóticos para a linha de 
produção. O vendedor não sabia como interromper nem como dizer que não 
tinha produtos para aquela necessidade e que sequer entendia de robótica ou 
linha de produção.  
 
Hoje em dia, os vendedores mais bem sucedidos usam a técnica de criar a 
necessidade no cliente. Acompanhei um deles TXH�XVRX�DOJR�FRPR�³6HPDQD�
passada estive em um cliente que atua no mesmo segmento de mercado que 
você. Ele me contou que os acionistas da empresa estavam pedindo maior 
eficiência operacional e eu tive a oportunidade de mostrar como nossa 
solução poderia aumentar 10% das vendas e reduzir 15% dos custos 
operacionais. Ele ficou impressionado com os resultados. Será que sua 
HPSUHVD�WHP�QHFHVVLGDGH�VLPLODU"´��2�UHVXOWDGR��QD�PDLRULD�GRV�FDVRV��p�WHU�
R�FOLHQWH�IDODQGR�³VLP��WHPRV�QHFHVVLGDGHV�VLPLODUHV��PH�IDOH mais a 
UHVSHLWR´��3RUWDQWR��R�FOLHQWH�PRUGHX�D�LVFD� 
 
A técnica é basicamente declarar um fato indiscutível e relevante, falar sobre 
a experiência de outros clientes ou sobre o conhecimento da sua empresa no 
mercado, e finalmente, fazer uma pergunta que ESTIMULE o cliente a pensar 
sobre o problema e PEDIR mais informações. 
 
Muitas vezes contar um CASO faz com que o cliente se identifique com o que 
está sendo dito e peça para que o vendedor fale mais a respeito. É uma 
forma elegante do cliente assumir que tem um problema ou necessidade. 
 
Analise os sinais que o cliente estiver emitindo à medida que você vai 
contando os casos. Se você acha que ele está concordando é porque está se 
identificando com o problema, então IDOH��³-i�IDOHL�PXLWR�VREUH�PLQKD�HPSUHVD�
H�PHXV�FOLHQWHV��FRQWH�XP�SRXFR�GD�VXD�HPSUHVD´��6H�HOH�QmR�GHX�VLQDLV�
FODURV�TXH�HVWi�FRQFRUGDQGR�FRP�YRFr�IDOH��³(VVHV�SUREOHPDV�VmR�IDPLOLDUHV�
SDUD�YRFr"´ 
 
³'Dgo, a gente tem usado essa técnica de contar casos de sucesso e o 
resultado tem sido realmente muito bom. O cliente se identifica e fica muito 
PDLV�IiFLO�YHQGHU´��GLVVH�(PLU� 
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O discurso do elevador 
 
A história é super antiga. Diz a lenda que você tem que ³HQFDQWDU´�XP�
potencial cliente no tempo em que o elevador vai do térreo até o andar onde 
fica o cliente. Tipicamente 30 segundos. 
 
$TXL�QR�%UDVLO�D�JHQWH�DSHOLGRX�R�GLVFXUVR�GH�HOHYDGRU�GH�³VH�YLUD�QRV���´� 
 
E o que deve ser falado nesses preciosos 30 segundos?  Basicamente, um 
breve discurso sobre sua empresa, produtos e serviços que você quer 
oferecer, benefícios dos produtos e serviços, o diferencial da sua empresa, 
referências ou casos de sucesso. 
 
Parece fácil, mas não é. A recomendação é escrever o discurso de elevador 
FRP�XPD�OLQJXDJHP�³IDODGD´�SDUD�TXH�QmR�SDUHoD�DUWLILFLDO��'HSRLV�GH�EHP�
ajustado tem que ser decorado. Eu brinco e digo que se você acordar 
assustado no meio da noite a primeira coisa que você tem que lembrar é do 
discurso de elevador...de tão decorado que tem que estar. 
 
Uma vez eu estava no corredor de uma grande empresa. Passa o presidente 
da empresa e encontra o diretor de tecnologia e um fornecedor. O diretor de 
tecnologia aSUHVHQWD�R�IRUQHFHGRU�H�GL]�³HVVe é nosso presidente, fale um 
SRXFR�VREUH�VXD�HPSUHVD´��2�UHVXOWDGR�IRL�FDWDVWUyILFR��2�IRUQHFHGRU�ILFRX�
nervoso, gaguejou muito e o resultado final foi uma grande decepção para o 
diretor e para o presidente. 
 
Eu faço palestras há mais de 30 anos. Mesmo assim toda vez que subo no 
palco dá um frio na barriga, então, o jeito é decorar o primeiro 1 minuto de 
discurso. Depois...tudo vai bem. 
 
Bom, tenho uma última dica para o discurso de elevador. Ele tem que ser tão 
fácil de entender que até sua mãe conseguirá saber o que você faz na vida. E 
olha que minha mãe só conseguiu entender o que eu fazia depois de um bom 
tempo que eu estava na estrada...rssss 
 
Bom garotos, por hoje é só isso. A aula é curta porque segue o padrão do 
discurso de elevador. Agora, vocês vão para casa escrever e decorar muito 
EHP�R�GLVFXUVR��$PDQKm�IDUHPRV�³FKDPDGD�RUDO´� 
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$�³SUDJD´�GR�WHOH-marketing 
 
(QWUHL�QD�VDOD�H�GLVVH�SDUD�RV�JDURWRV�³KRMH�YDPRV�IDODU�VREUH�WHOH-PDUNHWLQJ´��
Como esperado vi cinco caretas...todos pensaram nas inúmeras vezes que 
receberam OLJDo}HV�GDTXHOHV�³FKDWRV´�TXHUHQGR�RIHUHFHU�FDUW}HV�GH�FUpGLWR�
RX�TXDOTXHU�RXWUR�SURGXWR�GR�WLSR�³7DEDMDUD´. Eu também penso nas vezes 
que liguei para reclamar de algum serviço e cai QDTXHODV�³IDQWiVWLFDV´�
centrais de tele-atendimento com profissionais que mal conseguem ler o 
roteiro que está na frente deles. 
 
Pois é, isso virou uma praga mesmo!  E como toda a praga, proliferando em 
taxas exponenciais, embora tenham pouca eficácia.  
 
Toda e qualquer empresa de marketing montou uma central de tele-marketing 
H�FRPHoRX�D�RIHUHFHU�³a solução de TODOS os seus problemas´�- uma 
FRLVD�TXH�JDQKRX�R�QRPH�GH�³Geração de Leads´ (geração de 
oportunidades). Teoricamente uma equipe de pessoas que passam o dia no 
telefone ligando para os potenciais clientes da sua empresa, e tentam 
LGHQWLILFDU�³RSRUWXQLGDGHV�GH�YHQGDV�SDUD�RV�VHXV�SURGXWRV�H�VHUYLoRV´��8PD�
praga!!! 
 
E porque essas centrais apresentam uma eficácia tão baixa, principalmente, 
para a oferta de produtos e serviços de empresas de porte médio e pequeno?  
Por 3 razões simples: porque essas empresas não acreditam em marketing; 
fazem um marketing mal feito; e, contratam profissionais com pouquíssimo ou 
nenhum preparo para a área. 
 
Marketing não é uma atividade puramente de criatividade e que deve ser 
deixada com os ³FDUDV�HVTXLVLWRV�FRP�UDER-de-FDYDOR´��Marketing é uma 
ciência exata, tal como Engenharia, Física ou Matemática. Se você 
implementar e fizer uso de marketing corretamente, então terá aumento nos 
resultados, que poderão ser matematicamente calculados. Marketing significa 
conhecer os produtos e serviços, estudar o mercado (clientes e 
concorrentes), e estabelecer a melhor forma de oferecer os produtos para os 
clientes driblando a concorrência. Marketing é criar todas as condições 
favoráveis para facilitar o trabalho das equipes de vendas e tele-vendas (ou 
tele-marketing). 
 
Marketing não é fazer um monte de atividades pontuais - isso é perder 
dinheiro!!!  Marketing é montar um plano com um conjunto coerente, 
integrado e frequente de ações visando uma única coisa: o aumento de 
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vendas. Cada R$ 1 de investimento em marketing deverá gerar, no mínimo, 
R$ 10 de vendas para a empresa. 
 
Tele-marketing não é XP�OXJDU�SDUD�FRORFDU�RV�IXQFLRQiULRV�³GH�FDVWLJR´�RX�
RV�IXQFLRQiULRV�TXH�SUHFLVDP�³DSUHQGHU´�� 
 
Identificação (prospecção) e, principalmente, qualificação de oportunidades é 
uma tarefa complexa. Profissionais de vendas precisam de muita experiência 
e conhecimento para fazer a identificação e qualificação em uma reunião 
cara-a-cara com o cliente, imagine se tivessem que fazer por telefone!   
 
Tele-marketing é lugar de pessoas experientes, que conhecem metodologia, 
estratégias e táticas de vendas, psicologia, e, é claro, que tenham domínio 
completo do produto e do mercado para o qual serão oferecidos os produtos. 
Tele-marketing é uma forma de maximizar o tempo do vendedor - permitindo 
que ele ³IHFKH´�XP�Q~PHUR�PDLRU�GH�QHJyFLRV�� 
 
Tele-marketing bem feito é a racionalização, também, do tempo do cliente. 
E o cliente vai agradecer isso.  
 
Tele-marketing, se bem feito, gera grandes benefícios para os dois lados da 
negociação, e, para fazer bem feito você precisa: acreditar em marketing; 
fazer marketing corretamente, e, contratar as pessoas certas ou prepará-las 
muito bem para esse trabalho.  
 
Tenha o seu tele-marketing como um investimento e gerando negócios 
substanciais para sua empresa. Não deixe que ele seja um centro de custo. 
 
Tele-marketing só é uma praga, quando feito da maneira errada!!! 
 
³3RLV�p���´�GLVVH�6DPXHO��³WLYHPRV�XPD�DXOD�Oi�QR�FXUVR�GH�$GPLQLVWUDomR�QD�
semana passada e discutimos muito isso. Voltei para a empresa e vi que a 
gente estava fazendo tudo errado, mas não é fácil mudaU�DV�³WHOH-PHQLQDV´��
elas não têP�LQLFLDWLYD´�FRQWLQXRX�6DPXHO� 
 
Samuel, na próxima aula vamos ver que querer que elas tenham iniciativa é 
mais um grande erro dos empresários... 
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Ai que preguiça...de pensar...  
 
Tio Salim me ligou. Sua central de tele-vendas estava fazendo 6 meses de 
vida e ele estava descontente com os resultados. O problema dele, 
coincidentemente, é o mesmo de várias empresas que me procuraram nos 
~OWLPRV�PHVHV��³6REULQKR��DTXL�WHPRV�XPD�SROtWLFD de salário fixo mais 
variável. Se eu fosse uma dessas garotas do tele-vendas eu saía ligando para 
os clientes, vendendo e ficava rico, mas elas não têm iniciativa, não tem 
HPSUHHQGHGRULVPR��QmR�FRUUHP�DWUiV�GR�GLQKHLUR´�� 
 
Acho que o Tio Salim faria um excelente trabalho como tele-vendedor e em 2 
meses seria promovido para alguma outra função. Então, a empresa 
contrataria outra pessoa de tele-vendas, que teria o desempenho igual a 
todos os outros. Imagina uma empresa com 1.000 tele-vendas como o Tio 
Salim. Em dois meses teríamos que promover 1.000 pessoas e depois de 1 
ou 2 anos nós teríamos 1.000 candidatos à presidente da empresa.  
 
7HQKR�REVHUYDGR�TXH�HP�QtYHLV�PDLV�³M~QLRU´�DOJXPDV�SHVVRDV�VLPSOHVPHQWH�
se contentam com a posição onde estão. Querem uma vida mais tranquila. 
Chegar às 9:00, sair às 18:00, almoçar 1 hora, tomar vários cafezinhos e 
fazer muito xixi. Em uma das empresas que visitei as tele-meninas passavam, 
em média, 3 horas por dia no banheiro.  
 
Fizemos um piloto em uma empresa há uns 4 meses. Tiramos das tele-
vendedoras todas as atividades que poderiam ser consideradas de 
³LQWHOLJrQFLD´��(VWUXWXUDPRV�WRGR�R�WUDEDOKR�H�SDVVDPRV�SDUD�HODV�XPD�OLVWD�
diária do que elas deveriam fazer. Para quem elas deveriam ligar, o que elas 
deveriam falar e vender. O roteiro seria apenas um guia para evitar que a 
FRQYHUVD�FRP�R�FOLHQWH�ILFDVVH�WRWDOPHQWH�³URERWL]DGD´��2�UHVXOWDGR�IRL�XP�
aumento substancial dos resultados e redução do tempo do xixi. Fui 
entrevistar as garotas e ouvi coisas interessantes do tipo ³DJRUD�R�WUDEDOKR�
HVWi�PXLWR�PDLV�IiFLO��$JRUD�D�JHQWH�QmR�WHP�TXH�ILFDU�SHQVDQGR´��/RJR�
SHQVHL�HP�0DFXQDtPD�³$L�TXH�SUHJXLoD���´� 
 
Talvez nossa cabeça intelectualizada nos faça pensar que todas as pessoas 
gostam de montar seu plano de trabalho com estratégias e ações. Então, 
ficamos frustrados quando vemos que algumas pessoas preferem muito mais 
R�SDSHO�GH�H[HFXWRUDV��6HUi�TXH�VRPHQWH�DV�SHVVRDV�PDLV�³MXQLRUHV´�TXHUHP�
ser executoras? Acho que se olharmos para os lados nós veremos vários 
EXECUTIVOS que têm um grande poder de execução, mas pouca habilidade 
em planejamento.  
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Então, porque cobrar da tele-vendedora que ela tenha iniciativa para montar o 
banco de dados, que ela elabore o discurso com os argumentos de vendas, 
organize seu tempo e, principalmente, priorize entre ligações reativas e 
ativas?  
 
Se deixarmos, ela passará o dia atendendo ligações de maneira reativa e 
quando não tiverem ligações, ela irá fofocar no banheiro, onde o chefe não 
pode entrar.  
 
Tio Salim gostou da ideia de estabelecer processos mais claros e dividir 
responsabilidades de maneira mais adequada. Aproveitou para estabelecer 
processos ou listas de atividades também para seus vendedores. O resultado 
foi igualmente interessante. O vendedor, hoje em dia, tem que trabalhar com 
metodologia, regras e processos. 
 
E então Samuel?   Na aula passada você achava que as tele-meninas tinham 
que ter iniciativa...e agora? 
 
³3RLV�p���WHPRV�PDLV�XPD�FRLVD�SDUD�PXGDU�Oi�QD�HPSUHVD´�GLVVH�6DPXHO�³H�
até arrisco a dizer que os vendedores também gostam de receber as coisas 
prontas. Eles detestam ter que fazer planejamento, mas pegam a meta e 
ID]HP�EHP�D�H[HFXomR´�� 
 
Isso mesmo. Quanto mais detalhada for a meta dos vendedores melhor será 
o resultado. 
 
Outro ponto importante que aprendemos com essa história é que não existe 
empresa onde 100% das pessoas tenham desempenho excepcional. Tem 
uma grande consultoria de recursos humanos que diz que em todas as 
empresas temos: 
x 10% dos funcionários com desempenho excepcional 
x 30% com desempenho excelente 
x 40% com desempenho normal 
x 20% com desempenho insuficiente 
 
Temos que ficar alertas, monitorando o desempenho dos colaboradores e 
desenvolvendo através de treinamentos e aconselhamento aqueles que tem 
desempenho normal, e trocando aqueles com desempenho insuficiente. 
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Capítulo 3 - Qualificação de oportunidades 
 
Bom meninos e Tio Salim, a partir de agora vamos falar sobre qualificação de 
oportunidades. Eu tive um chefe que falava que prospecção e qualificação 
são as etapas do namoro. Prospectar é saber se o cliente te quer. Qualificar é 
saber se você quer o cliente. 
 
³&RPR�DVVLP�'DJR?´�GLVVH�R�7LR�6DOLP�³D�JHQWH�VHPSUH�TXHU�R�FOLHQWH!´�� 
 
Antes que eu dissesse alguma coisa o 6DPXHO�VH�DGLDQWRX�³1DGD�GLVVR�7LR��
Oi�QD�HPSUHVD�D�JHQWH�Mi�DSUHQGHX�D�FDLU�IRUD�GRV�³papéis de queijadinha´�
que foi como apelidamos aquele cliente que gruda no pé, você tenta tirar o 
papel com o outro pé e ele gruda no outro pé. No final você perdeu um 
tempão e só VXMRX�R�VDSDWR´�� 
 
Eu nunca tinha ouvido falar do cliente papel de queijadinha, mas é isso 
ai...quanto antes a gente identificar que o cliente não nos interessa melhor 
para a empresa. O vendedor vai deixar de perder tempo com o papel de 
queijadinha e usar esse tempo para atender um cliente com grande potencial 
de compra. 
 
Lembra que falamos do funil de vendas com as 6 faixas de tons verde 
simbolizando as 6 etapas do processo de vendas? 
 
A metodologia do funil foi feita para filtrar as transações que não nos servem. 
 
Na prospecção ligamos para os clientes e falamos da nossa empresa, 
produtos e referências - lembra do discurso de elevador?   Se o cliente se 
interessar, então, passamos para a segunda etapa - a qualificação. 
 
Na qualificação teremos que fazer algumas perguntas para saber se o 
interesse que o cliente mostrou na prospecção tem o tamanho suficiente para 
compensar nosso esforço de vendas. 
 
Tio, imagina que entra uma cliente papel de queijadinha na sua loja e fica lá 
fazendo um monte de perguntas sem pé nem cabeça. Aí entra uma cliente 
que realmente queria comprar muito. Ela vê que o senhor está atendendo e 
que está demorando muito. Aí ela vira e simplesmente vai embora... 
 
³$K��mas não vai não...da minha loja ninguém sai sem falaU�FRPLJR´��7LR�
Salim fez uma pausa e continXRX�³HQWmR��DFKR�TXH�HX�IDoR�HVVa tal de 
qualificação sem perceber....eh eh eh.´ 
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O que é qualificar uma oportunidade 
Como identificar se o cliente nos interessa, ou até melhor, como identificar 
rapidamente qual dos clientes terá maior potencial e chance de compra? 
 
Se fizermos a escolha errada iremos perder duas vezes. Perdemos a primeira 
vez porque deixamos de atender um cliente bom, e perdemos a segunda vez 
porque gastamos tempo e dedicação cuidando de um cliente que não iria 
comprar. 
 
Eu conheço, no mínimo, umas doze metodologias diferentes de qualificação. 
A maioria tem 3 ou 4 perguntas que devem ser feitas. Uma vez tive um curso 
da metodologia Target Account Selling e o formulário de qualificação tinha 84 
perguntas...eita dureza...na verdade para vendas muito complexas até se 
justifica esse tipo de metodologia. Para a maioria das vendas no Brasil eu 
prefiro usar a metodologia M.A.N. que diz que você tem que perguntar: 
M - Money - qual o orçamento ou a expectativa de investimento do cliente 
A - Authority - identificar quem tem o poder de decisão  
N - Need - identificar se o cliente realmente tem uma necessidade ou 
problema 
 
³'DJR��p�FRPSOLFDGR�SHUJXQWDU�SDUD�R�FOLHQWH�VREUH�RUoDPHQWR���HX�ILFDULD�
FRQVWUDQJLGR�H�DFKR�TXH�R�FOLHQWH�QmR�ILFDULD�FRQIRUWiYHO´�GLVVH�(PLU�� 
 
1D�YHUGDGH��(PLU��DQWLJDPHQWH�H[LVWLD�XP�JUDQGH�³WDEX´�HP�IDODU�VREUH�
orçamento e, em algumas poucas partes do Brasil ainda é assim. Nos 
grandes centros a cultura já mudou. O cliente não tem tempo a perder. 
7LSLFDPHQWH�RV�YHQGHGRUHV�IDODP�TXH�³WHPRV�DOJXPDV�DOWHUQDWLYDV�SDUD�
atender as suas necessidades, cada uma delas com características e preços 
diferentes. Se o senhor me dizer a faixa de valor que está esperando investir 
eu poderei recomendar o produto mais adequado. Estamos falando em 
LQYHVWLPHQWRV�GH�������RX����"´���� 
 
NessDV�VLWXDo}HV�HX�VHPSUH�YHMR�R�FOLHQWH�UHVSRQGHU�³HVWDPRV�IDODQGR�GH���
mas, me fale também GR�SURGXWR�GH���´��9HMD�TXH�QHVVa situação já 
conseguimos identificar a expectativa do cliente. 
 
&ODUR�TXH�Mi�RXYL�FOLHQWHV�IDODQGR�³������RX������.uhmmm...eu estava 
SHQVDQGR�HP�����QR�Pi[LPR��´. Nessas situações sabemos que não 
FRQVHJXLUHPRV�DWHQGHU�R�FOLHQWH��$�WUDQVDomR�IRL�³ILOWUDGD´��RX�VHMD��FDLX�para 
fora do funil de vendas. 
 
A próxima pergunta é sobre quem tem o poder de decisão. Tipicamente a 
pessoa que é o contato inicial não será a pessoa que tomará a decisão.  
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Eu tive uma situação interessante. Eu estava participando de uma 
concorrência em um grande banco brasileiro. Meu concorrente era muito bom 
HP�³UHODFLRQDPHQWRV´��0RQWDPRV�XPD�HVWUDWpJLD�H�GHL[DPRV�³YD]DU´�SDUD�R�
concorrente que o decisRU�³GH�IDFWR´�HUD�XP�DVVHVVRU�GD�GLUHWRULD��Esse 
assessor não mandava coisa alguma, mas falava como se fosse o dono do 
banco. Meu concorrente não perdeu tempo e colocou o assessor em um 
avião para visitar as instalações de sua empresa e de alguns clientes nos 
Estados Unidos. Quando voltaram a negociação já estava fechada. 
 
³(�por que precisamos perguntar sobre a necessidade?  É claro que se o 
FOLHQWH�HVWi�IDODQGR�FRP�D�JHQWH�p�SRUTXH�WHP�XPD�QHFHVVLGDGH´�GLVVH�(PLU� 
 
Não necessariamente, Emir, tem alguns clientes que querem conhecer o 
produto ou solução que você está oferecendo, mas tem vergonha de 
perguntar. É o típico caso do cliente que pede ³GHWDOKD�DR�Pi[LPR�VXD�
proposta e explica tudo bem GLUHLWLQKR�TXH�p�SDUD�R�PHX�FKHIH�HQWHQGHU´��
Meu ex-chefe falava que esse tipo de cliente não tinha uma necessidade, mas 
um vago desejo. 
 
Se o cliente não tem uma necessidade, uma dor ou um problema, então, 
dificilmente você vai conseguir vender uma solução para ele. As vezes o 
cliente até tem a necessidade, dor ou problema, mas ele não sabe que tem 
ou não admite que tem. Então o processo de vendas será quase impossível.  
 
Lembra dD�IUDVH�³(P�WLPH�TXH�HVWi�JDQKDQGR�QmR�VH�PH[H´?  Se o cliente 
está satisfeito com o que tem, então, não vai comprar outra coisa. 
 
Queremos identificar o cliente que quer resolver alguma coisa ou quer ganhar 
alguma coisa, por exemplo, ganhar vantagem competitiva. 
 
Outro aspecto fundamental da qualificação é descobrir se o cliente realmente 
está interessado em você ou se ele já decidiu comprar de outro fornecedor e 
precisa, somente, de uma terceira proposta.  
 
Se o cliente está intereVVDGR�H�HVWDPRV�³QR�SiUHR´�SUHFLVDPRV�VDEHU�VH�
podemos competir, se podemos ganhar e se, realmente, vale a pena ganhar.  
 
Quanto antes filtrarmos, ou seja, tirarmos da lista as oportunidades que não 
nos interessam, mais tempo teremos para trabalhar as oportunidades que 
poderão dar bons frutos. 
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Fala brasileiro, fala... 
 
Tenho um cliente multinacional que contratou uma empresa americana para 
ID]HU�³IRFXV�JURXS´�HP���SDtVHV�LQFOXLQGR�R�%UDVLO��4XHULDP�FRQKHFHU�RV�
hábitos e preferências de compras dos seus principais clientes. A filial 
brasileira gastou muito tempo e energia para convencer a matriz a convidar 
minha empresa de consultoria para acompanhar o trabalho. No final 
aceitaram, sob a condição de que eu ficasse totalmente calado - eu seria 
DSHQDV�XP�³RXYLQWH´��1XQFD�PH�GLYHUWL�WDQWR� 
 
A empresa de consultoria usou sua central de tele-atendimento na Índia para 
enviar os convites via e-mail e para fazer o reforço via telefone (Voz sobre IP). 
O processo foi o mesmo para os 5 países. Dois dias antes do evento, a filial 
brasileira recebe uma ligação da matriz - estavam em pânico. O evento da 
Espanha tinha 25 participantes confirmados e somente 4 apareceram. 
Acharam um absurdo que os executivos confirmaram a presença um dia 
antes do evento e na hora não apareceram. A matriz disse que aumentaria a 
lista brasileira de convidados confirmados para 50. 
 
Chegou o dia do evento no Brasil. Eu fui o primeiro a chegar, me apresentei e 
logo me coloquei à disposição para ajudar, mas fui rapidamente lembrado que 
HX�HVWDYD�DOL�DSHQDV�FRPR�³RXYLQWH´�� 
 
Começamos com 30 minutos de atraso e 10 participantes, embora 
tivéssemos 50 participantes confirmados. O mediador falava um portunhol 
engraçado, começou com uma piada sobre futebol e logo começou a fazer 
perguntas sobre o mercado de tecnologia. Fazia a pergunta e ninguém 
respondia. Tentava direcionar a pergunta para uma das pessoas e a resposta 
YLQKD�HP�PRQyWRQRV�³VLP´��³QmR´��³WDOYH]´��2�PHGLDGRU�WHQWDYD�TXH�RV�GHPDLV�
emitissem comentárioV�H�QDGD�DFRQWHFLD��7HQWRX�FRLVDV�FRPR�³YRFr�
FRQFRUGD"´��³H�QD�VXD�HPSUHVD��FRPR�IXQFLRQD"´��³H�R�TXH�YRFr�DFKD"´�H�
PDLV�PRQyWRQRV�³VLP´��³QmR´�VHJXLGRV�GH�ORQJRV�VLOrQFLRV��*RWDV�GH�VXRU�
escorriam pela testa do mediador. O olhar mostrava um grande desespero, 
FRPR�VH�HOH�IRVVH�JULWDU�³IDOD�EUDVLOHLUR��IDOD���´ 
 
O episódio todo está repleto de particularidades dos brasileiros, em especial, 
uma que pode ser observada na maioria das visitas de um fornecedor ao seu 
cliente - D�FRPXQLFDomR�³WUXQFDGD´��$�PDLRULD�dos executivos brasileiros foram 
educados no regime de aulas expositivas - o professor fala e o aluno ouve. 
Da mesma forma, não responde bem a perguntas abertas. Alguns 
YHQGHGRUHV�DPHULFDQRV�FKHJDP�DTXL�FRP�RV�WUDGLFLRQDLV�³4XDLV�RV�VHXV�
principais problemDV"´��³4XDLV�DV�VXDV�SULQFLSDLV�GRUHV"´�H�VLPSOHVPHQWH�QmR�
conseguem ter respostas satisfatórias.  
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O brasileiro precisa de um estímulo para responder. Os vendedores mais bem 
sucedidos já perceberam isso e criam situações onde os clientes se sentem 
confortáveis para começar a falar. Esses vendedores começam a contar 
estórias, verídicas ou não, de alguns problemas e dores de outros clientes. 
Imediatamente o interlocutor começa a se identificar e vem um festival de 
³DTXL�WDPEpP�WHPRV�esse SUREOHPD´��³DTXL�WHPRV�DOJR�XP�SRXFR�GLIHUHQWH´��
SURQWR��R�FOLHQWH�³GHVWUDYRX´�� 
 
O brasileiro quer ter, sempre, uma troca de informações. À medida que o 
cliente percebe que o vendedor está trazendo novas informações e conteúdo 
para a conversa, ele começa a retribuir. Essa é uma sutileza extremamente 
importante para os vendedores. Portanto, ter acesso a casos de sucesso e 
pesquisar o mercado é fundamental para ter informações relevantes para 
trocar com seu cliente. As grandes empresas têm uma gigantesca biblioteca 
eletrônica na intranet para que seus vendedores possam conhecer dados e 
tendências de cada segmento de mercado. 
 
$OJXQV�YHQGHGRUHV�HODERUDP�GLVFXUVRV�YLVDQGR�³GHVSHUWDU�D�QHFHVVLGDGH�QR�
FOLHQWH´��RX�VHMD��OHYDU�R�FOLHQWH�D�SHGLU�³PH�IDOH�PDLV�VREUH�isso´��2�H[HPSOR�
PDLV�FRPXP�p�XVDU�IUDVHV�GR�WLSR�³D�PDLRULD�GRV�QRVVRV�FOLHQWHV�LPSOHPHQWRX�
sistemas de gestão e conseguiram uma redução média de gastos na ordem 
GH�����H�DXPHQWR�GR�IDWXUDPHQWR�HP����´�� 
 
4XDQGR�FRQWDPRV�XP�FDVR�H�SHUJXQWDPRV�³HVVHV�SUREOHPDV são familiares 
SDUD�YRFr"´�R�FOLHQWH�SRGH�UHVSRQGHU� 
 Temos o mesmo problema - então, diagnostique o problema e crie a 

visão da solução 
 Temos um problema diferente - então, diga que pode atender com 

variações, diagnostique o problema e crie a visão da solução 
 Cliente não admite a dor e muda de assunto - então, tente voltar ao 

assunto com mais casos relacionados ao mesmo tema 
 Cliente não admite e não quer falar mais nada - então, tente listar 

possíveis outras dores e conseguir a confirmação 
 Diz que tem o problema e que já estão trabalhando nele - então, faça 

a reengenharia da visão para se posicionar e tente descobrir quem são os 
concorrentes que já estão trabalhando nessa oportunidade 

 
Agora vocês já sabem como fazer um brasileiro falar....eh, eh, eh. 
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Saber perguntar é uma arte, saber ouvir é uma benção 
 
Meninos, vocês lembram que falamos do vendedor que tinha duas bocas e 
uma orelha?  Vender, hoje em dia, é conhecer o cliente. Então, o vendedor 
tem que saber fazer as perguntas corretas, entender as respostas e conseguir 
propor a melhor alternativa de solução para o cliente. 
 
Eu tive uma situação interessante. O Nelson, dono da empresa, me pediu 
para acompanhá-lo na entrega de uma proposta que era muito importante 
para sua empresa. Quando eu cheguei lá me mostraram uma proposta de 
umas 200 páginas.  
 
³Nelson, eVWRX�LPSUHVVLRQDGR´��HX�GLVVH��³VHX�SHVVRDO�GHYH�WHU�SDVVDGR�XQV�
10 dias fazendo o levantamento da situação do cliente para gerar essa 
SURSRVWD´��2�Nelson me disse que o pessoal dele tinha passado de 6 a 8 
horas no cliente. ³1HOVRQ��VLQFeramente, isso é impossível. Essa proposta 
deve estar cheia de ADVINHAÇÕES. Seu pessoal não teve tempo suficiente 
para identificar tudo isso. Minha recomendação é cancelar a UHXQLmR´��2�
Nelson disse que não poderia fazer isso e que confiava no seu 
pessoal...Bom...lá fomos nós para o cliente levando as 200 páginas. 
 
Chegamos lá e a primeira surpresa foi que a apresentação seria feita no 
auditório para um grupo de executivos. O pessoal do Nelson não tinha 
perguntado como seria a reunião de entrega da proposta, não tinha levado 
uma apresentação em slides e contava, apenas, com o documento em versão 
impressa e eletrônica. E foi o que mostraram, o documento eletrônico.  
 
Depois de ��PLQXWRV�R�'LUHWRU�GD�HPSUHVD�LQWHUFHGHX�³QmR�HVWRX�HQWHQGR�VXD�
apresentação. Você está mostrando a situação de algum outro cliente, certo?  
Isso aí não tem nada a ver com a nossa empresa. Quem passou essas 
LQIRUPDo}HV�SDUD�YRFr"´���Eu, que não tinha nada a ver com o pato, estava 
morrendo de vergonha e querendo achar um buraquinho para me esconder.  
 
Meninos, nem preciso contar o resto da trágica história. Vendedor não pode 
se dar ao luxo de ter VERGONHA de perguntar. Como dizia nossa avó, o 
vendedor tem que ter muito óleo de peroba, passar na cara de pau e ir à luta. 
ADIVINHAÇÃO é coisa de cartomante e não de vendedor.  
 
Têm clientes e mercados que adoram usar jargões e siglas. O vendedor tem 
que perguntar. Não pode sentir vergonha de não saber. Conheci um vendedor 
H[HPSODU�TXH�XVDYD�IUDVHV�GR�WLSR�³0XLWRV�GRV�PHXV�FOLHQWHV�XVDP�D�VLJOD�
DSS para designar coisas ligeiramente diferente. O que você, exatamente, 
HVWi�EXVFDQGR"´ 
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$K��H�WHYH�XP�YHQGHGRU�TXH�PH�IDORX�TXH�XVDYD�³)((/,1*´��(X�QXQFD�YL�
vendedor que se desse bem com FEELINGS. O único cara que ganhou 
dinheiro com isso foi o cantor Morris Albert.  
 
Os clientes têm instinto paternalista e adoram explicar. Quer uma prova 
disso? Pegue uma caneta e papel e, na frente do seu cliente, peça para ele 
explicar o organograma. Ele vai pegar a caneta e o papel da sua mão e vai 
começar a desenhar. Ah, a propósito, a caixinha com o nome dele vai ser 
maior do que as demais caixinhas... 
 
³'DJR��então, tenho que perguntar para o cliente sobre as dores e 
necessidades dele"´�SHUJXQWRX�(PLU�� 
 
Não Emir. Tem cliente que não gosta de falar que tem um problema, uma dor 
ou uma necessidade. Talvez o problema tenha sido, até mesmo, por uma 
escolha que ele mesmo fez no passado. Então, a resposta dele para sua 
pergunta seria ³não temos problema, HVWi�WXGR�EHP´� Tem cliente que 
começa a falar de um monte de necessidades que ele tem, mas que você não 
tem produtos ou serviços para atendê-lo. Então, o tiro deu em água. 
 
Eu conheci um vendedor brilhante, chamado Jorge. Ele encantava os 
clientes, contava histórias e fazia os clientes se abrirem e falarem dos seus 
problemas, dores e necessidades. Ele começa com umas perguntas básicas 
sobre a situação atual do cliente, o que o cliente tem atualmente, o que usa, 
como funciona o que ele tem hoje. Depois passava para a seção de contar 
histórias. Falava de clientes que tinham tido algum tipo de problema ou 
necessidade que sua empresa tinha solucionado. Meninos, vocês lembram 
TXH�IDODPRV�GH�³FULDU�D�QHFHVVLGDGH�QR�FOLHQWH´"���2V�FOLHQWHV�RXYLDP�DV�
histórias e, se tivessem alguma aderência com o que estava sendo contado, 
manifestavam interesse - ou perguntando mais detalhes ou simplesmente 
mudando o semblante ou postura. O Jorge percebia que ali tinha uma 
oportunidade.  
 
Próxima etapa era identificar o que significava para o cliente ter um problema, 
dor ou necessidade como aquela. O que ele perdia, o que deixava de ganhar, 
a percepção junto aos clientes ou executivos da empresa. Daqui ele 
FRQVHJXLD�LGHQWLILFDU�R�³WDPDQKR�GR�SUREOHPD´��VH�HOH�HUD�LPSRUWDQWH��
HVWUDWpJLFR��XUJHQWH�RX�FDWDVWUyILFR��&RPR�GL]�R�7LR�6DOLP�³VH�D�P����Mi�IRL�
para o ventiladoU´�� 
 
(QWmR��HOH�YLQKD�FRP�XP�JROSH�IDWDO�³6H�HX�FRQVHJXLU�HQWUHgar um produto 
que solucione esse problema, R�TXH�YRFr�H�VXD�HPSUHVD�JDQKDUmR"´��'DTXL�
ele conseguia identificar como precificar a solução. 
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9L�FDVR�RQGH�R�FOLHQWH�TXDVH�GLVVH�³6H�YRFr�UHVROYHr esse problema serei 
JUDWR�HWHUQDPHQWH´����(�DVVLP�IRL���HOH�WLQKD�FOLHQWHV�TXH�OKH�HUDP�JUDWRV�
eternamente.  Ele sabia perguntar e ouvir. 
 
O Jorge tinha outra característica interessante. De tempos em tempos ele 
SDUDYD�D�UHXQLmR�H�IDODYD�SDUD�R�FOLHQWH�³vamos ver o que conversamos até 
DJRUD´��HQWmR��HOH�ID]LD�XPD�HVSpFLH�GH�UHVXPR�GR�TXH�KDYLD�VLGR�FRQYHUVDGR�
até aquele momento. Esse WLSR�GH�³FKHFDJHP´�p�SDUWH�GDV�ERDV�SUiWLFDV�GH�
vendas consultivas. Quando você faz esse WLSR�GH�³UHFDSLWXODomR´�R�FOLHQWH�
registra muito mais o que você está falando, ou seja, aumenta a taxa de 
absorção das informações. Adicionalmente é uma excelente chance para 
saber se o cliente realmente entendeu o que você tinha falado e, se você 
entendeu o que o cliente tinha falado. 
 
(PLU�FRPHoRX�D�GDU�ULVDGDV��³$JRUD�HX�VHL�SRUTXH�YRFr�SDUD�DV�QRVVDV�DXODV�
de tempos em tempos e pergunta o que nós vimos até agora?´�GLVVH�(PLU� 
 
É isso aí Emir, cada vez que eu faço vocês pensarem em tudo o que foi visto, 
vocês estão gravando melhor as informações. Mas, vamos voltar ao assunto 
das perguntas de qualificação. 
 
Conheci outro vendedor brilhante, chamado Domingo. Ele desenvolveu um 
conjunto de 4 perguntas. Na verdade, a teoria dele mapeia com as grandes 
teorias internacionais só que ele adaptou, de maneira fantástica, para a 
realidade brasileira. Ele chamou sua metodologia de os 4 Qs: 
x Qual a dor, necessidade ou problema? 
x Quanto custa a dor (qual o tamanho do problema, quanto o cliente deixa 

de ganhar por conta da dor ou necessidade)? 
x Quem é o decisor ou influenciador? 
x Quando o decisor pretende resolver a dor ou necessidade?    
 
0HQLQRV��HX�PRQWHL�XP�IRUPXOiULR�GH�³DQRWDo}HV�GD�UHXQLmR´��Uso o 
formulário para tomar notas sobre o que está sendo conversado, e para não 
esquecer de alguma coisa importante, eu coloquei no formulário os campos: 
x Situação atual 
x Dor, necessidade ou problema identificado 
x Implicações desta dor ou necessidade para o cliente 
x Benefícios que o cliente teria em usar uma solução como a nossa 
x Quem é o decisor ou influenciador 
x Quando o decisor pretende resolver 
 
É infalível. Me ajuda muito durante a reunião de qualificação. 
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Sobre a dor 
 
³'DJR��HX�VRX�PpGLFR´�GLVVH�'DYLG��³2XYLU�esse papo de DOR é muito 
engraçado. Vocês ficam falando da DOR DO CLIENTE e eu fico imaginando 
o cliente gHPHQGR�H�SUHFLVDQGR�GH�DQDOJpVLFRV´�� 
 
Você está certíssimo David. A DOR é um termo que adaptamos do Inglês, 
mas realmente fica estranho. Tem vendedores menos experientes que 
FKHJDP�QR�FOLHQWH�H�SHUJXQWDP�³4XDLV�DV�VXDV�Gores?  Como eu posso 
ajudá-OR"´�� A primeira vez que eu ouvi o vendedor dizer isso eu cai na 
JDUJDOKDGD�H�IDOHL�³(VWRX�FRP�GRU�QDV�SHUQDV�GH�WDQWR�TXH�FRUUL�KRMH��-i�TXH�
YRFr�TXHU�PH�DMXGDU�TXH�WDO�ID]HU�XPD�PDVVDJHP�QRV�PHXV�SpV���´ 
 
Mas, David, por hora nós vamos usar o temor DOR mesmo, porque ele vai 
nos servir para explicar alguns pontos importantes da venda consultiva. 
 
$�GRU�WLUD�R�FOLHQWH�GD�³]RQD�GR�FRQIRUWR´�H�ID]�FRP�TXH�HOH�EXVTXH�XPD�
solução. Algumas coisas que podem causar dor aos clientes: 
x O desejo de ter alguma coisa, por exemplo, poder ou dinheiro 
x O desejo de conseguir alguma coisa, por exemplo, status 
x Alguma experiência ruim, por exemplo, falta de segurança 
 
Já falamos que se o cliente não tiver dor, então, dificilmente ele buscará 
alguma solução. Em inglês eles IDODP�³1R�SDLQ��QR�FKDQJH´��1R�%UDVLO�D�JHQWH�
IDOD�³HP�WLPH�TXH�HVWi�JDQKDQGR�QmR�VH�PH[H´��7HP�FOLHQWH�TXH�WHP�XP�
problema, mas que ainda não está causando dor. Algumas vezes 
conseguimos expor o problema ao cliente e fazer um tratamento 
PREVENTIVO, ou seja, antes da dor aparecer. Mas, na maioria dos casos o 
cliente só nos chama lá quando a dor tá pegando... 
 
³'DJR��DTXL�VLP�SDUHFH�FRP�RV�PpGLFRV��2V�SDFLHQWHV��SULQFLSDOPHQWH�RV�
KRPHQV��Vy�DSDUHFHP�TXDQGR�HVWmR�VH�WRUFHQGR�GH�GRU´��GLVVH�'DYLG� 
 
David, o bom de tratar clientes ou pacientes que estão com MUITA DOR é 
que eles não regateiam preços. A gente paga qualquer preço para resolver 
uma dor de dente no meio da noite, certo?  Então, uma das coisas que o 
YHQGHGRU�GHYHULD�ID]HU�p�WLUDU�D�³WHPSHUDWXUD�GD�GRU´��VDEHU�R�TXDQWR�HVWi�
doendo para o cliente. A intensidade da dor pode ser: 
x Ainda não dói, mas tem todos os indícios de dor 
x Dói, mas ele não admite que está doendo 
x Dói, mas para apenas uma área 
x Dói, e a dor se espalha por mais de uma área 
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A intensidade da dor mostra o quanto o cliente terá disposição para negociar 
preço. Dor localizada vale menos do que a dor generalizada. 
 
³'DJR��DJRUD�YRFr�HVWi�FRP�XP�SDSR�VDGR-masoquista. Quer dizer que vai 
FREUDU�PDLV�GR�FOLHQWH�TXH�HVWi�FRP�PDLV�GRU"´�GLVVH�'DYLG��³1unca vi um 
médico correto fazer isso�´ 
 
David, não é uma questão de se aproveitar do cliente. Temos que ser 
corretos e éticos em todas as negociações. Contudo, o cliente que está com 
muita dor precisará de grande atenção e provavelmente um time altamente 
qualificado e isso custa mais. Se o seu paciente precisar de uma cirurgia de 
emergência e o único hospital disponível for o mais caro da cidade, será que 
ele aceitará pagar mais ou vai ficar esperando vaga num outro hospital?  
 
Estive em uma empresa onde a falta de sistemas adequados fez com que 
eles tivessem que contratar muitos funcionários para fazer o trabalho manual, 
o que aumentava as chances de erro e retrabalho. Recursos humanos 
também teve um aumento de trabalho, tendo que contratar mais profissionais 
para fazer o processo de seleção e recrutamento. Depois de alguns meses o 
custo da folha de pagamento tinha subido 20%. Na reunião do conselho de 
administração apareceu o aumento do custo de folha e a redução na margem 
de lucro da empresa. A dor que tinha começado lá no departamento de 
tecnologia que não tinha um sistema adequado alastrou para várias áreas, 
FKHJDQGR�QR�FRQVHOKR�GH�DGPLQLVWUDomR��$t�IRL�D�JUDQGH�³FDoD�DV�EUX[DV´��2�
diretor de tecnologia perdeu o emprego porque não tinha conseguido ver as 
consequências da sua dor, que começou localizada e virou generalizada.  
 
Muitas vezes temos que mostrar para o cliente que uma dor pequena pode, 
com o tempo, se alastrar pela empresa toda e criar um desastre. 
 
David, vou aproveitar que estamos comparando com médicos e contar um 
caso interessante. Você vai em um médico, ele faz 30 perguntas e fala que 
você está com dengue. Entra o segundo paciente que está com os mesmos 
sintomas, o médico faz 10 perguntas e diz que ele está com dengue. Entra o 
terceiro paciente com os mesmos sintomas. O médico sabe que é uma 
epidemia na região, então, faz 1 pergunta e diz para o paciente que ele está 
com dengue. Você acha que o paciente se sentirá confortável?  Acreditará no 
médico?  Claro que não. Fazer as perguntas é, antes de mais nada, 
estabelecer uma relação de confiança entre o médico e o paciente. 
 
Muitas vezes sabemos quais serão as respostas, mas teremos que fazer as 
perguntas. Temos que criar a relação de confiança com o cliente ou paciente. 
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Capítulo 4 - Estratégia e concorrência 
 
Bom meninos e Tio Salim, hoje vamos falar sobre como desenvolver a 
estratégia para vender para o cliente e combater a concorrência. Quanto mais 
complexa a venda, mais temos que dedicar tempo para estratégia e 
concorrência. 
 
³'DJR´��GLVVH�R�7LR�6DOLP��³PHVPo lá na lojinha a gente tem que se preocupar 
com a concorrência. No começo do ano abriu a loja de um chinês e ele botou 
XPD�SODFD�JUDQGH�QD�IUHQWH�GD�ORMD�µ9(1'2�0$,6�%$5$72�48(�2�7,2�
6$/,0¶��(X�queria bater nele, mas meus vendedores me convenceram que 
hoje em dia não VH�SRGH�UHVROYHU�µQR�EUDoR¶��0ontamos uma estratégia 
LQWHUHVVDQWH�TXH�GHX�VXSHU�FHUWR��(P���PHVHV�HOH�IHFKRX�D�ORMD�GHOH´�� 
 
Tio, ainda bem que uma pessoa com sua idade não sai mais no braço...e eu 
tenho até medo de perguntar qual foi a estratégia interessante... 
 
³'DJR��KDELE��HX�FRORTXHL�XPD�IDL[D�µ08/+(5�%21,7$�&2035$�12�7,2�
SALIM PORQUE GOSTA DE BOA QUALIDADE, AS OUTRAS COMPRAM 
12�&+,1Ç6¶´� 
 
7LR��WHP�XP�OLYUR�TXH�ILFRX�IDPRVR�FKDPDGR�³$�$UWH�GD�*XHUUD´�GH�6XQ�7]X��
TXH�GL]�³6H�YRFr�FRQKHFH�R inimigo e conhece a si mesmo, não precisa temer 
o resultado de cem batalhas. Se você se conhece, mas não conhece o 
inimigo, para cada vitória ganha sofrerá também uma derrota. Se você não 
FRQKHFH�R�LQLPLJR�QHP�D�VL�PHVPR��SHUGHUi�WRGDV�DV�EDWDOKDV´ 
 
O senhor sabia qual era o seu ponto forte e qual o ponto fraco do seu 
concorrente, usou e deu certo. 
 
³+DELE��HX�XVHL�R�FRQKHFLPHQWR�GH�XP�FKLQrV�SDUD�GHUURWDU�R�RXWUR��DK��DK��
DK���HVVD�p�ERD�PHVPR���´�GLVVH�R�7LR�6DOLP��³'DJR��HX�JRVWR�GH�WHU�
concorrentes, faz bem para os negócios, deixa a gente esperto. Só não gosto 
quando eles começam a ganhar dinheiro. Não quero matar o concorrente, 
apenas torná-OR�LQH[SUHVVLYR´�� 
 
Meninos, na batalha aquele que tiver mais informações terá maior vantagem 
sobre o seu concorrente. Felizmente hoje a Internet é uma grande fonte de 
informações e ideias para a gente combater nossos concorrentes. Como 
disse o Tio Salim, concorrente é bom, mas não pode ganhar o nosso dinheiro. 
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A competição está cada vez mais feroz. Temos empresas, aqui no Brasil, que 
começam a buscar mercados em novos estados, aumentando sua presença 
geográfica e a concorrência local. Temos empresas conseguindo capital de 
investidores e crescendo do dia para a noite. Temos várias empresas 
internacionais vindo para o Brasil trazendo melhores produtos, preços, 
qualidade e processos. De repente, acordamos H�R�QRVVR�³FDPSR�GH�EDWDOKD´�
está cheio de novos concorrentes.  
 
Os compradores estão cada vez mais preparados e exigentes. Usam a 
Internet para buscar e comparar produtos e preços, e para ter acesso a 
fornecedores em qualquer lugar do Brasil ou do mundo. Esses compradores 
SDVVDUDP�D�ID]HU�³FXUVRV�GH�FRPR�FRPSUDU�EHP´�H�DSUHQGHUDP�WiWLFDV�
sórdidas para torturar os vendedores e conseguir as melhores condições. 
Eles fazem todo o possível para que você não tenha acesso ao topo da 
organização para evitar que você mude a regra da batalha - de preço para 
YDORU��Mi�TXH�R�WRSR�GD�RUJDQL]DomR�HQWHQGH�H�YDORUL]D�³YDORU´�� 
 
³(VVD�DXOD�HVWi�PXLWR�PRWLYDGRUD´�GLVVH�7LR�6DOLP�³H�TXDO�D�VDtGD"´ 
 
Tio, a saída é fazer exatamente o que o senhor fez com o chinês - criar um 
diferencial. Sem diferencial a guerra é por preço. No seu caso você escolheu 
a qualidade - H�VDLX�GD�JXHUUD�GH�SUHoR�SDUD�³YDORU´.  
 
Diferenciais podem ser marca, reputação, qualidade, tempo de mercado, fatia 
de mercado (market share), número de profissionais certificados em produtos 
e serviços, certificações da sua empresa (ISO, CMM, etc.), referências e 
casos de sucesso, conhecimento dos negócios do cliente, participação em 
associações e entidades de classe, prêmios recebidos, entrevistas, artigos ou 
livros publicados, e palestras feitas em eventos de terceiros. 
 
Tio, temos dois tipos de compradores. Aqueles que estão buscando um 
produto ou solução e aqueles que não estão buscando. Sabia que só 20% 
deles estão buscando alguma coisa? 
 
³$FKR�TXH�VDELD���WHP�XP�PRQWH�GH�IUHJXHVD�TXH�HQWUD�Oi�QD�ORMD�IDODQGR�
µestou só olhando���¶�HQWmR��HODV�QmR�VDEHP�H[DWDPHQWH�R�TXH�TXHUHP´�
disse o Tio Salim. 
 
Isso mesmo. E é mais fácil vender para quem está procurando ou para quem 
não está procurando? 
 
³$L��DL��DL����QXQFD�WLQKD�SHQVDGR�QLVVR��1mR�VHL���´�GLVVH�R�7LR�6DOLP�³TXDO�D�
UHVSRVWD"´ 
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É mais fácil vender para quem não está procurando, que são os 80% dos 
compradores.  
 
Os 20% dos compradores que estão procurando, já sabem exatamente o que 
querem, já devem ter estabelecido os critérios de compra e, muito 
provavelmente, já procuraram seus concorrentes. Portanto, estão no final do 
processo de decisão e você está chegando atrasado. 
 
Para os 80% que não estão procurando, nós podemos descobrir as dores, 
problemas e necessidades e criar a visão da solução, ou seja, apresentar 
QRVVRV�SURGXWRV�H�VHUYLoRV�FRPR�VHQGR�³D�VROXomR�GRV�VHXV�SUREOHPDV´��
Assim teremos uma vantagem competitiva, se é que o cliente vai buscar 
algum outro concorrente para comparar. 
 
³'DJR´�GLVVH�Samuel ³PHX�SDL�VHPSUH�GL]�TXH�WHPRV�TXH�VHU�RV primeiros a 
FKHJDU�QR�FOLHQWH��PDV�HX�QXQFD�WLQKD�HQWHQGLGR�R�SRUTXr�GLVVR´�� 
 
Samuel, quem chega no cliente primeiro tem a possibilidade de identificar a 
oportunidade e trabalhar na especificação da solução. Se o cliente for buscar 
alternativas de solução no mercado, então, se baseará na sua especificação 
para montar a licitação ou a RFP (Request For Proposal - Pedido de 
Proposta).  
 
³e�YHUGDGH���DJRUD�TXH�YRFr�IDORX�ID]�WRGR�R�VHQWLGR��7HPRV�DOJXQV�FOLHQWHV�
que nos pedem, inclusive, para que a gente escreva a RFP para ele. A gente 
DGRUD�TXDQGR�LVVR�DFRQWHFH´�GLVVH�Samuel. 
 
Então Samuel, muitos clientes não têm tempo para escrever a licitação ou 
RPF e, se confiam no fornecedor, então pedem para que ele os ajude. Temos 
que lembrar que esses clientes não estavam buscando uma solução, 
portanto, quando você chegou lá e identificou a oportunidade, você alterou a 
agenda de trabalho do cliente. A identificação de uma dor ou necessidade 
que o cliente não conhecia, significa mais trabalho para ele. 
 
Obviamente que o fornecedor que tem o privilégio de escrever a licitação ou 
RPF vai colocar, ali, uma série de diferenciais ou características únicas do 
seu produto e, com isso, dificultar a vida dos concorrentes. 
 
³(VWRX�DGRUDQGR�HVVH�SDSR�GH�HVWUDWpJLDV�SDUD�FRPEDWHU�RV�FRQFRUUHQWHV´�
GLVVH�(PLU�³YRX�FRPHoDU�D�FRPSOLFDU�PXLWR�D�YLGD�GHOHV���´ 
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Conhecendo o terreno onde será feita a batalha 
 
Meninos, a primeira etapa é conhecer onde acontecerá a batalha, ou seja, o 
FOLHQWH�H�R�FRQFRUUHQWH��³'DJR��H�WDPEpP�WHPRs que nos conhecermos muito 
EHP´�GLVVH�R�(PLU�FRP�JUDQGH�SURSULHGDGH� 
 
Vamos começar pela parte do cliente. Temos que identificar quem serão os 
atores no campo de batalha. Alguns serão aliados da nossa empresa e outros 
aliados do nosso concorrente. Cada vez que a empresa escolhe entre um 
fornecedor e outro, um time sai vitorioso e o outro perde. Faz parte da política 
e da convivência nas empresas. 
 
³'DJR��HQWmR�WHPRV�TXH�VDEHU�TXHP�VHUmR�RV�GHFLVRUHV��RV�DSRLDGRUHV�H�RV�
RSRVLWRUHV´�FRORFRX�(PLU��³3RGHPRV�WHr o decisor técnico, o decisor da área 
de compras e o decLVRU�TXH�IDUi�D�DSURYDomR�ILQDO��FHUWR"´ 
 
Sim, e temos que conhecer, também, quem é o patrocinador - aquele usuário 
ou área que estará efetivamente pagando pelo produto ou serviço. E também 
temos que conhecer quem são os influenciadores - talvez consultores, 
professores, distribuidores ou fabricantes que poderão ter influência durante o 
processo da compra. 
 
Agora vem a parte mais importante. Temos que saber como o cliente vai 
avaliar as soluções. Quais os critérios que ele usará e que peso dará para 
cada critério, por exemplo: 
x Preço e condições comerciais 
x Marca e reputação da empresa 
x Market share da empresa no mercado 
x Qualidade dos produtos ou serviços 
x Inovação da empresa, produtos ou serviços 
x Reconhecimento de mercado (casos de sucesso e premiações) 
x Segurança de continuidade da empresa e da evolução da solução 
x Aspectos técnicos, características e funcionalidades 
x Treinamento, assistência e suporte técnico 
x Integração com outros produtos 
 
Já vi muita empresa dar o desconto máximo ao cliente, mas preço não era 
seu principal critério de avaliação e a empresa perdeu a negociação. Há 
DOJXQV�DQRV�D�,%0�XVDYD�D�IUDVH�³QXQFD�XP�H[HFXWLYR�IRL�GHVSHGLGR�SRU�WHU�
FRQWUDWDGR�D�,%0´��RX�VHMD��D�PDUFD�H�UHSXWDomR�GDvam segurança para quem 
estava comprando, independentemente do preço. 
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2�GLWR�SRSXODU�GL]�³R�EDUDWR�VDL�FDUR´�WDPEpP�UHIRUoDQGR�TXH�PXLWRV�FOLHQWHV�
e consumidores preferem qualidade ao preço. 
 
Nos últimos 10 anos a ADVANCE fez, todos os anos, uma pesquisa de 
mercado para saber os critérios de compra dos consumidores de tecnologia e 
sempre obtivemos os mesmos resultados: 
1. Qualidade - os clientes querem um produto de alta qualidade que não dê 

dor de cabeça 
 
2. Suporte e assistência técnica - querem um produto que não quebre, 

mas se quebrar a empresa tem que ter excelência em atendimento. Tem 
uma empresa nos Estados Unidos que lançou uma campanha para se 
diferenciar no mercado - ³:H�KDYH�IDQDWLFDO�VXSSRUW´��1yV�WHPRV�XP�
suporte fanático). O resultado fRL�DXPHQWR�GH�YHQGDV�³IDQiWLFR´  

 
3. Informações - querem um produto que o vendedor conheça, que seus 

amigos conheçam, que seus colegas de trabalho conheçam, e que 
possam achar rapidamente mais informações na Internet. É como se o 
FOLHQWH�HVWLYHVVH�IDODQGR�³VH�HX�FRPSUDU�XPD�FRLVD�TXH�QLQJXpP�WHP�H�
ninguém conhece, aí quando der problema eu estou lascado, não terei 
SDUD�TXHP�SHUJXQWDU´��Isso explica o motivo pelo qual a maioria das 
pessRDV�JRVWD�GH�FRPSUDU�³GR�OtGHU´ 

 
³+DELE��HVWi�Dt�D�UHVSRVWD�GH�SRUTXH�HX�YHQFL�R�FKLQrs!!!  Somos fanáticos por 
qualidade e atendimento. As freguesas adoram a gente porque explicamos 
tudo direitinho´�GLVVH�WLR�6DOLP�³Nessa sua pesquisa, SUHoR�HVWi�RQGH"´ 
 
Tio, preço apareceu nas pesquisas entre quarto e quinto colocado. Os 
vendedores menos experientes saem dando desconto de imediato sem saber 
se é isso que fará a diferença. Como vimos nas pesquisas, os consumidores 
têm outras prioridades. O preço aparece como uma objeção a ser tratada ou 
como uma desculpa para não contratar o fornecedor sem querer explicar o 
motivo real. 
 
Bom, vamos olhar o nosso lado. O que precisamos saber sobre nós para 
irmos a batalha?  
 
³+DELE��WHPRV�TXH�VDEHU�WXGR�VREUH�QyV��6H�YRFr�Qmo conhece sua empresa 
p�PHOKRU�LU�HPERUD�SDUD�FDVD´�GLVVH�R�7LR�6DOLP�� 
 
É verdade, tio, mas temos que estar com esse conhecimento estruturado, 
organizado e pronto para usar. A hora que estivermos lá na frente de batalha 
queremos apertar o gatilho e ter certeza que tem munição boa. 
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Além de conhecer sobre a empresa, produtos, serviços e casos de sucesso 
temos que conhecer: 
x Nossos pontos fortes - o que fazemos que nossos clientes gostam e 

valorizam, o que fazemos melhor do que a concorrência 
x Pontos fracos - o que os clientes não gostam e precisa ser melhorado 
x Diferencial - o que torna nossa empresa única 
 
O diferencial é o ponto mais importante para irmos para a batalha.  
 
Tem dois erros comuns no mercado: 
x Ter um diferencial que todo mundo tem, ou seja, não é um diferencial 
x Ter um excelente diferencial, mas não o comunicar ao mercado 
 
O diferencial poderá estar relacionado com suas competências e 
reconhecimento da empresa no mercado. 
 
Vamos olhar o lado do concorrente. Temos que saber: 
x Pontos fortes e fracos dele 
x Pessoas que ele conhece dentro do nosso cliente 
x Como nosso produto se compara ao produto dele (análise de 

características e funcionalidades) 
x Que tipo de preço e condições comerciais ele pratica 
x Que estratégia ele deverá adotar 
 
³8ID��p�FRLVD�TXH�QmR�DFDED�PDLV���´�GLVVH�(PLU 
 
Emir, em vendas mais complexas nós preparamos muito mais material. 
Chamamos de mapas para a batalha e temos ali: 
x Mapa do poder 
x Mapa dos relacionamentos 
x Mapa do conhecimento sobre o cliente e mercado dele 
x Mapa das soluções e alternativas possíveis 
x Mapa da concorrência 
x Mapa das influências externas 
 
Agora, sim, estamos prontos para ir para a guerra. Conhecemos os 3 lados: 
nós mesmo, o cliente e o concorrente. Próxima etapa será montar a 
estratégia de combate. 
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Estratégias de combate e defesa 
 
³'DJR��D�JHQWH�DTXL�HQWHQGH�PXLWR�GH�HVWUDWpJLDV�GH�FRPEDWH��0HWDGH�GD�
IDPtOLD�p�iUDEH�H�PHWDGH�MXGLD��DK��DK��DK´�GLVVH�(PLU��QXPD�EULQFDGHLUD�TXH�
não caiu muito bem...e tomou um tapão do tio Salim.   
 
Eu conheci um vendedor brilhante que, em 5 minutos, me mostrou um 
diagrama com todas as alternativas de estratégia de combate. Eu adorei. 
 
Primeiro temos o conjunto de perguntas para saber se a oportunidade 
realmente nos interessa: 
1. Existe um motivo inevitável para a compra? 

x Se não existe, conseguimos criar um? 
x Se sim, qual é o motivo? 
 
Um motivo inevitável é um fato, um problema, uma dor ou uma 
necessidade que faz com que o cliente tenha que sair da zona de 
FRQIRUWR�HP�EXVFD�GH�XPD�VROXomR��/HPEUD�TXH�IDODPRV�VREUH�³FULDU�D�
neFHVVLGDGH�QR�FOLHQWH´"���0XLWDV�YH]HV�FRQVHJXLPRV��FRQWDQGR�KLVWyULDV��
despertar no cliente o interesse sobre uma determinada solução. O 
cliente se enxerga na história que estamos contando e prefere se 
antecipar, prevenindo uma futura dor. Muitas vezes ele até já está com a 
dor, mas não admitia. Temos que ter cuidado aqui, pois se o cliente ainda 
não admite a dor, então, não vamos conseguir criar um motivo inevitável 
H�HOH�QmR�FRPSUDUi��/HPEUD�TXH�IDODPRV�VREUH�³HP�WLPH�TXH�HVWi�
JDQKDQGR�QmR�VH�PH[H´" 
 

2. Conseguimos competir? 
x Se não conseguimos, desista 

 
Será que temos os produtos, serviços e pessoas corretas para conseguir 
competir nessa oportunidade?  Se não temos, será que conseguimos 
convencer o cliente a quebrar o seu pedido de tal maneira que a gente 
consiga atender uma parte dele? 

 
3. Conseguimos vencer? 

x Se não conseguimos, desista 
 

Como está nossa situação perante o concorrente?  Será que dá para 
encarar?   Será que, honestamente, conseguimos vencer?   Aqui mora o 
perigo - tem muito vendedor otimista que faz com que a sua empresa 
JDVWH�XPD�IRUWXQD�QXPD�EDWDOKD�TXH�³Mi�HVWDYD�FRP�FDUWDV�PDUFDGDV´� 
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4. Vale a pena vencer? 

x Se não vale a pena, desista 
 

Tem vendedor que acha que deve se envolver em todas as 
oportunidades. Tem situações onde já se sabe que a margem de lucro 
será extremamente baixa, ou que o processo de vendas será uma 
verdadeira tortura chinesa. Será que vale a pena entrar numa roubada?  
Muitas vezes o cliente é extremamente estratégico, então a empresa 
resolve fazer um investimento. Agora, se o cliente não é estratégico e não 
tem dinheiro em cima da mesa, será que não vale a pena direcionar os 
esforços para outra oportunidade? 

 
O próximo passo será analisar cada uma das seis alternativas de estratégia 
competitiva. Você tem que analisar a estratégia e se decidir que ela não 
serve, então deve passar para a próxima alternativa de estratégia. Se 
nenhuma delas servir, então caia fora dessa oportunidade. 
 
1. Temos uma grande vantagem competitiva? 

x Se sim, vamos atacar frontalmente usando nossa vantagem 
competitiva que pode ser marca, reputação, market-share, qualidade, 
benefícios ou preço 

 
A estratégia de ataque frontal é muito eficiente, mas arriscada. Para 
usá-la você tem que ter certeza da sua superioridade (em algum quesito) 
H�QmR�WHU�³WHWR�GH�YLGUR´��/HPEUD�GR�FDUWD]�TXH�R�7LR�6DOLP�FRORFRX�
enfrentando o chinês?  Aquilo foi um ataque frontal. Se o chinês tivesse 
superioridade em algum ponto ele revidaria. Ação gera reação. 
Trabalhei em uma empresa de software que estava brigando com um 
concorrente. Uma reconhecida entidade de pesquisa fez um estudo 
mostrando que nosso produto era muito mais rápido. Nós publicamos 
esse estudo em todos os veículos que eram lidos pelos nossos clientes. 
O resultado foi surpreendente. O concorrente não tinha como lutar contra 
o estudo.  
 

2. Conseguimos mudar os critérios de seleção do cliente? 
x Se sim, vamos mudá-los para colocar como prioridades critérios que 

nos favoreçam e desfavoreçam o concorrente  
 

A estratégia de ataque por FLANCO é utilizada quando não temos 
superioridade no ponto que será o principal critério de seleção do cliente. 
Então, temos que tentar mudar os critérios de seleção mostrando para o 
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cliente uma outra perspectiva ou situações onde foram usados os critérios 
que estamos sugerindo.  
Muitas vezes aumentamos o escopo do projeto incluindo produtos ou 
serviços que o concorrente não tem e, com isso, ganhamos vantagem 
competitiva. 
Outras vezes mostramos para o cliente que é importante pensar não 
somente na situação atual, mas o que será do mercado daqui há alguns 
anos, e que nós somos a única empresa (frente aos concorrentes) que 
conseguimos dar uma solução que será aderente com o futuro, ou que 
teremos muitos outros produtos que poderão se integrar a solução que 
estamos oferecendo. Assim, mostramos que nosso concorrente atende a 
solução HOJE, mas que nós conseguimos atender HOJE e dar 
possibilidade de crescimento e expansão no futuro. 
 
Outra alternaWLYD�TXH�WHPRV�DTXL�p�WHQWDU�PH[HU�FRP�R�³WHPSR´��6H�WHPRV�
uma solução pronta e o concorrente ainda não, então tentamos antecipar 
o projeto. Se o concorrente tem a solução pronta e nós não, então, 
tentamos atrasar o processo de decisão recomendando fazer piloto ou 
prova de conceito, ou uma análise mais detalhada junto aos usuários. 

 
3. Conseguimos quebrar a necessidade do cliente em pedaços? 

x Se sim, vamos convencer o cliente a comprar o melhor pedaço de 
cada fornecedor, de tal maneira que vamos conseguir vender nosso 
produto como parte da solução completa 

 
A estratégia fracionária é utilizada quando não temos superioridade nos 
principais pontos de decisão do cliente, e não temos como influenciar a 
mudança dos critérios de seleção nem de aumentar o escopo do projeto. 
Então, vamos tentar convencer o cliente a quebrar seu pedido de compra 
em pedaços. Tipicamente argumentamos que a melhor alternativa é ter 
vários fornecedores, cada um fornecendo o que tem de melhor. Falamos 
que ter um único fornecedor QmR�WUDUi�³R�PHOKRU�GRV�PXQGRV´�SDUD�R�
cliente. Se conseguirmos, então, teremos uma grande chance de vender 
o pedaço onde somos bons. 
 

4. Temos uma posição a proteger no cliente? 
x Se já temos alguma coisa nesse cliente e não queremos perder, 

agora é a hora de fazer a defesa. 
 

A estratégia de defesa é utilizada quando todas as estratégias de ataque 
falharam ou se mostram inaplicáveis para nossa situação. Então, se não 
dá para atacar vamos tentar defender o que a gente já tem. Certamente 
nessa situação já temos alguma coisa que foi vendida para esse cliente e 
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que poderia ser substituída pelo nosso concorrente. Como já vendemos, 
então devemos ter um relacionamento melhor do que nosso concorrente 
e teremos que usar esse relacionamento para proteger o que temos lá. 
7LSLFDPHQWH�PRVWUDPRV�DR�FOLHQWH�TXH�³HP�WLPH�TXH�HVWi�JDQKDQGR�QmR�
VH�PH[H´�RX�TXH�GDUi�XP�JUDQGH�WUDEDOKR�SDUD�R�FOLHQWH�ID]HU�D�PXGDQoD�
já que terá que re-treinar a equipe ou, ainda, que um novo produto 
representará um risco para o cliente.  
Em alguns casos, lançamos mão de forças aliadas (parceiros ou 
DSRLDGRUHV��TXH�PRVWUDUmR�R�TXDQWR�R�³QRVVR�SHGDoR´�HVWi�ERP�H�TXH�
não deveria ser mexido. Em outros casos tentamos criar distrações, 
pistas e informações falsas para o concorrente - para mostrar ao cliente o 
quanto nós conhecemos do seu ambiente e quanto o concorrente está 
despreparado para atendê-lo. Claro que mantendo uma relação ética. 
 

5. Temos perspectiva de outros negócios? 
x Veja, se chegamos até essa estratégia é porque todas as anteriores 

não deram certo. Começamos pensando em ataque, passamos para 
a defesa e, nesse momento, já desistimos dessa oportunidade e 
vamos olhar alguma outra oportunidade. Se tiver alguma outra coisa 
é hora de desenvolver essa nova oportunidade 

 
A estratégia de desenvolvimento é utilizada quanto não conseguimos 
atacar o concorrente e não teremos como proteger o que temos lá. 
Portanto, está tudo perdido nessa oportunidade !!!   Então vamos tentar 
achar alguma outra oportunidade nesse cliente. 

 
6. 4XHUHPRV�³VDQJUDU´�R concorrente? 

x Esta é a última alternativa. Não conseguiremos vender nada nesse 
cliente, então, será que vale a pena mandar uma proposta com valor 
muito baixo para que o cliente a use para espremer o concorrente? 

 
Meninos, escolher a estratégia competitiva é uma coisa delicada. Se não for 
bem feita você poderá perder o seu cliente. Sempre recomendamos ao 
vendedor montar a estratégia, apresentar e discutir com algumas pessoas na 
sua empresa. Chamamos isso GH�³WHVWH�GH�VDQLGDGH´��RX�VHMD��VDEHU�VH�YRFr�
não DELIROU com o estabelecimento da estratégia. 
 
³0XLWR�EHP�FRORFDGR��'DJR´�GLVVH�R�7LR�6DOLP�³D�PHGLGD�TXH�YRFr�HVWDYD�
falando sobre concorrência eu já estava pensando em jogar uma bomba ou 
granada lá no concorrente, ou seja, DELIREI. Ainda bem que tenho o Emir e 
R�-XQLQKR�DTXL�SDUD�ERWDU�MXt]R�QD�PLQKD�FDEHoD´�� 
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Campo minado 
 
³*HQWH��HVVH�SDSR�GH�HVWUDWpJLDV�FRPSHWLWLYDV�p�EHP�PDTXLDYpOLFR´�GLVVH�
David.  
 
³'DYLG��YRFr�p�PpGLFR��H�FDQVHL�GH�YHU�PpGLFRV�GHWRQDQGR�RXWURV�PpGLFRV´�
GLVVH�R�7LR�6DOLP��³QmR�YHP�pousar de inocente, porque vocês usam todas as 
táticas que o Dago ensinou. A única diferença é que vocês fazem isso sem 
PHWRGRORJLD��RX�VHMD��YRFrV�VmR�QDWXUDOPHQWH�PDTXLDYpOLFRV��DK��DK��DK´� 
 
Gente, eu sei que esse papo instiga emoções, mas vamos segurar a onda, 
mesmo porque, agora vamos entrar no papo mais maquiavélico das 
estratégias competitivas - como criar um campo minado para seu 
concorrente. 
 
³3RU�$OODK��'DJR��FDPSR�PLQDGR�p�ID]HU�XP�WHUUHQR�RQGH�R�FRQFRUUHQWH�SLVD�H�
H[SORGH"´�SHUJXQWRX�WLR�6DOLP�� 
 
Tio, isso mesmo, existem duas formas de montar um campo minado para o 
FRQFRUUHQWH��2�³OLJKW´�TXH�FKDPDPRV�GH�GLVWUDo}HV�H�R�³KHDY\´�TXH�
chamamos de armadilhas. 
 
As distrações fazem a concorrência perder muito tempo e, com isso, você 
ganha vantagem competitiva. Alguns exemplos de distrações: 
1. Tempo - podemos fazer o cliente antecipar o projeto se nós temos a 

solução pronta e o concorrente não, ou fazer o cliente postergar o projeto 
se não tivermos a solução pronta e o concorrente tiver. Em qualquer 
caso, o concorrente terá muito trabalho para tentar se defender. 

 
2. Aumentar o ciclo de vendas - algumas vezes a fase de pré-vendas é 

muito longa e cara. Então, se temos maior fôlego financeiro que o 
concorrente podemos tentar aumentar a fase de pré-vendas (piloto ou 
prova de conceito) para fazer o concorrente desistir ou quebrar. 

 
3. Diferencial - podemos enfatizar nosso diferencial e o concorrente terá 

muito trabalho em explicar que aquele ponto (nosso diferencial) não é tão 
importante assim, ou que ele tem um diferencial mais adequado ao 
cliente. 

 
4. Relacionamento - podemos usar nossa rede de relacionamentos e 

colocar ela a nosso favor. Então, a pessoa que está decidindo terá muito 
trabalho em justificar porque está comprando do concorrente. E acredite, 
as pessoas não querem ter trabalho se justificando ou assumindo riscos. 
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5. Casos de sucesso - podemos usar nossa lista de casos de sucesso para 

deixar claro que nossa solução é comprovada e atestada por vários 
outros clientes. Então, a pessoa que está decidindo terá muito trabalho 
em justificar porque está comprando do concorrente. E acredite, 
novamente falando, as pessoas não querem ter trabalho se justificando 
ou assumindo riscos. 

 
Agora meninos, vamos falar das armadilhas - TXH�VmR�³UyWXORV´�TXH�YRFr�YDL�
plantar na cabeça do seu cliente sobre o concorrente. É importante saber que 
R�VHU�KXPDQR�DGRUD�³UyWXORV´�- que são uma forma de, em uma palavra, 
descrever alguma coisa. Não precisar ser necessariamente uma palavra, mas 
uma frase curta. Alguns exemplos de frases que, quando falamos, remetem 
GLUHWDPHQWH�DR�SURGXWR�RX�PDUFD��³7HP������XWLOLGDGHV´��³$�Q~PHUR��´��³8P�
UDUR�SUD]HU´��³6HPSUH�R�PHOKRU�SUHoR´��³'HGLFDomR�WRWDO�D�YRFr´��³9DOH�SRU�XP�
ELILQKR´��³%RQV�SURGXWRV�LQGLFD´��³2 ILQR�TXH�VDWLVID]´��³e�LPSRVVtYHO�FRPHU�XP�
Vy´� 
 
Algumas frases incluem o nome do produto ou marca, e marcam ainda mais o 
consumidor: ³$EXVH�H�XVH�&	$´��³1mR�HVTXHoD�GD�PLQKD�&DORL´��³Tomou 
'RULO��D�GRU�VXPLX´�� 
 
EsseV�VORJDQV�³JUXGDP´�QD�FDEHoD�GRV�FRQVXmidores. Pois bem, montar 
armadilhas é estabelecer rótulos ou slogans para o seu concorrente. 
 
'H�UHSHQWH��YRFr�HVWi�FRQYHUVDQGR�FRP�R�VHX�FOLHQWH�H�GL]�³7RGRV�RV�PHXV�
clientes dizem que o produto X é muito bom, mas muito mais caro do que 
vale, será que você não vai pagar mais do qXH�R�QHFHVViULR"´�� Pronto...você 
plantou uma baita pulga atrás da orelha do cliente. A próxima vez que o 
FOLHQWH�HQFRQWUDU�VHX�FRQFRUUHQWH�HOH�YDL�IDODU�³2XYL�GL]HU�TXH�VHX�SURGXWR�p�
muito mais caro que a média de mercado e desproporcional ao que oferece, é 
YHUGDGH"´���2�FRQFRUUHQWH�WHUi�XP�WUDEalho enorme para desmontar essa 
armadilha, ou seja, provar ao cliente que o rótulo que você plantou não é 
verdadeiro. 
 
9RFr�SRGH�SODQWDU�XPD�³SXOJD�DWUiV�GD�RUHOKD´�IDODQGR�GRV�SRQWRV�IUDFRs do 
seu concorrente que podem ser pioneirismo ou falta de casos comprovados, 
qualidade dos produtos, satisfação dos clientes, market-share, suporte ou 
assistência técnica, custo/benefício, etc. 
 
Desmontar uma armadilha pode levar muito tempo, e com isso, o concorrente 
pode perder a negociação.   
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Foto de chefe vale mil palavras 
 
Meninos, hoje vou contar um pedaço da minha vida de vendedor. 
 
Eu trabalhava em uma grande empresa de software. Era gerente de grandes 
contas e tinha sucesso em todos meus clientes menos um - uma importante 
montadora de veículos. 
 
Eu estava visitando o Diretor de tecnologia há quase 6 meses. Ele era muito 
solícito, participava de todos os nossos eventos, se mostrava interessado em 
todos os nossos produtos. Aliás, ele falava que tinha grande simpatia pela 
minha empresa e pelos produtos que estávamos oferecendo, mas que seus 
gerentes é quem deveriam decidir sobre a compra dos produtos. 
 
Eu marquei várias reuniões com os gerentes. Mostrava as características e 
benefícios dos produtos - usava todas as estratégias e táticas de vendas que 
davam certo em outros clientes. O final de todas as reuniões era sempre o 
PHVPR�³YDPRV�Yer... vamos analisar...Não se preocupe em ligar para gente, 
QyV�OLJDUHPRV�TXDQGR�WLYHUPRV�XPD�SRVLomR´� 
 
Eu já tinha tentando de tudo. Não havia objeção por parte deles. Não havia 
FRQWUD�R�TXH�OXWDU��(UD�Vy�R�WDO�GH�³YDPRV�YHU���YDPRV�DQDOLVDU���´ 
 
Um dia estava saindo de mais uma dessas reuniões. Ao passar pela 
recepção do andar, vi a revistinha da empresa e tive uma ideia.  
 
3HJXHL�D�UHYLVWD�H�FRUUL�SDUD�D�VDOD�GR�'LUHWRU��3HUJXQWHL�³0iULR��Ki���PHVHV�
você diz que temos bons produtos e que você gostaria que a empresa 
DGRWDVVH�QRVVRV�SURGXWRV��FHUWR"´��(OH�FRQILUPRX�FRP�FXULRVLGDGH�� 
 
(X�FRQWLQXHL�³(�VH�D�PLQKD�HPSUHVD�escrever e publicar a próxima edição da 
sua revista, você daria uma entrevista falando que acredita que nossa 
empresa tem bons produtos e serviços para atender o mercado 
automobilístico?    
 
Além da sua entrevista, colocaremos alguns casos de sucesso que temos 
com empresas do seu segmento em outros países e falaremos como a 
tecnologia pode ajudar empresas como a sua a reduzir custos e aumentar as 
vendas.  
 
Será uma edição para falar sobre como a tecnologia pode ajudar os negócios 
das empresas automobilísticas, dos FDVRV�GH�VXFHVVR�H�WHQGrQFLDV´ 
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Ele parou para pensar, e pediu para que organizássemos o conteúdo para 
submeter para aprovação. Em 3 semanas tínhamos a revistinha pronta e 
impressa. Contratamos uma pessoa para ficar na porta da empresa 
distribuindo a revista para todos os funcionários que entravam. Na capa, uma 
IRWR�HQRUPH�GR�0iULR�FRP�D�IUDVH�³D�WHFQRORJLD�YDL�PXGDU�QRVVD�HPSUHVD´�� 
 
Meninos, o resultado dessa ação foi fantástico. Criou um movimento 
impressionante. No dia seguinte tive reunião com os gerentes e, finalmente, 
conseguimos fechar alguns negócios. Era o que precisávamos, um espaço 
para mostrar nosso trabalho. E foi o começo de uma grande e longa relação 
com o cliente. 
 
³'DJR��TXHU�GL]HU�TXH�DTXL�RV�FRQFRUUHQWHV�HUDP�RV�SUySULRV�FRODERUDGRUHV�
da HPSUHVD"´�SHUJXQWRX�R�7LR�6DOLP�� 
 
Pois é Tio, a maioria das pessoas tem o perfil conservador e não gosta de 
mudanças, preferindo ficar com o que já é conhecido - mesmo que tenham 
soluções melhores.  
 
Algumas vezes o diretor tem dificuldades de comunicar uma estratégia ou 
diretriz para sua equipe. Outras vezes estamos competindo com outros 
projetos dentro do cliente e acaba vencendo o projeto que tiver maior retorno 
sobre o investimento. Nesses casos temos que usar o marketing como aliado. 
 
³0DLV�GR�TXH�isso, em vendas temos que estar sempre atentos e com a 
criatividade ligada para identificar como resolver as situações. Antes de mais 
nada você teve muita criatividade para resolver o problema e conseguiu 
estabelecer uma solução de ganha-JDQKD´�FRQWLQXRX�R�7Lo Salim. 
 
Isso mesmo, negociação não é competição - temos que procurar uma solução 
vantajosa para os dois lados. 
 
³,VVR�PH�OHPEUD�R�VHX�7LR�-DFRE�TXH�GL]�TXH�WRGR�PXQGR�WHP�XPD�JUDQGH�
história de sucesso para contar...  
E que, também, todo mundo tem uma história de grande insucesso, mas 
GLILFLOPHQWH�FRQWD���H�TXDQGR�FRQWD��GL]�TXH�QmR�IRL�FRP�HOH´�GLVVH�R�7LR�
Salim. 
 
Tá bom Tio, eu prometo contar as histórias de insucesso, mas em outro livro. 
 
 



 
© ADVANCE Consulting, 2002-2021  Página 59 

Capítulo 5 - Influência e negociação 
 
Meninos, hoje vamos falar sobre influência e negociação.  
 
Eu tinha um chefe que falava que todos nós negociamos a todo momento de 
nossas vidas. A diferença é que alguns são treinados para isso e o fazem de 
uma forma frequente e planejada, conseguindo sempre bons resultados.  
 
Existem quatro dinâmicas básicas em negociação: 
1. Persuasão - quando o vendedor exerce domínio sobre o comprador 
2. Impasse - quando vendedor e comprador não conseguem chegar em um 

objetivo comum ou uma relação benéfica para os dois lados 
3. Polarização - quando existe uma disputa de dominância entre vendedor 

e comprador levando ao insucesso da negociação 
4. Negociação - quando vendedor e comprador conseguem se movimentar 

chegando a um objetivo comum ou relação benéfica para os dois lados 
 
O que buscamos é uma relação ganha-ganha para gerar um relacionamento 
GXUDGRXUR��(P�PDUNHWLQJ�FKDPDPRV�LVVR�GH�³ILGHOL]DomR´��$OJXQV�FOLHQWHV�
preferem falar que não são fiéis ao fornecedor, PDV�VLP�³OHDLV´��ou seja, não 
tem exclusividade de compra com aquele fornecedor, mas dão preferência a 
ele. 
 
A maioria dos clientes morre de medo de ficar dependente de um fornecedor 
e, com isso, ter seu poder de barganha diminuído. 
 
Do lado do fornecedor ele quer exatamente o contrário - que o cliente esteja 
amarrado a ele. Em mDUNHWLQJ�FKDPDPRV�LVVR�GH�³ORFN-LQ´�TXH�p�TXDQGR�R�
cliente está dependente de um fornecedor para produtos e serviços e não 
consegue mudar para outro fornecedor sem um custo substancial, seja esse 
custo real ou apenas percebido. 
 
³'DJR´�GLVVH�(PLU�³DFKR�TXH�QmR�HQWHQGL�HVVH�WDO�GH�ORFN-LQ´�� 
 
Emir, digamos que você vendeu uma impressora para um cliente. Se o cliente 
quiser comprar uma nova impressora ele poderá escolher de outra marca ou 
de uma outra empresa que não a sua. Ele não está amarrado a você.  
 
Agora, digamos, que você vendeu para ele todas as impressoras, servidores 
e notebooks que ele usa. Você também está alugando para ele um sistema 
de correio eletrônico e um sistema de CRM. Adicionalmente você tem um 
contrato de prestação de serviços com manutenção, assistência técnica e 
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suporte para o correio eletrônico e CRM. Nessa situação, se o cliente quiser 
³EULJDU´�FRP�YRFr�H�EXVFDU�XP�QRYR�IRUQHFHGRU�HOH�WHUi�TXH�SHQVDU�QD�GRU�GH�
cabeça que vai ter para migrar o correio eletrônico e o CRM, no desgaste que 
terá nos usuários, o re-treinamento da equipe. Então, é capaz dele te chamar 
SDUD�QHJRFLDU�H�UHVROYHU�D�³EULJD´�GR�TXH�EXVFDU�XP�QRYR�IRUQHFHGRU��)D]�
sentido? 
 
³6LP��ID]�VHQWLGR´�GLVVH�(PLU�³H�PH�SDUHFH�TXH�TXDQWR�PDLV�FRPSOH[RV�IRUHP�
os produtos e serviços, maior será o lock-in do cliente��HVWRX�FHUWR"´ 
 
O modelo comercial adotado e a incorporação de serviços também tem um 
componente importante no lock-in. Para montar uma estratégia de lock-in 
temos que conhecer bem o fornecedor e os potenciais clientes.   
 
Alguns fornecedores preferem cativar os seus clientes com confiança e 
competência, também chamadas de credibilidade. 
 
6H�R�FOLHQWH�WHP�PXLWD�FRQILDQoD�HP�YRFr�HOH�YDL�WH�DWULEXLU�R�UyWXOR�GH�³IRQWH�
VHJXUD´�RX�³DPLJR�confiável´�� 
 
Se o cliente acredita que você tem muita competência, ele vai te atribuir o 
UyWXOR�GH�³HVSHFLDOLVWD´�RX�³VROXFLRQDGRU�GH�SUREOHPDV´� 
 
Se você conseguir desenvolver a confiança e a competência, então, o cliente 
WH�FKDPDUi�GH�³FRQVHOKHLUR´��³DOLDGR´�RX�³RULHQWDGRU´��(P�,QJOrV�XVD-se o 
WHUPR�³WUXVWHG�DGYLVRU´��FRQVHOKHLUR�FRQILiYHO���1HVVD�FDWHJRULD�R�FOLHQWH�
passará a ter uma relação com você onde as negociações serão bem mais 
fáceis porque existe grande VALOR no relacionamento. Muda o foco de preço 
para VALOR. 
 
³'DJR´�GLVVH�'DYLG�³LVVR�VH�DSOLFD�WDPEpP�SDUD�RV�PpGLFRV��4XDQGR�D�JHQWH�
GHVHQYROYH�D�FRQILDQoD�H�D�FRPSHWrQFLD��HQWmR�YLUDPRV�R�µmédico de 
IDPtOLD¶. O paciente nos procura qualquer que seja o problema dele, 
independente da nossa especialização. Claro que, dependendo do problema, 
recomendamos que ele procure um médico especializado´� 
 
Sim, David, e a sua recomendação de outro médico especializado é 
importante para ele. Ele confiará em quem você confia, ou seja, em quem 
você recomendou. Ele confia e sabe que você é competente.   
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Perfis comportamentais 
 
³*HQWH��YRFrV�SRGHP�IDODU�R�TXH�TXLVHUHP��PDV�continuo achando que essas 
WpFQLFDV�FRPSHWLWLYDV�VmR�PXLWR�PDTXLDYpOLFDV´�GLVVH�'DYLG�� 
 
³3RLV�p�'DYLG´�GLVVH�R�7LR�6DOLP�³QmR�p�PHOKRU�YRFr�FRQKHFHU�HODV�H�VH�
precaver do que cair nas garras de um concorrente?´ 
 
David, vou entrar agora numa área que você vai gostar - vamos ver como 
identificar o perfil comportamental dos clientes e como lidar com cada um dos 
perfis. Existem várias teorias para analisar o perfil comportamental das 
pessoas. Algumas categorizam as pessoas em mais de 50 ou 100 perfis, mas 
aqui nós vamos usar uma metodologia que categoriza em apenas 4 perfis.  
 
Meninos e Tio Salim, vamos fazer um exercício. Eu vou mostrar os 4 perfis e 
vocês farão um círculo onde vocês acham que se enquadram: 
 
Catalisador / expressivo 
Exemplo: Eddie Murphy 
� Extrovertido 
� Espontâneo 
� Persuasivo 
 

Apoiador/ amigável 
Exemplo: Frei Tuck 
� Cooperativo 
� Diplomático 
� Leal 
 

Controlador / realizador 
Exemplo: Charles Bronson 
� Independente 
� Decisivo 
� Eficiente 

Analítico /minucioso 
Exemplo: Bill Gates 
� Lógico 
� Prudente 
� Sério 

 
E agora, onde vocês acham que estão? 
 
David - HX�VRX�³DSRLDGRU���DPLJiYHO´ 
Samuel - HX�VRX�³DQDOtWLFR���PLQXFLRVR´ 
Emir - HX�VRX�³FDWDOLVDGRU���H[SUHVVLYR´ 
Tio Salim - HX�VRX�³FRQWURODGRU���UHDOL]DGRU´ 
Juninho - HX�QmR�VHL��$FKR�TXH�HVWRX�HQWUH�³FDWDOLVDGRU���H[SUHVVLYR´�H�
³DSRLDGRU���DPLJiYHO´�- dá para ser os dois? 
 
Bom Juninho, todos temos um perfil predominante e podemos ter um perfil 
secundário sendo na horizontal ou vertical. Nunca podemos ter um perfil 
secundário cruzado porque são conflitantes. Por exemplo, não pode ter perfil 
SUHGRPLQDQWH�FRPR�³FDWDOLVDGRU���H[SUHVVLYR´�H�VHFXQGiULR�FRPR�³DQDOtWLFR���
PLQXFLRVR´�� 
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Vamos ver como cada um dos perfis é visto pelas outras pessoas: 
 
Catalisador / expressivo 
� Empreendedor 
� Criativo 
� Sonhador 
� Motivador e otimista 
 

Apoiador / amigável 
� Amigo, conselheiro sentimental 
� ³(P�FLPD�GR�PXUR´ 
� ³&RUDomR�PROH´ 
� Prestativo e paciente 
 

Controlador / realizador 
� O chefão / durão 
� Work-aholic 
� Exigente e perfeccionista 
� Não gosta de perder  
 

Analítico / minucioso 
� Detalhista, técnico e preciso 
� Planejador 
� Conservador 
� Ponderado 
� Avesso à risco 

 
³9LX�Vy���R�7LR�6DOLP�p�R�$O�&DSRQH��DK��DK��DK��FRQWURODGRU���UHDOL]DGRU´�GLVVH�
David ³HVWRX�JRVWDQGR��Gi�SDUD�LGHQWLILFDU�GLUHLWLQKR�FDGD�XP�GH�QyV�DTXL��H��
acho que o que o Dago quer mostrar é como devemos identificar nosso 
FOLHQWH�H�VDEHU�FRPR�WUDWDU�FRP�FDGD�XP�GHOHV´� 
 
Isso mesmo David, quero que cada um de vocês pensem no nome de um 
cliente e identifiquem qual o perfil comportamental dele. Vamos ver como 
negociar com cada um dos perfis: 
 
Catalisador / expressivo 
� Invista no relacionamento 
� Mostre entusiasmo 
� Não apresse a discussão 
� Abordagem macro 
� Explore inovação, exclusividade, 

facilidade e rapidez 
� Valoriza criatividade e ser 

reconhecido 
 

Apoiador / amigável 
� Crie clima de interação 
� Evite conflito 
� Mostre que os riscos são 

mínimos 
� Ofereça segurança e apoio 
� Explore trabalho em equipe e ser 

aceito pelo grupo 
� Valoriza a atenção das pessoas 
 

Controlador / realizador 
� ,QFRUSRUH�R�HVWLOR�³EXVLQHVVPDQ´ 
� Assegure que o tempo dele será 

bem utilizado 
� Foque em metas, seja objetivo 
� Explore ganhar ou economizar 

tempo ou dinheiro 
� Valoriza resultados 

Analítico / minucioso 
� Ofereça muitos dados e detalhes 
� Comprovações de sucesso 

(casos) 
� Não apresse a tomada de 

decisão 
� Não exagere nos benefícios 
� Explore dados e comparações 
� Valoriza segurança 
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³'DJR��DGRUHL�isso´�GLVVH�R�7LR�6DOLP��³%DWH�FHUWLQKR�FRP�R�FOLHQWH�TXH�HX�
escolhi. Acho que eu já fazia isso VHP�VDEHU��PDV�DJRUD�ILFD�EHP�PDLV�FODUR´� 
 
Então Tio, e tem mais uma coisa que é muito legal. Cada um desses perfis 
comportamentais tem um motivador: 
Perfil  Motivador 
Controlador / 
realizador 

Fortuna & Poder 
Esse perfil gosta de ganhar dinheiro como forma de ter e 
mostrar o poder. Adora MANDAR e liderar (mesmo que seja 
liderança pela imposição).  

Catalisador / 
expressivo 

Fortuna & Fama 
Esse perfil gosta de ganhar dinheiro como reconhecimento 
do seu trabalho. Tem um EGO enorme e adora, mais do que 
tudo, o reconhecimento. É um excelente candidato para virar 
³FDVR�GH�VXFHVVR´� 

Apoiador / 
amigável 

Participação 
$GRUD�HVWDU�HP�³FRPXQLGDGH´�H�SDUWLFLSDU�GH�grupos. Gosta 
de participar de reuniões de condomínio, clubes, 
associações, comitês, redes sociais e grupos. Adora 
colecionar essHV�³WtWXORV´�GH�PHPEUR�SDUWLFLSDWLYR��)LFDUi�
muito feliz se você o convidar, como cliente, para participar 
da festa de final de ano da sua empresa.  

Analítico / 
minucioso 

Paz, estabilidade e segurança 
Detesta mudanças. Adoraria que o mundo nunca mudasse. É 
extremamente avesso à risco. 

 
³'DJR��TXDO�R�PHOKRU�SHUILO�SDUD�YHQGHGRU"´�SHUJXQWRX�7LR�6DOLP� 
 
Não tem perfil melhor ou pior e pode ter vendedor com qualquer perfil, 
contudo, vemos uma grande concentração de profissionais assim:  
 
Catalisador / expressivo 
� Fundador da empresa 
� Presidente da empresa 
� Diretor de marketing 
 

Apoiador / amigável 
� Diretor de RH 
� Gerente de parcerias 
� Gerente de projetos 
 

Controlador / realizador 
� CEO 
� Diretor comercial 
� Vendedores 

Analítico / minucioso 
� Diretor Financeiro 
� Técnicos 
� Pré-vendas 
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-i�YL�YHQGHGRUHV�FRP�R�SHUILO�³DSRLDGRU���DPLJiYHO´�TXH�HVWi�QR�TXDGUDQWH�
oposto do perfil típico, portanto, conflitante. Nesses casos o profissional gasta 
XPD�HQHUJLD�LQFUtYHO�SDUD�DVVXPLU�FDUDFWHUtVWLFDV�GR�³FRQWURODGRU���UHDOL]DGRU´�
e que são fundamentais para o trabalho de vendas. Além do que, o perfil 
³DSRLDGRU���DPLJiYHO´�tem dificuldade em trabalhar sob pressão de metas. 
 
³3RGHPRV�H[SORUDU�XP�SRXFR�PDLV�VREUH�RV�cuidados que temos que ter no 
trato com cada um desses perfis?´�SHUJXQWRX�R�7LR�6DOLP� 
 
Vamos ver um pouco mais sobre cada um deles: 
 
Catalisador / expressivo 
� 9LYH�³QR�PXQGR�GD�OXD´�sempre 

com novas ideias e projetos 
� Tem que mostrar para ele que é 

importante fechar um passo de 
cada vez 

� Esse tipo de profissional só 
sobrevive se tiver um controlador 
/ realizador como colaborador 

 

Apoiador / amigável 
� Não toma a decisão sozinho 
� Tipicamente conta com um 

profissional para lhe dar diretrizes 
e o fazer se sentir confortável 
com suas decisões 

� É cheio de boas intenções e erra 
em nome delas 

 

Controlador / realizador 
� Pensa muito rápido e quer decidir 

muito rápido 
� Tem que levar tudo pronto com 

alternativas para ele escolher 
rapidamente e negociar preço 

� Para ele errar não é um 
problema, mas não decidir é 

Analítico / minucioso 
� Adora pedir mais informações 
� A dificuldade aqui é mostrar que 

ele já tem os elementos 
necessários para tomar a decisão 
com risco mínimo 

� Guarda mágoas e é vingativo 

 
³'DJR��HQTXDQWR�YRFr�IDODYD�HX�HVWDYD�PDSHDQGR�FDGD�XP�GRV�JDURWRV�DTXL��
É impressionante como o perfil e as coisas que você colocou batem. Se eu 
soubesse disso há alguns anos atrás seria bem mais fácil educá-los´�GLVVH�R�
7LR�6DOLP�³H��FHUWDPHQWH��YDL�DMXGDU�PXLWR�QR�WUDWR�FRP�RV�FOLHQWHV´� 
 
³3DL´�GLVVH�(PLU�³*UDoDV�D�$OODK�TXH�YRFr�QmR�FRQKHFLD�essa teoria de perfil 
comportamental quando eu era criança...eh, eh, eh...você ia querer me 
WUDQVIRUPDU�QR�$O�&DSRQH���´ 
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Vinícola Aurélia e a empresa ACME 
 
Meninos, negociação é uma arte. Envolve pessoas e emoções. Você nunca 
tem o domínio total das informações. Na negociação temos que ter um 
objetivo muito claro que é fazer com que os dois lados fiquem satisfeitos. Já 
vimos, muitas vezes, duas negociações serem tratadas, praticamente do 
mesmo jeito, mas chegando a conclusões totalmente diferentes. 
 
Hoje teremos uma aula diferente. O Juninho passou o final de semana 
brincando de escritor e fez um texto em formato de peça teatral. Acho que 
ficou muito legal, então vamos ler e comentar, ok? 
 
Introdução - A peça teatral do Juninho 
Ator: Vinícola Aurélia - o cliente 
A vinícola é de porte médio e está no negócio de vinhos há mais de sessenta 
anos. Cultiva suas próprias vinhas e fabrica todas as variedades de vinho, 
mas é especializada em Chardonnay. Também opera como engarrafadora, 
rotuladora e empacotadora. 
 
Com a aproximação da época de férias, a Vinícola Aurélia pretendia 
conseguir uma boa fatia do mercado com uma grande campanha publicitária. 
A campanha publicitária levou meses para ser elaborada e as primeiras ações 
promocionais ocorrerão dentro de 3 semanas. Para gerenciar a campanha, a 
vinícola vai precisar de um sistema de CRM (Customer Relationship 
Management - Gerenciamento da Relação com o Cliente) que controle desde 
o recebimento das chamadas telefônicas até a medida do resultado da 
campanha, uma vez que os revendedores receberão comissões especiais 
nos vinhos Chardonnay.  
 
O tempo é primordial, o sistema precisa estar implantado em 3 semanas. O 
orçamento para esse projeto é de R$ 100.000,00. 
 
Ator: Sérgio, gerente de tecnologia da Vinícola Aurélia  
É sério e carrancudo, fala pouco, muito detalhista e perfeccionista. Está 
sempre com muitos papéis na mão, correndo de um lado para outro, sempre 
apressado. 
 
Ator: Empresa ACME Desenvolvimento - o fornecedor 
A ACME desenvolveu uma solução de CRM, com banco de dados de clientes 
e um sistema que controla desde o atendimento telefônico até o controle de 
e-mails enviados aos clientes.  
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A empresa, embora nova no mercado, tem bons casos de sucesso e a 
estratégia atual é vender o produto pronto, evitando fazer personalizações, 
pois todos os desenvolvedores da ACME estão alocados no desenvolvimento 
de uma nova versão - que será o grande diferencial competitivo da ACME no 
mercado. 
 
A licença do produto é vendida por R$ 210.000,00 (versão para 5 usuários) 
acrescidos de mais R$ 40.000,00 para a instalação e treinamento dos 
usuários. 
 
Ator: Figueira, vendedor antigo na ACME  
e�GR�WLSR�³ERQDFKmR´��JRVWD�GH�XP�ERP�SDSR�H�GH�ERDV�SLDGDV��(VWi�VHPSUH�
de bom humor. 
 
Ato I - Esquecemos da tecnologia... 
A vinícola Aurélia estava com toda a promoção pronta para o lançamento. A 
diretoria, reunida, acertava os últimos detalhes. E então, um dos diretores 
SHUJXQWRX�³6HQKRUHV��TXHP�ILFRX�GH�FXLGDU�GD�WHFQRORJLD"´����2RSV���WRdos se 
HQWUHROKDUDP�H����³(VTXHFHPRV�GD�WHFQRORJLD��&KDPHP�R�6pUJLR�
imediatamente!   Por que HOH�QmR�HVWi�QHVWD�UHXQLmR"´�- bom, o pessoal 
sempre esquecia de chamar o Sérgio... 
 
³6pUJLR´��GLVVH�R�3UHVLGHQWH��³SUHFLVDPRV�FRP�D�Pi[LPD�XUJrQFLD�GH�XP�
sistema para registrar todas as chamadas telefônicas dos interessados, para 
apoiar as pessoas que estiverem dando informações, para registrar todos os 
pedidos de vendas, e, para calcular a comissão que daremos para os 
revendedores. Ah, temos que ter tudo isso funcionando em 3 semanas. É 
PHOKRU�YRFr�FRUUHU�´ 
 
Ato II - A procura... 
Sérgio saiu ligando para todos os fornecedores de tecnologia que ele 
conhecia. Foram dezenas de telefonemas. Os dias foram passando e Sérgio 
estava preocupado e estressado - já achando que seria impossível arrumar 
alguém que pudesse atendê-lo naquele prazo. E, então, ligou para um amigo 
antigo que recomendou a ACME Desenvolvimento - ³HOHV�VmR�pequenos, mas 
R�SURGXWR�p�ERP´�GLVVH�D�6pUJLR�- que logo correu para a Internet para 
procurar o telefone da ACME.  
 
Viva, finalmente! 
 
Ato III - Encontrei... 
Sérgio ligou para a ACME e logo foi direcionado para o Figueira. Sérgio 
estava ansioso demais, explicou rapidamente o problema e perguntou se a 
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ACME poderia ajudá-OR��³6LP��WHPRV�XP�SURGXWR�TXH�FREre quase todas as 
suas necessidades, PDV���´�H�6pUJLR�LQWHUURPSHX�)LJXHLUD�³SUHFLVDPRV�QRV�
reunir imediatamente. Em quanto tempo você pode estar aqui? Em 30 
PLQXWRV"�(VWDPRV�DJXDUGDQGR�SRU�YRFr�´ 
 
Figueira estava até tonto de tão rápido que o Sérgio falou ao telefone. Bom, 
pelo menos seria uma venda bem fácil. Figueira pegou seu notebook e 
correu. 
 
Ato IV - Você tem que me ajudar... 
³0XLWR�SUD]HU��PHX�QRPH�p�)LJXHLUD��VRX�R�JHUHQWH�GH�YHQGDV�GD�$&0(��
Fiquei muito impressionado com a exposição de vinhos que vocês tem na 
UHFHSomR��HX���´� 
 
Sérgio, muito nervoso e agitado, interrompeu Figueira e começou a explicar 
todos os requisitos que o sistema deveria ter��³7HPRV�DSHQDV���VHPDQDV�
SDUD�LQVWDODU�WXGR��9RFrV�WrP�TXH�PH�DMXGDU´� 
 
Ato V - O conflito... 
³6pUJLR��QRVVR�SURGXWR�FREUH�����GR�TXH�YRFr�SUHFLVD��WHUHPRV�TXH�
desenvolver o módulo de registro das vendas com o comissionamento. Para 
entregar em 2 semanas eu teria que alocar metade da minha equipe de 
desenvolvimento nesse projeto, e estamos em fase final de desenvolvimento 
da nova versão. Antes de qualquer coisa eu precisaria consultar o presidente 
GD�$&0(´� 
 
³��VHPDQDV�SDUD�DGDSWDU�R�SURGXWR"�3DUHFH�PXLWR�WHPSR�SDUD�SRXFD�FRLVD��(�
se der alguma coisa errada? Não podemos passar de 2 semDQDV´�GLVVH�
Sérgio. 
 
Figueira começou a ficar muito preocupado porque Sérgio não estava ouvindo 
e eles sequer tinham falado de preços.  
 
³3RU�IDYRU��6U��6pUJLR��HX�QmR�HVWRX�PH�FRPSURPHWHQGR�FRP�GDWDV��6HTXHU�
sei se podemos atender sua empresa. Preciso falar com meu presidente. O 
senhor entende que essD�XUJrQFLD�LPSOLFDULD�HP�FXVWRV�DGLFLRQDLV��FHUWR"´ 
 
³'H�TXDQWR�HVWDPRV�IDODQGR"´�SHUJXQWRX�6pUJLR�FHUWR�GH�TXH�SRVVXtD�R�
VXILFLHQWH�SDUD�R�SURGXWR�H�SDUD�RV�FXVWRV�GH�³XUJrQFLD´� 
 
³$�OLFHQoD do produto é oferecida por R$ 210.000,00 - versão de 5 usuários - 
acrescido de mais R$ 40.000,00 para a instalação e treinamento dos 
usuários. E, é claro, temos o custo de desenvolvimento - 2 desenvolvedores 
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por 2 semanas - praticamente dobraria o preço do produWR´�GLVVH�)LJXHLUD�
rascunhando os números na frente de Sérgio.  
 
Meninos, nesse momento vamos parar a leitura da peça teatral do 
Juninho e ver o que está acontecendo. Estamos diante de um conflito 
negocial. Sérgio achava que tinha achado a solução perfeita com um 
preço que ele poderia pagar. Foi totalmente surpreendido. 
 
Que reações poderia ter o Sérgio? Ficaria pálido, abatido? Ficaria 
irritado? Acharia que o Figueira está querendo explorar por conta da 
urgência? Continuaria a negociar? O que faria o Figueira? 
 
O Juninho acabou adotando um final que, eu diria, é o que a maioria dos 
vendedores mais experientes faria. Vamos ver. 
 
Último Ato - Grand Finale 
³)LJXHLUD��WHPRV�XP�JUDQGH�SUREOHPD��(X�WHQKR�menos da metade desse 
valor. Mesmo com toda a urgência eu não tenho como aprovar verba 
adicional para esse projeto´�� 
 
³6pUJLR��DJUDGHoR�VXD�franqueza, mas o problema é ainda maior. Eu não sei 
se vou ter o produto para entregar. Vou sair, por 5 minutos, para ligar para 
PHX�SUHVLGHQWH�H�GLVFXWLU�VREUH�R�GHVHQYROYLPHQWR�TXH�YRFr�SUHFLVD´�� 
 
Figueira sabia que não ia ser uma conversa fácil. Deslocar os profissionais da 
equipe de desenvolvimento em fase final do projeto seria praticamente 
impossível. Por outro lado, na atual conjuntura do mercado, vender mais uma 
cópia do produto faria muita diferença. Figueira tinha que pensar em uma 
forma criativa de satisfazer os dois lados. Mas de que forma? 
 
Figueira havia explicado a situação em detalhes para Nestor, o presidente, e 
D�UHVSRVWD�IRL�XP�UHGRQGR�H�VRQRUR�³12´��³1mR�SRGHPRV�SUHMXGLFDU�QRVVD�
estratégia e nossos compromissos por conta de um cliente que sequer tem o 
dinheiro suficiente para nos pagar. E depois teremos que dar manutenção em 
XPD�YHUVmR�DQWLJD´�� 
 
)LJXHLUD�WLQKD�³HVWXGDGR´�R�SHUILO�GR�6pUJLR�- sabia que era honesto, franco e 
do tipo que ficaria imensamente grato se conseguisse ajudá-lo. E, gratidão no 
mundo dos negócios significa novos projetos e novas vendas. 
 
Criatividade...criatividade...era isso que o Figueira mais precisava nessa 
KRUD���HOH�QmR�HUD�GH�SHUGHU�XPD�QHJRFLDomR��³1HVWRU��HX�WLYH�XPD�ideia. E se 
vendêssemos a versão nova do produto para a Vinícola Aurélia. Eles seriam 



 
© ADVANCE Consulting, 2002-2021  Página 69 

nosso primeiro cliente, nosso grande caso de sucesso, nossa grande 
referência para o mercado. Normalmente damos incentivos para o primeiro 
cliente - pois então, o incentivo para a Vinícola seria um belo desconto no 
valor do produto. E o desenvolvimento que eles estão pedindo faz sentido 
para o produto. Poderíamos incluir e vender como parte do produto. Seria 
uma excelente relação ganha-JDQKD´� 
 
Aplausos 
Belíssimo final feliz  
 
³-XQLQKR´�GLVVH�(PLU�³FDUD, na boa... ainda bem que você não depende de 
HVFUHYHU�SHoDV�GH�WHDWUR�SDUD�VREUHYLYHU��9RFr�LD�SDVVDU�IRPH´� 
 
Calma gente, o texto está excelente para a gente exercitar sobre os aspectos 
envolvidos no processo de vendas. Emir, me diga quais os pontos onde, com 
maior probabilidade, essa negociação teria dado errado.  
 
³'DJR��HX�DFKR�TXH�R�Figueira e Sérgio discutiriam exaustivamente sobre o 
preço e provavelmente não chegariam a uma conclusão ganha-ganha. Aqui 
teríamos 2 desfechos possíveis:  
x Figueira iria embora sem fazer a venda. Sérgio teria que arrumar outra 

solução tecnológica ou adiar sua campanha. 
x Sérgio conseguiria a aprovação do orçamento extra e pagaria o produto e 

o desenvolvimento. 
Nos dois casos o relacionamento entre as duas empresas estaria 
comprometido e dificilmente Sérgio FRPSUDULD�GH�)LJXHLUD�QRYDPHQWH´�� 
 
E você David, o que diria que foi o fato mais importante para o sucesso da 
negociação?  
 
³'DJR��DFKR�TXH�IRL�2XYLU��3HQVDU�H�)DODU´ GLVVH�'DYLG�³Figueira ouviu 
atentamente o problema de Sérgio, leu aGHTXDGDPHQWH�R�³SHUILO�
comportamental´��SHQVRX�HP�FRPR�FRQVHJXLULD�PRQWDU�XPD�UHODomR�JDQKD-
ganha mesmo com todos os fatores adversos, e ao fim, negociou com o 
cliente e, principalmente, com a empresa dele. Muitos vendedores esquecem 
de negociar com suas empresas´.  
 
Isso mesmo: Ouvir, Pensar, Falar.... e AÇÃO 
 
1HJRFLDU�p�XPD�DUWH��(X�XVR�PXLWR�R�HVTXHPD�GH�³WHDWULQKR´�SDUD�H[HUFLWDU�DV�
teorias e melhores práticas, viu Emir...Em Inglês chamamos isso de ROLE 
PLAY. É sempre muito importante tentar visualizar as reações do cliente e se 
antecipar com possíveis cenários. 
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)LJXHLUD�H�R�VHX�³FOLHQWH�DPLJR´ 
 
Bom, meninos, hoje vou contar uma história para vocês usando o 
personagem Figueira da peça teatral do Juninho...está certo Emir? 
 
A ACME Tecnologia era uma revenda tradicional no mercado. Vendia 
produtos - hardware e software. Seus vendedores sabiam negociar como 
ninguém. Em especial, o Figueira.  
 
0DV�R�PHUFDGR�WLQKD�PXGDGR��2V�FOLHQWHV�SDVVDUDP�D�GHPDQGDU�³VROXo}HV´�
ao invés de produtos. A ACME pela primeira vez, em muitos anos, começou a 
perder vendas para seus concorrentes. Então chamaram, rapidamente, uma 
FRQVXOWRULD�SDUD�FULDU�SDFRWHV�GH�³VROXo}HV´�H�SDUD�WUHLQDU�D�VXD�HTXLSH�GH�
vendas. 
 
Logo no início, o gerente já foi dizendo SDUD�D�FRQVXOWRULD�³2�)LJXHLUD�p��GH�
ORQJH��QRVVR�PHOKRU�SURILVVLRQDO�GH�YHQGDV��9RFrV�ORJR�YmR�YHU�´��$�
consultoria entrevistou todos os vendedores para saber sobre a formação, as 
habilidades de negociação e o perfil de cada um. A entrevista do Figueira 
levou mais de 1 hora. No início ele estava muito nervoso e calado - achando 
que a entrevista seria usada para demitir pessoas. O entrevistador explicou o 
processo e conseguiu, pouco a pouco, ganhar a confiança do Figueira - que 
passou a falar muito...muito mesmo. 
 
A consultoria montou, então, um programa intenso de treinamento - uma 
semana inteira. Participaram todos os vendedores - sempre de celular em 
SXQKR��(�FDGD�YH]�TXH�UHFHELDP�XPD�OLJDomR�ID]LDP�³FDUD�GH�VpULRV´��³YR]�
JURVVD´�H�VDLDP�FRUUHQGR�GD�VDOD� Voltavam com o sorriso largo e voz 
YLWRULRVD�³PDLV�XPD�SURSRVWD�´��)D]LDP�H�HQYLDYDP�PXLWDV�SURSRVWDV��PDV�
fechavam cada vez menos. 
 
No último dia do treinamento a consultoria avisou que, na próxima semana, 
visitaria os clientes junto com os vendedores para verificar se eles tinham 
absorvido bem o treinamento e se estariam utilizando o conhecimento 
DGTXLULGR��(�R�SULPHLUR�VHULD�³R�)LJXHLUD´� 
 
Marcaram de se reunir uma hora antes da visita ao cliente. O consultor 
FKHJRX�H�FRPHoRX�D�SHUJXQWDU�³4uem é o cliente, o que faz, o que compra, 
FRPR�FRPSUD��TXDLV�RV�SURMHWRV�HP�DQGDPHQWR��TXDLV�DV�RSRUWXQLGDGHV´��2�
)LJXHLUD�QmR�KDYLD�VH�SUHSDUDGR�H�Vy�UHSHWLD�D�PHVPD�FRLVD�³2�FOLHQWH�p�
suuuper meu amigo. Vamos lá para fechar 2 contratos. Tudo acertado. Fique 
tranquilo´��2�FRQVXOWRU�WHQWRX�XPD�~OWLPD�YH]��³)LJXHLUD��p�LPSRUWDQWH�UHSDVVDU�
o roteiro da reunião. Temos que saber o que vamos falar e nos preparar para 
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possíveis LPSUHYLVWRV´��2�)LJXHLUD�GLVSDURX�³R�FOLHQWH�p�PHX�DPLJR��QmR�YDL�
ter imprevisto, e vaPRV�HPERUD�TXH�HVWDPRV�QD�KRUD´�� 
 
³)LJXHLUD��YRFr�QmR�YDL�OHYDU�PDWHULDO�DOJXP�SDUD�GHL[DU�FRP�R�FOLHQWH�- nem 
XP�IROKHWR"´�GLVVH�R�FRQVXOWRU��³9DPRV�HPERUD�TXH�YDPRV�FKHJDU�DWUDVDGRV´ 
disparou o Figueira. 
 
Entraram na sala do gerente e ele os convidou, imediatamente, para tomar 
um café na copa. A copa estava cheia. O gerente foi logo envolvido em várias 
mini-reuniões que estavam acontecendo lá mesmo, na copa. O Figueira e o 
consultor ficaram esperando. Tomaram vários cafés. Não parecia que o 
Figueira fossH�WmR�³DPLJR´�DVVLP�GR�JHUHQWH� 
 
9ROWDUDP�SDUD�D�VDOD�H�R�JHUHQWH�DYLVRX�³YRX�WHU�TXH�VDLU�SDUD�RXWUD�UHXQLmR�
HP����PLQ�´�2�)LJXHLUD�ORJR�VH�DGLDQWRX�³QmR�WHP�SUREOHPD��QRVVD�UHXQLmR�
vai ser muito objetiva, temos apenas que fechar aquelas 2 propostas que 
vRFr�QRV�SHGLX�QD�~OWLPD�UHXQLmR´��2�JHUHQWH�WLQKD�DFDEDGR�GH�YROWDU�GH����
dias de férias. Não lembrava do pedido nem ao menos do que se tratavam as 
propostas. 
 
³$�SULPHLUD�SURSRVWD´��GLVVH�)LJXHLUD��³HUD�SDUD�LQVWDODU�XP�VHUYLGRU�GH�FRUUHLR�
corporativo. Veja os nossos preços, os melhores do mercado, e agora 
estamos oferecendo também serviços. Eu posso instalar e configurar tudo 
SDUD�YRFr��8PD�EHOH]D��7H�HQWUHJR�WXGR�IXQFLRQDQGR´��2�JHUHQWH�IH]�FDUD�GH�
FRQIXVR�H�GLVVH�³VDEH�)LJXHLUD��QDV�PLQKDV�IpULDV�R�SHVVoal aqui baixou um 
produto da Internet - de graça - instalaram e já está funcionando. Nossa 
última reunião foi antes das minhas férias. Acho que já se foram uns 50 dias. 
%RP��YDPRV�YHU�D�VXD�VHJXQGD�SURSRVWD´� 
 
O Figueira não sabia onde enfiar a cara. Estava desconcertado. Ele olhou 
SDUD�R�FRQVXOWRU�FRPR�VH�HVWLYHVVH�IDODQGR�³LVVR�QXQFD�DFRQWHFHX�FRPLJR´��2�
)LJXHLUD�DLQGD�WHQWRX�DUJXPHQWDU�³PDV�YRFr�VDEH�TXH�VRIWZDUH�OLYUH�WHP�
FXVWR��TXH�R�VXSRUWH�p�FRPSOLFDGR�H���´��2�JHUHQWH�LQWHUURPSHX�³)LJXHLUD��HVVa 
deFLVmR�Mi�HVWi�WRPDGD��9DPRV�SDUD�VXD�VHJXQGD�SURSRVWD´� 
 
³$�VHJXQGD�SURSRVWD�HUD�SDUD�DXWRPDomR�GD�VXD�HTXLSH�GH�YHQGDV�- 80 
vendedores. Aqui nossos preços são imbatíveis. Vamos entregar os 
equipamentos com o software já inVWDODGR´��2�JHUHQWH�LQWHUURPSHX 
nRYDPHQWH��³)LJXHLUD��YRFr�HVWHYH�FRQYHUVDQGR�FRP�DOJXpP�GD�PLQKD�HTXLSH�
enquanto eu estava em férias? Os equipamentos já foram comprados - já 
está tudo com os vendedores. Olha, vocês vão me desculpar, mas tenho uma 
reunião para discutir um projeto de implementação de uma intranet 
FRUSRUDWLYD�LQWHUOLJDQGR�WRGDV�DV�iUHDV�GH�HPSUHVD��)LJXHLUD�D�JHQWH�VH�Yr�´ 
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O Figueira estava tão desorientado que mal conseguiu se despedir. Saiu de lá 
com o consultor e pararam no primeiro café para conversarem sobre a 
reunião.  
 
³e�)LJXHLUD��JUDQGH�DPLJR�esse seu. Bem que você disse que não teríamos 
LPSUHYLVWRV��3HUGHPRV���SURMHWRV�HP����PLQ´�GLVVH�R�FRQVXOWRU��³1mR��IRUDP�
Vy���SURMHWRV´�GLVVH�)LJXHLUD�� 
 
³e�)LJXHLUD��esta certo. Bom, além disso eu contei mais de 12 erros de 
negociação. Vamos ter que rever o material do treinamento...e daqui a uma 
semana iremos visitar, juntos, um outro cliente´ disse o consultor. 
 
O Figueira voltou para a empresa e estudou muito a semana toda. Quando 
encontrou o consultor novamente, estava muito bem preparado - sabia tudo 
sobre o cliente - tinha pesquisado na Internet. Estudaram juntos o roteiro da 
visita - o que iriam falar, o que esperavam do cliente e alguns imprevistos que 
poderiam acontecer. Desta vez, Figueira levaria também para reunião seu 
gerente de projetos - especializado em soluções. Foram o caminho todo 
ensaiando. Chegaram com 15 min de antecedência, mas logo foram 
informados de que o cliente atrasaria 30 min. 
 
O gerente entrou na sala, pediu desculpas pelo atraso e avisou que só 
poderia ficar 30 min. O Figueira agradeceu a oportunidade da visita, disse que 
tinha visto no site da empresa que eles estavam comemorando 25 anos - e o 
parabenizou. O cliente ficou surpreso e agradeceu o interesse. ³(X�WRPHL�D�
liberdade de ligar para alguns dos seus gerentes para levantar as 
necessidades da sua empresa. Viemos preparados para falar sobre 3 projetos 
onde achamos que podemos agregar muito valor, mas como o senhor tem 
apenas 30 min eu gostaria de falar resumidamente sobre os 3, e, que o 
senhor me dissesse qual é o mais importante, e então, entraremos em 
detalhes no projeto escolhido. Os outros dois projetos deixaremos para uma 
SUy[LPD�RSRUWXQLGDGH��(VWi�EHP�DVVLP"´�2�)LJXHLUD�QRWRX�XPD�PXGDQoD�GH�
postura no cliente - como se ele estivesse muito satisfeito em ouvir aquilo. 
Figueira falou sobre os 3 projetos. 
 
³,QWHUHVVDQWH´�GLVVH�R�FOLHQWH�³HX�DFKDYD�TXH�YRFrV�HUDP�DSHQDV�XPD�
revenda de hardware e software. Não sabia que faziam projetos. E você 
levantou os três maiores problemas que eu tenho para resolver. Vamos falar 
VREUH�VHJXUDQoD´��&RPHoDUDP�D�DSUHVHQWDomR�TXH�FRQWDYD�FRP�R�DSRLR�GH�
muito material impresso e eletrônico. O cliente chegava cada vez mais perto 
da tela. Figueira sabia que isso queria dizer que ele estava interessado. 
Figueira ia anotando na frente do cliente, todas as observações, pendências e 
próximos passos. Em exatos 30 min acabaram a apresentação e, 
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coincidentemente, a secretária estava na porta chamando o gerente para a 
próxima reunião. ³6LOYLD��DYLVD�R�SHVVRDO�TXH�YRX�PH�DWUDVDU����PLQutos´�
GLVVH�R�FOLHQWH�³SRU�IDYRU��YRFr�FRQVHJXLULD�DSUHsentar as outras 2 soluções 
nessH�WHPSR"´ 
 
Saíram de lá com a tarefa de enviar, urgentemente, 2 propostas e apresentar 
a terceira solução para a equipe de desenvolvimento. Sucesso total. 
 
E então, meninos, o que aprendemos da história do Figueira? 
 
³3UHSDUDomR�p�WXGR´�GLVVH�R�(PLU�³QmR�Gi�SDUD�LU�SDUD�XP�FOLHQWH�VHP�VH�
preparar. Tem que montar um roteiro, tem que estabelecer um objetivo e 
estar SUHSDUDGR�SDUD�LPSUHYLVWRV´� 
 
³(PLU´�GLVVH�R�7LR�6DOLP�³HX�YL�DOJXQV�RXWURV�SRQWRV�LPSRUWDQWHV�DTXL�QD�
história:  
1. Vendedor tem uma arrogância impressionante. Cansei de ter vendedores 

³)LJXHLUD´�QD�PLQKD�ORMD��(OHV�DFKDP�TXH�VDEHP�GH�WXGR�H�TXH�WHU�OiELD�p�
o que importa para vender. Tenho exemplo até aqui dentro de casa, com 
vocês. Vocês não queriam participar dessas aulas porque achavam que 
já sabiam de tudo - é típico de vendedor arrogante. 

2. Não existe essa coisa de cliente amigo. O cliente está lá para comprar 
bem e você está lá para vender bem. Os dois têm que se preparar para a 
reunião. O vendedor tem que se preparar mais ainda porque ele será o 
maestro da reunião´. 

 
³'DJR´�FRQWLQXRX�R�7LR�6DOLP�³Vy�QmR�VHL�FRPR�QmR�GHVSHGLUDP�R�)LJXHLUD�
logo depois da prLPHLUD�YLVLWD´�� 
 
7LR��WHP�YHQGHGRU�TXH�³VH�YHQGH´�PXLWR�EHP��$�HPSUHVD�DFKD�TXH�HOH�p�R�
máximo, mas quando começamos a olhar mais de perto ou analisar 
indicadores de desempenho, vemos que a situação é outra. Depois que 
voltamos da primeira visita fomos analisar os indicadores do Figueira. De 
cada 10 oportunidades qualificadas ele conseguia mandar 5 propostas e 
fechava 1. Os demais vendedores de cada 10 oportunidades mandavam 5 
propostas e fechavam 3, portanto, eram mais eficientes. É que o Figueira 
trabalhava com um número maior de oportunidades qualificadas do que os 
outros vendedores, então, no final das contas as vendas fechadas eram 
iguais - só que representando um custo muito maior para a empresa. 
 
Outra grande diferença: o Figueira era muito bom em comemorar e divulgar 
quando tinha fechado uma proposta. E daqui todo mundo ficava com a 
impressão de que ele era o melhor vendedor. 
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O manual do comprador profissional 
 
Meninos, os vendedores esquecem que os compradores fazem excelentes 
FXUVRV�GH�³FRPR�FRPSUDU�EHP´�H�TXH�H[HUFLWDP���KRUDV�SRU�GLD��WRGRV�RV�
dias. Então, nunca subestime o comprador profissional. 
 
Tiramos algumas dicas do manual do comprador profissional: 
 
1. Manter os fornecedores no páreo 

O comprador manterá o maiRU�Q~PHUR�SRVVtYHO�GH�IRUQHFHGRUHV�³QR�
SiUHR´�DWp�R�ILQDO�GD�QHJRFLDomR��(OH�SURFXUDUi�WHU�FDGD�IRUQHFHGRU�
DOLQKDGR�FRP�XP�³SDWURFLQDGRU´�GLIHUHQWH�GHQWUR�GD�HPSUHVD��&RP�isso, 
FDGD�³SDWURFLQDGRU´�OXWDUi�SHOR�VHX�IRUQHFHGRU� 
Ele nunca deixará o fornecedor SHQVDU�TXH�³Mi�SHUGHX´��SDUD�TXH�HOH�QmR�
deixe a negociação, mas deixará o fornecedor pensar que está perdendo, 
e com isso ele vai obter mais vantagens. 

 
2. Perfis mais adotados 

Os compradores, tipicamente, adotam um desses perfis na reunião de 
negociação: 
x ³Humildezinho´�- YXOJR�³ORER�HP�SHOH�GH�FRUGHLUR´��YDL�IDODU�TXH�

adoraria comprar da sua empresa, mas que eles não têm orçamento. 
Vai falar que se você conseguir fazer o desconto que ele precisa, 
então vocês passarão a ser um fornecedor importante e terão muitos 
outros projetos.  

x ³Boxeador´�- YDL�³EDWHU�VHP�Gy�QR�YHQGHGRU´��9DL�IDODU�PDO�GD�VXD�
empresa, dos seus produtos e serviços. Vai falar bem dos 
concorrentes. 

 
3. Desestabilizar 

Uma das táticas mais utilizadas pelos compradores é tentar desestabilizar 
emocionalmente o vendedor logo no início da reunião. Vai falar, de 
maneira extremamente agressiva, que o produto é ruim, que a empresa é 
ruim, vai falar que todo mundo vende a mesma coisa tentando 
menosprezar sua empresa, vai puxar todos os problemas de 
relacionamento que aconteceram entre as 2 empresas. 
 
Os vendedores mais experientes esperam o comprador fazer o seu 
³WHDWULQKR´�H��TXDQGR�HOH�DFDEDU��YROWDP�SDUD�D�QHJRFLDomR�FRPR�VH�R�
teatrinho não tivesse acontecido. O comprador percebe que sua 
estUDWpJLD�QmR�³FRORX´�H�VHJXH�D�QHJRFLDomR��WDPEpP�GH�PDQHLUD�QRUPDO, 
como se nada tivesse acontecido. 
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4. Ordem da negociação 
O comprador vai negociar primeiro com quem ele não quer comprar. Com 
isso vai pegar todas as vantagens e condições comerciais para usar 
como elemento de pressão na negociação com quem ele quer comprar. 
Se você é o último vendedor na lista de reuniões com compras, então 
WHQKD�FHUWH]D�TXH�YRFr�³p�R�FDUD´�� 
 

5. Espremer 
O comprador ganha seu bônus com base no valor que começou a 
negociação e no valor final. Então ele vai te espremer até ter certeza que 
você não tem mais uma gota de sangue sequer. 
 
Vendedores menos experientes dão o desconto total deixando 
pouquíssima margem para o projeto. Aí, quando dá alguma coisa errada 
no projeto a empresa vai para o prejuízo, porque a margem não 
consegue cobrir eventualidades ou erros. 
 
Antigamente o vendedor era comissionado pelo valor da venda. Então, 
ele queria dar o maior desconto possível para fechar rápido e botar o 
dinheiro da comissão no bolso. Hoje, os vendedores são comissionados 
pelo valor da venda menos o desconto dado, fazendo com que eles 
briguem mais pela margem de lucro. 
 

6. ³1RVVD�VHQKRUD�GR�ILQDO�GR�WULPHVWUH´ 
O comprador sabe que as empresas, especialmente as internacionais, 
são pressionadas para fechar suas metas de trimestre ou ano. Assim, 
deixam para negociar perto dessas datas quando o fornecedor está 
³DSHUWDGR´�H�GLVSRVWR�D�GDU�GHVFRQWRV�HVSHFLDLV�SDUD�IHFKDU�VXD�PHWD� 
 

Algumas empresas sinalizam para seus fornecedores, antes deles enviarem a 
proposta, que o departamento de compras estará envolvido. Assim o 
IRUQHFHGRU�WHP�D�SRVVLELOLGDGH�GH�FRORFDU�³XPD�JRUGXULQKD´�QD�SURSRVWD�H��
então, participar do teatrinho de compras e dar o desconto. 
 
³'DJR��TXH�FRLVD�PDLV�HVWUDQKD´�GLVVH (PLU�³QmR�VHULD�PDLV�IiFLO�PDQGDU�D�
SURSRVWD�FRP�R�YDORU�MXVWR�H�QmR�WHU�TXH�ID]HU�R�WHDWULQKR�FRP�FRPSUDV"´ 
 
³0HX�ILOKR´�GLVVH�R�7LR�6DOLP�³TXDQWDV�YH]HV�R�SDSDL�Mi�IDORX�TXH�SUHoR�p�SDUD�
ser negociado. Não tem graça comprar sem negociar. Lá na Síria se você não 
negociar, o vendedor não vai querer te vender porque não tem diversão. 
&HUWDPHQWH�HVVHV�FRPSUDGRUHV�DSUHQGHUDP�FRP�D�JHQWH��HK�HK��HK´��  
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Focos de preocupação do comprador 
 
Meninos, podemos estabelecer o processo de compras em 4 etapas: 
x Reconhecimento da necessidade 
x Avaliação das alternativas 
x Tomada da decisão 
x Implementação da decisão 
 
Em cada uma dessas etapas o cliente tem preocupações distintas com 
relação ao vendedor, ao produto que está sendo adquirido e a empresa 
fornecedora. 
 
Na etapa de reconhecimento da necessidade, o cliente se preocupa em 
detalhar sua necessidade, estabelecer o orçamento e saber se o que está 
sendo oferecido está dentro dos limites desse orçamento. Aqui o cliente 
precisa, também, estabelecer a credibilidade no vendedor que o está 
atendendo. 
 
Na etapa de avaliação das alternativas, o cliente se preocupa se todas as 
necessidades dele estão contempladas na solução. Aqui o cliente precisa, 
também, estabelecer a credibilidade no produto que está sendo oferecido. 
 
Na etapa de tomada da decisão, o cliente se preocupa com os riscos 
envolvidos no projeto e o custo da solução, já na condição de negociar o 
preço final. Aqui o cliente precisa, também, estabelecer a credibilidade na 
empresa fornecedora da solução.  
 
Nessa última etapa, de implementação da decisão, o cliente se preocupa em 
ter todas as necessidades atendidas. 
 
Um erro bastante comum é o vendedor não perceber que o foco da 
preocupação do cliente mudou ... 
 
A fase de Tomada de Decisão é crítica. Aqui o vendedor acha que já ganhou, 
mas o cliente ainda tem dúvidas. O cliente ainda está pensando se esse é 
realmente um bom negócio e se ele precisa de fato comprar agora o que está 
sendo oferecido. O cliente pode desistir de um momento para outro e o 
vendedor não vai entender o que aconteceu. 
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Capítulo 6 - Planejamento e produtividade 
 
Meninos, vamos brincar de matemática. O ano tem 365 dias. Vamos tirar 52 
6iEDGRV�H����'RPLQJRV�����GLDV�GH�IHULDGRV�H�³SRQWHV´�����GLDV�SDUD�IpULDV�H�
10 dias para treinamentos e eventuais doenças. Vamos tirar, também, 1 dia 
por semana para o vendedor cuidar de atividades de planejamento, emails, 
reuniões e outras atividades internas. Somando tudo isso temos 196 dias que 
o vendedor NÃO VENDE e, portanto, sobram 169 dias para VENDER. 
 
O vendedor tem mais dias dedicados a NÃO VENDER do que dias dedicados 
a VENDER. Então, tempo é o bem mais precioso do vendedor. Qualquer 
³HVFRUUHJDGD´�TXH�HOH�GHU�YDL�FRPSURPHWHU�VXD�PHWD�� 
 
³'DJR��HVWRX�SHQVDQGR�HP�SDJDU�VRPHQWH�PHLR�VDOiULR�SDUD�RV�YHQGHdores 
Mi�TXH�HOHV�WUDEDOKDP�DSHQDV�PHLR�DQR´�GLVVH�R�7LR�6DOLP. 
 
Tio, o senhor já pensou o quanto nós atrapalhamos os vendedores?  
Convidamos eles para treinamentos e reuniões desnecessárias, mandamos 
um monte de emails que só fazem eles gastarem o precioso tempo lendo e 
respondendo. Vendedor tem que fazer uma única atividade: VENDER !!! 
 
Para assegurar que ele atinja a meta, o vendedor tem que ter um bom plano e 
uma excelente execução. O vendedor é o maestro de muitas ações, então 
tem que ser um bom gestor de projetos.  
 
Ele vai no cliente, identifica uma oportunidade, volta para a empresa e tem 
que distribuir as tarefas relacionadas com a oportunidade identificada, tem 
que cobrar os resultados e os feebacks (de outras áreas e do cliente), fazer o 
acompanhamento de cada uma das atividades, manter registro de 
UHFODPDo}HV�H�GHYLGDV�³UHVROXo}HV´��PDQWHU�UHJLVWUR�GH�HORJLRV�GRV�FOLHQWHV��
acompanhar o processo inteiro inclusive faturamento e ações pós-vendas. 
 
Se o vendedor não tiver um bom sistema de registro e acompanhamento das 
atividades ele não dará conta do recado. Faltarão dias no ano e ele não 
conseguirá atingir sua meta. 
 
Bons vendedores desenvolvem sistemas em formulários ou planilhas para 
controlar tudo isso e aumentar a sua produtividade. Ter produtividade significa 
atingir a meta e, portanto, ganhar dinheiro com o salário variável e o bônus. 
 
Fazer planejamento, para o vendedor, significa garantia de dinheiro no bolso. 
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Você é responsável pelo seu sucesso 
 
Meninos, vamos continuar brincando de matemática. Lembra que falamos 
sobre o funil de vendas?  
 
Muitas empresas calculam a taxa de aproveitamento em cada uma das 
etapas do funil. Em termos gerais, dizemos que para cada 10 oportunidades 
identificadas teremos 5 qualificadas, 3 propostas e 1 negociação fechada. 
Claro que isso varia de empresa para empresa, mas vamos utilizar esses 
indicadores para nosso exercício.  
 
Agora vamos pegar o caso da empresa do Emir. Ele quer faturar R$ 3 
milhões nesse ano. Como ele tem um ticket médio de R$ 50.000, então terá 
que fechar 60 contratos para atingir sua meta de vendas. 
 
Para ter 60 contratos fechados, ele deverá identificar 600 oportunidades na 
boca do funil, qualificar 300 e emitir 180 propostas. 
 
Bom, o Emir me disse que gasta meia hora para prospectar cada negócio, 
meia hora para qualificar, 12 horas entre apresentar a solução para o cliente e 
gerar uma proposta e mais 4 horas para defender a proposta e fechar a 
negociação. 
 
Isso significa que o Emir gastará 300 horas para prospectar, 150 horas para 
qualificar, 2.160 horas para apresentar a solução e gerar as propostas e 240 
horas para defender suas propostas. No total ele precisará de 2.850 horas, ou 
seja, 356 dias para que ele consiga trazer os R$ 3 milhões de meta de 
vendas. Só que o ano tem 169 dias úteis para VENDER, portanto faltará para 
o Emir 187 dias úteis. Ele tem algumas alternativas: 
x Contratar outro vendedor para ajudá-lo na parte de vendas 
x Aumentar o ticket médio dos contratos colocando mais produtos ou mais 

serviços 
x Melhorar as taxas de aproveitamento do funil de vendas, por exemplo, 

aumentar o número de propostas fechadas versus propostas emitidas 
x Reduzir o número de horas que ele gasta para fazer cada uma das 

etapas do ciclo de vendas, por exemplo, adotando estratégias de 
marketing para apoiá-lo nas etapas de prospecção e qualificação 

 
³'DJR��FRQWUDWDU�PDLV�XP�YHQGHGRU�HVWi�IRUD�GH�FRJLWDomR´�GLVVH�R�(PLU�³Mi�
tentamos isso e não deu certo. Ele não tinha o mesmo desempenho que eu. 
Prefiro tocar sozinho procurando eficiência nas minhas tarefas, ou seja, 
UHGX]LQGR�R�Q~PHUR�GH�KRUDV�TXH�JDVWR�HP�FDGD�XPD�GDV�HWDSDV�GR�IXQLO�´ 
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Excelente Emir, essa é uma decisão estratégia que só você pode tomar. 
 
Uma vez conheci um brilhante presidente de empresa de tecnologia, 
chamado Severino, que me apresentou os 4 quadrantes mágicos. Emir, acho 
que eles te ajudarão muito em melhorar sua eficiência. 
 
O que vamos listar são as tarefas, em cada um dos 4 quadrantes mágicos: 
x O que eu faço hoje e tenho que continuar fazendo 
x O que eu faço hoje e que poderia passar para alguém fazer 
x O que eu faço hoje que eu não precisaria fazer, mas não tem quem faça 
x O que eu faço hoje se eu não fizer, não fará a menor diferença 
 
O que queremos, Emir, é que você se livre de tarefas que não precisa fazer e 
se foque em VENDER !!! 
 
Vamos te dar mais uma ajuda Emir, estabelecendo os 4 níveis de 
planejamento de vendas: 
1. Planejamento de carteira de contas 

Será que dá para escolher uma carteira de clientes potenciais que 
aumentem sua produtividade? Por exemplo: 
x Será que vale a pena atender clientes fora de São Paulo?  Suas horas 

são muito preciosas para desperdiçar em viagens. 
x Se você estabelecer como foco que vai atender o mercado de escolas 

e universidades você aprenderá quais as dores e necessidades 
comuns desse mercado, bem como os jargões e a forma mais 
eficiente de vender. O foco em 1 ou 2 mercados aumentará sua taxa 
de sucesso. 

x 6HUi�TXH�YRFr�WHP�FOLHQWHV�TXH�SRGHP�VHU�³GHVSHGLGRV´"��6DEH�
aquele cliente que dá muito trabalho e gera muito pouco resultado? 

 
2. Plano de contas 

Agora que já sabemos qual será a carteira de clientes (atuais e 
potenciais) temos que definir um plano de ação para as principais contas 
(clientes) com:   
x O que você quer obter da conta?  Quando e como? 
x Principais oportunidades que poderiam existir na conta 
x Possibilidade de cross-selling e up-selling 
x Estratégia de atuação nessa conta 
x Principais obstáculos percebidos 
x Plano de ações com métricas e indicadores de performance  
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x Quem são os principais contatos, patrocinadores, apoiadores e 
opositores 

x Histórico de atuação na conta com as compras e os problemas 
 
³'DJR´�GLVVH�(PLU�³HX�QmR�WHQKR�D�PDLRULD�GHVVDV�LQIRUPDo}HV��$OJXPDV�
FRQWDV�HX�DLQGD�QHP�IL]�D�SULPHLUD�YLVLWD�´ 
 
Bom Emir, agora você já sabe que tipo de informação vai ter que levantar 
quando for fazer a visita ao cliente. Com o plano você passa a ter uma 
atitude pró-ativa, e não reativa. Você terá mais controle sobre o processo 
de vendas e, consequentemente, aumentará sua eficiência nas vendas. 
 

3. Plano de oportunidades 
Para cada cliente você identificará oportunidades e as maiores 
oportunidades deverão ter um plano com: 
x Dores e necessidades 
x Como ganhar essa oportunidade (estratégia e cronograma de ações e 

responsabilidades)  
x Produtos e serviços envolvidos e quanto representa de vendas ($) 
x Benefícios esperados 
x Concorrentes e estratégia de ataque 
x Executivos envolvidos na decisão, aprovação e compras 
x Decisores, patrocinadores, apoiadores, influenciadores e opositores 
x Quando deverá fechar a negociação 
 
Emir, você terá que fechar 60 contratos e mandar 180 propostas. Não vai 
dar para fazer 180 planos de oportunidades, mas você terá que fazer 
para os maiores ou mais importantes. 
 
3DUD�LGHQWLILFDU�RSRUWXQLGDGHV�HX�XVR�R�TXH�FKDPDPRV�GH�³0DSD�GH�
2SRUWXQLGDGHV´�- uma planilha Excel onde eu coloco na coluna A o nome 
dos principais clientes e nas demais colunas o nome dos produtos e 
serviços que temos para vender. Então HX�FRORFR�XP�³[´�RQGH�H[LVWH�D�
oportunidade de vender o produto para aquele cliente. Ao final eu tiro três 
conclusões importantes: 
x 2V�FOLHQWHV�FRP�PDLV�³[´�VHUmR�WUDWDGRV�GH�PDQHLUD�SULRULWiULD 
x 2V�SURGXWRV�FRP�PDLV�³[´�VmR�FDQGLGDWRV�SDUD�ID]HUPRV�XPD�DomR de 

marketing e, com isso, prospectando e qualificando os clientes com 
real interesse 

x 2�Q~PHUR�WRWDO�GH�³[´�PH�GLUi�VH�WHQKR�FRQGLo}HV�GH�DWLQJLU�PLQKD�
meta de vendas 
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4. Planejamento de toques 
Meninos, tem um efeito em mDUNHWLQJ�TXH�FKDPDPRV�GH�³FXUWR�FLUFXLWR´��
Sabe quando você está passando em frente a sala do seu chefe e ele diz 
³6DPXHO��HX�HVWDYD�SHQVDQGR�HP�YRFr´�"���%RP��QD�PDLRULD�GDV�YH]HV�R�
chefe não estava pensando no Samuel. O chefe estava com um 
problema, viu o Samuel e associou o problema com a possível solução. 
Deu curto circuito. 
 
Com o cliente é a mesma coisa, ele está lá com um problema, recebe um 
folheto ou um email do Emir e pronto: curto circuito. 
 
Então, o que temos que fazer para aumentar a taxa de sucesso nas 
vendas é aumentar o número de possiblidades de curto circuitos. Temos 
TXH�PRQWDU�XP�SODQR�GH�³WRTXHV´��3RU�H[HPSOR��XPD�VHPDQD�HX�YLVLWR�R�
cliente, na outra dou um telefonema, na outra mando um email, na outra 
um folheto, e volto a fazer a visita. Todas as semanas eu estarei tocando 
o cliente, de maneiras diferentes e com mensagens diferentes. Estarei 
aumentando a chance do curto circuito. 
 
O desafio é ter algo relevante para tocar o cliente periodicamente. Será 
impossível ter uma mensagem diferente para cada um dos clientes. Daqui 
surge novamente a necessidade de trabalhar focado em um determinado 
segmento de mercado. Se eu estiver vendendo, por exemplo, para 
escolas e universidades vai ser mais fácil achar notícias, ou divulgar 
casos de sucesso. Uma única mensagem servirá para todos os clientes. 
 
³'DJR��PDV�HVse não é o trabalho da área de mDUNHWLQJ"´�SHUJXQWRX�
Samuel. 
 
Samuel, seria maravilhoso se marketing trabalhasse integrado com 
vendas, gerando demanda e oportunidades. Infelizmente parece que 
marketing está em um planeta e vendas em outro. 
 
Emir, você prefere delegar isso para marketing e correr o risco de não 
fazer sua meta, ou investir alguns minutos em gerar um email e mandar 
para os clientes? 
 
³'DJR��HVWRX�VDLQGR�GDTXL�KRMH�FRP�DSHQDV�XPD�0(7$���DWLQJLU�PLQKD�
META de VEN'$6���´�GLVVH�(PLU�³VH�R�SHVVRDO�GH�Parketing puder ajudar 
será ótimo��VHQmR�YRX�VHP�HOHV�PHVPR���´ 
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1mR�VH�YHQGH�³QD�SULPHLUD´ 
 
Meninos, lembram que eu comentei sobre o Domingo, aquele vendedor que 
desenvolveu a metodologia dos 4Qs?   
 
O Domingo também percebeu que, para os produtos daquela empresa onde 
ele estava trabalhando, a venda nunca acontecia em uma única visita.  
 
Percebeu que, em média, tinha que fazer 4 visitas para fechar a venda. Ele, 
então, ele analisou todas as visitas feitas e montou um roteiro que chamou 
das metodologia 4 Rs: 
x Primeira Reunião: Apresentar-se ao cliente, apresentar a empresa, 

fornecer alguns dados de mercado para mostrar as tendências, 
oportunidades e ameaças ao negócio do cliente. Finalizar a reunião 
pedindo a oportunidade de voltar e aplicar um formulário de análise da 
situação do cliente (qualificação) e calcular quanto ele poderia melhorar. 

 
x Segunda Reunião: Repassar o que foi feito na reunião anterior, aplicar o 

formulário de análise e agendar a reunião para apresentar os resultados. 
 
x Terceira Reunião: Repassar o que foi feito nas reuniões anteriores, 

apresentar o resultado da análise mostrando quanto o cliente ganharia 
usando a solução da empresa do Domingo. Finalizar a reunião 
perguntando se o cliente estaria interessado em receber uma proposta 
comercial. 

 
x Quarta Reunião: Repassar o que foi feito nas reuniões anteriores, 

apresentar a proposta e os ganhos que o cliente terá com o uso desta 
solução. 

 
As quatro reuniões são fundamentais para criar, pouco a pouco, uma relação 
de confiança entre o vendedor e o comprador. No Brasil esse tipo de 
relacionamento é fundamental para que a venda aconteça. O cliente tem que 
confiar no vendedor e na empresa que ele representa. 
 
Obviamente que acontecem situações onde o vendedor e o cliente 
conseguem antecipar as ações, ou seja, duas reuniões acontecem em uma 
reunião. 
 
Cada empresa tem que analisar o seu mercado e montar uma agenda de 
reuniões, como o Domingo fez, para construir o RELACIONAMENTO e 
CONFIANÇA com o cliente. Sem isso a venda não acontece.  
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Reuniões de sucesso 
 
Meninos, vendedores vivem em reuniões. E hoje vamos falar como os 
vendedores mais experientes se preparam e conduzem uma reunião de 
sucesso. Vamos ver algumas dicas importantes de cada uma das fases da 
preparação e condução da reunião: 
 
1. Antes de agendar uma reunião 

7LR�6DOLP�VHPSUH�IDOD�TXH�³YHQGHGRU�QmR�p�UHODo}HV�S~EOLFDV��YHQGHGRU�
tem que venGHU´��(QWmR��UHXQLmR�QmR�p�SDUD�LU�WRPDU�FDIH]LQKR�FRP�R�
cliente. 
Antes de agendar uma reunião e consumir um tempo precioso do seu 
cliente pergunte-se, se a reunião é realmente necessária ou se poderia 
ser substituída por um rápido telefonema.  
Você tem um assunto relevante para falar para com o cliente?  
Será que o momento é adequado?   Marcar reunião no final do mês pode 
não ser uma boa alternativa. O cliente estará preocupado em entregar as 
metas e objetivos, e dará pouca atenção para o vendedor.  
 

2. Planejamento da reunião 
Essa é a parte mais importante. O vendedor terá que estabelecer: 
 Seu objetivo para essa reunião. O que você vai considerar um 

sucesso? 
 Possível objetivo do cliente para essa reunião 
 Que tipo de informações eu já tenho do cliente e quais preciso obter 
 Roteiro da reunião (quem vai falar o quê e quando) 

 Quem serão os participantes (do seu lado e do lado do cliente) 
 Tempo previsto para a reunião 
 Perguntas exploratórias para identificar possíveis dores ou 

necessidades 
 Perguntas de alto impacto para criar a necessidade no cliente 

 Comunicação sobre seu produto ou serviço 
 Possíveis objeções e armadilhas da concorrência 
 Planos alternativos para imprevistos 

 O que pode dar de errado? 
 E se o cliente não tiver 1 hora? 
 E se o diretor não aparecer e mandar um representante? 
 E se o cliente estiver de péssimo humor ou falante ao extremo? 

 
3. Preliminares ou aquecimento 

6mR�DTXHOHV���PLQXWRV�LQLFLDLV�SDUD�³TXHEUDU�R�JHOR´��(VVD�p�D�SDUWH�RQGH�
os vendedores cometem mais erros. Alguns falam sobre coisas pessoais 
e deixam o cliente desconfortável. Outros falam sobre esportes, clima e 
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previsão do tempo e o cliente fica com a percepção que está 
desperdiçando seu precioso tempo ali. 
Eu gosto de adotar uma dessas estratégias: 
x Buscar informações na Internet e parabenizar o cliente por algum 

artigo ou entrevista que ele tenha dado, ou algum fato relativo a sua 
empresa. Mostra que você estudou e deixa ele se sentindo 
importante. 

x Pedir para ele contar sobre a percepção dele quanto ao crescimento 
GR�PHUFDGR�RQGH�HOH�DWXD��2�FOLHQWH�³HQFKH�R�SHLWR´�VH�VHQWLQGR�
muito importante e valorizado, e na maioria das vezes, fornece 
informações relevantes que nos ajudarão nesse e em outros clientes 
do mesmo segmento de mercado. O desafio aqui é fazer ele parar em 
3 ou 4 minutos. 

 
4. Agenda 

O vendedor é o grande maestro da reunião.  
É de bom toP�FRPHoDU�SHUJXQWDQGR�³4XDQWR�WHPSR�WHUHPRV�SDUD�HVVD�
UHXQLmR"´��� 
Se você já teve alguma reunião com o cliente, então seria importante 
relembrar a reunião passada e os compromissos firmados nela. 
Agora, o vendedor deverá estabelecer a agenda. O que será falado, 
quanto tempo será alocado para cada tópico e quando o cliente deverá 
fazer suas perguntas ou interagir. Depois de falar sobre a agenda é 
fundamental perguntar ao cliente se ele está de acordo com essa agenda 
e com a dinâmica proposta para a reunião. Se o cliente tiver outras 
expectativas ou necessidades é importante que ele diga agora, no 
começo da reunião. 
Com a agenda acordada��R�YHQGHGRU�ILFD�FRP�DV�³UpGHDV´�GD�UHXQLmR�H�
poderá voltar a ler a agenda se o cliente começar a desviar do assunto 
que é a pauta da reunião. 
 

5. Investigação 
Lembra que falamos que o mais importante na venda consultiva é 
OUVIR?   Então, antes de sairmos falando como uns malucos vamos 
ouvir as expectativas do cliente tentando identificar as dores e 
necessidades, ou revalidando caso elas tenham sido mencionadas na 
reunião passada.  
Meninos, nós já falamos muito de como fazer as perguntas corretas. 
Lembram da metodologia dos ��4V"��/HPEUDP�TXH�IDODPRV�GH�³FULDU�D�
QHFHVVLGDGH�QR�FOLHQWH"´ 
Se o cliente não explicitar ou concordar com as dores e necessidades, 
então, não conseguiremos evoluir e mostrar a nossa solução.  
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6. Plano de ações 
-i�RXYLPRV�R�FOLHQWH��³1RZ�LW�LV�VKRZWLPH´��KRUD�GR�VKRZ�� 
7HPRV�TXH�PRVWUDU�DR�FOLHQWH�QRVVD�³FDSDFLGDGH´�HP�UHVROYHU�R�
problema dele com nossos produtos e os benefícios que o cliente terá.  
Temos que apresentar nossas credenciais (referências e casos de 
sucesso), nossos diferenciais e o valor que estamos agregando. 
Vamos discutir ações em conjunto para o cliente alcançar seus objetivos, 
satisfazer suas necessidades explícitas, propor um Plano de Ação, e 
obter concordância de que o plano proposto atenda aos objetivos e 
necessidades do cliente. 
 

7. Objeções 
Tem vendedor que detesta ouvir as objeções dos clientes. Isso é uma 
grande burrice.  
Você tem que incentivar seu cliente a falar sobre as objeções, 
preocupações e dúvidas. Só assim você poderá tratá-las de maneira 
adequada.  
Separe as objeções das desculpas. Objeções são para serem vencidas, 
mas desculpas não tem jeito. O cliente já tomou a decisão. 
 

8. Encerramento da reunião 
Normalmente os vendedores com menos experiência sentem dificuldade 
nesse momento. Querem logo ir embora e se esquecem de fechar a 
reunimR�FRUUHWDPHQWH��9RFr�GHYH�XVDU�SHUJXQWD�DEHUWD�FRPR��³+i�DOJR�
PDLV�TXH�JRVWDULD�GH�FRPHQWDU"´��'HL[H�R�FOLHQWH�VH�VHQWLU�D�YRQWDGH��
Com isso ele vai acabar comentando coisas que não poderia ou 
inicialmente não tinha intenção de comentar. 
Hoje para encerraU�D�UHXQLmR�XVDPRV�D�IUDVH�WtSLFD��³4XDLV�RV�QRVVRV�
SUy[LPRV�SDVVRV"´��PDV�R�YHQGHGRU�SRGH�XVDU�IUDVHV�PDLV�FULDWLYDV� 
x Posso recapitular o que conversamos nessa reunião? 
x Podemos marcar o começo do piloto para avaliação? 
x Podemos marcar uma apresentação técnica do produto? 
x Podemos marcar uma reunião executiva para apresentar os 

benefícios da nossa solução? 
Antes de sair, repasse com o cliente todas as suas anotações. 

 
9. Estabelecimento de compromisso 

Finalizada a reunião, o vendedor deve escrever e enviar um email com o 
que foi discutido, acordado e compromissado na reunião. Tem 
vendedores que fazem isso tão bem que o cliente não faz qualquer 
anotação durante a reunião. Ele sabe que o vendedor fará isso por ele. 
Uma reunião gera compromissos para os dois lados. O email é o 
instrumento que registra esses compromissos. 
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10. Avaliação pós-reunião 
Chegando na empresa eu sempre faço uma avaliação de como foi a 
reunião. O que poderia ter sido melhor? 

 
 
Vamos ver, agora, mais algumas dicas: 
1. Leia os sinais do cliente 

Tem vendedor que vai preparado para fazer uma apresentação com 185 
slides e desembesta a falar sem perceber que o cliente perdeu o 
interesse. Quando a reunião é muito importante eu levo uma pessoa da 
minha equipe para me acompanhar e ficar lendo os sinais do cliente e 
saber se estamos indo bem ou se devemos mudar de rumo. Muitas vezes 
a pessoa que está falando tem dificuldades em prestar atenção em todos 
os sinais. 
 

2. Vender é criar uma MÁGICA 
Alguns vendedores têm ³o dom´�GH�GLDJQRVWLFDU�UDSLGDPHQWH�R�problema 
GR�FOLHQWH�H�FULDU�³uma mágica´�SDUD�PRVWUDU�D�YLVmR�GD�VROXomR��(VVH�
³GRP´�p�R�PHVPR�TXH�XP�PDvWUH�WHP�HP�³HQFDQWDU´�R�VHX�FOLHQWH�FRP�D�
descrição de um prato a ponto de fazê-lo salivar. Esse ³GRP´�p�WtSLFR�GH�
quem gosta do que faz, gosta de ajudar os clientes, entende o que está 
oferecendo, e...por consequência, vende melhor do que os outros. 

 
3. Bons vendedores são SEDUTORES 

Eles são persuasivos e deixam que sua emoção contagie e encante o 
cliente. É quase um processo hipnótico.  
Eu conheci um grande vendedor que contava histórias e os clientes 
ficavam prestando atenção exatamente como as crianças fazem: com 
muita atenção, imaginado aquele mundo mágico. Era impressionante ver 
a expressão facial dos clientes. Não tinha quem não comprasse dele. 
O segredo é AMAR o que faz. 
 

4. Premissas da venda corporativa 
x Ter acesso contínuo e desde cedo ao Decisor é importante, se você 

estiver preparado e souber aproveitar  
x Uma boa apresentação com benefícios e referências tem mais efeito 

junto ao Decisor do que uma demonstração 
x Decisores estão mais propensos a comprar de quem conhece a sua 

indústria, a sua empresa e os seus problemas, do que de quem 
conhece produtos 

x Você tem mais chance de vender para o Decisor se mostrar a ele que 
conhece os seus objetivos, do que se mostrar como o seu produto 
atende às necessidades dele 
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Reunião de negociação 
 
³'DJR´�GLVVH�(PLU�³RQWHP�WLYHPRV�XPD�UHXQLmR�SDUD�QHJRFLDU�D�SURSRVWD�FRP�
XP�FOLHQWH��(OH�VHPSUH�IRL�PXLWR�OHJDO��PDV�RQWHP�HOH�HVWDYD�R�ELFKR�´ 
 
Emir, uma reunião de negociação é diferente de qualquer outra reunião. O 
cliente vai ter uma postura diferente da usual, principalmente se tiver mais 
alguém da empresa junto com ele. E você também deve ter uma preparação 
e uma postura diferente. Vamos ver algumas dicas importantes: 
 
1. Crie um clima de ganha-ganha 

Os primeiros minutos de uma reunião de negociação são fundamentais 
para criar o clima que norteará a reunião. ³3HQGXUH�R�VHX�(*2�QD�SRUWD´��
não seja arrogante. Comece a reunião quebrando as tensões, mostrando 
que você está lá para atender o cliente da melhor maneira possível. 
Estabeleça uma relação de confiança. Mostre segurança. Você e o cliente 
querem a mesma coisa: fechar a negociação!!! 
 

2. Cuidado para não desconectar o cliente 
7HPRV�XPD�UHJLmR�GR�FpUHEUR�FKDPDGD�GH�³DPtGDOD´�TXH�p�UHVSRQViYHO�
pela agressividade. Em situações de tensão ela prepara o corpo para a 
briga, e um dos efeitos colaterais é desconectar o entendimento do que 
está sendo ouvido. Muitas vezes você sai de uma reunião tensa e não 
consegue lembrar o que o cliente disse, exatamente porque a amídala 
atuou e desconectou você por alguns segundos ou minutos. 
 
A reunião de negociação é, naturalmente, tensa. Se a amídala do cliente 
entrar em ação ele vai parar de ouvir o que você está dizendo, então é 
importante fazer checagem de tempos em tempos. Vendedores mais 
H[SHULHQWHV�GL]HP�³R�TXH�IDODPRV�DWp�DJRUD�p�TXH���´�RX�³SHOR�TXH�HX�
HQWHQGL���´�H�FRP�LVVR�FRQVHJXHP�UHFDSLWXODU�H�UHFRQHFWDU�R�FOLHQWH� 
Se você acha que sua amídala é quem poderá entrar em ação, então leve 
seu chefe ou um outro vendedor para te ajudar na reunião. 
6H�R�FOLHQWH�WLYHU�R�SHUILO�³FDWDOLVDGRU���H[SUHVVLYR´�HOH�SUHFLVDUi�GH�PDLV�
pontos de checagem para evitar que ele se desconecte. 
  

3. Estabeleça seus limites 
Antes de sair para uma reunião de negociação você terá que fazer uma 
lição de casa e definir o que você realmente quer da negociação, o que 
vai considerar um sucesso e, principalmente até onde você pode 
negociar. Na hora da reunião, o clima é tenso e não dá para ficar 
pensando em alternativas ou descontos. Você tem que levar isso pronto.  
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Eu tinha um chefe que se preparava usando essas perguntas: 
 O que eu quero? 
 O que o cliente quer? 
 Por que esse cliente está negociando com comigo?   
 O que eu tenho que seduz o cliente? 
 ³+RZ�EDG�GRHV�KH�ZDQW PH´��4XmR�GHVHVSHUDGR�SRU�YRFr�HVWi�VHX�

cliente?) 
 Quais são as alternativas que ele tem? 
 Até onde eu posso ir (concessões)? 
 Qual o mínimo aceitável? 
 4XDLV�RV�³WUDGH-RIIV´"��R�TXH�YRX�SHGLU�HP�WURFD� 

 
Tenha certeza que o cliente também fará esse exercício. 
 

4. Saiba quando deixar a mesa de negociações 
Essa é a parte que os vendedores têm mais dificuldades. Muitas vezes o 
cliente nos espremeu até o mínimo aceitável e ainda quer mais 
concessões. Temos que saber que chegamos no nosso limite, fechar o 
caderno de notas e nos levantarmos da mesa de negociações. 
Muitas vezes, quando estamos negociando com um comprador 
profissional agressivo, temos que abandonar a mesa de negociações 
para conseguir a atenção dele. Se ele estiver interessado na sua 
empresa pedirá para você voltar a se sentar e voltará a negociar em 
termos mais amenos. 
 

5. Nunca ceda sem pedir algo em troca 
Tem vendedores que, sabendo que irão para a mesa de negociação com 
um comprador profissional, colocam uma gordura imensa. A proposta vai 
GH����SDUD�����0XLWDV�YH]HV�R�³WLUR�VDL�SHOD�FXODWUD´��2�FRPSUDGRU�
percebe que o vendedor não é sério e acaba espremendo até a última 
gota bem abaixo dos 10. 
Acompanhei um vendedor que deu um desconto enorme para o cliente 
DFKDQGR�TXH�HVWDULD�³ID]HQGR�ERQLWR´��2�FOLHQWH�ILFRX�PXLWR�EUDYR�H�
FDQFHORX�D�QHJRFLDomR�GL]HQGR�³YRFr�HVWDYD�TXHUHQGR�PH�HVIRODU"��
Achei que a gente tLQKD�XPD�UHODomR�GH�UHVSHLWR�H�FRQILDQoD´�� 
Para evitar isso, quando tiver que dar um desconto peça alguma outra 
coisa em troca, para que o cliente saiba que o seu preço era justo. Por 
exemplo, peça mais tempo para desenvolver o projeto ou mesmo peça, 
em troca, a possibilidade de participar e vender um outro projeto. Em 
último caso faça a redução de preço mediante redução de escopo. Talvez 
você possa tirar alguma coisa que não fará muita diferença para o cliente. 
De qualquer forma, valorize o seu preço e a negociação. 
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6. /HYH�³UHJDOLWRV´�QR�EROVR�GR�FROHWH 

Em muitos países a negociação é parte da cultura. O Tio Salim, por 
exemplo, não vende para uma freguesa que não queira negociar o preço. 
Ele se diverte com isso. 
No Brasil as pessoas gostam de levar alguma vantagem. Não precisa ser 
QHFHVVDULDPHQWH�GHVFRQWR�QR�SUHoR��0XLWDV�YH]HV�XP�³UHJDOLWR´�
(presentinho) é o suficiente para suprir essa necessidade psicológica do 
cliente. Regalitos são coisas que para sua empresa tem pouco valor, mas 
que são interessantes para o cliente. 
Emir, no seu caso, você pode dar uma vaga em um treinamento ou 
algumas horas de suporte grátis. Samuel, no seu caso, você pode dar a 
³HQWUHJD�H[SUHVVD´�VHP�R�FXVWR�DGLFLRQDO�SDUD�R�FOLHQWH� 
O Tio Salim dá um saquinho com 3 damascos secos e conta uma super 
história falando que são damascos raros da Síria feitos sob encomenda 
para ele dar para freguesas muitos especiais. A história é pura invenção, 
mas elas se sentem mega valorizadas. 
 

7. Trate o cliente de igual para igual 
Acompanhei um vendedor uma vez e ele estava tão assustado com a 
reunião que entrou se colocando em uma posição de inferioridade. Falava 
tão baixinho que mal se ouvia, ficou com vergonha de tomar notas e 
resolveu usar palavras rebuscadas que não condiziam com ele. O cliente 
ficou desconfiado achando que o vendedor estava tentando esconder 
alguma coisa. A negociação não foi para frente. 
Tenha claro que seu objetivo é vender bem e o objetivo do cliente é 
comprar bem.  
As melhores reuniões de negociação são quando o vendedor consegue 
entrar na mesma vibração energética do cliente. Falam no mesmo ritmo e 
no mesmo tom. Tratam-se com respeito e estabelecem uma relação de 
confiança. 

 
8. Tenha um plano de contingência 

$QWHV�GH�LU�SDUD�D�UHXQLmR�GH�QHJRFLDomR�SHQVH�³R�TXH�SRGH�GDU�GH�
HUUDGR�QHVVD�UHXQLmR´��(VWHMD�SUHSDUDGR�SDUD�DGYHUVLGDGHV�RX�
imprevistos. Tenha planos de contingência. PREPARE-SE muito bem. 
 

³&DUDPED´�GLVVH�(PLU�³QmR�p�j�WRD�TXH�D�JHQWH�Mi�SDUWLFLSRX�GH�XP�PRQWH�GH�
reuniões de negociação e elas não deram certo. Faltou planejamento, faltou 
SUHSDUDomR´�� 
 
³3LRU�GR�TXH�LVVR�(PLU´�GLVVH�-XQLQKR�³Mi�IHFKDPRV�PXLWRV�FRQWUDWRV�FRP�
preços que QmR�HUDP�ERQV�SDUD�JHQWH´�� 
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Iniciativa & Persistência 
 
Meninos, hoje vou contar um pedaço da minha história de vendedor. 
 
Lá por 1990, eu fui contratado na Microsoft para ser gerente de vendas para o 
mercado financeiro. Eu nunca havia trabalhado com vendas antes, mas havia 
trabalhado 12 anos em grandes bancos multinacionais e conhecia muita 
gente desse mercado.  
 
/RJR�QD�SULPHLUD�VHPDQD�PDUTXHL�GH�YLVLWDU�³YiULRV�DPLJRV´�HP�XP�GRV�
PDLRUHV�EDQFRV�EUDVLOHLURV��(QWUH�³ROiV´�H�DSHUWRV�GH�PmRV��XPD�GDV�SHVVRDV�
VLQDOL]RX�³DTXHOH�VHQKRU�p�R�QRVVR�GLUHWRU´��1mR�WLYH�G~YLGDV��IXL�UDSLGDPHQWH�
até lá, me apresentei e já engatei um discurso de que achava que o banco 
deveria instalar os produtos da Microsoft nas agências, pois isso traria grande 
ganhos e benefícios para os clientes e para a o próprio banco. O diretor deu 
uma risada, virou de costas e foi embora. 
 
O pessoal do banco veio correndo para me avisar que eu tinha quebrado, no 
PtQLPR��XPD�G~]LD�GH�UHJUDV�H�SURWRFRORV��(X�QmR�HQWHQGL�PXLWR�R�³SURWRFROR´� 
porque tinha trabalhado em bancos multinacionais onde existe a política de 
³SRUWDV�DEHUWDV´�FRP�DFHVVR�OLEHUDGR�SDUD�TXHP�WLYHU�DOJXP�DVVXQWR�
pertinente.  
 
Na semana seguinte fui visitar, novamente, o banco. Vi o diretor ali em uma 
VDOLQKD�H�QmR�UHVLVWL��IXL�GDU�³ERP�GLD´�H�DSURYHLWHL�SDUD�IDODU�TXH�HX�WLQKD�
instalado servidores de rede nas agências de outro banco com grande 
sucesso e benefícios para os clientes e para o banco e sai rapidinho da sala.  
 
Fiz isso mais 3 semanas até que um dia ele falou comigo!  DissH�³0HQLQR��
vamos fazer um acordo. Vou te dar equipamentos e recursos para você 
instalar seus produtos e simular uma mini-agência, mas você só volta aqui 
TXDQGR�HVWLYHU�WXGR�IXQFLRQDQGR´� 
 
Aceitei o desafio. Voltei para a Microsoft radiante e contei para o meu chefe 
Jorge - um dos profissionais mais brilhantes que já conheci. Ligamos para a 
matriz nos Estados Unidos para acertar detalhes e veio um grande balde de 
água fria. Disseram que os produtos não haviam sido instalados em nenhum 
grande projeto de automação de agências e que o Brasil não seria o primeiro. 
Eles não teriam como dar suporte ao teste da mini-agência. 
 
2�-RUJH�WLQKD�XP�TXDGUR�SHQGXUDGR�QD�SDUHGH�FRP�DV�SDODYUDV�³,QLFLDWLYD�	�
3HUVLVWrQFLD´��DVVLQDGR�%LOO�*DWHV��2OKDPRV�SDUD�R�TXDGUR��ULPRV�PXLWR�H�
resolvemos topar a briga com nossos próprios recursos. 
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Foram nove meses de muito trabalho, muita dor de cabeça e vários 
desânimos. Tinha horas em que nada funcionada e parecia não ter luz no 
final do túnel. A gente olhava o quadro, respirava fundo e voltava para a briga. 
 
Um dia funcionou!!!  
 
Funcionou por uma semana inteira e a equipe do banco estava muito 
satisfeita!!!  
 
Não tive dúvidas, corri na sala do diretor. Ele nem lembrava mais da minha 
cara. Falei da promessa e do projeto. Ele ouviu e pediu para que eu voltasse 
em uma semana. 
 
Depois de dois dias o diretor do banco ligou para o Presidente da Microsoft no 
Brasil, falou que a equipe dele estava muito satisfeita e que ele estava 
propenso a assinar um acordo não só para o projeto de automação de 
agências mas para todas as áreas do banco, desde que, o Bill Gates viesse 
visitar o banco. 
 
Bom, o Bill veio para o Brasil, e assinou o maior contrato do mundo da 
Microsoft com uma empresa do mercado financeiro. Na hora de assinar, o 
GLUHWRU�GR�EDQFR�GLVVH�DR�%LOO�³YRFrV�FRQVHJXLUDP�R�FRQWUDWR�SRU�FRQWD�GR�
H[FHOHQWH�WUDEDOKR�GD�VXD�HTXLSH´�� 
 
0HX�FKHIH�-RUJH��H[WUHPDPHQWH�UiSLGR�KDELOLGRVR��EULQFRX�FRP�R�%LOO�³R�
mérito é seu e do seu quadUR�,QLFLDWLYD�	�3HUVLVWrQFLD´� 
 
Meninos, vou ser muito honesto com vocês. Eu não sei se hoje eu faria a 
mesma coisa. Na época eu era jovem, com muita energia. Estava trabalhando 
numa empresa que também era jovem e com muita energia. A combinação foi 
perfeita. A gente vai envelhecendo e ficando mais cauteloso. 
 
³3(5$Ë´�JULWRX�R�7LR�6DOLP�³D�JHQWH�QmR�SDUD�SRUTXH�ILFRX�YHOKR��D gente fica 
velho porque para. Vender é empreender. Tenho certeza que você faria tudo 
de novo. Está no sangue. Era uma excelente oportunidade. Muito dinheiro em 
cima da mesa. Muito risco, mas muito dinheiro. E que vendedor que não 
JRVWD�GLVVR"���,QLFLDWLYD�	�3HUVLVWrQFLD�p�XPD�OLomR�GH�YLGD�´ 
 
E olha aí meu Tio Salim me dando lição. E com toda a razão !!! 
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Capítulo 7 - Gestão de equipe de vendas 
 
Meninos, hoje vamos falar sobre gestão de equipe de vendas que requer 
habilidades e competências totalmente diferentes de um vendedor. Um dos 
grandes erros que se faz é promover o vendedor para gestor. O gestor, ou 
administrador, da equipe de vendas tem que se preocupar com 4 disciplinas: 
Planejamento Estratégico de Vendas 
x Estabelecimento de metas e territórios 
x Estabelecimento da estratégia de atuação 
x Integração com marketing para gerar demanda 
x Estabelecimento de estrutura e remuneração 
x Estabelecimento de instrumentos e controles 
x Desenvolver planos de contas eficazes 
 
Execução do Processo de Vendas 
x Aprimorar a qualidade do trabalho de vendas 
x Gerenciar o funil de vendas 
x Planejar e acompanhar as oportunidades 
x Coach e apoio para visitas ao cliente 
 
Desenvolvimento da Equipe de Vendas 
x Comunicação da estratégia 
x Avaliação de desempenho dos profissionais e feedback 
x Desenvolver e motivar um time de vendas de alta performance 
 
Gestão do Pipeline e Despesas 
x Aumentar o pipeline qualificado 
x Aprimorar a precisão das previsões de vendas 
 
O gestor deve criar equipes. Não basta ter compromisso, precisa ter 
responsabilidade. O trabalho de um colaborador sempre depende de outro, 
então, o gestor só terá sucesso de tiver uma equipe sintonizada.  
  
O gestor deveria retirar a pressão do ambiente de trabalho. A gestão por 
conflito (famosa nos anos 80) não se mostrou eficiente no longo prazo. O 
JHVWRU��KRMH��QmR�JHUHQFLD�³PmR-de-REUD´�PDV�³LQWHOHFWRV´�TXH�SUH]DP�SRU�
bons ambientes de trabalho. 
 
³'DJR´�GLVVH�6DPXHO�³DFKR�TXH�HVVD�DXOD�YDL�PH�DMXGDU�PXLWR��7HQKR�PXLWDV�
G~YLGDV�H�SUHRFXSDo}HV�FRP�D�HTXLSH�GH�YHQGDV�´ 
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Liderança e Gestão 
 
Meninos, o que é liderar?   Qual a diferença entre liderar e gerenciar? 
 
Sempre pensamos, como exemplo de líderes, Gandhi, Martin Luther King, 
Golda Meir e até mesmo Alexandre, o Grande. 
 
Será que Hitler e Fidel Castro também eram líderes? 
 
³'DJR��p�LQWHUHVVDQWH��5HDOPHQWH�Vy�SHQVDPRV�QRV�³JRRG�JX\V´�FRPR�VHQGR�
líderes, mas obviamente que Hitler e Fidel Castro também exerceram uma 
JUDQGH�OLGHUDQoD´�GLVVH�R�7LR�6DOLP�³HQWmR��PH�SDUHFH�TXH�OLGHUDU�p�ID]HU�FRP�
TXH�RXWUDV�SHVVRDV�VLJDP�D�VXD�³EDQGHLUD´�H�DV�VXDV�LGHLDV�´� 
 
Tio o Einsenhower, ex-SUHVLGHQWH�DPHULFDQR��IDODYD�TXH�³/LGHUDQoD�p�D�DUWH�
de fazer com que a outra pessoa faça algo que você quer que seja feito,  
ID]HQGR�HOD�DFUHGLWDU�TXH�HOD�TXHU�ID]HU´ 
 
³'DJR��RXYL�IDODU�TXH�SRGHPRV�WHU�D�OLGHUDQoD�SHOD�LGHRORJLD�FRPR�D�TXH�YRFr�
está falando, mas temos também a liderança técnica onde a superioridade de 
conhecimentR�Gi�R�VHOR�GH�OLGHUDQoD´�GLVVH�6DPXHO�� 
 
Isso mesmo Samuel e temos, também, a liderança pelo medo, mas essa tem 
caráter provisório. Uma vez retirado o medo some a liderança. Então a 
liderança é um processo por influência e não autoridade. 
 
O líder estabelece (escolhe ou desenvolve) uma bandeira e arregimenta 
pessoas para brigar por sua bandeira. O líder conhece os pontos fortes da 
sua equipe, sabe como e quando pode contar com a equipe, e sabe como 
fazer a equipe dar o máximo de si. 
 
Quando os problemas ocorrem, o gestor conta com o tempo e o senso de 
responsabilidade dos profissionais que gerencia. O líder conta também com 
seus corações e mentes. 
 
O gestor vai administrar a equipe de vendas, estabelecendo metas, 
acompanhando os indicadores, dando todos os recursos necessários para 
que a equipe tenha alto desempenho, aconselhando e motivando para o 
cumprimento dos resultados.  
 
A gestão é racional, a liderança é emocional.  
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Pequena fábrica de zumbis 
 
Meninos, tenho feito muitas reuniões de aconselhamento para presidentes de 
empresas. No mês passado conheci uma pequena fábrica de zumbis ou 
mortos-vivos. 
 
O presidente de uma dessas empresas havia me chamado para discutir sobre 
GRLV�SUREOHPDV��³HVWRX�WUDEDOKDQGR�GHPDLV´�H�³D�HPSUHVD�SUHFLVD�FUHscer, 
PDV�DFKR�TXH�PHX�WLPH�QmR�Gi�FRQWD�GR�UHFDGR´��&RPR�SDUWH�GR�SURFHVVR�IXL�
FRQYHUVDU�FRP�RV�FRODERUDGRUHV�SDUD�YHU�R�³RXWUR�ODGR�GD�PRHGD´��*RVWR�GH�
falar não só com os diretores, mas com colaboradores de todos os níveis.  
 
Fui entrevistar um dos diretores e ele estava finalizando um material para 
HQYLDU�SDUD�R�3UHVLGHQWH��2OKHL�R�PDWHULDO�H�IDOHL�³QmR�HVWi�PXLWR�VLPSOHV"´�- é 
minha forma educada de falar que o trabalho estava uma verdadeira porcaria. 
(OH�PH�UHVSRQGHX�³$K���HX�QmR�JDVWR�PXLWR�WHPSR�QmR. Sei que o chefe vai 
pegar o material e refazer tudo. Quando ele pediu esse trabalho, ele já 
mandou uma lista do que deveria estar no material. Aqui é assim...a gente 
UHFHEH�WDUHIDV��H[HFXWD�H�HOH�UHID]�WXGR´�� 
 
&RQYHUVHL�FRP�RXWUR�GLUHWRU�TXH�PH�GLVVH�³&oitado do diretor novo que 
acabou de entrar. Ele está cheio de ideias. Daqui a pouco vai ver que é muito 
melhor deixar o chefe ter as ideias e a gente só executar. Se a ideia for sua, 
terá um trabalho enorme para convencer todo mundo a fazer e se der errado 
você perde o bônus. Se a ideia é do chefe todo mundo sai executando e se 
GHU�HUUDGR�YRFr�QmR�SHUGH�R�VHX�E{QXV�SRUTXH�D�LGHLD�IRL�GR�FKHIH�´ 
 
2V�GLUHWRUHV�H�RV�GHPDLV�FRODERUDGRUHV�FKDPDYDP��HQWUH�HOHV�H�³j�ERFD�
PL~GD´��R�SUHVLGHQWH�GH�³R�FKHIH´�H�H[LVWLa um grande medo do chefe. Quando 
o chefe entrava na empresa o humor da empresa mudava por completo. As 
pessoas ficam mais nervosas, tensas e agressivas entre elas. Um simples 
email pedindo alguma informação gerava um monte de perguntas e 
desconfianças. Os FRODERUDGRUHV�PDLV�HVSHUWRV�VDELDP�GD�³VHQKD´�SDUD�ID]HU�
RV�RXWURV�WUDEDOKDUHP��HUD�Vy�IDODU�TXH�³R�FKHIH�PDQGRX´�� 
 
³'DJR´�GLVVH�6DPXHO�³Oi�QR�~OWLPR�DQR�GH�DGPLQLVWUDomR�D�JHQWH�WHP�TXH�
visitar muitas empresas. Eu tinha notado algo de estranho, mas não sabia o 
TXH�HUD��(X�HVWDYD�YHQGR�XP�PRQWH�GH�IiEULFDV�GH�]XPELV´� 
 
3RLV�p��H[LVWHP�YiULRV�³FKHIHV´�H�HPSUHVDV�FRPR�HVVa no mercado, com grau 
de intensidade maior ou menor. A situação está, inclusive, documentada em 
relatos acadêmicos e livros de administração. Hoje conhecemos muito bem 
DV�FDXVDV��HIHLWRV�H�³UHPpGLRV´�SDUD�VROXFLRQDU�D�TXHVWmR� 
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Estabelece-se uma relação patriarcal à moda antiga entre o chefe e os 
colaboradores - conveniente para as duas parte. O chefe é durão, impõe 
medo, é altamente centralizador, distribui tarefas e não deixa os 
colaboradores terem inciativas. Por outro lado, não demite o colaborador 
PHVPR�TXH�HOH�IDoD�XPD�JUDQGH�³bobagem´��2�FRODERUDGRU�p�VXEPLVVR��VDEH�
TXH�WHUi�³HVWDELOLGDGH´�QR�HPSUHJR��QmR�SUHFLVD�SHQVDU�H�QmR�SUHFLVD�assumir 
riscos. Parece coisa de sado-masoquista, né? 
 
³'DJR´�GLVVH�R�7LR�6DOLP�³VH�RV�GRLV�ODGRV�HVWmR�VDWLVIHLWRV��HQWmR��TXDO�R�
SUREOHPD"´ 
 
Um dos problemas é que o chefe não pode sair de férias, nem ficar doente, e 
nem morrer. Se isso DFRQWHFHU�RV�³]XPELV´�QmR�VDEHUmR�R�TXH�ID]HU�QHP�
como fazer. Durante anos foram treinados a receber ordens e executar. Outro 
problema é que a empresa não pode crescer. O chefe é centralizador e será o 
gargalo do crescimento. Outro problema é que a empresa tem baixo valor de 
mercado. Qual o investidor que vai querer comprar uma fábrica de zumbis?  
Investidores buscam empresas que possam crescer e que sejam 
empreendedoras. Já imaginou o investidor colocando como condição de 
QHJRFLDomR��³Wi�ERP��HX�FRPSUR�D�HPSUHVD��PDV�R�FKHIe não pode morrer em 
PHQRV�GH���DQRV��VH�PRUUHU�WHP�TXH�SDJDU�PXOWD´�� 
 
Tem muito chefe se enquadra nesse perfil. Lembra que falamos do perfil 
FRPSRUWDPHQWDO�³FRQWURODGRU���UHDOL]DGRU´"���(VVH�SHUILO��VH�QmR�IRU�EHP�
cuidado, vira um grande delegador de tarHIDV�H�SDVVD�D�VHU�³R�FKHIH´�� 
 
2V�PHQLQRV�FRPHoDUDP�D�ULU����R�7LR�6DOLP�p�R�SUySULR�³FKHIH´�� 
 
'R�RXWUR�ODGR��VHUi�TXH�D�JHQWH�QmR�VH�DFRPRGD�H�YLUD�³]XPEL´"���(�DJRUD�IRL�
a hora do Tio Salim rir...deixando os meninos desconfortáveis. 
 
E os vendedores, será que não tem vendedores que se acomodaram com os 
salários fixos e viraram zumbis que fazem apenas um monte de tarefas para 
preencher seus horários?   Você olha e parece que está todo mundo 
atarefado, mas será que faz sentido o que eles estão fazendo?   Será que 
HVWmR�FRUUHQGR�DWUiV�GH�YHQGDV�H�FRPLVVmR�RX�DSHQDV�ID]HQGR�³FHQD´"� 
 
Como acabar com a fábrica de zumbis?   Como gerenciar a equipe de vendas 
para ter certeza que estão atuando no desempenho máximo e, ainda por 
cima, felizes? 



 
© ADVANCE Consulting, 2002-2021  Página 96 

Panela velha é que faz kibe bom 
 
&KHJXHL�WDUGH�QD�IHVWD�GH�IDPtOLD��(VWDYDP�WRGRV�³DOHJULQKRV´��2�WLR�6DOLP�
veio correndo lá do fundo do salão. Me deu um grande abraço. Então, parou a 
IHVWD�FRP�VXD�YR]�IRUWH�H�GLVVH�³esse PHX�VREULQKR�VDOYRX�PLQKDV�ORMDV´�� 
 
Claro que ficou todo mundo curioso para saber o que tinha acontecido. Afinal, 
tio Salim nunca aceitou ajuda de ninguém e quem diria que ele algum dia 
IDODULD�TXH�³VDOYDUDP�PLQKDV�ORMDV´��9LHUDP�RXYLU�D�HVWyULD�GHOH� 
 
³+i���PHVHV��OLJXHL�SDUD�R�VREULQKR�Sara falar sobre as lojas. Eu não queria 
conselho só queria contar o que estava acontecendo. Eu disse para ele: 
sobrinho, habib, estou com problemas na nova loja que eu abri em Ribeirão 
Preto. Contratei vendedores jovens e cheios de garra, mas não está dando 
certo. Estou pagando muito bem, mas eles não ficam motivados. Aqui em São 
Paulo, os vendedores são um bando de bodes velhos, mas funciona. Estou 
DFKDQGR�TXH�SDQHOD�YHOKD�H�TXH�ID]�TXLEH�ERP´� 
 
O tio Salim estava com quatro lojas em São Paulo, capital. Embora bem 
VXFHGLGR��R�PRGHOR�GH�JHVWmR�GR�WLR�6DOLP�p�³QR�ROKR´��2OKDQGR�WXGR�R�TXH�
acontece. Ele passa 2 horas por dia em cada loja. Conversa com os clientes, 
fornecedores e funcionários. Sabe de tudo. Participa em tudo. Manda em 
WXGR��2V�³ERGHV�YHOKRV´�Mi estão trabalhando com o tio Salim há muito tempo, 
alguns há mais de 20 anos. Sabem identificar o humor do tio Salim a 
quilômetros de distância. Os vendedores estão super integrados, parecem 
que estão ligados por um sistema de telepatia. É só um olhar para o outro que 
eles já sabem o que fazer. 
 
Há 6 meses abriu uma nova loja em Ribeirão Preto, cidade que fica a umas 4 
horas de carro da capital. Eu já sabia que ia dar problema porque não daria 
SDUD�R�WLR�6DOLP�ID]HU�VXD�JHVWmR�³QR�ROKR´��3DUD�SLRUDU�QmR�LD�dar para 
mandar os bodes velhos para lá. Mesmo que ele contratasse vendedores 
H[SHULHQWHV�HOH�QmR�LD�FRQVHJXLU�UHSURGX]LU�D�WDO�³LQWHJUDomR´�H�³WHOHSDWLD´�TXH�
existe nos vendedores das lojas da capital.  
 
O problema do tio Salim não tem nada a ver com o fato dos vendedores 
serem jovens ou bodes velhos. O que acontece é que falta metodologia de 
trabalho. Aqui na capital a equipe está junta há tanto tempo que acabaram 
desenvolvendo uma excelente metodologia, que não está escrita e está 
apenas na cabeça dos vendedores. Quando entra um novo vendedor, os 
GHPDLV�HQVLQDP�RV�³WUXTXHV´�SDUD�R�QRYDWR�- é uma espécie de osmose. Os 
veteranos contagiam o novato e pronto. 
 



 
© ADVANCE Consulting, 2002-2021  Página 97 

Quando temos um time totalmente novo, então, temos que ter uma 
metodologia explícita. Escrita, organizada e comunicada. Desta forma, o time 
SRGH�DSUHQGHU�RV�³WUXTXHV´��(�D�PHWRGRORJLD�WHP�TXH�WHU���JUDQGHV�SLODUHV��D�
estrutura da equipe, os processos, a gestão, o desempenho e a remuneração 
e benefícios. Os cinco pilares estão interligados e interdependentes criando 
uma plataforma sobre a qual a equipe de vendas trabalhará sincronizada 
como um verdadeiro relógio suíço. 
 
O tio Salim nunca acreditou muito em planos, metodologia ou qualquer outra 
IRUPD�GH�³SDSHO´��6HPSUH�GL]LD�TXH�VHX�SDL�WLQKD�YiULDV�ORMDV�Qo Líbano e que 
QXQFD�SUHFLVRX�GH�³SDSHO´��GL]LD�TXH�JHUHQFLDU�HUD�³ROKR�QR�ROKR´��2�SLRU�p�TXH�
o pai dele teve sucesso e o tio Salim também, até aquele momento.  
 
2�WLR�6DOLP�GLVVH�SDUD�R�JUXSR�TXH�HVWDYD�RXYLQGR�DWHQWR�³HX�UHVROYL�GDU�XPD�
chance para o sobrinho, sabe como é, a gente tem que ajudar essa garotada. 
Então deixei ele ir lá para Ribeirão Preto e falar com os vendedores. E não é 
que a tal da metodologia funcionou. Aumentaram as vendas. Os vendedores 
HVWmR�VDWLVIHLWRV��4XHP�GLULD�´ 
 
Há anos que ouço que falta mão de obra qualificada no mercado e, muitos 
empresários, atribuem o seu insucesso a tal falta de mão de obra qualificada.  
 
É claro que é sempre mais conveniente colocar a culpa em um agente 
externo, mas a verdade é que a culpa é dos empresários e sua falta de 
capacidade de estabelecer processos.  
 
Nos Estados Unidos tem processo para tudo. O McDonalds criou a tal música 
GRV�³'ois hambúrgueres, alface, queijo, molho especial, cebola, picles num 
SmR�FRP�JHUJHOLP´�TXH�HUD�SDUD�WHU�FHUWH]D�TXH�TXDOTXHU�]p�PDQp�
conseguisse fazer o hambúrguer do mesmo jeito. Isso é PROCESSO. 
 
Aqui no Brasil, o diretor comercial contrata um vendedor e fala ³ROKD�FRPR�HX�
faço e, da próxima vez, faça LJXDO´��1mR�WHP�QDGD�HVFULWR��GRFXPHQWDGR�RX�
explicitado. Ninguém consegue aprender alemão só assistindo TV a cabo. 
 
O modelo de franquia é interessante no sentido de ter tudo, absolutamente, 
tudo documentado. Todos os processos estão descritos. Você contrata um 
colaborador, ele lê os manuais e sabe como fazer. E, se tiver dúvidas, 
consegue saber onde buscar as respostas. 
 
É isso que temos que fazer com vendas. Aproveitando inclusive que agora 
tem software de CRM para apoiar os vendedores, implementando a 
metodologia e processos de vendas. 
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O gangster do tio Salim 
 
Aos 16 anos de idade meu tio Salim já era um dos melhores vendedores da 
25 de Março. Aos 24 conseguiu abrir sua primeira loja e logo no ano seguinte 
DEULX�PDLV���³ORMLQKDV´��)RL�Dt�TXH�HOH�FRPHoRX�D�UHFODPDU�³QmR�DFKR�ERQV�
YHQGHGRUHV��6mR�WXGR�XPD�GURJD��(X�YHQGH�WXGR��HOHV�QmR�YHQGHP�QDGD´��$�
frase ficava muito engraçada com o forte sotaque libanês, mas expressava 
bem sua frustração em não ter vendedores tão bons quanto ele. 
 
Depois de 2 anos as lojas começaram a decolar. O tio Salim tinha descoberto 
uma forma de estruturar a equipe de vendas. Sem sofisticação, mas com um 
ERP�VHQVR�TXH�LPSUHVVLRQDYD��HOH�FULRX���QtYHLV�GH�YHQGHGRUHV��R�³JDQJVWHU´��
R�³DWLUDGRU�GH�HOLWH´��R�³FDQLEDO´���� 
 
2�³JDQJVWHU´�WLQKD�GXDV�IXQo}HV��FRORFDU�SDUD�GHQWUR�GD�ORMD�TXDOTXHU�XP�TXH�
passasse na frente e parecesse ter dinheiro, e evitar que qualquer um saísse 
da loja de mão vazia. Eles sabiam como atrair a atenção, como reconhecer se 
o cliente tinha dinheiro e, na saída, criavam um verdadeiro paredão.  
 
2�³DWLUDGRU�GH�HOLWH´�ILFDYD�QR�EDOFmR��5HFHELD�R�FOLHQWH�GDV�PmRV�GR�
³JDQJVWHU´�H�Vy�WLQKD�XPD�IXQomR��YHQGHU�R�Pi[LPR�SRVVtYHO��(OH�VDELD�FRPR�
encantar o cliente. Eu nunca soube se eles adivinhavam o que cliente queria 
ou se faziam com o que o cliente se apaixonasse pelo produto que eles 
tinham lá na hora. O importante era que o resultado era fantástico. 
 
2�³FDQLEDO´�DWHQGLD�RV�FOLHQWHV�frequentes e VIPs. Tinham uma salinha 
especial com damascos e pistache. A função era segurar o cliente o maior 
WHPSR�SRVVtYHO�QD�ORMD��7LQKD�TXH�ID]HU�R�FOLHQWH�VH�VHQWLU�³DPLJR´�H�Dt��
TXDQGR�R�FOLHQWH�LD�YHU��Mi�HVWDYD�³IULWR´�- e seria uma bela refeição. O 
³FDQLEDO´�PRVWUDYD�WRGRV os produtos com grande habilidade e ajudava o 
cliente a decidir sobre as melhores compras, para a loja.  
 
O modelo comercial do mercado brasileiro tem evoluído bastante. Em 
HVSHFLDO��HVWi�VXUJLQGR�XP�QRYR�DWRU�FKDPDGR�³agente´�OHPEUDQGR�XP�SRXFR�
R�³JDQJVWHU´�GR�WLR�6DOLP��2�DJHQWH�WHP�XPD�~QLFD�IXQomR��LGHQWLILFDU�
SRWHQFLDLV�YHQGDV�H�UHSDVVDU�SDUD�R�³DWLUDGRU�GH�HOLWH´� 
 
$OJXQV�HPSUHViULRV�GH�JUDQGH�³WLQR�FRPHUFLDO´�Mi�SHUFHEHUDP�D�JUDQGH�
vantagem de se utilizar de uma rede de agentes. O investimento é muito 
menor do que montar uma rede de filiais ou revendas e o resultado é muito 
mais rápido. 
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Em recente pesquisa, feita pela ADVANCE, levantamos que 85% das 
empresas têm, em média, 3 grandes clientes que são responsáveis por cerca 
de 85% do faturamento. As empresas se beneficiariam muito se pudessem 
usar o seu conhecimento que adquiriam nesses clientes para identificar novos 
negócios. Entretanto, buscar novos clientes pode ser caro e demorado. 
 
Outra alternativa seria buscar novos produtos e serviços para oferecer para 
os clientes atuais. O problema é que, também é muito caro e leva muito 
tempo para se capacitar a oferecer um novo produto e ainda agregar serviços 
para aumentar a lucratividade.  
 
A saída, então, é buscar ³DJHQWHs´��,GHQWLILFDU profissionais ou empresas que 
tenham acesso a novos clientes e que queiram oferecer os produtos e 
serviços da sua empresa. O agente identifica uma oportunidade e passa para 
R�³DWLUDGRU�GH�HOLWH´��A comissão de vendas é compartilhada entre eles. 
 
(P�DOJXQV�FDVRV�D�HPSUHVD�UHPXQHUD�R�³DJHQWH´�WDPEpP�QD�WDULID�DQXDO�TXH�
FREUDUi�D�WtWXOR�GH�PDQXWHQomR�RX�VXSRUWH��(P�RXWURV�FDVRV�R�³DJHQWH´�
consegue agregar alguma oferta da sua atual carteira de produtos e serviços. 
É uma relação ganha-ganha impressionante. 
 
³'DJR��PH�SDUHFH�TXH�esse é um modelo legal para venda de produtos em 
PDVVD��PDV�VHUYH�WDPEpP�SDUD�QHJRFLDo}HV�PDLRUHV�H�PDLV�FRPSOH[DV´�
perguntou Emir. 
 
Emir, o que estamos fazendo aqui é usar os agentes para fazer a prospecção 
e qualificação da oportunidade, com um custo mais baixo do que alocando o 
vendedor. Então, estamos reduzindo o custo total da venda, e ainda, usando 
a rede de relacionamentos dos agentes para reduzir o ciclo da venda. 
 
Serve para qualquer tamanho ou complexidade de negociação. 
 
Temos uma empresa com sede em Belo Horizonte e eles criaram uma rede 
de agentes com resultados excepcionais pelo Brasil todo. Perceberam que os 
DJHQWHV�IDODYDP�R�PHVPR�³LGLRPD´�GRV�FOLHQWHV��7HPRV�EDLUULVPR�H�RV�
clientes gostam de comprar de seus conterrâneos. Sem contar que em 
cidades menores R�³DJHQWH´�p�SULPR�GH�WRGR�PXQGR��2�SHVVRDO�YDL�QR�FOXEH�
de final de semana e todo mundo se conhece e fazem negócios entre eles. 
Culturalmente, o agente, é um modelo muito aderente e adequado ao Brasil.    
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Cuidado com as expectativas de seus colaboradores 
 
Meninos, vou contar mais uma história do nosso amigo Figueira. 
 
Figueira era um dos funcionários mais antigos da empresa, funcionário não, 
DJRUD�VH�FKDPD�³FRODERUDGRU´��6HPSUH�WUDEDOKRX�FRP�YHQGDV��Ki�PDLV�GH����
anos, tinha um histórico invejável. Só lá na empresa foram mais de 10 anos 
batendo cota atrás de cota. 
 
A empresa foi crescendo, e o time de vendas também, já contando com 12 
profissionais. E pensar que o Figueira já chegou a ser nosso único vendedor.  
 
³7HPSRV�GLItFHLV´��FRPR�R�)LJXHLUD�JRVWDYD�GH�IDODU�FRP�PXLWR�VDXGRVLVPR��
³$�JHQWH�WLQKD�TXH�FRUUHU�DWUiV�GH�DFKDU�RV�FOLHQWHV��QDTXHOD�pSRFD�QmR�WLQKD�
essa coisa de banco de dados com o nome e telefone dos clientes, tinha que 
VHU�WXGR�QD�UDoD´��IDODYD�QRVVR�super-YHQGHGRU��³(�RV�SURGXWRV��HQWmR"�8P�
pior do que o outro. Mas a gente tinha que vender. Empurrar mesmo goela 
DEDL[R�GR�FOLHQWH�´ 
 
No final do ano, por influência de uma empresa de consultoria recém-
contratada, o Presidente decidiu fazer uma festa de confraternização. Cada 
diretor apresentou, em poucos minutos, o que sua área tinha feito de positivo, 
os pontos que seriam melhorados no próximo ano e os planos de 
crescimento. 
 
Todos estavam felizes e motivados por terem a oportunidade de ouvir a 
estratégia e os objetivos direto dos alto-executivos da empresa. Agora sim, 
todos sabiam o que deveria ser feito para o próximo ano. Finalmente iriam 
remar todos para o mesmo lado. 
 
Então, Sérgio, o diretor de marketing e vendas, começou sua apresentação. 
³1RVVDV�vendas, esse ano, cresceram 14% - o que é um bom resultado se 
levarmos em conta que os nossos concorrentes cresceram, em média, 11%. 
Quero aproveitar esse momento para agradecer e elogiar, publicamente, o 
Figueira que conquistou 12 novos clientes para a emSUHVD�´�8P�PRPHQWR�
para uma calorosa salva de palmas, afinal, o Figueira além de bom vendedor 
era muito querido na empresa.  
 
(�R�6pUJLR�FRQWLQXRX�³&UHVFHPRV�QRVVD�HTXLSH�GH�YHQGDV�GH���SDUD����
profissionais, e, para o próximo ano teremos um Gerente para a Equipe de 
9HQGDV´��1esse momento todos olharam para o Figueira que estava com um 
grande sorriso, não cabia dentro de si.  
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Mas...o Sérgio voltou ao seu lugar sem anunciar quem seria o novo gerente. 
Isso não tinha importância... todos sabiam que ia ser o Figueira e, durante a 
festa, não se falou de outra coisa. Era como se fosse a celebração da 
promoção do Figueira - com muito churrasco e cerveja.  
 
Só não se comemorou na mesa da Diretoria, estrategicamente colocada num 
dos cantos do salão e envolvida numa grande nuvem de fumaça de charutos 
cubanos e aroma de whisky 12 anos. Ali os grandes-homens falavam de 
política internacional e negócios importantes. 
 
(�QR�PrV�GH�-DQHLUR�WRGRV�RV�³IXQFLRQiULRV´��comentavam da futura 
promoção do querido Figueira...foi então que alguém contou para Sérgio o 
³SDSR�GD�UiGLR-SHmR´�- a promoção do Figueira. 
 
Sérgio rapidamente convoca o Presidente e os demais 3 diretores para uma 
reunião. Na empresa, muitas das decisões eram IHLWDV�HP�³FROHJLDGR´��6pUJLR�
FRPHoD��³6HQKRUHV��WHPRV�um problema. Como vocês sabem acabamos de 
contratar o novo Gerente de Vendas, o Sr. Fontes, que começa na próxima 
segunda-feira. Bom, acabo de ouvir que a empresa inteira está comentando 
da possível promoção do Figueira. Aparentemente, desde a nossa festa de 
confraternização que todos comentam isso. O que vamos fazer?  Como 
vamos falar para o Figueira que ele não vai ser promovido e ainda, por cima, 
vai ter um novo chefe?  Se o ele for embora nossas vendas vão despencar!  
Será que não seria melhor cancelar D�FRQWUDWDomR�GR�)RQWHV"´� 
 
³$QWHV�GH�PDLV�QDGD��WHQKD�PXLWD�FDOPD�6pUJLR´�GLVVH�3DXOR��R�3UHVLGHQWH��³R�
Sr. Fontes foi entrevistado por todos nós e pediu demissão na empresa onde 
estava há 22 anos para vir trabalhar com a gente. Não podemos cancelar a 
contratação principalmente porque ele possui habilidades gerenciais que são 
fundamentais para nossa empresa nesse momento, e em especial, conhece 
profundamente a venda consultiva que será importante para nossa empresa 
daqui para frente. Se temos um problema de expectativa com o Figueira 
temos que resolver - de maneira clara e transparente. O Figueira é um 
excelente vendedor de nossos produtos, mas não tem as habilidades que a 
QRYD�SRVLomR�UHTXHU�´ 
 
A reunião continuou por mais 1 hora, afinal, era a primeira vez que a empresa 
enfrentaria esse tipo de situação. Recorreram ao material de um treinamento 
de RH, recém-feito, e planejaram como iriam lidar com a situação. Sérgio 
conversaria, primeiro com o Figueira, dependendo da conversar o Paulo 
falaria com o Figueira - sempre com muita honestidade e transparência. 
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No dia seguinte, Sérgio chegou cedo. Reviu as anotações, organizou as 
últimas avaliações de desempenho do Figueira e repassou o planejamento e 
roteiro da reunião. Era muito difícil prever, totalmente, as reações do Figueira 
por mais que eles se conhecessem.  
 
Assim que o Figueira chegou, Sérgio o chamou na sala e fechou a porta. 
&RPHoRX�SRU�SHUJXQWDU�GD�IDPtOLD��SDUD�TXHEUDU�R�JHOR��³(VWDPRV�PXLWR�
satisfeitos com o seu trabalho e sua dedicação. Você é, sem dúvida alguma, 
nosso melhor vendedor e esperamos poder contar com você por muitos anos 
PDLV´�GLVVH�6pUJLR��³SRU�FRQWD�GLVVR�HX�JRVWDULD�TXH�YRFr�IRVVH�R�SULPHLUR�D�
saber que contratamos um reforço para o time de vendas, o Sr. Fontes, que 
vai começar na segunda-feira. O Sr. Fontes tem 22 anos de experiência em 
venda consultiva, venda de soluções, que será o principal foco de nossa 
empresa daqui para frente. O Sr. Fontes, também, tem grande experiência 
em gerenciamento de equipe de vendas e temos certeza de que irá contribuir 
PXLWR�SDUD�R�WLPH�´�6pUJLR�IH]�XPD�SDXVD�ORQJD�H�SURSRVLWDO�SDUD�TXH�R�
Figueira tivesse tempo de pensar e de falar. 
 
)LJXHLUD�HVWDYD�FDOPR�H�ORJR�GLVVH�³)LFR�IHOL]�TXH�YRFrs gostem do meu 
trabalho e será uma honra gerenciar o time especialmente com um novo 
SURILVVLRQDO�GH�YHQGDV�FRP�WDPDQKR�JDEDULWR�´�6pUJLR�TXDVH�FDLX�GD�
cadeira...ia ter que ser bem mais direto. 
 
³)LJXHLUD´��GLVVH�6pUJLR��³HVWDPRV�FRQWUDWDQGR�R�6U��)RQWHV�SDUD�VHU�R�
Gerente de Vendas da empresa. Ele será seu novo supervisor. E eu vou te 
H[SOLFDU�DV�UD]}HV��$QWHV�GLVVR��YRFr�TXHU�XP�FDIp�RX�XPD�iJXD"´�6pUJLR�IH]�
nova pausa para que o Figueira tivesse tempo de, novamente, pensar e 
entender o que estava acontecendo. 
 
³1RVVD�HPSUHVD�HVWi�SDVVDQGR�SRU�XP�PRPHQWR�GH�grandes transformações. 
Nossos clientes estão exigindo de nós, a venda de uma solução para os 
problemas deles, ao invés da venda de simplesmente produtos. A 
concorrência está cada vez mais agressiva e oferecendo níveis cada vez 
maiores de qualidade e comprometimento. Estamos mudando nossa 
produção e nosso marketing. A equipe de vendas cresFHX´��FRQWLQXRX�6pUJLR��
³R�6U��)ontes irá organizar e estruturar nossa área de vendas para atender às 
estas novas demandas de mercado. Figueira, nós estamos muito satisfeitos 
com o seu trabalho e nós precisamos de você onde você é o melhor, ou seja, 
junto aos nossos clientes. Você vai ser muito importante nesse momento - 
precisamos de você junto aos nossos clientes. Esse é um pedido muito 
especial que só poderíamos fazer para quem confiamos. Você nos ajuda 
DTXL"´ 
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³(VWRX�FRQIXVR���R�TXH�YRFr�TXHU�TXH�HX�IDoD"´�GL]�)LJXHLUD� 
 
³1RVVD�HPSUHVD�TXHU�TXH�YRFr�FRQWLQXH�VHQGR�QRVVR�PHOKRU�YHQGHGRU��4XH�
você bata todas as metas. Que você ganhe todos os prêmios e bônus de 
vendas. Queremos que você passe a vender soluções ao invés de vender 
somente produtos. Que você conquiste muitos clientes novos e fidelize os 
atuais clientes. Queremos você onde você é o melhor. Queremos você junto 
DRV�QRVVRV�FOLHQWHV��9RFr�QRV�DMXGD�DTXL"´�HUD�LPSRUWante conseguir o 
comprometimento do Figueira. 
 
³6LP��DMXGR��Dfinal sempre lutei muito por essa empresa. Mas, e o Sr. 
)RQWHV"´�SHUJXQWD�)LJXHLUD� 
 
³2�6U��)RQWHV�VHUi�VHX�VXSHUYLVRU��(OH�QmR�VHUi�YHQGHGRU��(OH�QmR�IDUi�DV�
atividades que estou te pedindo para fazer. Ele vai cuidar do planejamento 
das vendas, planejamento da equipe, integração com a área de marketing, e, 
visitará clientes como forma de apoio a vocês e para identificar novas 
oportunidades. Você continuará o responsável pelas contas dos clientes, 
pelas vendas junto à esses clientes, e, claro, ganhará os prêmios e bônus 
FDVR�FXPSUD�DV�PHWDV��9RFr�HQWHQGHX"´ 
 
³6LP��HQWHQGL��(X�DFKHL�TXH�VHULD�SURPRYLGR, mas entendo a posição do Sr. 
Fontes e da empresa. Agradeço muito a honestidade de vocês´��)LJXHLUa 
estava cabisbaixo. 
 
³)LJXHLUD��HX�SUHFLVR�PDLV�GH�YRFr��HX�SUHFLVR�TXH�YRFr�FRQWLQXH�VHQGR�
QRVVR�PHOKRU�YHQGHGRU��3RVVR�FRQWDU�FRP�YRFr"´��6pUJLR�SUHFLVDYD�GH�PDLV�
esse compromisso. 
 
³6LP´ 
 
Sérgio, então, deu um grande aperto de mãos no Figueira, e, chamou todas 
as pessoas da equipe de vendas, e comunicou, a contratação do Sr. Fontes, 
enaltecendo muito o trabalho do Figueira, explicando a importância do 
trabalho de cada uma das pessoas na equipe, e, pedindo o comprometimento 
e ajuda de todos para continuarem a fazer boas vendas. 
 
Final feliz: Todos, exatamente como o Figueira, se comprometeram. Nem 
sempre histórias como essa acabam com final feliz. É importante saber e 
gerenciar as expectativas dos colaboradores e explicar que todos são 
importantes para a empresa - cada um com sua especialização. Em especial 
WHPRV�TXH�JHUHQFLDU�PXLWR�EHP�R�³UiGLR-SHmR´�SDUD�TXH�DV�QRWtFLDV�QmR�
tomem vultos e direções difíceis de gerenciar. 
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Vendas: Me ajude, pelo amor de Deus! 
 
³'DJR´�GLVVH�6DPXHO�³Preciso de ajuda, URGENTE, com a área de vendas lá 
da indústria!  Já gastamos muito dinheiro com eles. Fizemos treinamento de 
vendas consultivas, implementamos metodologia de vendas e ferramentas de 
controle e apoio a vendas. Não posso dizer que as vendas aumentaram por 
conta disso. Os clientes estão insatisfeitos com os vendedores. Os 
vendedores estão insatisfeitos com o gerente de vendas. Eu estou insatisfeito 
com o desempenho e as reclamações do gerente de vendas. Meu pai está 
insatisfeito comigo porque não consigo resolver. O quH�p�TXH�HVWi�HUUDGR"´ 
 
Calma Samuel, tenho ouvido muito esse tipo de reclamação nos últimos 
meses. Obviamente que cada caso é um caso, mas olhando de maneira geral 
no mercado brasileiro vemos a falta da figura do CSO (Chief Sales Officer - 
uma espécie de Super Diretor Comercial).  
 
O CSO ganhou importância e destaque em mercados maduros, como os 
86$��QRV�~OWLPRV���D���DQRV��$TXL�QmR�WHPRV�&62��WHPRV�DOJXQV�³JHVWRUHV�
GH�HTXLSH�GH�YHQGDV´�RX�DWp�PHVPR�R�TXH�FKDPDPRV�GH�³GLUHWRU�FRPHUFLDO´��
mas que ainda tem muito a aprender para virar CSO. 
 
Muitas empresas aprenderam que um dos piores erros é promover um 
H[FHOHQWH�YHQGHGRU�SDUD�³JHVWRU�GD�HTXLSH�GH�YHQGDV´��$V�GXDV�IXQo}HV�
requerem habilidades e competências totalmente diferentes. 
 
³2N��-i�PDWDPRV�TXDO�p�R�SULPHLUR�SUREOHPD��(X�IL]�H[DWDPHQWH�isso´�GLVVH�
Samuel. 
 
O gestor tem que entender o mercado onde a empresa atua, conhecer os 
clientes, concorrentes, fornecedores e distribuidores e, então, montar uma 
estratégia e uma equipe capaz de tirar o máximo proveito das oportunidades 
de mercado.  
 
O CSO deverá avaliar seu time de vendas, resultados, planos, metas e 
objetivos, e estabelecer um plano de capacitação, acompanhamento ou 
mesmo troca desseV�SURILVVLRQDLV��'HYHUi�LGHQWLILFDU�³JDUJDORV´�H�PRQWDU�XPD�
estrutura que aumente a eficiência dos vendedores e seu tempo com o 
cliente. O CSO não está comprometido com o time, mas sim com a empresa 
e deverá estimular e cobrar o time para ter desempenho máximo.  
 
³2N��-i�PDWDPRV�R�VHJXQGR�SUREOHPD��(X�QmR�WHQKR�R�&62��1RVVR�JHVWRU�GH�
equipe de vendas vai para rua vender e WHQWDU�IHFKDU�D�PHWD´�FRQWLQXRX�
Samuel. 
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Então Samuel, ele está no papel errado. Vender é tarefa dos vendedores. 
 
O CSO deverá remover todas as barreiras entre os departamentos 
estimulando-os a apoiar os vendedores e os clientes. Deverá estruturar um 
plano, junto a marketing, para geração de demanda e oportunidades, e 
políticas de recursos humanos para recompensar o bom desempenho. 
 
³2N��-i�PDWDPRV�R�WHUFHLUR�SUREOHPD��0HX�PDUNHWLQJ�p�WRWDOPHQWH�
LQVWLWXFLRQDO�H�QmR�JHUD�GHPDQGD�SDUD�RV�YHQGHGRUHV´�GLVVH�6DPXHO� 
 
O CSO deverá contratar excelentes vendedores e criar uma nova cultura 
organizacional orientada a vendas e a desempenho, assegurando que todos 
os vendedores utilizem metodologia e tenham previsibilidade nas vendas, ou 
VHMD��WHQKDP�SUHFLVmR�QR�IRUHFDVW��'HYHUi�PDQWHU�RV�³FXVWRV�GDV�YHQGDV´�QRV�
níveis mais baixos possíveis através da correta qualificação das 
oportunidades e gestão dos recursos. 
 
³$L�PHX�'HXV��QHP�IDOD�D�SDODYUD�IRUHFDVW��2V�YHQGHGRUHV�FRQVHJXHP�
acertar menos de ���GR�IRUHFDVW���´�GLVVH�6DPXHO� 
 
Samuel me parece que o seu problema não está na equipe de vendas, está 
sim na falta de gestão eficiente da equipe de vendas. Com gestão, você 
garante o retorno do investimento. Sem gestão, todos os recursos feitos na 
área de vendas podem dar resultado OU NÃO...no seu caso não estão 
dando. 
 
e�PHOKRU�GHVORFDU�R�JHVWRU�GH�HTXLSH�GH�YHQGDV�SDUD�XP�FDUJR�GH�³YHQGDV�
estrDWpJLDV´�RX�³YHQGDV�HVSHFLDLV´�Mi�TXH�HOH�p�PXLWR�ERP�HP�YHQGDV��(QWmR��
você contrata uma pessoa que tenha habilidades e conhecimentos em 
administração de vendas. Alguém que consiga fazer: 
x Gestão e liderança da equipe de vendas 
x Gestão do pipeline e forecast 
x Gestão da carteira de clientes e oportunidades 
x Gestão do processo de vendas 
 
Sem isso, os vendedores ficarão perdidos e, até pior, você e seu pai ficarão 
perdidos. 
  
 



 
© ADVANCE Consulting, 2002-2021  Página 106 

Indicadores de desempenho 
 
³'DJR��FRPR�IDoR�SDUD�VDEHU�VH�RV�YHQGHGRUHV�HVWmR�realmente 
WUDEDOKDQGR"´�SHUJXQWRX�6DPXHO�³R�SDSDL�DFKD�TXH�HOHV�WrP�XPD�YLGD�PXLWR�
WUDQTXLOD�H�TXH�SDVVDP�DV�WDUGHV�QR�FLQHPD�´ 
 
Eu não duvido não, Samuel. Tem muita empresa que estabelece uma única 
meta para os vendedores: vender R$ 1 milhão no ano. Não interessa de que 
produto ou para qual cliente. Nesses casos a vida do vendedor fica fácil 
mesmo. Vou dar um exemplo de como as empresas mais maduras 
estabelecem a meta dos vendedores:  
x R$ 1 milhão ao ano sendo: 

 20% no Trimestre1, 20% no Trimestre2, 30% no Trimestre3 e 30%no 
Trimestre4 

 R$ 500.000 do produtoA e R$ 300.000 do produtoB 
 R$ 800.000 para os clientes nomeados 

 
Dessa maneira você assegura que o vendedor está vendendo os produtos 
que são importantes e estratégicos para sua empresa, e para os clientes que 
você definiu como alvo. 
 
Outro aspecto importante é estabelecer os indicadores de desempenho para 
controlar e acompanhar o trabalho deles. Os indicadores mais usados são: 
x Número de novos clientes 
x Retenção de clientes 
x Atividade dos clientes (não deixar que o cliente fique sem comprar por 

mais de 12 meses) 
x Número de oportunidades qualificadas x número de negócios fechados 
x Número de propostas emitidas x número de negócios fechados 
x Número de transações no pipeline 
x Previsibilidade do forecast  
x Lucratividade das vendas 
x Satisfação dos clientes 
 
Samuel, com esses indicadores conseguimos medir se o vendedor está 
fazendo um bom trabalho ou não, e se ele precisa de alguma ajuda como 
treinamento, capacitação, material de marketing, apoio técnico ou executivo. 
 
A função do gestor é dar todos os recursos para que o vendedor consiga 
fazer bem o seu trabalho...e deixar ele sem desculpas para não vender. 
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O Forecast e o Pipeline 
 
³'DJR��KDELE��HX�WHQKR�GLILFXOGDGHV�FRP�QRPHV�HP�Inglês. Do que estamos 
IDODQGR´�SHUJXQWRX�7LR�6DOLP� 
 
Tio, o pipeline é a relação de todas as oportunidades que temos no funil de 
YHQGDV��2�IRUHFDVW�p�D�SUHYLVmR�³VpULD´�GR�TXH�YDL�VHU�YHQGLGR� 
 
Conheci um alto-executivo que dizia que o Forecast é o compromisso 
³ILUPDGR�D�VDQJXH´�GR�TXH�R�YHQGHGRU�YDL�WUD]HU�SDUD�GHQWUR�GD�HPSUHVD��,VVR�
significa que ele não poderia errar a previsão. 
 
Infelizmente na maioria dos meus clientes o compromisso não é tão sério 
assim. Em um deles, quando começamos a fazer o trabalho de consultoria, a 
taxa de acerto do forecast era de 30%. Numa situação como essa é melhor 
não ter a previsão porque você vai tomar decisões em cima de um número 
MUITO FURADO. Nesse mesmo cliente vimos que o acerto de 30% era em 
cima do número global. Se olhássemos as transações, não batia nenhuma. O 
dinheiro que entrava era de negociações que não estavam planejadas. 
Portanto a empresa não estava vendendo nada, os clientes é que estavam 
comprando. E os vendedores ganhando comissão na maior moleza. 
 
³'DJR, lá na fábrica temos 50% de acerto, mas conseguir tirar os números 
GRV�YHQGHGRUHV�p�XPD�OXWD´�GLVVH�6DPXHO� 
 
Samuel, os vendedores à moda antiga trabalham sem metodologia, sem 
processos e sem gestão da carteira, do cliente, das oportunidades e das 
visitas, então, não dá para estimar quanto terá de vendas e quando virá o 
dinheiro. Quando você exige o número, então, eles chutam qualquer coisa na 
planilha. Por isso a previsibilidade é baixa. 
 
Tenho um cliente que adotou medidas agressivas atrelando o pagamento do 
variável a previsibilidade de vendas. 8PD�QHJRFLDomR�TXH�³FDtVVH�GR�FpX´��RX�
seja, não estava listada no forecast com 30 dias de antecedência, então a 
comissão paga era de 50%. Assumia-se que o vendedor não tinha feito ações 
proativas no cliente. As negociações que estavam listadas e não aconteciam 
pontuavam a comissão negativamente. Se o vendedor errasse todas as 
negociações (taxa de acerto de 0% no forecast), então ele receberia ZERO 
de comissão. 
 
É radical, mas funcionou muito bem. Parece-me que o argumento que os 
vendedores mais valorizam é o BOLSO.  
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Chegamos ao final desse livro. Espero que o conteúdo tenha sido útil para 
você e para sua empresa. Passo a palavra, agora, para o Tio Salim. 
 
³'DJR��DJUDGHoR�D�$OODK�SHOD�RSRUWXQLGDGH�GH�SDUWLFLSDU�GHVVH�OLYUR��
Infelizmente não estou mais aí com vocês e estar no livro é ter a chance de 
voltar a participar da família e da diversão. Espero que você me dê a 
oportunidade de viver em um próximo livro. 
 
Emir, meu filho, você ainda tem muito pela frente, mas quando a gente vai ver 
o tempo já passou e estamos velhos. Passa tudo muito rápido.  
 
Eu e o Dago fizemos a nossa parte falando sobre dicas, truques e 
conhecimentos que podem mudar você e sua empresa. Você, como todos os 
leitores, tem duas alternativas: 
x Voltar para suas empresas e para a forma como faziam vendas e 

negócios sem aproveitar qualquer conhecimento desse livro 
x Refletir, amadurecer e usar os conhecimentos que demos a vocês para 

se tornarem melhores vendedores e melhores empresários 
 
Emir, meu filho, o seu destino está nas suas mãos. Só você é responsável por 
ele. Não desperdice... 
 
7HP�XP�WDO�GH�'DUZLQ�TXH�HVWi�DTXL�GR�PHX�ODGR�GL]HQGR�³QD�HYROXomR�
natural das espécies, não é o mais forte da espécie que sobrevive, nem 
mesmo o mais inteligente, mas aquele que se adapta mais rapidamente.´ 
 
A vida é feita de mudanças. Esse livro está recheado delas. Espero que você 
aproveite para se adaptar e, com isso, ser um dos vencedores que passarão 
pelo filtro da evolução natural.  
 
A vocês todos, o meu mais sincero desejo de sucesso. 
 
)LFD�DTXL�XP�JUDQGH�EHLMR´ 
 
 
       Tio Salim 
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