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A Nova Arte de Vender

Prefacio

Serd que ter sucesso na area das vendas depende da sorte ou hd uma
metodologia e pequenos truques que permitem otimizar o processo de
conclusdo do ciclo de venda? Para ter resposta para esta questdo, li com
muito interesse o que escreveu o Z¢é Almeida, leitura que recomendo
vivamente e de onde destaco uma técnica bem curiosa, a da garrafa do
ciclo de venda. De facto, o sucesso estd em conseguir passar o gargalo,
porque a partir desse ponto tudo ¢ possivel...

A questdo-chave ¢ o facto de nds, frequentemente, autolimitarmos as
nossas capacidades e potencialidades, o que leva a que, quando surgem as
dificuldades — ou seja, o gargalo da garrafa —, desistamos de perseguir os
nossos objetivos ou atribuamos as nossas dificuldades aos outros (no
limite, a culpa ¢ do sistema...).

O Z¢ tem a capacidade de nos fazer acreditar que o sucesso esta ndo s6 no
trabalho, mas também no dominio de pequenas técnicas que, se seguidas e
bem aplicadas, fazem toda a diferenca entre um bom vendedor e um
vendedor de exceléncia, conseguindo, além de atingir os seus objetivos,
surpreender positivamente o seu cliente. E neste ponto eu sei do que falo.
Convidei o Z¢ para o desafio de dar formagdo a promotores de vendas,
sendo o grupo constituido por gente com muitos anos de experiéncia
profissional e carreira feita no transporte aéreo. O desafio era grande
porque para credibilizar a a¢do e obter reconhecimento dos participantes
era necessario que encontrassem no formador ndo s6 conhecimentos
técnicos, mas também a capacidade de os ajudar a autoconhecer-se e a
conseguir identificar as caracteristicas de personalidade dos seus clientes,
orientando com sucesso ¢ seguranga o processo de comunicacdo e fecho
de venda. No final da ag@o, ao procedermos ao debriefing, foi possivel
verificar que a opinido dos participantes foi undnime: incorporaram um
conjunto de técnicas muito uteis para o desempenho da sua fungdo, mas,
mais importante, desenvolveram conhecimentos sobre si proprios que lhes
permitem ser melhores pessoas e profissionais mais eficazes.

Espero que o leitor possa desfrutar das experiéncias e exercicios
propostos ao longo desta obra, e que lhe traga, além do prazer da leitura,
conhecimentos praticos que possa usar no seu dia-a-dia profissional.
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Introducao

Desde 2003 que dou formagdo de vendas e lideranga. Um dos pedidos que
habitualmente me fazem ¢é recomendar algum livro de vendas. Como deve
imaginar, a minha casa estd repleta de livros de vendas de todos os
formatos, feitios e temas. Sendo esta a minha ocupagao principal, tenho
normalmente alguns livros que vou recomendando em funcdo do tema
que estamos a tratar na formagao.

Esta foi uma das razdes por que protelei até agora a escrita de um livro
formal de vendas. Em 2012, tinha publicado o Compre J4, uma coletdnea
de artigos e textos organizados por temas. No entanto, nos ultimos anos,
tenho notado que o mundo das vendas mudou bastante, ¢ muito do
material que até a data eu recomendava em diversas situacdes ja ndo se
aplica, ou pelo menos ja ndo se aplica da mesma forma. Assim, decidi
voltar a pegar nos temas de vendas e atualiza-los em fun¢@o do mercado
atual e das ferramentas disponiveis hoje em dia. Como costumo dizer,
venha dai nesta viagem.

Como tirar o maior partido deste livro

Antes de mais, gostaria de lhe falar de um fendmeno que ocorre em
muitas das minhas formagdes. Relaciona-se com as pessoas que vém a
formagdo a procura daquilo que habitualmente designo «taticas magicas
de fecho», ou seja, taticas que nos permitem chegar ao cliente e fechar a
venda imediatamente.

Se comprou este livro a procura precisamente disso, lamento desiludi-lo,
mas isso ndo existe. Se quiser aprender taticas magicas de fecho, nem
precisa de gastar dinheiro. Basta ir ao nosso amigo «Engenheiro Google»
(conhece o Engenheiro Google? Aquele que hoje em dia sabe tudo?) e
pesquisar closing techniques — em inglés ¢ mais fino — e aparecem
milhares de paginas recheadas de fantasticas taticas.

Encontra a do Pinoquio, a da borboleta, a do cachorrinho (se bem que até
gosto desta e até a vou referir quase no final do livro...). Mas fechar
negocio, como deve imaginar, ndo se trata de nada disto. Fechar negocio,
por incrivel que pareca, comega por vezes muito antes de sequer
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chegarmos a conversa com o nosso cliente. Por exemplo, se ele liga para a
empresa ¢ ¢ bem atendido, se o passam rapidamente ao departamento
comercial, se o comercial faz um bom despiste ao telefone, se chega a
horas a reunido, se o sapatinho vai engraxado, se se compromete a enviar
a proposta até sexta-feira as 15h00 e antes disso a proposta esta 14... Claro
que tudo isto contribui para acrescentar ou retirar valor ao processo
comercial. Um processo comercial ¢ como uma balanga, em que todos
esses elementos sdo colocados no nosso prato e fazem peso.

Se tudo tiver corrido bem na fase final do processo, ou seja, quando
somos espremidos (sim, porque sermos espremidos faz parte do
processo!), quanto mais peso o nosso prato da balanga tiver, maior
seguranga tera o nosso cliente em adjudicar a nossa proposta.

Assim, uma das coisas mais importantes no processo da venda, como
iremos ver, ¢ a congruéncia de todo o processo do principio ao fim.

Por que ordem ler o livro?

Nao existe propriamente uma ordem fixa para a leitura deste livro. Podera
ser realizada sequencialmente ou, caso seja necessario/preferivel,
alternadamente, saltando de capitulo em capitulo, de acordo com as
diferentes preocupacdes de cada dia.

Temos de ter, no entanto, em atencdo que por vezes oS temas se
constroem em cima de matérias que ja foram abordadas em capitulos
anteriores.

Exercicios

Um dos conselhos que lhe dou ¢ que realize sempre os exercicios que vou
apresentando. Foram desenhados para que possa colocar em pratica
imediatamente as diferentes técnicas e estratégias comerciais. A
experiéncia diz-nos que, por melhor que seja o livro que lemos, se nao
utilizarmos esse conhecimento nos momentos seguintes a leitura,
provavelmente ir-se-4 desvanecer ¢ desaparecer por completo dentro de
poucos dias.

Tive o cuidado de preparar as matérias de forma simples para que
qualquer pessoa, com o minimo de experiéncia em vendas, as possa
utilizar e tirar partido delas imediatamente a seguir a leitura.

12
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Motivacao

O que é que nos motiva?

Ao longo dos ultimos anos, assistiu-se em Portugal ao proliferar de um
conjunto de livros, cursos e afins que visam falar sobre motivagdo. Na
maior parte dos casos ndo ¢ que esteja errado. No entanto, noto que
muitos dos sistemas que se apresentam sdo de indole muito americanizada
e ndo levam em conta os tempos em que vivemos nem as suas
condicionantes. Muitos destes sistemas deixam de lado o facto de que,
como individuos, todos somos diferentes. No que diz respeito a motivagdo
e resiliéncia, gosto mais de abordar o assunto mostrando as diferentes
variaveis que influenciam a nossa motivagdo e capacidade de resiliéncia, e
deixar ao critério de cada um experimentar o que funciona para si e,
acima de tudo, nas diferentes areas da sua vida.

Da mesma forma que duas pessoas diferentes podem ou ndo ser
motivadas do mesmo modo, existe ainda outra variante. No meu trabalho
direto como executive coach, noto que a forma de as pessoas se
motivarem varia também entre as diversas facetas ou, se preferir, areas da
sua vida.

Embora este livro seja sobre vendas e a motivagdo seja abordada nessa
vertente, as tematicas aqui tratadas irdo cruzar as outras vertentes da vida
pessoal.

O que nos motiva ¢ diferente de area para area da nossa vida, mas tudo
acaba por estar interligado numa teia quase que impercetivel, como ira
descobrir.

A importancia do foco

No meu contacto didrio com comerciais, uma das coisas que mais me
apaixona ¢ descobrir o que faz a diferenga entre um bom comercial e um
comercial médio. Se me perguntarem qual o foi o fator- -chave que eu
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descobri em todos estes anos de trabalho — e foi efetivamente apenas um —
responderei «um bom comercial sabe muito bem o que quer da vida!».
Por incrivel que parega, o que um bom comercial quer da vida ndo tem
nada que ver com as metas e objetivos que a empresa estabelece em
termos comerciais. Para ele, os objetivos comerciais que a empresa lhe
propde sdo apenas uma ferramenta para atingir os seus proprios objetivos.
Para mim, tanto ¢ valida a pessoa que quer ser rica, COmo a que quer um
Ferrari, como a que, pura e simplesmente, quer juntar algum dinheiro para
estar descansada quando se reformar e ndo se preocupar com o facto de a
seguranca social estar falida. Desde que essa «chamay exista, esse
objetivo de chegar mais além, ha logo uma diferenca fundamental na
forma como as pessoas se comportam em termos de motivagdo e até em
termos de resiliéncia.

Ja referi varias vezes a palavra resiliéncia e muitas vezes nas formagdes
perguntam-me o que significa. A melhor forma que tenho de a definir em
termos simples e de facil compreensdo ¢ «a capacidade que as pessoas
tém de cair e de se levantar sistematicamente ao longo da sua viday.

A diferenga entre uma pessoa que tem metas bem definidas na sua vida e
uma que ndo tem ¢ a capacidade da primeira em cair e imediatamente se
levantar dizendo: «Cai, mas existem mais trezentas portas para bater:
vamos a isso!». Pelo contrario, as pessoas que ndo sabem muito bem o
que querem da vida caem e assim ficam durante algum tempo, a matutar,
um pouco desorientadas.

Durante as minhas formagdes, uso muitas vezes a figura de um veleiro
como exemplo deste processo. Quando um veleiro vai do ponto A para o
ponto B, vai a direito? Salvo algumas situagdes excecionais, ndo. Segundo
dizem os especialistas — entre os quais ndo me enquadro —, um veleiro vai
a bolina e apanha uma pancada da vida e vai para a direita, uma pancada
da vida e vai para a esquerda, uma pancada da vida e vai para a direita...
enfim, chega ao seu destino, mas nao a direito.

A importancia das metas e objetivos claros nas nossas vidas ¢
precisamente esta: dar-nos a capacidade de termos um porto de chegada
para o qual, mesmo com alguma dificuldade face as situacdes que
estamos a viver, nos direcionamos.

Eu sei que existem pessoas que dizem: «Eu quero ¢ ser feliz!» Nao ha
nada de errado nisto, mas conhece alguém, a ndo ser que seja um caso
clinico, que ndo queira ser feliz? Claro que ndo! A questdo ndo ¢ a
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I3

felicidade. A questdo é o que ¢ que para estas pessoas compde a
felicidade. Sera a familia bem cuidada? Os miudos felizes e numa boa
escola para poderem ter algumas oportunidades no futuro?

O que sera, especificamente?

Quanto mais claro tudo isto estiver dentro de nos, mais facilmente todos
0s processos que vamos descobrir a seguir se desenvolvem nas nossas
vidas.

Apresento-vos o Hilario

Sabe quem ¢ o Hilario? O Hilario ¢ um amigo que reside no nosso
cérebro, na parte designada «subconsciente» ou «inconsciente.

O cérebro esta dividido em duas partes principais: uma que ocupa cerca
de 10% e outra que ocupa 90%. Com certeza que ja ouviu falar disto
antes. Muitas vezes até utilizamos a imagem de um icebergue para o
representar, em que os 10% fora de agua representam a nossa mente
consciente ¢ os 90% debaixo de dgua representam o subconsciente ou
inconsciente.

Agora, uma pergunta com rasteira... Quem ¢ que controla a maior parte
das coisas na sua vida?

Provavelmente responder-me-a: «Eu, com a minha mente consciente».
Um dos grandes problemas da nossa sociedade ¢ precisamente este.
Pensar que com a sua mente consciente — que ocupa apenas 10% da
capacidade cerebral — estd no controlo da situacdo (a questdo dos 10%
versus 90% ¢ apenas uma simplifica¢do para exemplo; hoje em dia, sabe-
se que na pratica depende da zona do cérebro em uso e pode variar
consoante a situagao).

Quer fazer uma pequena experiéncia para ver como isto ndo funciona
assim? Se estiver sentado, levante o seu pé no ar e rode o pé para o lado
direito. Agora, sempre a rodar o pé, desenhe com um dedo o numero 6 no
ar. O que ¢ que acontece? A ndo ser em situagdes muito raras, o seu pé
automaticamente comecou a rodar para o outro lado. Entdo, perante esta
experiéncia, até que ponto ¢ que acha que estd no controlo? D4 que
pensar, ndo da?

O normal ¢ que quem esteja no dominio da situacdo seja precisamente o
Hilario, com os seus 90% de ocupagao. Se assim ndo fosse, seria muito
complicado. Ele controla quase tudo em que a sua aten¢@o consciente ndo
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esteja focada. Por exemplo, a respiragdo, a fala, se nos desviamos quando
alguém vem contra nos. ..

No caso da respiragdo, ¢ evidente: a ndo ser que esteja a dar atengdo
consciente a respiragdo, provavelmente nem lhe dard importancia. No
caso da fala, por incrivel que parega, ¢ 0 mesmo: a ndo ser que esteja a
«medir as palavras» que diz, provavelmente lembra-se do significado do
que transmitiu, mas nao da forma como o fez e com que palavras.

Podera estar a pensar: «Mas o que ¢ que isto do Hilario tem a ver com
motivagao, resiliéncia ou com atingir metas e objetivos?»

Pense comigo e veja se ndo lhe aconteceu ja isto. Vamos imaginar que
queria comprar um Ferrari, vermelho, lindo, ou qualquer outro carro de
que goste bastante. A partir do momento em que toma uma decisdo — que
muitas vezes até inclui na sua lista de metas e objetivos — o que é que
acontece? Quando sai a rua, comega a ver muito mais Ferraris a passar a
sua frente.

Outro exemplo: quando as senhoras estdo gravidas, saem a rua e
comegam a ver muito mais gravidas a sua volta ou por onde circulam s6
veem objetos relacionados com bebés.

A questdo que se coloca ¢ os Ferraris ou as gravidas aparecem de facto
mais vezes? Claro que nao! O que acontece ¢ que o Hilario, que
normalmente esta a dormitar, despertou quando o ouviu falar de Ferraris e
de bebés.

Quando disse para si proprio «Este ano vou comprar um Ferrari», quando
escreveu na sua folha de metas e objetivos «Comprar um Ferrari vermelho
até ao final do ano», quando comegou a imaginar-se ao volante do Ferrari,
a ouvir o barulho do motor, a sentir o sol e a brisa na sua cara, 0 nosso
amigo Hilario entusiasmou-se e decidiu ajuda-lo a encontrar o seu Ferrari.
E ao ver o Ferrari passar pelo canto do olho, quando normalmente nem
sequer repararia nele, o Hilario levantou a bandeirinha e assinalou a
passagem do Ferrari. E o que ¢ que vocé pensa? Provavelmente pensa:
«Mais um caramelo que comprou um Ferrari igual ao que eu queria!».

Se o Hilario tem esta influéncia numa coisa tdo simples como comprar um
Ferrari, imagine o que ndo faz com a questdo da motivagao, resiliéncia e
com a vontade de atingir metas e objetivos na sua vida. Sdo 90% do seu
cérebro constantemente a procura de caminhos e solugdes para conseguir
chegar ao seu objetivo.

Porque ¢ que isto funciona assim? Uma das suas principais necessidades,
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e do seu cérebro, é a congruéncia. Temos de ser congruentes entre o que
dizemos e o que fazemos, entre o que acreditamos que somos ¢ a forma
como agimos. Um exemplo pratico: as pessoas que passam a vida a dizer
«Sou timido, sou timido, sou timido». De facto, quando olhamos para
elas, parecem as pessoas mais timidas deste mundo. Mas quando sdo
colocadas em frente a uma audiéncia de 500 pessoas, a falar de um tema
que as apaixona, ¢ depois de quebrado o gelo inicial, transformam-se em
fantasticos palestrantes. Entdo onde ¢ que ficou a timidez? A questdo ¢
precisamente: congruéncia.

Se pensarmos bem, a congruéncia acompanha-nos desde o tempo das
tribos na Antiguidade. No passado, o que ¢ que acontecia a quem vivesse
numa tribo e ndo fosse congruente com os padrdes da tribo? Se tivesse
sorte, seria expulso; se ndo tivesse sorte, provavelmente seria morto.
Porque ao ndo estar de acordo com os padrdes estabelecidos, poderia
colocar em perigo os restantes elementos.

Serd que hoje em dia ja ndo ¢ assim? Nas nossas empresas, nas nossas
familias, no nosso circulo de amigos? Claro que €. Se eu nao estiver de
acordo com os padrdes do grupo, ndo sou morto, mas serei muitas vezes
posto de parte.

Por exemplo, quando ouvimos frases como: «Vais ficar a rever a proposta
mais uma vez? Mas ja passa das 18h00! Grande maluco!» Isto nunca
acontece nas nossas empresas, pois nao?

Porém, existe um momento em que deixamos de ser «grandes malucos» e
passamos a ter outros nomes. Quando temos sucesso, passamos a ser
empreendedores, visionarios, lideres, etc. Enfim, a perspetiva na
sociedade muda rapidamente.

Se quiser, podemos dizer que, em ultima instancia, existe sempre uma
necessidade humana que tem de ser satisfeita: a necessidade de conexao,
como iremos ver mais a frente quando falarmos das seis necessidades
humanas.

Sistema de ativacio reticular

Se quiser analisar tudo isto em termos cientificos, habitualmente este
fenémeno chama-se sistema de ativagdo reticular, SAR para os amigos.
Eu sei que parece o nome de uma doenga, mas ¢ de facto este o nome
técnico.
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No fundo, o0 nosso cérebro ¢ uma grande base de dados de experiéncias e
conhecimento. Conscientemente, estamos limitados ao nUmero de
pedagos de informagdo que conseguimos guardar em sequéncia ou
processar em simultaneo. Inconscientemente, essa limitagao ndo existe, ou
esta, pelo menos, dependente da capacidade que o nosso cérebro tem de
criar novas ligagdes entre os neurénios. Ou seja, no dia-a-dia, o nosso
cérebro ¢ bombardeado por cerca de um a dois milhdes de estimulos por
minuto. Seja o barulho do ar condicionado que esta ao fundo da sala, e em
que provavelmente nem reparamos, seja o barulho da rua, seja qualquer
coisa que se passa perifericamente ¢ a que na maioria dos casos nem
atentamos.

Ora, se 0 nosso cérebro com a sua capacidade de processamento
consciente finita se focasse em tudo isto ao mesmo tempo, muito
provavelmente «fundiriay, isto €, ndo existe capacidade de processamento
que permita absorver de uma forma consciente tudo o que estd a nossa
volta. E, entdo, aqui que entra 0 SAR. O SAR funciona como um filtro
que so deixa passar para a aten¢do do consciente a informagdo pertinente
para a tarefa em questdo, ou que esteja ao abrigo de uma diretiva interna
mais alargada, como, por exemplo, o caso de uma meta ou de um objetivo
especifico.

Assim, quando o Ferrari passa pelo canto do olho e eu ndo ligo, o SAR
levanta a bandeirinha e coloca-o em evidéncia, dado ser um pedago de
informagao relevante.

Vou mostrar-lhe como ¢ que isto acontece na realidade.

V4 a pagina de suporte do livro
e veja o video: SAR em funcionamento

Porque fazemos o que fazemos?

Para perceber porque fazemos o que fazemos, tenho de o levar por uma
pequena viagem através de um conjunto de temas que irdo contribuir para
uma melhor compreensdo da motivagdo. Iremos analisar o que sdo
necessidades basicas e como ¢ que as teorias da motiva¢ao evoluiram ao
longo dos anos.

Chamo a aten¢do novamente para o facto de, como referi, nenhuma destas
ferramentas ser magica ou servir para todos ou em todas as situagdes.
Cabera a cada pessoa a adaptacdo de cada estratégia e analisar qual delas
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tera maior impacto.

Seis necessidades humanas

Para comegarmos a analisar porque fazemos o que fazemos, teremos
obrigatoriamente de passar pelo trabalho de alguns mestres. Comecemos
por lembrar as teorias da motiva¢ao de Maslow, a sua famosa piramide de
necessidades e o que ele dizia sobre isto: o ser humano tem determinadas
necessidades basicas que estdo organizadas numa série de fatias e quando
uma dessas necessidades ¢ satisfeita, deixa de nos motivar e passamos a
ser motivados por necessidades acima.

Passando agora para o tdo conhecido trabalho de Anthony Robbins,
verificamos que este leva esse conceito muito além e permite-nos
perceber de uma forma simples alguns dos fatores que contribuem para o
nosso grau de motivacgdo em cada situagao ou area de vida.

Segundo Tony Robbins as seis necessidades humanas sao:

" (Certeza ou conforto

" Incerteza ou novidade
® Significancia

= Conexao ou amor

" Crescimento 6. Contribuigdo

Segundo Robbins, as primeiras quatro necessidades — certeza, incerteza,
significancia e conexao — estdo presentes em todas as pessoas. Ja as duas
ultimas nem sempre. No entanto, ndo podemos olhar para as necessidades
humanas apenas para atestar se existem ou ndo, pois na pratica o que
acontece ¢ que funcionam como uma escala (por exemplo, de 1 a 10).
Podemos ter 8 na certeza e 4 na incerteza ou em qualquer das outras
necessidades.

No meu trabalho direto com as pessoas, tenho verificado diariamente a
validade desta teoria e tem sido valiosa para perceber, em situagdes mais
complexas, o que ¢ que faz mover as pessoas.

Vamos entdo analisar cada uma das necessidades.

Certeza ou conforto
Como seres humanos, temos necessidade de ter algum grau de certeza na
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vida, por exemplo, chegar a casa e saber que temos as nossas coisas, 0
nosso conforto, a familia, o carro, o ordenado ao final do més.

Incerteza ou novidade

Da mesma maneira, ¢ para nds essencial também termos incerteza ou
novidade. Se assim ndo fosse, a vida na maior parte das situagdes seria
muito mono6tona e cinzentona. Por isso € que algumas pessoas tém
necessidade de estar constantemente a fazer coisas novas, a dedicar-se a
novos desafios, enquanto outras nem tanto.

Significincia

Temos também necessidade de significancia, ou seja, de nos sentirmos
importantes, especiais, apreciados pelos outros, de brilhar — embora, em
extremo, esta necessidade se possa revelar negativa, principalmente ao
nivel do ego, por exemplo.

Conexio ou amor

Todos temos necessidade de algum tipo de ligacdo aos outros. Quer seja
numa relagdo intima, quer seja numa ligagdo com 0s nossos amigos ou
colegas de trabalho. Esta necessidade estd diretamente ligada a
necessidade anterior, ou seja, quanto mais nos sentimos diferentes, menos
nos sentimos ligados aos outros e vice-versa.

Crescimento

Na vida, quase tudo esta a crescer ou a morrer. Com os seres humanos
acontece o0 mesmo. Embora esta necessidade nem sempre esteja presente
de uma forma muito acentuada nas pessoas a nossa volta, quando esta,
impele-nos a querer ser melhores, a aprender, a evoluir e a fazer coisas
novas, mas no sentido da aprendizagem e da evolu¢ao. Quando tal ndo
acontece, sentimo-nos muitas vezes estagnados.

Contribuicio

Além de nos, existe também a necessidade de estarmos a contribuir para
os outros ou para algo maior do que nés. Nao ¢ a toa que muitas pessoas e
empresas atualmente se envolvem em agdes de solidariedade social.
Embora nem sempre esteja presente nas pessoas a nossa volta, quando
existe, ¢ uma for¢a motriz interna muito eficaz ¢ faz-nos avangar com
iniciativas que se calhar ndo aplicariamos em nods proprios.

E agora? O que fazer com tudo isto? Podera estar a pensar: «Isto ¢ giro,
mas o que ¢ que eu fago com tudo isto? Como ¢é que esta teoria pode
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impactar de forma positiva ou negativa a minha motivacdo ou
resiliéncia?» Vamos, entdo, analisar alguns casos.

Para o proposito, chamemos-lhe «Individuo X». Tem, por exemplo, uma
necessidade de certeza muito alta — de 1 a 10, um 9 — e uma necessidade
baixa de incerteza — no caso, 2.

Profissionalmente, o Individuo X é um comercial e o seu foco principal é
a angariagdo de novos clientes, com muito trabalho de prospegdo. O que ¢é
que acha que vai acontecer ao Individuo X? Pensa que se vai sentir
motivado para o fazer? Principalmente nos tempos que correm, em que o
fator incerteza ¢ muito mais exacerbado na vida de um comercial? Na
maior parte dos casos, ao ndo ter a sua necessidade de certeza «violada»,
0 que vai acontecer ¢ que, sem se aperceber, o Individuo X vai lutar de
uma forma inconsciente contra o processo.

Imaginemos agora a situag@o inversa: o caso do Individuo Y, uma pessoa
com um alto grau de incerteza ou novidade na sua vida e baixo grau de
certeza. Profissionalmente, lida com um trabalho de muita burocracia, em
que tem de estar sentado atras de uma secretaria a validar nimeros e a
carimbar papéis. Pensa que o Individuo Y wvai estar motivado?
Provavelmente nao.

Estes casos servem também para as restantes necessidades humanas. Por
exemplo, se eu tenho um alto grau de necessidade ou conexdo e o
ambiente de trabalho da minha empresa ¢ de cortar a faca, isso terd
claramente um impacto no meu grau de motivagao.

Como pode ver, por vezes existem fatores quase «invisiveis» que podem
influenciar a nossa motivagao, e que tém de ser levados em linha de conta
no processo global da motivacado e da resiliéncia.

Da motiva¢io 1.0 a motivagio 3.0

Vamos abordar agora as trés etapas da evolu¢do da motivagdo ao longo
dos tempos e como nos podem ajudar a perceber o que nos faz correr.

Motivagao 1.0 — Faz

A motivagdo 1.0 ¢é simples. J& existia hd muitos anos, nos primoérdios da
civilizagdo, e era acompanhada apenas por uma palavra: «<FAZ!». Acha
que alguém discutia? Claro que ndo, se era para fazer, era para fazer.

Como deve imaginar, este tipo de motivac¢ao esta muito ligado ao poder
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que a lideranga, ou quem esta a solicitar a tarefa, pode ter no processo.
Com o evoluir dos tempos, da mentalidade ¢ da educacdo das pessoas,
acabou por cair em desuso e dar lugar a motivagao 2.0.

Motivagao 2.0 — Dor versus prazer

Habitualmente, a motivagdo 2.0 ¢ também designada «teoria da cenoura e
do chicotey, «do X e do Y», «da dor e do prazer». Sao normalmente estes
0s nomes mais comuns que se lhe atribuem.

De uma forma simples, esta teoria defende que as pessoas correm porque
querem ganhar alguma coisa, porque ndo querem perder alguma coisa ou
ter determinada penalizagao.

Esse ganho ou perda pode ser monetario, mas também pode ser de ordem
psicologica. Por vezes, ¢ mais eficaz um quadro na parede com as
estatisticas de vendas por comercial do que propriamente uma conversa a
alertar para os maus resultados que a pessoa esta a ter, ou seja, neste caso,
0 que o0 motiva ¢ ser visto pela equipa como alguém que ndo falha.

Se formos a ver bem, grande parte das nossas empresas estd assente nesta
estratégia no que diz respeito a motivacdo, o que me leva a pensar: sera
que ¢ sempre eficaz? Nao.

Esta teoria tem um grande problema, a partida. Se analisarmos duas
pessoas, uma que se motiva pelo prazer, pelo ganho, por atingir algo de
positivo, e outra que se motiva porque nio quer ter um castigo ou perder
algo, qual delas ¢ que a sociedade vé com «bons olhos»? Na maioria dos
casos, diremos que sera a pessoa que se motiva pelo prazer ou pelo facto
de atingir algo de positivo. E precisamente aqui que reside um dos
principais problemas desta teoria. Tanto ¢ valido quem se motiva pelo
prazer, como pela dor, desde que se motive a agir. Contudo, a sociedade
tem, de facto, tendéncia a ver como melhores olhos as pessoas que se
motivam por prazer.

Deixe-me contar-lhe uma pequena historia.

Em 2003, eu ocupava um cargo como diretor-geral de uma empresa de
tecnologia de capital espanhol. Bom ordenado, boas regalias, o costume
nesta situagdo. Tinha montado este projeto de raiz em Portugal, tendo ido
a Espanha buscar um investidor para abrir as operagdes em Portugal.

O projeto correu muito bem nos primeiros anos, tendo rapidamente
ocupado o terceiro lugar em termos de quota de mercado. O ano 2000 foi
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otimo, 2001 também, 2002 idem. A empresa implementou software de
gestdo e ao entrar no ano 2003 teve uma queda muito acentuada de
faturagdo. A explicagdo era obvia: a maioria das empresas tinha trocado
de software em 2000; os que ndo o fizeram no ano 2000 fizeram-no em
2001 e 2002 por causa da transi¢do para o Euro, ou seja, em 2003 o
numero de oportunidades de negocios diminuiu drasticamente.

O nosso principal concorrente — que estava em quarta posi¢do no mercado
— era Espanha, que fez uma proposta de comprar 70% do capital a
empresa em Portugal. Ora, os espanhois, perante o cenario, venderam sem
hesitar.

Quase imediatamente, chegaram numa segunda-feira e disseram-me:
«Mira José que la empresa ha sido vendida». E o bom do José ficou com
uma mao a frente e outra atrds. Na area da tecnologia, ndo abundavam
lugares de diretor-geral, por isso, tornou-se muito complicado a reentrada
no mercado de trabalho.

Como ndo conseguia arranjar emprego nessa area, decidi fazer uma
mudan¢a radical de carreira e criei a Ideias & Desafios, do nada,
praticamente sem capital.

Agora enquadremos a historia na vertente da motivagéo 2.0.

O que ¢ que acha que me motivava naqueles dias? Era imaginar que a
Ideias & Desafios ia ser uma empresa de sucesso a trabalhar com algumas
das maiores empresas nacionais e internacionais? Ou era uma frase que eu
tinha sempre na cabega quando acordava de manha: «Z¢, ndo te podes dar
ao luxo de desistir!».

Claro que era a segunda hipotese. Portanto, tanto ¢ valida a dor como o
prazer desde que saibamos aquilo que nos faz correr em cada situacdo ou
area da nossa vida.

Esta teoria ¢ facilmente transportada para muitas situagdes que ocorrem
atualmente nas empresas. Algumas pessoas perguntam- -me
frequentemente: «Mas nestas condig¢des, com cortes de ordenados e por
vezes a tirar metade das comissdes que eu tirava em anos anteriores, como
¢ que eu me hei-de sentir motivado?»

A resposta que lhes dou ¢ quase sempre a mesma: «O que ¢ que na sua
vida lhe permite dar-se ao luxo de poder desistir?» Ao fazer esta pergunta,
os olhos das pessoas muitas vezes iluminam-se e no seu intimo acabam
por ligar os pontos e perceber que, em ultima instancia, o que importa ¢
de facto isto.
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Claro que estamos num nivel muito baixo da pirdmide de Maslow, mas
por vezes ¢ necessario descer até aqui para percebermos o que nos faz
correr nestas circunstancias.

Se ndo quisermos ir a um nivel tdo baixo da piramide, podemos pensar
noutras areas da nossa vida. Por exemplo, no meu caso, o que ¢ que acha
que me motiva a ir ao ginasio? E o facto de ir para 14 suar e cansar-me que
nem um doido? Para algumas pessoas, isso pode ser suficiente, mas no
meu caso ndo. No meu caso, trata-se de um problema de saude ao nivel
muscular: se ndo for ao gindsio semanalmente, agrava-se e poderd vir a
impedir-me de dar formagao ou, em ltimo caso, de trabalhar.

Assim, dependendo das areas da nossa vida, poderemos ter de usar a dor
para pelo menos ligar o motor da motivagao e nos fazer andar.

Motivagao 3.0 — O trabalho de Daniel Pink

No meu trabalho direto com as empresas, tenho observado, nos ultimos
anos, um fendmeno um pouco estranho no campo da motivagdo 2.0.
Trata-se de uma situagdo esquisita e a partida ndo logica — motivar
alguém usando frases como: «Se conseguires fazer mais isto... ganhas
mais istoy.

Por vezes, estamos a espera de uma reagdo positiva ¢ o que obtemos ¢
apenas um grande siléncio como se aquilo nao fizesse sentido nenhum.
Posso dar outro exemplo: «Olha que isto estd mau! Se ndo conseguires
atingir...». E qual ¢ a resposta da pessoa? Exatamente a mesma: siléncio.
O que depreendo disto? Por vezes, com algumas pessoas, a motivagao 2.0
— dor e prazer — nao funciona.

No meu caso, em termos de trabalho, ndo corro por causa de dinheiro,
nem de fama, mas sim pelo gozo que isso me di e porque é uma
ferramenta que tenho para atingir uma meta de vida um pouco ambiciosa
no campo da responsabilidade social, como iremos ver mais adiante.

O que vou contar agora ¢ baseado no trabalho de um senhor chamado
Daniel Pink e no seu livro Drive (Editora Estrela Polar, 2011).

Segundo Daniel Pink, existem estudos realizados nesta area por
psicologos, que remontam ja ha alguns anos e que indicam que a
motivagdo 2.0 sofre de varios problemas que podem levar a
consequéncias bastante complicadas em termos de performance.

No que diz respeito a motivagao, esta pode ter duas formas:
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Interna:

Tem origem dentro da pessoa. As razdes para querer avangar sao geradas
internamente sem o auxilio de nenhuma, ou pouca, intervengao externa.
Externa:

A motivagdo ¢ conseguida através de situacdes externas, sejam
monetarias, fisicas em termos de prémio ou psicoldgicas. Por exemplo,
um lider pode utilizar o afastamento emocional de uma pessoa da sua
equipa como forma de castigo.

Nos estudos realizados, chegou-se a uma série de conclusdes sobre o que
¢ que faz a diferenca em relacdo ao uso da motivagdo 2.0 ou 3.0. A
motivacao 2.0 tem que ver com o tipo de tarefa a realizar. Neste sentido,
gerou-se um conjunto de experiéncias para analisar a eficicia de cada tipo
de motivagdo. Os resultados foram no minimo surpreendentes. Chegou-se
a conclusdo de que um dos fatores que poderia influenciar o processo
seria o tipo de tarefa — mecénica ou rotineira versus diversificada e que
permita um certo grau de autonomia e aprendizagem. Em conclusao,
quando a tarefa era rotineira ou monétona, a motivagdo 2.0 — dor versus
prazer — funcionava bem.

Pagamos mais, temos mais performance; pagamos menos, temos menos.
No entanto, sempre que a tarefa exigia determinadas habilidades, por mais
rudimentares ou simples que fossem, ou autonomia ou criatividade, o
processo era inverso. Por mais que se pagasse, nem sempre se tinha maior
performance.

A experiéncia foi realizada em varios ambientes nos EUA, nomeadamente
no MIT, onde se criou um conjunto de prémios em fun¢io dos objetivos
alcangados. No caso, pensaram que o que estava a influenciar o processo
era o valor das recompensas (que poderia ser muito baixo para estudantes
do MIT), entdo, decidiram levar a experiéncia para Madurai na India,
onde os prémios significavam muito mais para as pessoas. Existiam trés
escaldes de recompensa que correspondiam em termos de valor monetario
a duas semanas de ordenado, um més de ordenado ¢ dois meses de
ordenado. Por incrivel que parega, os resultados foram os mesmos.

Entdo o que ¢ que motiva as pessoas no caso de tarefas que ndo sejam
mecanicas ou rotineiras? Chegou-se a conclusdo de que, nestas situagdes,
os fatores que influenciavam o processo seriam trés € que, COmo vamos
ver, se relacionam com as necessidades humanas apresentadas
anteriormente. Vamos ver quais.
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Autonomia

Todos nds temos necessidade de sentir que controlamos as nossas vidas.
Quando tal ndo acontece, na maior parte dos casos, existe algum grau de
desmotivacgao.

No campo das vendas, realizei varios estudos com alguns dos meus
clientes que neste momento tém as carreiras congeladas e um dos fatores
que lhes sugeri para aumentar o nivel de motivacdo dos comerciais
prendeu-se precisamente com isto: o aumento do nivel de autonomia no
processo negocial, por exemplo, ou em algumas componentes do processo
comercial.

Num dos casos, notei que os comerciais, quando queriam negociar
condigdes especiais, tinham obrigatoriamente de falar com o seu diretor.
A experiéncia que foi realizada passou por dar ao comercial uma maior
margem em fun¢do do negdcio em causa, dizendo-lhe, por exemplo, que
quando o negdcio estivesse dentro de determinado montante, poderia ser
ele a decidir qual a percentagem de desconto a apresentar ao cliente em
fun¢do de uma margem pré-acordada.

Os resultados foram bastante surpreendentes: os niveis de motivacao da
equipa na maior parte dos casos aumentaram.

Neste momento, pode estar a pensar: «Mas isso ¢ logico e faz todo o
sentido!». De facto ¢, mas por incrivel que pareca, nem sempre as
empresas pensam assim.

Mestria

Mestria € o desejo de evoluirmos e sermos melhores.

Pense comigo. No passado, quando numa das empresas onde trabalhou
chegou aquele ponto em que ja ndo conseguia evoluir ou aprender mais,
como ¢ que se sentiu? Se for como eu, provavelmente sentiu-se
desmotivado, ao ponto de querer novos projetos e desafios.

Isto acontece mesmo no campo das vendas. Tenho varios clientes que
fazem uso desta estratégia de motivacdo para os comerciais: ddo-lhes
novos desafios, novos mercados, tipos de clientes diferentes, enfim, algo
que implique que eles tenham novamente uma curva de aprendizagem.
Contudo, isto ndo acontece somente no local de trabalho. Pense, por
exemplo, na sua vida pessoal. Por vezes, comegcamos a aprender novas
linguas, optamos por novos hobbies, desportos, apenas pelo prazer de
sentir que estamos a evoluir.

Tenho um amigo que agora, aos quarenta anos, decidiu comegar a
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aprender a tocar guitarra. Sera légico que ele invista em aprender a tocar
guitarra agora? Serd que vai ganhar a vida a tocar guitarra? Claro que ndo.
Mas ¢ pelo gozo que lhe da sentir que esta a evoluir em algum ambito.
Quando isso ndo acontece, muitas vezes, estagnamos cOmo pessoas e
como profissionais.

Propésito

O ser humano tem necessidade de sentir que estd a contribuir para algo
maior do que ele. Por exemplo, quando o propédsito da empresa onde
trabalhamos ¢ apenas o lucro, na maior parte dos casos as pessoas ndo se
envolvem tanto, ou seja, sentem necessidade de saber que o que fazem
contribui para algo maior do que elas, num sentido que nem sempre se
relaciona com o lucro.

No caso da Ideias & Desafios, um dos nossos maiores objetivos consiste
em, no espago de cinco a 10 anos, 50% do tempo faturado ser alocado a
solidariedade social. Neste momento, ¢ ja mais de 35%. Fazemos desde
diversos projetos de formacgdo comercial e de lideranga gratuita para
desempregados a projetos de formagdo com a maioria das IPSS em
Portugal, coaching e consultoria gratuita.

Se me perguntarem o que ¢ que, atualmente, me faz correr e ganhar
dinheiro como ganho, ¢ precisamente ter fundos para poder realizar todos
estes projetos. Este ¢ o meu caso, e felizmente alguns dos nossos clientes
também ja o estdo a fazer. Por exemplo, uma das maiores empresas a
nivel nacional e internacional na sua area de atuagdo — desde que as
carreiras foram congeladas internacionalmente — tem apostado cada vez
mais nesta vertente. Ainda no outro dia, quando conversava com a sua
diretora de recursos humanos, ela me dizia que se tém lembrado da Ideias
& Desafios precisamente por causa de todos os projetos de solidariedade
que tém promovido e nos quais os seus colaboradores se t€ém envolvido.

Em resumo

Ter a no¢do do que nos faz correr e quais as ferramentas para o fazer ¢
fundamental para a realidade atual de um comercial. Como viu, ndo existe
uma estratégia unica de motivagdo que sirva a todos, mas ao percebermos
como ¢ que funcionamos, poderemos mais facilmente ligar o motor da
nossa agao.

Deixo aqui um conselho: se o seu foco principal de atuagdo ¢ a motivagdo
externa, procure evoluir para a motivagdo interna nos proximos tempos.
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Como costumo dizer, a motivagdo externa tem perna curta. Existe uma
quantidade finita de dinheiro ou de recompensa emocional que
conseguimos colocar em cima da mesa para motivar alguém, da mesma
forma que existe uma quantidade finita de penalizagdes ou castigos.
Podera pensar: «Mas ha algum mal em gostar de uma palmadinha nas
costas e de um elogio?». Claro que ndo, mas vai chegar a um ponto na sua
vida em que se pode deparar com uma oportunidade de subir na carreira ¢
nessa altura, quando ja ndo estiver 14 ninguém para lhe dar a palmadinha,
como ¢ que se vai sentir?

Em termos praticos, pense na sua motivagao da seguinte maneira:

> As condig¢ées de remuneracgio sio «normais»

Podem ndo ser as ideais, mas permitem um nivel de vida «honestoy.
Neste caso, procure perceber como funciona a sua motivagao face a tarefa
em causa (figura 1).
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< Fig.1>

> As condig¢des de remuneragio nio sio «normais»

Faca a si mesmo a seguinte pergunta: «Serd que me posso dar ao luxo de
poder desistir? Nao? Quais as razdes que me impedem de o fazer?». Esta
¢ por vezes a melhor forma de, como comerciais, nos motivarmos em dias
dificeis ou quando as coisas ndo estdo a correr como esperado. Sabendo
que ter uma «atitude da treta» traz «resultados da treta» em termos de
vendas, serd um boa forma de analisar porque ¢ que tem de manter
sempre um sorriso na cara quando aborda determinados clientes.
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Porque é que nio atingimos o que queremos na
vida?

Ou se quiserem... Porque ¢ que ndo somos felizes?

Uma das perguntas que me ¢ feita frequentemente por alguns dos meus
clientes ¢é: «Porque € que as pessoas ndo atingem o que querem na vida?».
Tenho olhado para este tema com bastante atengdo nos Ultimos tempos.
Se for a ver bem, ja me cruzei com varios milhares de pessoas desde que
comecei a trabalhar nesta area, em 2003. Cheguei ha ja alguns anos a
conclusdao de que muitas vezes esta questdo ¢ respondida com base em
trés fatores.

Naiao estabelecer objetivos

Este parece 6bvio. Se perguntadssemos a minha filha Mariana, ela diria:
«Dahhhh!». Mas muitas vezes ainda continua a ser o impedimento
numero 1 da maioria das pessoas.

Quando perguntamos a alguém o que quer da vida, a maior parte das
pessoas responde que quer ser feliz. Penso, como disse anteriormente, que
quando as pessoas afirmam que querem ser felizes, ndo ¢ a felicidade em
si que temos de analisar, mas o que tem de existir ou de estar presente na
sua vida para se poderem considerar felizes. Contudo, para sabermos o
que queremos da vida, ¢ essencial promovermos niveis de resiliéncia que
nos permitam sobreviver nos dias que correm, como ja vimos.

Se nao sei para onde vou, como ¢ que sei que 14 cheguei? Concluindo, um
dos fatores para atingirmos o que queremos na vida ¢ de facto sabermos o
que queremos. Mas repare: sabermos o que nds queremos para a nossa
vida e ndo o que os outros querem para a nossa vida, pois, como vamos
descobrir num exercicio mais adiante, nem sempre ¢ a mesma coisa.

Além da imagem do veleiro, que ja referi, por vezes também atribuo a
designagdo «fenomeno do tinel» a esta situagdo. Nao sei se ja o fez, mas
se porventura ja teve a oportunidade de passar num daqueles tuneis que
tém varios quilometros e em que no inicio nem sempre conseguimos ver o
fim, como ¢ que se sentiu quando finalmente viu aquele pequeno ponto de
luz a indicar que estd quase a chegar a saida? Provavelmente respirou de
alivio. E exatamente esse o sentimento que saber o que queremos da vida
nos provoca: tudo a nossa volta pode estar a correr mal, mas sabemos que
aquele ponto de luz esta la ao fundo, a nossa espera.
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Nio saber o preco

«Pre¢o? Qual preco?», podera estar a pensar. Na minha opinido, vivemos
demasiado tempo influenciados pela mensagem de «querer maisy,
«atingir mais», «ter tudo aquilo com que sonhamos», ou qualquer
derivag@o destas expressdes. Mas, na maioria dos casos, faltou alguém
que nos dissesse o prego que tinhamos de pagar.

Tudo na vida tem um preco. Até as coisas mais simples, ¢ se ndo estou
disposto a pagar... qual ¢ o sentido de querer alguma coisa?

Sofremos muitas vezes daquilo a que chamo «sindrome do querer». Quero
um emprego melhor, quero uma relagdo melhor, quero mais ¢ melhores
clientes. Normalmente, sou o chato que lhe pergunta: «Quer isso, mas esta
disposto a pagar o preco? Quer um emprego melhor, mas esta disposto a
ir estudar a noite para melhorar as suas competéncias e ter mais hipoteses
de o conseguir? Quer uma relagdo melhor, mas esta disposto a investir
tempo nela? Quer mais e melhores clientes, mas esta disposto a mudar a
sua forma de atuar comercialmente e comecar a perceber mais do negocio
do seu cliente para ndo ser apenas mais um?».

Pois ¢... querer ¢ facil. Complicado ¢ por maos a obra, certo?

Vou contar-lhe um segredo. O prego ndo é negociavel, mas a meta, o
objetivo, ou o que lhe queira chamar, é. Se ndo esta disposto a pagar o
prego, mais vale redefinir a sua meta em fungdo do que esta disposto a

pagar.

Sera que merecgo?

Este ¢ provavelmente o fator mais complexo dos trés. Podera pensar:
«Claro que mereco!». Vamos fazer um pequeno exercicio.

Imagine que tem de fazer um elogio sincero ou receber um elogio sincero
de alguém que conhece bem e que ¢ verdadeiramente seu amigo. Repare
que frisei a palavra sincero. Qual das situagdes € que sera mais facil para
si: fazer o elogio ou recebé-lo?

Acredito que a maioria das respostas sera: fazer o elogio. E porqué? Se
em ambos os casos o elogio ¢ sincero, qual serd verdadeiramente a
questdo? Na minha opinido, tem que ver com a capacidade que a pessoa
tem para acreditar que merece receber e, de facto, receber. Muitas vezes,
quando recebemos um elogio, sentimo-nos até desconfortaveis e dizemos:
«Achas?».

O ser humano tem uma escala de capacidade de receber, tal como se fosse
uma escada que vamos subindo ao longo da vida e que progressivamente
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(quando existe uma evolu¢do saudavel) vai sendo aumentada a cada
degrau que subimos. Contudo, por vezes, a vida faz-nos subir varios
degraus de cada vez, por exemplo, quando ganhamos o Euromilhdes, ou,
no caso de um comercial, uma promogdo para o cargo de diretor
comercial. Mas se ndo tivermos capacidade para aceitar o que a vida nos
da, porque ¢ que ela nos haveria de dar o que merecemos?

O que acontece ao nivel do nosso inconsciente ¢ que lhe estamos a
transmitir uma mensagem muito clara: «Eu ndo gosto disto, eu ndo quero
isto». Ora, se inconscientemente ndo queremos algo, o que ¢ que acha que
vai acontecer? De uma forma subtil e nem sempre consciente, vamos
fazer tudo o que estiver ao nosso alcance para voltar a situagdo anterior.
Normalmente, ¢ pior a emenda do que o soneto e os resultados de tal agdo
sdo desastrosos.

Podera pensar, entdo: «Mas como ¢ que hei-de dar a volta a esta
questdo?» Por incrivel que parega, de uma forma que ¢ comum a quase
todas as religides e crengas filosoficas: agradecendo! Agradecendo pelo
que tem na vida.

Repare que isto ndo tem nada de religioso, pois estamos claramente a
demonstrar ao nosso inconsciente do que ¢ que gostamos mais ou do que
¢ que gostamos menos. Ao reforcar esta mensagem, vamos
progressivamente subindo os degraus da nossa capacidade de receber.

Fiz esta descoberta ha uns anos e muito do que me aconteceu no passado
passou a fazer sentido. Comecei a ver a minha atuagdo nessas alturas de
uma forma completamente diferente.

Se me perguntar quais as praticas que tenho diariamente, uma delas (alias,
¢ mesmo a primeiro do dia) ¢ agradecer. Pela minha vida, pelo trabalho,
pela familia, pela satude, por ter clientes que pagam a horas, enfim, por
tudo o que tenho.

O que é isso da felicidade?

Esta pergunta conduz-nos a uma outra bastante pertinente: «O que ¢ a
felicidade para si?» Se quiser, a minha defini¢do — e vale o que vale — ¢é: a
felicidade sdo pontos na vida, ou seja, momentos em que tudo estd bem. A
familia estd bem, ha trabalho, os filhos até se andam a portar bem, ha
saude, etc. A seguir pode dar asneira, e normalmente até da, mas esse
momento ja ninguém mo tira.
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O que acontece ¢ que normalmente damos muito pouca importincia a
estes momentos, passamos por eles sem sequer os celebrar ou marcar nas
nossas vidas. Estamos sempre a procura de viver, o proximo e o proximo
e...

Se pensarmos em termos de resiliéncia, isto ¢ fundamental para
aguentarmos e atravessarmos os momentos mais dificeis das nossas vidas.
Se eu estiver a passar por um mau momento, ¢ completamente diferente
se me lembrar de que ja no passado tive momentos bons e maus, e o saldo
acabou por ser positivo, e na altura achei que o problema ndo ia passar,
mas passou, ou se olhar para trds e vir um vazio. Vazio porque muitas
vezes ndo me dei ao trabalho de celebrar as pequenas coisas que
conquistei ou momentos por que passei.

Gestao emocional na venda

Um dos recursos que lhe posso apresentar ¢ que mais o vai ajudar como
comercial atualmente ¢ certamente a componente da «gestdo emocional»,
ou seja, ir de cabega limpa para a reunido ou visita de venda. Algo que
nem sempre ¢ facil dadas as condicionantes pessoais e profissionais que
os comerciais enfrentam no dia-a-dia.

Imagine que estd a porta de um cliente para uma reunido ou visita
comercial. Serd que o facto de ndo andar a vender como vendia antes, a
discussdo com a Maria ou o Manuel, o problema do outro cliente, a
chatice com o chefe, ou qualquer outro fator desta ordem, vai trazer valor
acrescentado aos 60 minutos que se vao seguir?

Claro que ndo! O problema ¢ que somos humanos e, como tal, somos
permeaveis a emogao, tanto positiva como negativa. Conseguirmos limpar
a mente e focarmo-nos apenas na reunido em causa ¢ fundamental nos
dias que correm. Se ndo, vejamos o que acontece.

Lembra-se de termos falado no fenémeno do Hilario ou, se preferir, do
SAR? Muitas vezes, ao levar «bagagem mental» que ndo deve para a
reunido com o cliente pode estar a condicionar de forma negativa as suas
hipoteses de sucesso.

Existem duas situagdes em que isto ¢ problematico:

> A primeira tem que ver com o lado negativo do SAR. Se se recorda,
basicamente, aquilo em que nos focamos ¢ normalmente aquilo que temos
tendéncia a experienciar.
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Imagine que coloca na cabega, devido ao que lhe estd a acontecer em
termos de resultados de vendas, a seguinte frase como sendo verdadeira:
«Ninguém esta a comprar». Independentemente de ser ou nao verdade, ao
mentalizar-se disto e ao pensar nisto repetidamente, o que ¢ que esta a
pedir ao Hilario? Que va a procura de sinais e evidéncias que comprovem
que ninguém estd a comprar. Como referi, o Hilario ¢ muito solicito e
quando lhe pede, ele vai a procura. Lembra-se do exemplo do Ferrari?
Agora imagine que vai a uma reunido em que o seu cliente se chateou
com a respetiva cara-metade e que por causa disso passou a noite no sofa.
Como ¢ que acha que ele estard essa manhd, com que cara, com que
vontade de fazer a reunido? Por outro lado, como deu instru¢des ao seu
Hilario para ir a procura de sinais de quem ndo esta a comprar, face a este
cenario, o que provavelmente ird acontecer ¢ comegar a criar uma imagem
mental que pode ou ndo ser verdade: o cliente boceja e vocé acha que ele
perdeu o interesse, ou faz uma expressdo mais feia ¢ vocé acha que ele
ndo vai com a sua cara, e por ai em diante. Concluindo, esta a criar uma
imagem mental baseada num filtro de crenga que impds a si mesmo.

Pode até nao conseguir fechar a venda, mas nesta situacdo qual das
posturas ¢ que lhe traz maior flexibilidade: «ninguém esta a comprar» ou
«tanto pode correr bem como mal, por isso vamos la!»?

Eu prefiro claramente a segunda hipotese. E aquilo a que habitualmente
chamo postura da «tabua rasa». O resultado tanto pode ser positivo, como
negativo, ou seja, temos 50% de hipoteses. No primeiro caso, estamos
claramente a influenciar de forma negativa as nossas hipéteses, sendo que
muitas vezes, mentalmente, acabamos por desistir do processo antes de a
venda ter terminado.

> A segunda situa¢do tem que ver com quantidade de pormenores que
conseguimos captar no processo comercial com o cliente.

Em cada momento, hda um conjunto finito de canais de informagao do
SAR que conseguimos ter ativos. Embora ndo existam provas, alguns
psicologos e especialistas no funcionamento do cérebro falam em cerca de
quatro a cinco canais ativos em qualquer momento.

Veja o exemplo do video do basquetebol.

V4 a pagina de suporte do livro e veja o video: equipas de basquetebol
http://www.ideiasedesafios.com/livro_arte_vender_videos

Veja-o que ¢ fundamental. Quantos mais pensamentos que ndo interessam
tivermos na cabega, menor ¢ a nossa capacidade de apanhar pormenores.
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Se tem a sua cabeca cheia de problemas externos a reunido e ndo
consegue deixa-los a porta, a sua atengdo estard provavelmente muito
diminuida. O problema ¢ que, por vezes, temos de «ler nas entrelinhas»
no processo comercial. Nem sempre o que ¢ dito ¢ a verdade, podendo ser
apenas uma postura negocial para conseguir um desconto maior.

Imagine que tem dois decisores a sua frente e que, por ndo conseguir estar
com toda a sua atengdo, deixa escapar uma micro expressao— um pequeno
sorriso quando se fala no prego. Se o tivesse detetado, esta informagao
podia ser preciosa para o desenrolar da sua estratégia na negociagao.
Agora a questdo que se coloca ¢ como fazer a gestdo emocional. Vou a
seguir mostrar-lhe algumas ferramentas que o podem ajudar a consegui-lo
mais facilmente. Chamo a atencéo de que todas estas técnicas necessitam
de pratica, ou seja, nem sempre conseguimos ganhar a primeira. Por isso,
ndo basta ler o livro, vai ter mesmo de as por em pratica frequentemente
para que se tornem parte de si e surjam automaticamente.

O que sao ancoras e como as usar

Umas das ferramentas que ensino aos comerciais que passam pelo
workshop «Arte de Vender» € o uso de ancoras.

Neste contexto, ancoras sao associagdes neuro-condicionantes, entre um
pico emocional ¢ um gesto, som ou imagem. Ocorrem naturalmente no
cérebro e sdo amplamente utilizadas em marketing, mas também noutras
areas, como a performance desportiva, por exemplo.

Vejamos um exemplo que ocorre frequentemente nas vendas.
Provavelmente terd um gesto ou um sinal que faz quando fecha um
negocio, para celebrar. Eu tenho. Sempre que fecho um negécio, chego ao
carro ¢ quando ninguém me vé€ fago o famoso «YESSy». Esta ¢ a minha
ancora. Se tem um destes gestos, muito provavelmente ao recorda-lo
agora teve também uma emoc¢do ¢ uma mudanca da sua fisiologia
corporal — essa ¢ a sua ancora.

O que acontece ¢ que as custas de tantas vezes eu fazer o «YESS» na
presenca da emocdo de ganhar uma venda, as duas ficam ligadas em
termos neuronais. Como os caminhos neuronais sdo bidirecionais, a
emoc¢ao despoleta o «YESS», fazendo o «YESS» mesmo sem ser num
fecho de venda. Se a ancora for forte, a emogdo e as alteragdes
fisioldgicas associadas revelam-se.
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Podera pensar: «Mas como ¢ que eu uso isto nas vendas?» Quando tenho
algo muito importante para fazer, utilizo o «YESS» como forma de me
focar, por exemplo, antes de uma palestra importante ou uma agdo de
formagdo mais desafiante, para me colocar num pico emocional.

Contudo, deixo-lhe um pequeno alerta: se porventura ndo tem este habito,
ndo vale a pena estar a porta do cliente a fazer «YESS», a espera de
conseguir mudar o seu estado. Pode fazer quantos «YESS» quiser que se
essa emog¢do ndo existe dentro de si, ndo ¢ nessa altura que vai aparecer.
Esta estratégia s6 funciona se para si existir uma destas ancoras.

Pode usar esta mecdnica para criar uma ancora que, através da repeticao,
lhe vai permitir atingir um estado muito mais focado e sem bagagem
emocional.

Existe uma pratica que tenho ha anos e que me ajuda a focar quando o
«YESS» nio é a melhor opg¢do. E uma tatica facilmente replicavel por
qualquer pessoa que esteja disposta a investir tempo para a sedimentar
dentro de si, até ser automatica. Antes de uma reunido ou evento
importante, paro o carro religiosamente 15 minutos antes, desligo o radio,
fecho os olhos e, na minha cabega, visualizo toda a reunido, como quero
que seja: como vou abrir a reunido, como a vou conduzir e, acima de tudo,
qual é o meu objetivo.

Nao ¢ que seja magico e que a reunido va acontecer exatamente da forma
que visiono, mas como ha anos que o fago, a partir desse momento, estou
completamente focado na reunido e deixo as coisas da vida no carro. Por
outro lado, permite-me colocar na minha mente um foco para o objetivo
que quero atingir e segui-lo.

Isto ¢ muito semelhante ao que os desportistas fazem em provas de alta
competi¢do. Se reparar, muitos deles tém uma mecénica propria para se
focar ou, como eles preferem dizer, de se «colocar em estado». Pode ser
um gesto, uma rotina, uma musica — ¢ diferente de pessoa para pessoa,
mas funciona sempre da mesma forma. A partir do momento em que a
fazem, estdo totalmente focados na prova e deixam tudo o que ndo
interessa para tras.

No caso dos comerciais, ¢ muito semelhante. O espago que geramos
através do uso desta técnica permite-nos criar uma gestdo emocional
bastante eficaz, que aumenta substancialmente as hipoteses de sucesso na
reunido ou visita comercial.
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O que fazer com clientes dificeis

Outras das questdes claramente ligada a gestdo emocional prende-se com
os chamados clientes dificeis. Eu gosto de lhes chamar os «Aristidesy,
sem demérito para quem se chama Aristides, como ¢ obvio. Os Aristides
sdo aqueles clientes duros, aguerridos, que por vezes berram e tratam os
comerciais de uma forma muito pouco educada. Vou contar-lhe mais um
segredo. Os Aristides adoram esse jogo. O jogo de atacar, pressionar e
afligir o comercial, deixando-o sem conseguir sair dali de forma ilesa.
Tem clientes assim? Provavelmente sim, todos temos ou ja tivemos no
passado estes perfis mais complicados como clientes. Mas ¢ engragado
que os Aristides sdo também por vezes os clientes mais fiéis. Desde que
se consiga ultrapassar este jogo inicial, quando ganhamos a sua confianga,
somos dos poucos que conseguem lidar com eles eficazmente. E se nos
tivemos todas aquelas barreiras iniciais para ultrapassar, a nossa
concorréncia também as tera.

No nosso estado natural, ndo conseguimos lidar com os Aristides,
principalmente se, no estilo comportamental, formos pessoas muito
orientadas para o campo das relagdes. Iremos analisar este tema um pouco
mais adiante, na sec¢do sobre comunicagdo ¢ influéncia. Por outro lado,
os Aristides tém uma capacidade fantastica de farejar o medo e o
desconforto emocional e quanto mais o detetam, mais apertam o cerco.
Entdo, como lidar com eles? Vou mostrar-lhe uma técnica simples que me
tem ajudado ao longo dos anos.

Trata-se da técnica do burro do Shrek. Lembra-se do filme Shrek? Claro
que sim, entdo se tiver filhos pequenos, lembra-se a duplicar, a triplicar...
Feche os olhos e imagine um Aristides em particular. Torne-o o mais real
possivel na sua cabega. Agora, sempre de olhos fechados, imagine que
esse Aristides se esta a transformar no burro do Shrek. Comegam a
crescer-lhe as orelhas, o nariz transforma-se num focinho, os dentes
comecam a crescer ¢ a ficar salientes. ..

Agora pare e pense novamente no Aristides. Como ¢ que se sente em
relacdo a ele? Provavelmente o seu nivel de emogdo diminuiu.
Provavelmente até se estd a rir ao pensar nele. O que isto faz ¢ dar-lhe
maior flexibilidade comportamental para lidar com o Aristides e
provavelmente maiores hipéteses de sucesso. Ou, no minimo, torna o
processo mais divertido e suave em termos emocionais.
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Porque ¢ que isto funciona? Nao ¢ magia, mas apenas o cérebro a
funcionar como normalmente funciona. Por um lado, o nosso cérebro nao
da importancia a tudo o que ¢ incongruente ¢ o exemplo que dei passa por
tornar a imagem do Aristides incongruente. Por outro lado, quando
estamos na presenga de duas emogdes, a que for mais forte ¢ normalmente
a que prevalece, ou seja, na pratica, se quiser analisar isto de uma forma
simplista, no seu cérebro existia um neurénio, que representava o
Aristides, ligado a um conjunto de neurdnios que representavam a emogao
negativa. Ao criar a imagem do burro do Shrek associada ao Aristides,
deu origem a novas ligagdes neuronais dando-lhe maior flexibilidade de
escolha em como pensar no Aristides.

Contudo, nem sempre o problema vem de fora. Vamos agora analisar
quais os fatores internos que deve ter em conta em termos de gestdo
emocional do processo da venda.

Sabe quem é o seu pior inimigo?

Quando faco esta pergunta nas formacdes que dou, a resposta ¢
invariavelmente: nds. E de facto assim €. Por vezes, ¢ aquela vozinha que
temos dentro de noés (também designada discurso interno) que diz: «Sou
feio, sou magro, sou gordo, ndo sou capaz, nao presto...».

Uma das componentes da gestdo emocional consiste precisamente no
controlo do nosso discurso interno no processo da venda. Porém, damos
frequentemente ateng@o a este pormenor tarde demais, quando ja ndo ha
muito a fazer. Para explicar como cheguei a esta conclusdo, tenho de
enquadrar tudo isto com uma pequena historia.

Fagco formacdo em matérias muito distintas, desde cursos mais
tradicionais de vendas, negociago e temas afins até assuntos mais ligados
ao campo da psicologia, do funcionamento do cérebro, da performance
humana, etc. Grande parte do meu or¢amento ¢ usada na formagdo e
evolugdo pessoal e da equipa de formadores e coaches que trabalham
comigo. Se ha area da empresa em que ndo facilitamos, a formagao ¢ uma
delas.

No meu caso, ao longo dos anos, sempre que vejo um curso que penso
que me pode trazer valor acrescentado, a mim e aos programas de
formacao que dou, fago a inscrigdo, meto-me num avido e ai vou eu.

Por volta de 2005, decidi inscrever-me num curso de hipnose clinica. Ja
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antes tinha feito coisas no campo da programagao neurolinguistica (PNL)
que tinham trazido valor acrescentado as minhas formagdes e pareceu-me
um passo logico na progressao da minha aprendizagem nestas areas. O
curso durava um ano e tinha por objetivo formar e certificar
profissionalmente hipnoterapeutas. Embora fosse lecionado em Portugal,
a organizagdo estava a cargo do LCCH — London College of Clinical
Hypnosis.

Nao trabalho como hipnoterapeuta, embora tenha carteira profissional
para o fazer em Portugal e em Inglaterra, mas por vezes utilizo algumas
técnicas para ajudar alguns executivos de topo que sofrem daquilo a que
chamo «ansiedade de performance», ou seja, que bloqueiam quando tém
de dar o seu melhor.

Ainda ha uns tempos, estive a trabalhar com um senhor que, quando tinha
de apresentar resultados negativos ao conselho de administragdo,
comegava a gaguejar meia hora antes e, no momento da apresentagao,
ficava quase sem voz. Meia hora depois, estava normalissimo. Quando
comecei a conversar com ele sobre a situagdo, pedi-lhe que me
descrevesse o seu dia numa das ocasides em que tinha de fazer a famosa
apresentagdo. Ele comecou por me explicar que de manha, enquanto fazia
a barba, ja pensava na apresentacdo (alias, mais do que isso, visualizava a
cara das pessoas do conselho a olhar para ele), quando ia no carro revia
mentalmente os piores cendrios possiveis, e por ai em diante até ao
momento do bloqueio. Ou seja, o bloqueio era uma consequéncia de um
crescendo de emogao.

Muitas vezes, como comerciais, iSso acontece-nos também no dia-a-dia.
Sem nos apercebermos, vamos em crescendo emocional negativo, e
quando temos de dar o nosso melhor, bloqueamos. Se queremos contrariar
isto, temos de ter muita aten¢@o aos nossos pensamentos € ao que dizemos
a noés proprios. Quando notamos que estamos a entrar num discurso
negativo, devemos utilizar a técnica do berro, isto ¢, damos um berro a
nos proprios, dizendo: «PARA!

Tanto pode correr bem como pode correr mal. Vamos a isto!»

Isto faz com que vamos impedindo o crescendo emocional negativo, para
que nao cheguemos de facto a bloquear. Esta ¢ uma das formas, mas
podemos usar o principio que referi ha pouco da técnica do burro do
Shrek — o nosso cérebro da importancia ao que ¢ congruente e desliga
quando ¢ incongruente.
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Por exemplo, se tem o habito da autocritica, experimente fazé-lo com uma
voz sexy ou divertida. Provavelmente vai parecer-lhe estranho, porque
para o seu cérebro esse contetido se torna incongruente e nao lhe ird dar
tanta atengao.

Em resumo

Num processo de venda, quando queremos fazer a gestdo emocional,
podemos focar-nos naquilo a que habitualmente chamamos os podlos de
acdo, ou seja, para mudar qualquer estado de espirito, podemos agir com
base em trés variaveis como apresentado na figura 2.

=

. . Como utilizamos o nosso corpo, a | !

' Fisiologia g .

' respiragao, a postura e 0 movimento
A

~

Aquilo em que nos focamos é o que |

Foco tendemos a sentir e a experienciar

S

k>
) A forma como comunicamos connos- | ¢

' Linguagem €O € Com 05 outros f

il

> Fisiologia

Sabemos que a forma como nos mexemos estd diretamente ligada a
emogdes muito proprias. Por exemplo, se lhe perguntar como ¢ que uma
pessoa deprimida tem os seus ombros provavelmente responder-me-a que
estdo para baixo. Uma das primeiras coisas que podemos fazer nesta area
¢ precisamente mudar a forma como nos mexemos, interrompendo o
padrao emocional em causa. Podemos também, como referido
anteriormente, usar uma ancora, ou seja, uma acao (ou conjunto de agdes)
que nos ajude a mudar o nosso estado.

> Foco
Quando falei no SAR, referi que aquilo em que nos focamos ¢ o que
temos tendéncia a experienciar. Por isso, se o nosso foco se centra em
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questdes negativas, devemos muda-lo para questdes neutras ou positivas.

> Linguagem

E a ultima componente do processo. Mudando a nossa linguagem,
mudamos muitas vezes a emogdo interna que estamos a sentir.

Ativando as trés componentes ao mesmo tempo, na maior parte das
situagdes com que nos deparamos no mundo das vendas, podemos mudar
de uma forma relativamente facil a emog¢do que estamos a sentir ou fazer
uma melhor gestdo emocional.

Pequenos grandes fatores de sucesso na venda

Nao podemos terminar este capitulo sobre motivagdo e resiliéncia sem
antes falar de um conjunto de fatores que habitualmente designo
«pequenos grandes fatores de sucesso na venda». Além de estarem
relacionados com a motivacdo e resiliéncia de uma forma direta, estdo
também ligados ao incremento do sucesso na venda. Diria que ndo sdo
«magicos», mas ajudam muito!

Eu, S.A.

O fator «Eu, S. A» tem que ver dirctamente com a motivacao e
resiliéncia no enquadramento em que vivemos atualmente.

Na formagdo, os comerciais colocam-me frequentemente a seguinte
questdo: «Mas se o meu ordenado e as regalias foram cortados, como ¢
que eu me hei-de sentir motivado?». A pergunta é justa e pertinente. A
minha resposta habitual é: «Se em vez de ser empregado, fosse uma
empresa, do género «EU, Sociedade Anonimay», e estivesse a vender
servigos ao seu atual patrdo, como € que se motivaria?».

Quando fago esta pergunta, vejo muitas vezes uma nova luz nos olhos das
pessoas. De facto, se fossemos uma empresa, a lutar por conquistar
clientes, ¢ s6 dependéssemos de nds, a nossa atitude perante as coisas
mudava bastante. A questdo aqui ndo ¢ esquecer o corte do ordenado, mas
ter no¢do da atitude que, no terreno, como comercial, lhe trara maior
flexibilidade mental.

Como ja disse, em ultima instancia, tem de pensar qual ¢ o fator que na
sua vida lhe permite poder desistir.
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Quando se trata de uma empresa, de facto, € por ai que se luta. O mundo
das vendas estd a mudar de uma forma assustadora para muitos
profissionais da area. Conhego muitos casos em que diversos sectores
estdo ja, quase na totalidade, a trabalhar de forma 100% indexada a
resultados. Por isso, quanto mais depressa nos habituarmos a pensar como
«Eu, S. A.», mais trunfos teremos no futuro.

O principio do danoninho

Outro dos fatores que considero essencial estd relacionado com aquilo a
que chamo o «principio do Danoninho». Lembram-se do que dizia a
publicidade? «Faltou-te um bocadinho assim!»

Quando me perguntam o que distingue um bom comercial de um
comercial médio, terei de responder que ndo sdo as grandes coisas, mas 0s
«danoninhos», ou seja, os pequenos detalhes que estd disposto a colocar
em todos 0s processos comerciais.

Podemos estar a falar do cuidado que tem a rever a proposta, mais uma
vez, antes de a enviar, de estar a porta do cliente as 08h00, porque ¢ a
unica hora que o senhor tem para assinar o contrato, ou simplesmente de
cumprir a letra todos os acordos com que se comprometeu (por exemplo,
se disse ao cliente que a proposta estaria na sua mao as 17h00 de sexta-
feira, estava 14 a essa hora e ndo na segunda-feira seguinte).

Por vezes, pensamos que, em termos comerciais, para conseguirmos mais,
temos de fazer o dobro dos outros. A minha experiéncia de trabalho com
milhares de comerciais nas mais diversas areas diz-me precisamente o
contrario. Quem tem sucesso, tém-no porque apresenta algumas
componentes fundamentais: o «principio danoninho», mas também uma
metodologia ou sistema comercial cumprido de forma quase religiosa em
termos de disciplina. Por exemplo, fazer prospe¢do todas as semanas,
preparar todas as visitas de venda em vez de ir & descoberta sem
informagao suficiente ou pura e simplesmente saber quem de facto ¢ o
decisor.

Tudo isto sdo pequenas coisas, que quando somadas fazem a diferenca
entre um bom comercial e um comercial médio.

Ao longo deste livro, vai notar que nem sempre as estratégias que
apresento sdo totalmente novas ou completamente inovadoras. Muitas sdo
até extremamente simples. Contudo, ndo se deixe enganar pela sua
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simplicidade, pois ndo ¢ a simplicidade que ¢ a chave para o aumento das
suas vendas, mas a disciplina para colocar em pratica diariamente todas
essas estratégias «simples» .

Zonas de conforto

O que sdo zonas de conforto? Normalmente sdo areas da nossa vida que ja
dominamos o suficiente para ndo termos grande curva de aprendizagem.
Por exemplo, ja ha 10 anos que lido com este mercado, zona geografica
ou tipo de produto, pelo que ja fago isto com uma perna as costas.

Porém, no presente, com as mudangas que estdo a ocorrer no mercado,
somos diariamente desafiados a ter de sair das nossas zonas de conforto.
Numa das areas em que trabalhei como comercial, hd& muitos anos,
tecnologias de informagao, era muito comum existir um défice de atuagdo
comercial ao nivel da prospecdo. Era uma area em que até ha bem pouco
tempo era muito facil encontrar um potencial projeto ou clientes. Agora,
com o decréscimo de orcamentos das areas de tecnologia, o mercado
diminuiu drasticamente, obrigando as empresas a apostar fortemente na
prospecao. Neste caso, a saida da zona de conforto, para alguns
comerciais que estdo nestas areas, foi muito complicada, até porque na
maioria dos casos tinham um perfil mais técnico-comercial do que de
comercial propriamente dito. Nao estou a dizer que ¢ bom ou mau, e que
todos os comerciais desta area sdo assim, mas ¢ claramente uma situagio
em que foi necessario sair da zona de conforto ¢ ir a luta.
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Vendedor

Zona de conforto

T N

Clientes

< Fig.3>

Existem duas formas principais de sair da zona de conforto:

> A primeira ¢ normalmente a que uso no dia-a-dia. Quando tenho de sair
da minha zona de conforto em termos profissionais, lango-me em voo, ou
seja, nem penso muito no assunto e lango-me logo ao caminho, muitas
vezes sem estar totalmente preparado.

> A segunda, utilizada por algumas pessoas da minha equipa, ¢ muito
mais calma, e obedece primeiro a um processo de preparacao e
aprendizagem, diminuindo, dessa forma, o fosso que se cria entre a zona
de conforto e «o mundo 14 foray.

Qual delas ¢ que ¢ a mais correta? Nenhuma delas ¢ a ideal ou funciona
em todas as situagdes. Por exemplo, a que eu uso tem a vantagem de ser
mais rapida em termos de atuagdo no mercado, mas tem a desvantagem de
fazer com que eu bata muitas vezes com a cabeca na parede e tenha de
gerir esse processo de falha em termos emocionais. A segunda ¢ mais
segura em termos emocionais, ou seja, ndo erramos tantas vezes, mas
sofre de um problema: se esperamos até nos sentirmos prontos,
normalmente esperamos até morrer.
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Talvez uma pequena historia o ajude a compreender qual ¢ a estratégia
ideal para si.

Ha muitos, muitos anos (penso que ¢ assim que comegam as historias)
houve um grande incéndio numa floresta. Uma rd e um escorpidao
encontraram-se junto a margem de um rio, diante do incéndio. A ra estava
descansada da vida porque nadava, mas o escorpido nao, estando em sério
risco de morrer queimado ou afogado.

Enquanto estava neste impasse, o escorpido teve uma ideia de génio.
Virou-se para a ra e disse-lhe:

— O 1, tu eras uma rapariga simpatica se me levasses as costas para o
outro lado do rio.

Ao que a ra respondeu:

— Tu ¢és doido! Vamos a meio da travessia, tu picas-me € morremos os
dois afogados!

— O 13, isso ndo tem logica, se te picar, morremos os dois

— respondeu o escorpido, usando a sua voz «comercialy.

Ao ouvir isto, a ra ficou mais descansada, deixou-o subir para as costas e
comecgaram a travessia. De repente, quando iam a meio, a rad sentiu uma
picada e viu que o escorpido a tinha acabado de picar. Perguntou-lhe
enquanto se comegavam os dois a afogar:

— O escorpido, entdo picaste-me? Assim, morremos os dois. ..

Ao que ele respondeu:

— Desculpa 14, ndo consegui evitar, sou escorpiao.

Esta historia resume um pouco a minha abordagem as duas estratégias
atras apresentadas. Pessoalmente, adoraria conseguir fazer as coisas com
calma e evitar tantas cabecadas, mas ¢ mais dificil para mim a espera do
que iniciar rapidamente a saida da minha zona de conforto. E o inverso
também ¢ verdadeiro, eu gostaria que algumas pessoas da minha equipa
fizessem a saida da zona de conforto de uma forma mais rapida, mas para
elas isso também seria muito dificil.

Contudo, existe um aspeto comum nas duas estratégias: ambas implicam a
saida da zona de conforto. Sair da zona de conforto ¢ comparavel a um
musculo que se trabalha. Pessoalmente, aproveito todas as ocasides para
me expor a experiéncias novas em que possa falhar sem grande risco. Por
exemplo, uma das mais recentes foi inscrever-me num curso de stand up
comedy. Tenho literalmente milhares de horas de palco, de formagao,
palestras, eventos, até ja cheguei a fazer palestras para mais de mil
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pessoas. No entanto, no dia da estreia, espalhei-me por completo.
Descobri que as piadas que faziam sentido na minha cabega nao faziam na
do publico...

Como esta, existem milhares de oportunidades ao nosso alcance para sair
da zona de conforto. Basta estar atento e dar o primeiro passo. Quando for
necessario sair da zona de conforto em termos profissionais, vai ver que
todo esse trabalho «muscular» valeu a pena e o processo, embora dificil,
vai ser muito simplificado.

Gargalo da garrafa

Um dos conceitos que se liga diretamente ao ponto anterior das zonas de
conforto ou, se quiser, de desconforto ¢ o fator «gargalo da garrafa». O
conceito do gargalo da garrafa ¢ facil de explicar.

Imagine um ciclo comercial composto pelas fases apresentadas na figura
4.

Contacto
Proposta

Negociacao

<Fig. 4>

Na figura temos o gargalo precisamente na fase da proposta. O que ¢ que
adianta ser espetacular a fazer prospegdo se depois for uma nddoa a
apresentar ou a defender as propostas? Ou o que ¢ que adianta ser
fantastico a negociar ou a fechar negécios se as oportunidades ndo passam
da fase de proposta?

Uma das méaximas que aprendi ha muitos anos com um grande senhor das
vendas — Brian Tracy — foi que ndo somos avaliados na venda pelo que
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fazemos bem, mas sim pelo que fazemos mal. Confesso que, quando ouvi
isto pela primeira vez, estranhei. Contudo, efetivamente, o problema esta
ai, ou seja, eu sou avaliado na venda por este ponto que ndo deixa que a
minha performance melhore. Poderei melhorar todas as outras areas, mas
enquanto ndo trabalhar esta, ndo consigo de facto os resultados que
poderia obter.

Como conseguimos determinar o nosso «gargalo da garrafa»?

Fazendo o exercicio que se segue.

Exercicio «gargalo da garrafa»

Este exercicio ¢ feito listando em primeiro lugar todas as areas ou
conhecimentos na venda que contribuam para o seu processo comercial.
No exemplo que se segue, encontramos varias agdes, mas sao apenas
indicativas. Terdo de ser adaptadas em funcdo da sua realidade.

Depois de as ter listado, deverd, de uma forma muito honesta consigo
mesmo, dado que mais ninguém ira olhar para isto, atribuir-lhes uma
pontuagdo de 1 a 5, sendo | mau e 5 muito bom.

Quanto terminar o exercicio, tera um mapa das zonas onde tem de agir em
primeiro lugar em termos de aprendizagem, ou, se preferir, zonas de
desconforto para melhorar as suas vendas. Depois, ¢ so criar um plano
especifico para cada area, dos valores mais baixos para os mais elevados.

Areas ou conhecimentos na venda Avaliacao pessoal

il Conseguir a reunido/prospeccao 000000
2: Capacidade de apresentagao ®000000
a5 Estabelecer empatia 0000060
4, Colocar questoes 2000000
5 Saber ouvir 20060000
6. Gerir objeccoes 2000000
i Pedir a venda 2000000
8. 000000

Imagine que, no quadro, a prospegao tinha 1. Um plano para colmatar isto
poderia ser pedir a ajuda de um colega que ¢ espetacular a fazer
prospe¢do, ler um livro sobre o tema, fazer um curso nesta area, entre
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outros. Quanto mais especifico, melhor. Depois, ¢ trabalhar os pontos em
que tem 2, 3 e por ai adiante.

Qual ¢ a vantagem deste exercicio? Na maioria dos casos, quando quero
melhorar as vendas, se eu ndo estou ciente dos meus «gargalos da
garrafa», tenho tendéncia a apontar para classificar tudo com 4 e 5.
Porqué? Porque sdo, normalmente, as minhas zonas de conforto na venda.
Ao fazer o exercicio, 0 processo torna-se muito mais consciente e tenho
menos hipoteses de fugir a realidade.

Sindrome da cruz

O fator que se segue ¢ habitualmente designado «sindrome da cruz». E
algo que nos acontece a todos, mais cedo ou mais tarde, como comerciais
e provavelmente também ja lhe aconteceu a si.

Temos tendéncia a reforcar comportamentos ou a utilizagdo de
determinadas estratégias quando o resultado que obtemos ¢ positivo. Faz
parte do processo evolutivo. No entanto, por vezes o mesmo também
acontece quando o resultado é negativo, ou seja, ndo estamos a ter
resultados, mas continuamos a insistir na estratégia que estamos a utilizar.
Este ¢ um dos maiores problemas que ocorre nas areas comerciais hoje
em dia: ndo percebemos que aquilo que nos trouxe até aqui, e que até ha
bem pouco tempo funcionava, ndo é o que nos vai levar onde queremos
chegar. O mundo mudou, a forma de vender mudou, os nossos clientes
mudaram. Entdo, porque ¢ que continuamos a fazer as coisas da mesma
maneira e a esperar resultados positivos?

A sindrome da cruz pode manifestar-se em aspetos mais alargados, como
estivamos a falar anteriormente, em termos de estratégia comercial, mas
também nas pequenas coisas do dia-a-dia. Atente ao exemplo seguinte e
lembre-se de como funcionava tdo bem ha alguns largos anos em termos
de prospecdo: «Ola, boa tarde. O meu nome ¢ Individuo XY. Gostava de
falar com o vosso Diretor-geral para agendar uma reunido. Ndo se
preocupe que ndo ¢ para vender nada, é apenas para vos conhecer e ver se
podemos trabalhar em parceria...»

Porque ¢ que isto funcionava? Porque ndo existiam tantos comerciais a
fazer prospecdo, existia muito mais mercado, os decisores nao recebiam
tantas chamadas. Enfim, qualquer que seja o fator, o que ¢ certo ¢ que
funcionava. Atualmente, como todos os comerciais sdo for¢ados a fazer
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prospecdo, quanto mais ndo seja porque a sua carteira de clientes ativos
diminui muito face ao aumento de agressividade por parte da
concorréncia, quantas chamadas, e-mails, cartas, ¢ que um decisor recebe
por dia? Provavelmente o dobro ou até o triplo do que recebia
antigamente.

Entdo, a conversa de antigamente deixa de funcionar e passamos a ter de
conseguir diferenciar-nos da concorréncia na abordagem, ou até encontrar
outros canais mais eficazes que nos fagcam chegar as falas com o nosso
cliente. Portanto, a regra ¢é: se ndo estd a funcionar, ndo ¢ por fazer mais
do mesmo que vai resultar.

Outro fator que ¢ importante perceber esta relacionado com a postura em
relacdo a falha. A emocao da falha vai-se acumulando. Imagine que esta a
fazer prospegao telefonica. A cada chamada que faz para marcar reunides,
recebe um ndo. Ao fim de sete ou oito ndos, o que € que acha que
acontece? Naturalmente, o corpo comega a fechar, a sua disposi¢do
comeca a mudar, até a voz deixa de ter o tom calmo que antes tinha.
Nestas situagdes, o ideal ¢ interromper o processo, ir dar uma volta, e
voltar a fazer prospe¢do de uma forma diferente, ou pelo menos com uma
abordagem ou mensagem diferentes. O mesmo ¢ valido, por exemplo,
para um dia de visitas ou reunides comerciais. Por vezes, se esta a ter
demasiados ndos, vale a pena parar, respirar fundo e, se tiver com os
vidros fechados, dizer aquelas palavras que nao deve dizer e interromper a
acumulacao de emocdo negativa. Pare, nem que seja para um café ou dois
dedos de conversa com um colega, pois isso, por vezes, ¢ suficiente para
baixar o nivel de stress e ter uma melhor performance a seguir.

Posicoes de visualizagio

Se esta nas vendas ha alguns anos, como eu, muito provavelmente ja usou
ou ja ouviu a expressdo «colocar-se nos sapatos do cliente». Esta
expressdo mais ndo quer dizer do que ter a capacidade de olhar para a
venda com os olhos do cliente.

E mais facil de dizer do que de fazer. HA alguns anos, para ajudar os
comerciais ¢ até chefias e diretores comerciais que passam pelos meus
cursos a conseguir fazer isto mais facilmente, decidi criar uma estratégia
especifica para este fim. Pesquisando em varias areas de conhecimento da
psicologia, performance, PNL e afins, adaptei diversas mecanicas numa
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ferramenta que, como poderd depois experimentar por si, nos permite
fazer precisamente isto e mais algumas coisas.
Qualquer cena pode ser observada de trés formas distintas.

> 1.* posigio de visualizacao:
posso observar a cena pelos meus proprios olhos, ver e analisar tudo o que
esta a minha volta, mas sempre a partir de mim mesmo.

> 2.7 posigio de visualizac¢io:

posso observar a cena, quando envolve terceiros, como seria o caso de
uma venda, como se estivesse a olhar pelos olhos do cliente, ou seja,
observando- -me a mim proprio.

> 3.* posicgio de visualizacio:

posso observar a cena como se fosse uma camara de filmar que paira
sobre a venda e que observa de fora o que se esta a passar, vendo o cliente
e eu a interagir.

Para que serve tudo isto?

Ao observar a cena de diferentes perspetivas, estamos a pedir a0 nosso
cérebro que analise a situagdo com premissas diferentes.

Quando observamos a cena de fora, na 3.* posi¢do de visualizagdo, como
se fosse uma camara de filmar, da-se um fenémeno engracado que na
PNL se denomina «dissociacdo»: o facto de ndo ter emogao associada a
cena. E util, por exemplo, para analisar algo friamente, sem deixar que a
emog¢ao contagie 0 processo.

Imagine que tem uma discuss@o com um daqueles clientes que chamamos
Aristides e no dia seguinte vai ter de lidar com ele novamente, dado até
ser um bom cliente. Se quiser perceber o que correu mal na interagao e se
recordar o processo na 1.% posi¢ao, vai reviver a cena com toda a emogao
associada. Agora se fizer o exercicio que lhe vou mostrar e analisar de
fora a situagdo, provavelmente vai recordar pormenores que antes, pela
dimensao emocional da cena, ndo conseguiu.

Por seu turno, a 2.* posi¢do de visualizagdo ¢ util para analisar a cena
como se fosse o cliente. Pode ser feito verbalmente, ou seja, perguntando
a nos proprios «se eu fosse o cliente, como ¢ que olharia para esta
situagdo?» ou, entdo, fisicamente, como vamos ver.

Exercicio «posicoes de visualizacao»
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Para realizar este exercicio, ira necessitar de duas cadeiras e pensar num
familiar, amigo ou cliente com quem tem normalmente alguma
dificuldade em lidar, ou ndo entende bem a perspetiva dele.

Coloque as cadeiras uma em frente a outra, como se fosse ter uma
pequena conversa, sentado, com essa pessoa. Durante todo este processo,
esteja em siléncio e ndo cruze os bragos ou as pernas.

< Fig.5>

Depois de ter feito este exercicio, tenho duas questdes para si:

> Qual das posi¢des foi mais forte em termos emocionais ou em qual
delas teve maiores descobertas: a 3.% ou a 2.? posi¢ao?

> Quando voltou a 1.* posi¢ao, no ponto 4 do exercicio, a forma como
olhou para a situagao foi igual?

Nao existem respostas certas ou erradas a estas perguntas, mas o que ¢
certo ¢ que a maioria das pessoas tem normalmente alguma descoberta na
3.2 ou na 2.* posi¢do. Mesmo que isso nao acontega, ¢ curioso que, muitas
vezes, quando lhes fago a segunda pergunta, dizem-me que agora olham
para a pessoa ou situagdo de forma diferente, quase como se a um nivel
inconsciente tivessem (e de facto tém) mais informacao.

Com o tempo e com a pratica, este exercicio ¢ perfeitamente passivel de
ser feito sem cadeiras, apenas mentalmente. No inicio, as cadeiras ajudam
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imenso a experienciar o processo.

Agora ja sabe: quando quiser analisar alguma situagdo de venda em que
considera que ndo esta a ter toda a informacao ou a perceber porque € que
se esta a desenrolar assim, faga este exercicio e divirta-se com o resultado.

Estratégias de modelagao

Modelar trata-se de perceber qual a estratégia que alguém estd a utilizar
para agir com o objetivo de duplicar o resultado que tem vindo a obter.
Pode ser utilizada ndo s6 para aprender alguma coisa, como também para
melhorar a performance nas areas onde seja necessario. O principio
subjacente ¢é: se a roda ja estd inventada, porqué reinventa-la?

Ja ha alguns anos que falo e pratico regularmente esta estratégia. Desde as
primeiras vezes que falei em publico profissionalmente que dei por mim a
observar grandes oradores ¢ a aperceber-me das pequenas estratégias que
utilizavam. Um gesto, uma forma de falar, uma forma de responder a uma
questdo, enfim, tudo aquilo que conseguia observar. Depois, quando tinha
oportunidade, experimentava o que vira nas minhas intervengdes. Se
funcionasse, funcionava e passava a ter mais uma ferramenta; se nao
funcionasse, esquecia.

Hoje em dia ¢ uma pratica constante na minha vida. Quando vejo alguém
a fazer alguma coisa bem, esfor¢o-me por ficar a par do processo ao ponto
de o replicar na integra até o dominar, e depois inovar a partir dai.

Lembro que uma das razdes pelas quais evolui de forma tdo rapida na
minha carreira de vendas foi precisamente a capacidade que sempre tive
de abordar os comerciais mais seniores da equipa e de os questionar sobre
aspetos especificos da venda, que na minha opinido eles faziam muito
melhor do que os outros.

Primeiro elogiava-os — «Olha, adorei a forma como abordaste aquele
cliente!» —, para lhes enaltecer o ego, e depois fazia-lhes perguntas —
«Como ¢ fazes aquilo e porque ¢ que o fazes assim?». Isto permitiu-me
aprender as bases do processo de venda muito mais depressa e evoluir de
uma forma bastante rapida e sustentada.

Em termos de negocio, também podemos fazer o mesmo. Tento estar a
par de tudo o que se faz em Portugal e no mundo no que diz respeito a
estratégias comerciais ¢ de marketing, e quando deteto algo que pode ser
usado, e muitas vezes melhorado, implemento-o na minha atividade
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comercial.
Praticamente ndo existem limites para quem, ou que empresas ou
estratégias, podemos modelar.
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Comunicacgdo e influéncia

Para que serve a influéncia?

Com este capitulo, pretendo mostrar que fatores contribuem para se ser
um melhor comunicador e influenciador no processo da venda. Por
exemplo, como ¢ que pode estabelecer mais facilmente rapport ou, se
preferir, relagdo de empatia com o seu cliente?

Embora ndo seja magico, quanto mais rapport existir no processo da
venda, mais confianga existira por parte do seu cliente em si. De igual
modo, a sua tarefa de chegar ao conjunto de informacdo de que necessita
para vender sera em parte muito facilitada. Por exemplo, saber se existe
orgamento ou nao, se o cliente de facto esta preparado para comprar ou se
esta apenas a sondar o mercado.

Os temas de que lhe irei falar vao ajuda-lo a perceber como otimizar a sua
comunicago ¢ o seu processo de influéncia a nivel comercial de forma a
conseguir isto € muito mais.

O que é isto da influéncia?

Muitas vezes na formag@o perguntam-me se isso da influéncia ndo ¢ mau.
Costumo responder que ndo ¢ mau nem bom, apenas ¢€.

Costuma existir alguma reagdo negativa por parte da maior parte das
pessoas em relagdo a este tema. Para mim, a influéncia ¢ como um bisturi,
ou seja, tanto corta para matar, como corta para curar. As técnicas e
estratégias que lhe vou ensinar a seguir podem ser utilizadas para
influenciar positivamente, mas também podem ser utilizadas para ganhar
vantagem ou «enganar» o cliente em proveito proprio.

Existe, no entanto, uma salvaguarda. Trata-se do «Hilario» do cliente. Por
vezes, o cliente sente a pressdo e ¢ influenciado num sentido que ndo
quer, mas, por uma questdo de timidez ou de n3o querer entrar em
conflito, aceita. Embora nesta situagdo possamos ter ganho, podemos vir a
perder a seguir, quer porque o cliente sente remorso na compra ¢ devolve
o produto ou pede o reembolso do servico, quer porque se calhar
vendemos uma vez, mas podemos vir a nao vender mais. Influenciar
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podera ser positivo ou negativo em fungdo do objetivo que se tenha na
venda.

Quando foi a primeira vez que influenciou alguém ou algum ato? Muito
provavelmente quando chorou pela primeira vez ou, diria melhor, berrou
apos o seu nascimento. Esse processo foi de tal maneira eficaz que,
imediatamente, os seus pais lhe deram atengao.

Penso que ¢ dificil o ser humano existir sem influenciar. E algo que
ocorre todos os dias e a toda a hora. A tUnica diferenga ¢ que para algumas
pessoas ¢ um ato inconsciente e para outras nao.

Nada do que iremos falar ¢ novidade para o seu cérebro. No entanto, sdo
processos que habitualmente estdo em modo automatico. O que iremos
aqui fazer ¢ colocar o holofote da mente consciente a apontar para estes
processos.

Ao analisé-los, ira notar que a sua capacidade de influenciar aumentara e
passara a dar atencdo a coisas que antes estavam 14, mas nao as via. Um
pouco como o exercicio anterior.

Quanto a comunicagdo, 0 processo passa muito por otimizar a forma
como comunica, em fun¢do das pessoas que estdo a sua frente. Muitos
comerciais fazem isto por intui¢do, adaptando-se em fungdo do tipo de
cliente. Ao percebermos o que sdo estilos comportamentais € como o0s
utilizar na venda, fazemos com que ndo existam tantas barreiras a
comunicagao eficaz.

O que é necessario para influenciar

Por incrivel que parega, para influenciar, em primeiro lugar, ¢ necessario
saber ouvir. Um influenciador que ndo saiba ouvir ¢ geralmente menos
eficaz do que um que saiba ouvir. A explicagdo para isto ¢ simples. Se
ndo estivermos a ouvir, ndo conseguimos direcionar ou adaptar a nossa
comunica¢do em fun¢do do feedback nao verbal que estamos a ter.
Mesmo quando estou a fazer uma palestra, momento em que até se
poderia pensar que ndo ¢ necessario ouvir, dado que a comunicagdo
supostamente estd a ir s6 num sentido, ¢ essencial ouvir. E, no entanto,
um ouvir ao qual a maior parte das pessoas ndo esta habituada.

Eu costumo dizer que se deve:

= Quvir com olhos de ver.
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® Quvir com orelhas de ouvir.

® Quvir com barriga de sentir.

Por exemplo, quando estou a dar uma palestra, estou constantemente a
procura de «ouvir com olhos de ver», ou seja, estou atento aos pequenos
sinais de concordancia ou abandono que a audiéncia me estd a transmitir.
Um pequeno acenar da cabega, alguém que se enterra na cadeira e desliga,
tudo isto ¢ informagdo que me permite, se estiver atento, adaptar o
discurso e direcionar a palestra noutro sentido, se for caso disso.

Numa reunido comercial, o processo ¢ similar. Devemos estar atentos a
sinais a que normalmente ndo damos atengdo conscientemente. Um breve
olhar entre os dois decisores, uma pequena hesitacdo na voz, algum
nervosismo detetado pela linguagem corporal, enfim, tudo ¢ informagao
que pode e deve ser analisada.

De certeza que sabe ouvir?

Muitas vezes faco esta pergunta na formagdo e a resposta ¢ claramente
afirmativa. Contudo, ap6s a realizag@o de alguns exercicios, a maioria das
pessoas chega a conclusdo de que de facto ndo sabe ouvir.

O problema ¢ que ouvir ndo ¢ estar a ouvir as palavras do cliente e estar ja
a pensar com que argumento ¢ que lhe vai responder, da mesma forma
que ndo ¢ estar a acenar ligeiramente com a cabeca e por dentro estar a
pensar em tudo menos no que a pessoa esta a dizer. Ouvir ¢ estar focado
na pessoa a sua frente com toda a aten¢do, como se ndo existisse mais
ninguém neste mundo naquele momento a sua volta.

Ouvir ¢ o ato que maior empatia cria na humanidade. Quando ouvimos
alguém com toda a nossa atengdo ¢ como se estivéssemos a fazer uma
massagem ao ego da outra pessoa. Quando de facto conseguimos chegar a
este nivel... ¢ magico.

Vamos entdo ver os trés tipos de ouvir que existem.

Ouvir com olhos de ver

Ouvir com olhos de ver ¢ dar atengao a todos os pormenores da venda que
habitualmente passam por debaixo do radar, seja a linguagem corporal da
pessoa que estd a sua frente, sejam as micro expressdes que apresenta
quando conversam sobre determinado tema.

Quer ver o que lhe pode passar despercebido numa venda?
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V4 a pagina de suporte do livro e veja o video: cena de um crime

http://www.ideiasedesafios.com/livro_arte_vender_videos

A tUnica coisa que tem de fazer ¢ descobrir quem ¢ o assassino, apenas
observando. Vera a quantidade de coisas que lhe passam por debaixo do
radar...

Para aprender mais sobre linguagem corporal, aconselho vivamente o
livro de Allan Pease, Linguagem Corporal (Bizancio, 2005). E um livro
bastante acessivel e uma tarde bem passada a aprender sobre um tema que
o vai ajudar em muito no processo da venda.

Lembre-se sempre de que a leitura da linguagem corporal ndo pode ser
feita isoladamente. Nao podemos pegar num qualquer gesto isolado e
atribuir-lhe um significado. Se, por exemplo, estiver a interagir com uma
pessoa e ela cruzar os bragos, pode existir a tentagdo de interpretar esse
gesto como um «fechoy», sinal habitualmente negativo na compra. Na
pratica, pode ndo ser nada disso.

Imagine a seguinte situagdo. Numa negociagdo, a pessoa com quem estd a
negociar esta inclinada para a frente com os bragos sem estarem cruzados
e a interagir normalmente. No decorrer da negociagdo, coloca-lhe uma
proposta em cima da mesa, ap6s a qual a pessoa se inclina para tras e
cruza os bragos. Aqui, sim, estamos perante uma situa¢do passivel de ser
interpretada como um «fecho».

Temos o contexto, que ¢ a negociagdo, temos a mudanca de estado de
aberto para fechado, ap6s a proposta. Em termos de linguagem corporal, a
analise ¢ sempre em fun¢do do contexto, do agrupamento de gestos ou
posturas e das mudangas que venham a ocorrer.

Outra caracteristica que abordo nas formacdes ¢ a leitura de micro
expressoes, algo que deriva do trabalho do professor Paul Ekman, um dos
maiores especialistas nesta area. Se pesquisar pelo nome ou for ao seu site
(www.paulekman.com), podera aprender um pouco mais sobre tudo isto.
Genericamente, o que ele fez foi investigar quais as emogdes consideradas
emogdes-base, ou seja, que existem em todas as culturas. Viajando por
todo o mundo, visitou tribos que tinham muito pouco contacto com o
mundo exterior precisamente para verificar se nessas mesmas culturas a
expressdo dessas emogdes-base era igual a do resto do mundo. Para sua
surpresa, era.

Existem varias emogdes-base: medo, nojo, alegria, tristeza, raiva,
surpresa, desprezo, que sdo visiveis através da representacdo exterior das

56



A Nova Arte de Vender

chamadas micro expressdes. Cada micro expressdo ocorre durante cerca
de 1/5 a 1/25 de segundo. Sdo, portanto, muito rapidas. Caso ndo
estejamos com muita atengdo, passardo facilmente despercebidas. No site
referido, existem até alguns programas de formagdo que nos ensinam a
detetar e identificar corretamente as emogdes-base, caso esteja
interessado.

Agora podera pensar: «Mas para que ¢ que preciso disto?» Imagine o
seguinte cenario. Estd numa reunido, num processo de venda e enquanto o
seu cliente vai falando das diferentes areas da empresa, numa delas em
particular, nota uma micro expressio de desprezo. A partida pode ndo ser
nada, mas mentalmente pode tomar nota do ocorrido, e caso tenha de
abordar aquela éarea, podera fazé-lo de uma forma mais cautelosa. Como
pode ver, o conhecimento das micro expressdes ajuda-nos a ter um
conjunto de informagdes adicional na venda que se pode revelar muito
util.

Ouvir com orelhas de ouvir

Ao ouvir com orelhas de ouvir, pretendemos ouvir por «debaixo» das
palavras. Neste caso, estamos a procurar dar atengo a:

= Tom de voz.
" Pequenas hesitagoes.
® Tremores na voz.

= Pausas fora do contexto.

(Enfim, tudo o que possa dar outra «cor» a voz.)

Esta informagdo permite complementar as palavras que estamos a ouvir
com outro conjunto de informagdes que pode ser util na venda. Por
exemplo, perguntam-me muitas vezes se ¢ possivel detetar se alguém esta
a mentir apenas pela voz. Se estivermos com muita atengdo, sim. Mas o
processo ndo ¢ imediato.

Imaginemos que quando falamos de um tema dubio, o nosso interlocutor
tem um pequeno padrdo vocal, por exemplo, um pequeno tremor na voz.
Mais a frente, noutra situacdo que pode ser dubia, aparece o mesmo
tremor na voz, e no resto do discurso mais duas ou trés vezes. Até aqui,
ndo conseguimos atribuir significado a este marcador vocal, chamemos-
lhe assim. Agora imagine que num dos assuntos que estamos a abordar,
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sabemos que o que o nosso interlocutor nos estd a dizer ndo ¢ bem assim,
e novamente o tremor esta la. Agora, sim, temos uma ligacdo entre o
marcador vocal e o seu significado.

O que acontece neste caso ¢ que mentir d4 muito trabalho ao cérebro. Na
pratica, o processo envolve a criagdo de uma realidade que nao existe na
nossa mente e isso consome bastante energia cerebral. Ora, 0 que 0 nosso
cérebro faz por uma questdo de poupanca ¢ utilizar as mesmas estratégias
para mentir, repetindo muitas vezes estes pequenos sinais.

Este ¢ apenas um exemplo entre muitos que poderia referir no que diz
respeito a ouvir com orelhas de ouvir.

Ouvir com barriga de sentir

Neste caso, estamos claramente a referir-nos a ouvir com a nossa intuigao.
Aquela que habitualmente se manifesta na boca do estomago. A razdo
para isso acontecer prende-se com o facto de, na zona abdominal, existir o
maior numero de termina¢des nervosas do corpo humano, por isso, o
medo, a excitagdo, a intuicdo e outras emogdes que nos afetem
mentalmente tém tendéncia, somaticamente, a ser aqui manifestadas.
Quem ¢ que nunca passou pela experiéncia de ter um feeling de que ia
fechar uma venda e fechou mesmo? Ou de que a venda ndo se ia
concretizar ¢ de facto ndo se concretizou? De onde € que pensa que essa
informagao vem?

O ser humano tem muito mais informagao a sua disposi¢do do que aquela
que conscientemente pensa que tem. A explicagdo para isto estd
interligada com o fenémeno do SAR.

Se se recorda do tema, o que expliquei foi que para ndo termos uma
overdose sensorial, o nosso cérebro apenas da importancia,
conscientemente, aos pedacos de informagao pertinentes para a tarefa em
questdo. Tudo o resto passa por debaixo do radar, sem ser analisado ou
percecionado conscientemente. Essa informacdo desaproveitada ¢, no
entanto, captada pelo nosso Hilario, ou seja, o nosso subconsciente
apanha todos esses pedagos de informagao ¢ armazena-os.

O nosso cérebro ¢ uma maquina de analise de padrdes. Por uma questao
de poupanga de energia consciente, cria um padrdo agregado de
informagdo. Por exemplo, quando pensa em carros, pensa em todos os
carros que existem no mundo? Claro que ndo: pensa no padrdo carro.
Uma das coisas que conseguimos fazer com muita facilidade ¢ identificar
alguém conhecido numa multiddo. Esta capacidade ¢ propria apenas dos
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sistemas mais evoluidos, alguns dos quais usados pelas forgas de
seguranga ¢ pelos casinos, e mesmo assim demoram algum tempo. O
nosso cérebro faz isso em segundos.

Entdo, quando temos um feeling, o que o nosso cérebro esta a fazer ¢é
analisar o padrdo de informacdo que passou por debaixo do radar a nossa
frente, em termos conscientes. Por exemplo, um dos decisores olhou para
outro e esbogou um pequeno sorriso. Inclinou-se para a frente e descruzou
os bragos. Ora, o seu Hilario, perante este padrdo de informacdo, vai
varrer a sua experiéncia de vida toda e analisa que, em 1990, 2000, 2011
e, mais recentemente, em 2012, quando este padrdo de informagdo
apareceu, vocé fechou uma venda. Entdo, para o avisar, da-lhe um feeling,
normalmente na boca do estdbmago. Porqué? Porque o Hilario ndo se
expressa por palavras, apenas por feelings.

Esta capacidade foi desenvolvida pelo ser humano por uma questdo de
sobrevivéncia. Perante uma situag@o de risco, ndo ¢ possivel estar a parar
para processar conscientemente toda a informagdo e tomar uma decisdo,
temos de decidir em segundos. Com o tempo e com a programagao da
sociedade, fomos perdendo o acesso a esta ferramenta, que ¢ de facto
fabulosa.

Hoje em dia, quando estou na duavida perante algo, paro um pouco
mentalmente e pergunto ao meu Hilario: «Sentes que deves fazer assim ou
ndo?». Depois fico atento, pois muitas vezes a resposta vem sob a forma
de um feeling, que pode ser usado no processo de decisdo. Ndo que seja
apenas esse 0 unico contributo para decidir, mas ajuda a complementar a
decisdo de uma forma bastante eficaz.

Pilares da influéncia

Quando queremos entender um pouco mais sobre influéncia ou sobre
vendas, existe um autor e um dos seus livros em particular que ¢ de leitura
obrigatoria. Trata-se de Robert Cialdini e do seu livro Influéncia - A
Psicologia da Persuasao (Sinais de Fogo, 2008).

Robert Cialdini ¢ um psicélogo que, ao longo de mais de trés décadas de
investigagdo, procurou perceber quais os fatores principais que levam a
que algumas pessoas tenham maior capacidade de influéncia do que
outras. De entre alguns dos estudos que fez, uma grande parte passou pelo
acompanhamento e entrevista a comerciais de diversos sectores de
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atividade. Todo este trabalho culminou depois neste fabuloso livro.

Uma das partes que gosto sempre de referir nas minhas formagdes prende-
se com aquilo que ele chama os «seis pilares da influéncia», que ajudam
em muito a perceber as diferentes técnicas de venda e o que t€m por base
em termos dos seus principios orientadores.

Os seis pilares sdo os que encontramos na figura 6 e que explico de

seguida.
Prova social Autoridade
Consisténcia Empatia
Reciprocidade Escassez
< Fig. 6>
Reciprocidade

Quando damos alguma coisa a alguém, essa pessoa fica em divida para
connosco ¢ aumenta o nosso grau de influéncia sobre ela. Esta técnica ¢
de tal maneira utilizada que até a podemos encontrar onde menos
esperamos — alguns pedintes, nos semaforos, oferecem um pacote de
lengos de papel ou um folheto e depois passam a volta a pedir dinheiro.
No caso da venda, utiliza-se com bastante eficicia em alguns meios,
através de ofertas de produtos ou servigos gratuitos. Irei mostrar-lhe mais
a frente, quando falar das estratégias de prospecdo, que algumas destas
técnicas podem passar por este pilar de influéncia.

Se pensarmos em termos historicos, porque ¢ que este pilar funciona? O
ser humano evoluiu ha muitos anos para uma economia de troca. Antes de
existir dinheiro, trocavam-se bens. Muitas pessoas provavelmente ja o
esqueceram, mas o termo «salario» tem origem na altura em que o sal era
um bem muito precioso pela capacidade de conservagdo dos alimentos e
os pagamentos eram feitos em sal.

Eu tenho raizes na provincia, e quando 14 estou, observo uma situagdo que
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ocorre imensas vezes. Por exemplo, quando vao levar alguma coisa a
minha mae, seja uma galinha, um queijo ou qualquer outra oferta, a minha
mae retribui sempre. Esta mecanica estd muito marcada no nosso
inconsciente coletivo.

Consisténcia

Com base nos estudos feitos, sabemos que quem ¢ mais consistente ou
congruente num processo comercial tem maior capacidade de influéncia.
A maior parte das sociedades sdo construidas sobre algum tipo de
congruéncia. Se pensarmos em termos histdricos, tal deveu-se ao facto de
que, no passado, se a pessoa nao fosse congruente com a sua tribo,
poderia, em ultima instancia, coloca-la em perigo. Quando alguém nao era
congruente com a sua tribo, muitas vezes era posto de parte ou até
expulso, para ndo dizer pior.

Sera que nos dias de hoje tudo isso mudou? Claro que ndo! De uma forma
mais subtil, muitas vezes este fendomeno esta 14. Dou-lhe um exemplo da
minha vida pessoal. Tenho um amigo, o Daniel S& Nogueira, que ¢
formador de desenvolvimento pessoal. O Daniel tem uma particularidade
engragada: gosta de usar um sapato de cada cor. Quando vou almogar com
o Daniel, o que ¢ que acha que acontece? Todas as pessoas, embora ainda
que disfargadamente, ficam a olhar para os sapatos dele. Sera que existe
algum mal em usar um sapato de cada cor? Claro que ndo, mas ndo esta
de acordo com a norma da sociedade.

Por estas razdes ¢ muito importante que, num processo comercial, tudo
seja 0 mais consistente e congruente possivel. Muitas vezes, antes sequer
de o cliente chegar, ja o processo da venda esta inquinado. O cliente vai
passar todo o processo a medir as diferentes incongruéncias. Quanto mais
congruente for, mais capacidade de influéncia tera na fase final de fecho
do negdcio.

Contudo, se chegar atrasado, ndo levar os documentos necessarios, nao
cumprir a data de entrega de uma proposta, etc., quando chegar a fase
final, se chegar, o que ¢ que vai acontecer? O cliente vai analisar os
diferentes comerciais e as empresas que representam, mas como na maior
parte das fases so6 lidou com o comercial, ¢ por aqui que se vai guiar,
fazendo o paralelo entre a congruéncia dele e a congruéncia da empresa
que representa.

No final do processo, todos sdo «espremidos». Porém, a forma como o
sdo ¢ que pode ser contrabalancada com o nivel de congruéncia que o
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comercial teve em todo o processo comercial. O cliente pode fazer
facilmente o seguinte raciocinio: este ¢ mais barato, mas falhou aqui e ali
no processo comercial; este ¢ mais caro, mas até agora ndo falhou em
nada. Qual deles ¢ que o vai deixar mais descansado?

Embora este raciocinio ndo seja sempre assim tdo linear, dado que
podemos estar a negociar produtos nao diferenciados, também designados
por "commodities”, muitas vezes este fator tem efetivamente peso na
venda.

Prova social

Prova social, que ¢ como quem diz: «Quem ja estd a usar 0 nosso
produto/servigo?». Nao ¢ eficaz com todos os estilos comportamentais,
como vamos ver mais adiante, mas nos que funcionam orientados as
relagdes humanas tem por vezes um peso determinante. Aconselho o uso
de testemunhos, casos de estudo, referéncias, listas de clientes ou
qualquer outra variante nas suas propostas.

Uma das perguntas que mais aparece nas reunides de vendas ¢ muitas
vezes: «Com quem ¢é que ja trabalharam nesta area?».

Autoridade

Alguns perfis sociais tém tendéncia a ter maior capacidade de influéncia
do que outros. Por exemplo, discute com um médico? Hoje em dia, ja
muitas pessoas dizem que sim, mas ha alguns anos, o que um médico
dissesse era lei. Da mesma forma que ninguém ousaria discutir com um
policia ou com um juiz, por exemplo.

Podera estar a pensar, mais uma vez: «Mas o que ¢ que isto tem que ver
com vendas?». Dou-lhe um exemplo. Nas vendas, o comercial pode ter
dois perfis: comercial ou técnico, também designado especialista. Qual
deles, na sua opinido, tem maior poder sobre o cliente? Em geral, ¢ o
especialista. Como ¢ que um comercial chega a esse estatuto? Mostrando
ao seu cliente que domina o negdcio ao ponto de falar a mesma linguagem
que o cliente, em vez de pegar numa apresentacdo e verbalizar apenas
argumentos de marketing.

Vamos ver, no capitulo sobre venda consultiva, que esta técnica de venda
vive precisamente deste pilar de influéncia. Atualmente, se assim nao for,
o comercial arrisca-se a ser uma carta fora do baralho. Se, como
comercial, ndo trouxer valor acrescentado ao seu cliente, para que ¢ que
ele precisa de si? Para ter informagao, basta muitas vezes ir ao site da sua
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empresa.

Empatia

Quanto mais empatia houver, mais capacidade de influéncia existe no
processo comercial.

No outro dia, um comercial que passou pela minha formagdo relatou a
seguinte situacao, a respeito deste tema: «Tenho um cliente com uma taxa
de penetracao nos produtos que lhe forneco de 85%, aproximadamente.
Sempre me fez confusio porque € que ndo consigo chegar aos 100% neste
cliente, visto que tenho o melhor pre¢co do mercado. Entdo, apds muita
conversa e investigacdo, o cliente acabou por me confidenciar: “Ja
trabalho ha trinta anos com o Sr. Nunes”, ou seja, ndo quer colocar a
relagdo de amizade em risco,

mesmo tendo de pagar todos 0s meses mais uns euros.»

Na maior parte dos casos, a empatia facilita muito o processo comercial.

Escassez

Quanto mais escasso for o bem ou o servigo que temos para fornecer,
maior ¢ a nossa capacidade de influenciar o negocio. Conhece com
certeza aqueles casos de comerciais que dizem ao cliente: «Olhe que acho
que ja estou quase sem stock em armazém, pelo que o melhor ¢é fazer ja
hoje a encomenday.

Claro que, nos dias de hoje, o cliente pensa: «Sim, sim... Deves ter o
armazém cheio!», por isso, nem sempre funciona. Mas pode de facto ser
muito eficaz se a escassez for verdadeira e, nesse caso, este discurso pode
ser utilizado, mas sempre com o devido cuidado.

Uma das coisas que habitualmente funciona nestas situagdes ¢ usar algo
que se chama, em termos técnicos, um «selo de amnésia». Nao se assuste
que ndo se trata de um «selo» que deixe o cliente amnésico.

Todo o discurso tem uma componente consciente € uma componente
inconsciente. Esta técnica permite jogar com o fator inconsciente. A
mente consciente em termos de discurso consegue apenas processar uma
ideia de cada vez. Ja4 a mente inconsciente consegue processar imensas
ideias e pedagos de informacao ao mesmo tempo. Em vez de estar a forgar
o argumento da escassez, vai fazé-lo de forma muito suave. Por exemplo,
colocando-o em cima da mesa, mas ndo lhe dando muita énfase. Depois
muda o foco da conversa e deixa que o argumento fique a «bailar» no
inconsciente, a fazer pressao.
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Conhego uma comercial do sector imobilidrio que, apds passar pela
formagdo, criou a seguinte técnica: quando vai mostrar uma casa a um
homem, consegue perceber, pela forma como o homem observa a casa
(quase que tira as medidas com os olhos) e por outros pequenos sinais, se
¢ comprometido, e, consequentemente, a probabilidade de comprar a casa.
Se ele for casado, dificilmente a compra ¢ feita sem a presenga da esposa.
Um dos fatores fundamentais para o sucesso futuro da compra ¢ ter algum
tipo de compromisso, seja uma proposta de negociagdo ou algo similar,
mesmo que em termos legais ndo tenha validade. Entdo, para influenciar o
cliente a fazer uma proposta ao proprietario, ela diz-lhe o seguinte: «Pelo
que pude perceber, o senhor gostou da casa». Se o cliente lhe responder
que sim, ela avanca: «O que é que o impede de fazer uma proposta ja? E o
facto de ndo ter aqui a sua esposa?». Se o cliente confirmar, ela continua:
«Nao tem problema, se quiser, eu vou ca estar logo as 16h30 a mostrar a
casa a um casal que ja ca vem pela terceira vez. Se o senhor quiser, esteja
ca com a sua esposa as 17h00, que eu terei todo o gosto em acompanhar-
vos numa nova visita. E ja agora, as outras casas que vimos, o que
achou?».

O que cla esta a fazer aqui é colocar suavemente em cima da mesa a
pressao e depois mudar de assunto para que o cliente fique internamente a
pensar: «A casa ¢ boa, e se a perdemos... Pode ser bluff, mas ela nem fez
muita pressdo...». Enquanto o agarra, em termos de consciente, com a
conversa das outras casas, a pressao fica ali, ao nivel do inconsciente a
«bailary...

Mais algumas técnicas de influéncia

Além dos seis pilares de influéncia, existe também um conjunto muito
diversificado de estratégias e técnicas que podemos usar. Vou apresentar
apenas algumas, as que costumo usar com maior frequéncia.

Esvaziar o balao

Estd a ver aquelas reunides ou negociacdes muito pesadas, em que o
ambiente parece de cortar a faca? Nessa linha de emogdo, a nossa
capacidade de influéncia estd muito diminuida. Se ndo conseguirmos tirar
as pessoas desse nivel emocional, dificilmente chegamos a um bom
resultado.

Uma das estratégias que uso nestas situacdes ¢ a que habitualmente
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denomino «esvaziar o baldo». Imagine que numa situagdo destas alguém
comete uma gaffe, que faz com que todos desatem a rir. Qual ¢ a sensagdo
que tem? Nao ¢ a de alguém que abriu o pipo ao baldo, e toda aquela
tensdo sai de rompante, como quando respiramos fundo apds um
momento de tensao?

Se estivermos atentos, por vezes conseguimos provocar uma pequena
gaffe, uma palavra trocada, uma pequena incongruéncia, apds a qual
fazemos um ar aflito que despoleta muitas vezes o riso ou a gargalhada da
sala, gerando a descontragdo dos presentes.

Porque

Um dos estudos que Cialdini fez no campo da influéncia prendeu-se com
a palavra «porque». Descobriu que sempre que a palavra «porque»
aparecia durante uma venda, as pessoas discutiam menos os argumentos ¢
o nivel de influéncia aumentava substancialmente. Como se o cérebro se
desligasse quando ouvia um «porque».

Um dos testes que fez decorreu numa universidade dos EUA, numa loja
de fotocopias. No primeiro dia, uma pessoa chegava a fila e perguntava:
«Posso passar a frente?». Uma percentagem muito alta das pessoas disse
que ndo. No segundo dia, introduziram o «porque»: «Posso passar a frente
porque tenho de apanhar um avido?». Neste caso, deu-se precisamente o
contrario, uma alta percentagem das pessoas disse que sim. No terceiro
dia, decidiram manter o «porque», mas retirar ou tornar quase nula a
razdo que vinha a seguir, fazendo-o da seguinte forma: «Posso passar a
frente porque tenho de tirar uma fotocopia?». Por incrivel que parega,
uma alta percentagem das pessoas, embora ndo tdo alta como na situagao
anterior, disse que sim.

Isto leva-nos a pensar se ndo devemos usar sempre um «porque» quando
apresentamos argumentos de venda.

Citagoes

«Ainda no outro dia ouvi...»

Ja ouvimos, de facto, esta frase dezenas de vezes. Na pratica, ¢ uma
variante do «porque». Onde € que a ouvi, se a fonte era fidedigna, se fazia
sentido, tudo isso muitas vezes fica em segundo plano.

Estd muito em voga uma variante desta técnica: o nosso ja conhecido
«Engenheiro Google». Quantas vezes ¢ que um amigo lhe disse: «Vi no
Google uma estatistica que diz...». Quem fez a estatistica, quais foram os
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dados utilizados ou a validade das fontes fica muitas vezes em segundo
plano.

Histérias

Uma das técnicas de influéncia mais fantasticas que conhego é o uso de
histérias. Quem ¢ que nunca ficou literalmente enterrado na sua cadeira
numa palestra ou formagdo quando o orador comega a contar uma
historia?

Alguns dos maiores oradores que tive o prazer de conhecer sdo contadores
de histérias fenomenais. Quando comegam a contar uma historia, toda a
audiéncia fica presa a cada palavra.

A razdo disto prende-se muitas vezes com a tradicdo de passar o
conhecimento de forma oral nas antigas tribos e culturas. Quando ndo
existia o registo escrito, a forma de preservar a Historia era precisamente
sob a forma de historia. As historias tém um poder quase magico de
passar as barreiras do consciente e falar diretamente ao nosso
inconsciente.

No caso das vendas, prefiro mil vezes contar uma histéria do que
apresentar uma lista de argumentos de venda. «Vou contar-lhe um caso
que aconteceu com um cliente no Norte...» — esta pode ser perfeitamente
uma boa forma de comegar uma histdria.

Regra dos trés — padrio de concordancia

Ja lhe referi que o nosso cérebro ¢ uma maquina de analise de padrodes, ou
seja, sempre que pode, em vez de representar alguma coisa de uma forma
unitaria, agrupa-a e da-lhe um nome. No processo de venda, existe uma
forma de utilizar isto que se denomina «padrio de concordanciay. E muito
utilizada em alguns meios da seguinte forma: procuramos a concordancia
do cliente para criar uma pressao interna para o sim.

Por exemplo: «Quanto a esta questdo, Sr. Cliente, isto faz sentido para si?
E os objetivos da proposta estdo de acordo com o que falamos? E os
"timings” de implementagdo? Se a resposta do nosso cliente for positiva
nas trés situagdes, a partir da terceira comeg¢a a criagdo de uma
congruéncia interna para o sim final, dada a necessidade interna que o
cliente tem de ser congruente.

Existem varias formas de fazer isto no processo de venda, sendo de facto
uma estratégia bastante eficaz e subtil quando bem utilizada.
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A magia do rapport

Quando pensamos em rapport, pensamos normalmente na capacidade que
temos de criar empatia com outra pessoa. Provavelmente, ja experienciou
criar quase imediatamente uma ligagdo de empatia com algumas pessoas
com que se cruza e com outras quase imediatamente um afastamento. Isto
nio demora nem 10, nem 20, nem 30 segundos. E imediato. Quase como
se algo dentro de si, inconscientemente, dissesse: «Hum, aqui estd alguém
como quem me vou dar bemy.

O rapport assenta em diversas variaveis. O que eu pretendo mostrar no
decorrer desta secgdo ¢ precisamente a razao por que o rapport se cria, e,
quando ndo se cria naturalmente, quais as ferramentas que tem ao seu
dispor para conseguir chegar a esse mesmo resultado.

No entanto, gostaria de chamar a ateng¢do para o facto de que a maior
parte do que vou explicar ndo ¢ novo para o seu cérebro. Tudo isto ja
acontece no seu dia-a-dia, naturalmente, como um processo inconsciente.
O que vamos fazer ¢ trazé-lo para o consciente, analisa-lo e afinar o seu
processo de criagdo de empatia, para que seja ainda mais eficiente.

Modelo VAS

O modelo VAS ¢ oriundo da PNL, criada por volta de 1970 por Richard
Bandler e John Grinder nos EUA. Atualmente, este modelo ¢é bastante
comum a nivel mundial ¢ influenciou muitas das areas que abordo neste
livro.

Um dos aspetos investigados nessa época estava ligado a comunicagao,
quer interna, quer externa. Desses estudos, derivou mais tarde o
conhecimento do modelo VAK, no seu original, que aqui abordamos
como VAS (visual, auditivo e sensitivo) por uma questdo de ser mais
simples a sua compreensdo. O modelo VAS divide, entdo, as interacdes
de comunicagao entre as pessoas em trés formas distintas: visual, auditiva
ou sensitiva.

Nao ¢ que se possa dizer que alguém ¢ visual, auditivo ou sensitivo. Isso
ndo existe. Mas quando comunicamos, dependendo do estado em que
estamos, podemos ter preferéncia por utilizar mais um estilo do que o
outro. Embora se possa utilizar qualquer um dos estilos, ¢ interessante
perceber que normalmente as pessoas t€ém um estado preferencial e outro
acessorio. Por exemplo, eu tenho tendéncia a ser muito mais visual
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quando estou a trabalhar, mas quando estou em casa sou normalmente
muito mais sensitivo.

O que ¢ interessante, e extremamente pertinente para a questao do rapport,
¢ o facto de que, quando estamos num desses estados, temos tendéncia a
funcionar também de forma diferente. Vamos analisar cada estado mais
detalhadamente.

Visual

Quando estamos num estado visual, temos tendéncia a interagir mais
rapidamente, seja na forma de falar ou de pensar. Procuramos referéncias
visuais na comunica¢ao, como imagens, textos, esquemas, para facilitar a
nossa compreensao do que nos estdo a dizer.

Temos também tendéncia a ser mais rapidos no entendimento das
questdes, tdo rapidos que, por vezes, quando a outra parte demora
demasiado tempo a explicar-nos, aborrecemo-nos. Além disso, temos
ainda tendéncia a representar a realidade do que estamos a pensar com
gestos. Nao € que isto ndo aconteca nos outros estados, mas neste ¢ mais
evidente.

As expressdes que utilizamos sdo igualmente mais visuais: «Isto esta
muito negro», «Esta a ver o que estou a dizer?», «Estamos entre a espada
e a parede», «Nao vejo bem as coisas dessa forma», «Quando penso no
futuro, este nao esta claroy...

Quando estamos neste estado, somos mais sensiveis aos aspetos visuais
da comunicagdo e¢ um deles ¢, de facto, a linguagem corporal.
Normalmente, sabemos, por instinto, o que um determinado gesto ou
postura quer dizer. Por exemplo, uma pessoa que tenha tendéncia a estar
num estado mais visual sabe, sem que lhe tenhamos de explicar, que
alguém que cruza os bragos ¢ entendida como estando a defesa.

Quando interagimos com pessoas que estdo em estado visual e queremos
criar rapport mais facilmente, devemos:

" Acelerar o nosso discurso, igualando sempre que possivel a sua
velocidade.

= Utilizar o maximo de referéncias visuais, como catalogos,
propostas, folhetos, etc.

" [r direto ao assunto e ndo fazer perder tempo.

= Utilizar preferencialmente referéncias visuais na comunicagao,
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como a cor, a forma, a dimensao, etc.

Auditivo

Quando estamos num estado auditivo, temos tendéncia a dar maior
primazia aos aspetos da audi¢do e da fala, pelo que determinados aspetos
da comunicagdo, que passam despercebidos a maior parte das pessoas que
estdo nos outros dois estados, sdo muito mais evidentes. Pequenas pausas
na voz, tremores ou a utilizagdo de palavras especificas, por exemplo, sdo
muitas vezes pedagos de informacdo que nos ajudam a perceber melhor
quando estamos num estado auditivo.

Quando no estado auditivo, as pessoas detetam mais facilmente as
incongruéncias na comunicagdo verbal dos seus interlocutores e
consequentemente as mentiras que dizem.

Em termos de atuagao, sdo pessoas que estdo «no meio», ou seja, ndo sao
tdo rapidas como os visuais, nem sdo tdo calmas como os sensitivos.

Uma das suas caracteristicas mais curiosas ¢ o tom e o timbre de voz, que
sdo normalmente muito bem colocados. As vozes sdo melodiosas e
agradaveis, sendo que as pausas que fazem na comunicagdo sdo utilizadas
criteriosamente, para criar impacto nas pessoas a sua volta.

As expressdes que utilizam tém muitas vezes caracteristicas auditivas:
«Nao estou a gostar do que estou a ouvir», «Isso ndo me soa nada bemy,
«Aquilo que estou a dizer soa-te bem?», « V¢ 14 se percebes isto alto e em
bom somy...

Quando interagimos com pessoas que estdo em estado auditivo e
queremos criar rapport mais facilmente, devemos:

" «Desligar» as referéncias visuais ou minimiza-las.

" Ter um registo de velocidade intermédio ou pelo menos proximo
da velocidade do nosso interlocutor.

" Focar-nos na comunicagao verbal com o nosso interlocutor.

Sensitivo

Quando estamos num estado sensitivo, procuramos, acima de tudo, fazer
sentido da realidade & nossa volta na forma de sensacdes. E comum
estarmos a ouvir ou a falar e fazermos pausas frequentes para processar o
que sentimos em relagdo ao que ouvimos, ou o que sentimos em relagdo
ao que dizemos. Devido a esse fendmeno, a comunica¢do ¢ muitas vezes
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intercalada com pequenas muletas entre as frases, como o famoso «humy.
Se quiserem, pensem no Paulo Bento, o treinador da Selecdo Nacional, ¢
tém al um bom exemplo de uma pessoa num estado sensitivo.

Sao pessoas mais calmas em termos de atuacao, mais relaxadas e que ndo
gostam muito de ser apressadas. Gostam de tocar para experienciar a
realidade. Quando lhes damos uma proposta para as maos, por exemplo,
observamos que tocam no papel para sentir a qualidade, ou tocam nas
pessoas durante a interagdo com elas.

Em termos das expressdes que utilizam ¢ comum encontrarmos as
seguintes: «Sinto que algo estd maly», «Ha& qualquer coisa que ndo bate
certoy, «Sinto-me frustrado em relacdo a isto», «Esta informagdo é
solida»...

Quando interagimos com pessoas que estdo em estado sensitivo e
queremos criar rapport mais facilmente, devemos:

" Desacelerar a comunicagao, funcionando ao seu ritmo.
® Dar-lhes tempo para pensar sem as apressar.
= Estar preparados para que nos toquem.

= Utilizar referéncias na comunicac¢do baseadas no «sentir».

Como criamos empatia naturalmente

Se bem se lembra, um dos fatores fundamentais para criar empatia com
qualquer um dos estados descritos ¢ adaptarmo-nos a velocidade ¢ forma
com que interagem. Se falam de forma mais rapida, falamos mais
rapidamente; se falam de forma mais calma, falamos de forma mais
calma; se sdo visuais, utilizamos mais referéncias visuais; se sdo
auditivos, desligamos o resto dos estimulos e focamo-nos mais na
comunicag¢do auditiva; se sdo sensitivos, funcionamos mais no dominio do
sentir.

A minha experiéncia diz-me que, na maioria dos casos, s6 por nos
adaptarmos, 80% das vezes criamos empatia com a pessoa que estd a
nossa frente. Ficam de fora 20%, que iremos analisar mais adiante.

Mas a questdo que provavelmente estd a colocar a si proprio é: «Mas
porque ¢ que isto funciona?». Tem razdo em fazer essa pergunta ¢ a
explicagdo prende-se com um tipo especifico de neurdnios que temos,
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designados neuronios-espelho.

Os neurodnios-espelho sdo aqueles que nos permitem sentir emogao e estdo
normalmente ativos quando a nossa frente temos alguma forma de
similaridade em termos de comportamento humano. Esta capacidade
nasce connosco ¢ ¢ fundamental nos primeiros anos de vida, para que a
crianga crie empatia com o adulto que vai cuidar dela.

Sem entrar em grandes explica¢des, dado que existe muito material na
Internet que se pode consultar sobre isto, estas estruturas neuronais sao
responsaveis pelo fendémeno do rapport. Por exemplo, o ser humano tem
tendéncia para criar empatia mais facilmente, pelo menos numa primeira
instancia, com pessoas que sejam mais proximas do seu registo natural.
Nao quer dizer que ndo criemos empatia com os outros; podemos e
normalmente até o fazemos, mas ¢ algo que ja demora o seu tempo. Ou
seja, eu até sou muito diferente do Joaquim, mas aprendi a gostar dele e a
perceber como ¢ que ele funciona.

No entanto, no que diz respeito a criacdo de rapport instantidneo, este
acontece mais facilmente quando a outra parte esta proxima do nosso
registo. Excegdo seja feita no que diz respeito aos relacionamentos, pois,
neste caso, a regra ¢ normalmente o inverso: por uma questdo biologica,
vamos normalmente a procura daquilo que ndo temos nas nossas vidas.

EXERCICIO «Determinar o meu estado VAS»

Para determinar o seu estado principal e acessorio selecione apenas uma
opgdo em cada linha e faga o somatério de cada coluna no final.

Visual Auditivo Sensitivo
Operar um Leio as instrugdes [Peco uma Sigo a minha
equipamento explicacao a intuicdo e talvez 14
alguém chegue

Pedir diregoes

'Vejo um mapa

Pego diregoes a
alguém

Sigo a minha
intuicdo e talvez 14
chegue

Cozinhar um prato

Sigo uma receita

Telefono a um
amigo e peco uma

Sigo o meu instinto,
provando de vez em

explicacdo quando
Ensinar alguma coisa|Escrevo um Explico Demonstro como se
a alguém conjunto de verbalmente faz e deixo-os tentar
instrugoes

Provavelmente diria:

«Vejo o que

queres dizer»

«Estou a ouvir o

que estas a dizer»

«Percebo o que
sentesy
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roduto defeituoso

[Provavelmente diria: j«Mostra-me» «Diz-me» «Deixa-me
experimentarn
Provavelmente diria: [«Vé como fago» [«Ouve como ¢é «Experimenta
que é»
Reclamar um [Escrevo uma carta [Telefono Envio ou levo-o

de volta para a loja

Lazer Museus, Musica, conversa [Desporto
galerias, com 0s amigos
exposigdes,
cinema
Comprar presentes  [Livros Musica Livros Musica
Ferramentas,
utensilios
ou gadgets

Como criamos empatia de forma forcada

Como referi, com 20% das pessoas com que nos relacionamos nao
criamos empatia naturalmente. Nesses casos, utilizamos aquilo que
habitualmente se designam «técnicas de espelho ou duplicacao».

Temos, no entanto, de ter algum cuidado. Se estivermos a utilizar a
duplicagdo de gestos ou posturas, como vamos ver a seguir, nao o
devemos fazer, por razdes obvias, a0 mesmo tempo que a outra pessoa.
Devemos fazé-lo de forma subtil e disfar¢ada.

A razdo pela qual esta estratégia funciona, quando ¢ bem utilizada,
prende-se com a comunicagdo ao nivel do inconsciente, que acontece
aquando da duplicagdo. Na pratica, o inconsciente da outra pessoa ¢
levado a pensar: «Esta pessoa funciona como eu, logo, posso abrir
caminho para o estabelecimento de rapport.»

Técnicas de espelho
No que diz respeito a duplicagdo, ou técnicas de espelho, abordo a seguir
algumas das que habitualmente utilizo.

Postura

Quando estamos sentados, adotamos determinadas posturas. Se observar
os seus interlocutores numa reunido, ird conseguir aperceber-se de
pequenos detalhes, como a postura dos ombros, a forma como se sentam
ou até a inclinagao do corpo. A ideia ¢ subtilmente duplicar estas posturas
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tipicas, de forma suave, para criar o efeito de espelho.

Tom de voz

Ao analisarmos o modelo VAS, vimos que a velocidade com que falamos
¢, em muito, responsavel pela criacdo ou nao de rapport. No entanto, a
voz tem muitas outras nuances, como o tom, o timbre, por exemplo. Para
duplicarmos a voz, podemos ter estes aspetos em consideragao.

Uma das coisas que fago frequentemente na formacdo ¢ adaptar a
velocidade ou a dogura da voz automaticamente em fungdo das pessoas
com quem estou a comunicar. Quando pergunto ao grupo se notaram essa
adaptacdo, a quase totalidade dos presentes admite que ndo tinha dado
conta.

Podera achar estranho, mas pense comigo. Ja ouviu a sua voz gravada?
Identificou-se na grava¢do? Na maior parte dos casos, as pessoas nao se
reconhecem numa gravacao. Isto deve-se ao facto de estarmos habituados
a ouvir a nossa ressonancia interna, e a gravagao ¢ a ressonancia externa.
Pior do que isso ¢ o facto de que falar ¢, em geral, um ato inconsciente.
Quanto falamos, recordamos o significado, ou seja, do conteudo do que
dizemos, mas raramente nos lembramos da forma especifica como o
fazemos, das palavras ou da velocidade — excecdo seja feita aos
momentos em que estamos a «medir as palavras», ou seja, a dar-lhes
atengdo consciente.

Mesmo em grupos com diversas pessoas, adapto a voz ligeiramente ao
interlocutor que tenho a frente, no que diz respeito a velocidade com que
falo e, na maioria dos casos, isso ndo parece de todo estranho.

Termos utilizados

Se procurar a palavra «parafrasear» nos livros de vendas mais antigos,
encontra-a normalmente associada ao tema «reunido». Em geral,
encontramos algo como: se quer dar a entender ao seu cliente que
percebeu o que ele lhe pediu, parafraseie, ou seja, repita por palavras suas
o que ele lhe pediu. Embora isto ndo seja errado, pode, no entanto, perder
alguma carga emocional que as palavras transportem. Vejamos o seguinte
exemplo.

Imagine que vou ao Sr. Jodo comprar um Ferrari e digo:

— Sr. Jodo, quero um Ferrari vermelho, descapotavel.

E o Sr. Jodo, a boa maneira do modelo de venda antigo, diz-me:
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— Sr. José, se bem percebi, o que o senhor pretende é um desportivo topo
de gama, tipo Ferrari, encarnado, sem capota.

Ora bem, quando leu o parafrasear do Sr. Jodo, o que ¢ que sentiu?
Provavelmente, algo como: «E mais ou menos isso».

A razdo ¢ que um Ferrari ¢ um Ferrari; desportivo topo de gama, ndo
desfazendo, pode ser um Fiat...

Vermelho ¢é vermelho; encarnado...

Descapotavel ¢ um carro a sério; sem capota. ..

Concluindo, as palavras e expressdes tém cargas emocionais muito fortes,
diferentes para cada pessoa. O excelente para mim ndo ¢ igual ao
excelente para qualquer outra pessoa.

Uma das coisas que procuro fazer frequentemente ¢ estar com atengdo as
expressdes que as pessoas utilizam e utiliza-las de volta quando quero dar
a entender a pessoa que aquilo a que me estou a referir ¢ igual em termos
emocionais ao que cla disse.

Pode parecer estranho estarmos a repetir estas pequenas expressdes, mas
lembre-se de que como, na maior parte dos casos, falar ¢ um ato
inconsciente: o seu cliente ndo se recorda de que palavras especificas
utilizou. Apenas o contetido ou a emogao nelas contida.

Gestos especificos

No que diz respeito aos gestos, temos de ter algum cuidado. A regra base
aqui ¢ ndo fazer ao mesmo tempo. Se ndo, pareceria no minimo um pouco
estranho, ou seja, o cliente levantava um brago ¢ nos levantavamos um
brago, o cliente inclinava-se para a frente e nés inclindvamo-nos para a
frente. Seria no minimo assustador.

A forma correta de o fazer sera criar na nossa cabeca aquilo que
habitualmente designo uma «biblioteca de gestos ou posturas». Por
exemplo, se noto que o cliente utiliza um determinado gesto com a mao
para acentuar um ponto importante, guardo isso na minha cabeca, e mais
tarde, quando lhe quero dar a entender que o que lhe estou a transmitir ¢
tdo importante como o que me transmitiu antes, utilizo entdo esse mesmo
gesto. Se noto que quando o cliente esta a ouvir interessado o que lhe
estou a dizer se inclina para a frente e tomba ligeiramente a cabeca,
quando lhe quiser dar a entender que o estou a ouvir com atengdo, fago
precisamente 0 mesmo.

Quando existem estas correspondéncias, estamos a ativar no cérebro do
nosso cliente estas estruturas neuronais de emog¢ao, abrindo o caminho a
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um nivel de rapport ainda mais profundo.

Estado de espirito

Uma das componentes menos entendidas das técnicas de espelho ¢
precisamente a questdo da duplicagdo do estado de espirito. Muitos dos
comerciais que observo no terreno abordam os clientes com excesso ou
défice de energia emocional. Em ambos os casos, ao estarmos desfasados
do nosso cliente, estamos a afastar a possibilidade de criar rapport.

Se o cliente se sente deprimido e vocé muito esta excitado, imagine que
entra ¢ da um daqueles sonoros: «Bom dia, caro cliente. Que dia
fantastico estd hoje!». Caso o cliente esteja deprimido devido a corrente
situagdo econdmica, ird com certeza afastar-se de si pela distancia do
nivel de emogao que apresentou.

Outro problema com o nivel de energia emocional prende-se com aquilo
que na formagdo habitualmente designo «comercial psicologo», ou seja, o
comercial «copia» as emogdes negativas do cliente e reproduzi-las. Por
exemplo, numa reunido de vendas, o cliente chora ¢ o comercial chora
com ele; noutra reunido, o cliente chora e o comercial chora; noutra
reunido... Ao fim de algum tempo, cria-se uma ancora negativa entre o
comercial ¢ a emogdo negativa. Provavelmente, na préoxima vez que o
comercial ligar ao cliente para marcar uma nova reuniao ja o cliente esta a
chorar do outro lado.

Como proceder nestas situagdes? Deve entrar com um nivel de emogao
um pouco acima do do cliente, nem muito alto nem muito baixo. Depois,
ao longo da reunido, lentamente, vai-se sincronizando com as técnicas que
expus atras. Atencgdo: deve fazé-lo mesmo lentamente.

Quando existe rapport, o cliente tem tendéncia a acompanha-lo no
processo, ¢ quando termina a reunido, estara com certeza muito mais bem-
disposto.

Atualmente, como ¢ 6bvio, a venda nem sempre acontece — eu diria que
ndo ¢ s6 de agora, mas ¢ claramente mais frequente. Nestas situagdes,
depois de investir tanto para chegar as falas com o cliente, ndo podemos
desaproveitar esta oportunidade de lancar as bases para uma futura
oportunidade. Tal ¢ feito deixando-lhe valor na reunido e deixando-o num
estado de espirito mais positivo.

O que queremos ¢ que, ao terminar a reunido, o cliente tenha na sua
mente: «Olha, nem me vendeu nada, mas deixou-me mais bem-disposto e
até me deu algumas dicas que podem ser bem interessantesy.
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Quando no futuro existir uma oportunidade concreta de venda, de quem ¢
que acha que o cliente se vai lembrar com maior probabilidade? Claro que
sera do comercial que ndo esteve preocupado em vender-lhe alguma coisa
e até lhe deixou valor, sob a forma de conselhos ou dicas.

Ter sempre em conta...

Resta dizer que, no que diz respeito ao processo de duplicagdo, ¢
importante manter a congruéncia, ou seja, ndo mudar de ritmo
abruptamente e, acima de tudo, ter confianga no processo. Depois, ¢é
deixar que o rapport se estabeleca e se criem bases de relacionamento
comercial mais eficazes.

90 segundos iniciais

Noventa segundos ¢ normalmente o maximo que demoramos a criar ou
ndo criar empatia com alguém. Nestes 90 segundos iniciais, existem
alguns fatores que sdo fulcrais e que convém analisar.

Calibrar

Ja lhe falei sobre este assunto, mas nunca ¢ demais lembrar que devemos
atuar o mais proximo possivel do registo do nosso cliente, seja na
velocidade de interagdo ¢ da fala, seja em todas as outras técnicas que
abordamos anteriormente.

Sorrir

No que diz respeito ao sorriso, parece basico. No entanto, muitas pessoas
desconhecem o verdadeiro poder do sorriso numa interagao comercial.

E certo que nos dizem que devemos sorrir no primeiro contacto. Embora
tal seja senso comum, ainda continuo a ver muitos comerciais no terreno
com caras sérias e um ar «profissional», ou seja, nem toda a gente se sente
confortavel a sorrir.

A questdo que se coloca agora ¢ qual a verdadeira importancia do ato de
sorrir na venda.

O sorriso ¢ um ato condicionado pela humanidade, somos treinados para
sorrir desde tenra idade, desde os primeiros momentos que 0S NOSSOS
familiares chegavam ao bergo e, ao sorrirem para nds, nds sorriamos de
volta. Ainda hoje em dia, isto ¢ notorio, pois quando socialmente alguém
sorri para nds, mesmo que ndo queiramos, acabamos por retribuir o
sorriso. Pode ser um sorriso falso, mas mesmo assim sorrimos.
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Ora, o inconsciente ndo distingue entre um sorriso falso e um sorriso
verdadeiro, por isso, mesmo quando o sorriso do outro lado ¢ falso,
libertam-se algumas substincias no nosso corpo que nos fazem sentir
bem. As mais conhecidas sdo a serotonina e as endorfinas, substancias
naturais do cérebro. Portanto, quando sorrimos, estamos a provocar na
outra pessoa, mesmo que ela ndo se aperceba, a libertagdo destas
substancias, o que pode contribuir para uma maior boa disposi¢do durante
a venda.

Olhar nos olhos

Se 1lhe perguntar como ¢ que se apanha um bom mentiroso,
provavelmente dira: «E facil: ndo olha nos olhos». O problema é que um
bom mentiroso, e repare que tive o cuidado de referir que era um bom
mentiroso, sabe precisamente isso, entdo, normalmente, tende a ter uma
maior imposi¢do do seu olhar, tornando por vezes o processo
desconfortavel.

Entdo, como devemos abordar a questdo do olhar no processo da venda?
Vamos imaginar dois cenarios.

No primeiro, o cliente aguenta 10 segundos a olha-lo nos olhos e vocé
aguenta 50, o que ndo levanta problemas desde que saiba lidar com esta
questdo. Foca o olhar no cliente e quando ele desviar o olhar, vocé desvia
também para ndo estar a haver imposi¢@o a mais da sua parte.

No segundo cendrio, vamos trocar os papéis. O cliente aguenta uns
fantasticos dois minutos a olha-lo nos olhos ¢ vocé apenas aguenta 10
segundos. Aqui, sim, tem um problema, dado que o cliente, quando se
aperceber de que vocé tem de desviar o olhar, podera pensar que ndo pode
confiar em si, e isso, inconscientemente, provoca um afastamento em
termos de rapport.

Entdo, o que fazer nestas situagdes? O meu conselho é que foque o seu
olhar num ponto entre os olhos, ou seja, na pequena depressdao que ocorre
logo por cima do nariz e entre as sobrancelhas, como mostra a figura 7.
Desta forma, os olhos do vendedor ficam alinhados com os do cliente,
dando a impress@o de que esta a olhar nos olhos, mas sendo muito mais
confortavel para o vendedor.

77



A Nova Arte de Vender

—, —
s N
- <)

< Fig. 7>

Aperto de mio

Outro aspeto que me parece ser abordado de forma errada na venda ¢ a
questdo do aperto de mao. Se lhe perguntar como deve ser um aperto de
mao de um comercial, a resposta que provavelmente saird da sua boca é:
«forte e confiante». Ndo ¢ que esteja errado... Na maior parte das
situagdes poderd até nem causar nenhum dano, mas em termos de
influéncia avancada isto ¢ uma generalizacdo que pode levar a um erro
grave na criagdo de rapport na venda.

Até hoje, ndo consegui encontrar um paralelo com isto no terreno. Tenho
lidado com profissionais ao mais alto nivel em Portugal e um pouco por
todo o mundo, principalmente quando estou envolvido em algum
processo de executive coaching com altos quadros nacionais e
internacionais, mas nunca verifiquei um paralelo entre poder e aperto de
mao forte. Muitas vezes, ¢ precisamente o contrario, tém um aperto de
mao muito suave; em extremo, aquilo a que se chama habitualmente
aperto de mao tipo «peixe mortoy.
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Vamos pegar nos dois extremos da escala e analisar o que se passa em
relagdo aos apertos de mao. De um lado, imagine uma pessoa com um
aperto de mao «mole», mas mesmo muito mole, tipo «peixe morto». Do
outro lado, imagine alguém com um aperto de mdo quebra-ossos,
daqueles que apertam a mao com tanta for¢a que até temos medo que os
0ss0s se partam. Agora imagine que os dois se vao cumprimentar: o que ¢
que acontece ao nivel do inconsciente? A pessoa com o aperto de mao
tipo «peixe morto», quando sentir os o0ssos a serem esmagados,
provavelmente ird pensar: «Que grande bruto!» A pessoa com o aperto de
mao quebra-ossos ird pensar: «Ora bolas! Apanhei mais um destes...». Na
pratica, o que ¢ que estamos a comunicar por debaixo do radar? «Eu nado
sou igual a ti...»

Como ja vimos, as pessoas criam rapport mais facilmente quando estdo na
presenga de outras mais proximas do seu registo natural. Entdo, veja a
quantidade de informag@o que estd a passar por debaixo do radar, a um
nivel inconsciente.

Assim, quando me pergunta como deve ser o aperto de mao ideal numa
venda quando quer criar empatia, diria que deve ser com a forca
aproximada com que o nosso cliente lhe aperta a mao. Desta forma, ndo
corre o risco de estar a criar barreiras a criagao de rapport.

Convém, no entanto, fazer aqui uma ressalva. Numa negociacdo em que
quer marcar a sua posi¢do, poderd utilizar esta técnica precisamente ao
contrario, ou seja, ao ter um aperto de mao forte e confiante, estara a
passar para o outro lado uma imagem de forca e seguranca. Mas, como
referi, trata-se de uma situa¢do excecional.

Distancias de seguranca

No que diz respeito a distdncia de seguranga, lembro-me sempre do filme
Shrek. Particularmente uma das cenas em que ele se vira, se a memoria
ndo me falha, para o burro e diz: «Ogres sdo como cebolas... tém
camadas». As pessoas também tém «camadas», que habitualmente sdo
designadas por distancias de seguranga.

Quando alguém se aproxima mais de nés e entra na nossa zona de
seguranga, instintivamente comegamos a afastar-nos, e quando ja ndo o
podemos fazer mais (devido a algum obstaculo) comegamos a virar-nos
um pouco de lado, por uma questdo de protegdo.
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Existem varias distancias de seguranca, como pode ver na figura 8.

Zona Zona
intima publica
Zona Zona
amizade social
L'
>
45¢cm 12m 36m

< Fig. 8>

As distancias de seguranga variam muito devido a varios fatores. Os
valores apresentados na figura 8 s@o apenas indicativos.

Um dos fatores ¢ o padrdo VAS. Uma pessoa visual tem tendéncia a
necessitar de maior seguranga. A explicagdo em termos evolucionais
prende-se com o facto de precisar de ver a pessoa a sua frente na sua
totalidade para prevenir qualquer ameaga. Uma pessoa sensitiva esta
normalmente no outro extremo, ou seja, a sua distancia de segurancga ¢
muito menor, dado que funciona muito menos com aspetos visuais e
muito mais com o que sente ou intui.

Além disso, fatores como género, cultura ou raga também podem
influenciar fortemente a distancia de seguranca de cada pessoa.

Uma forma simples de testarmos a distdncia de seguranca de alguém ¢
através do aperto de mdo. Ao fazé-lo, invariavelmente, entramos na
distancia de seguranca da outra pessoa. O engracado € que 0 nosso
inconsciente consegue calibrar automaticamente esta distancia, isto ¢, ao
recuarmos depois do aperto de mao, temos tendéncia a ficar na distancia
de seguranca correta. Se tal ndo acontecer, ird logo notar que a pessoa se
afasta ou se aproxima de si, conforme o caso.

A semelhanga do olhar, o problema existe quando, por exemplo, a nossa
distancia de seguranca ¢ de 1,5 metros ¢ a da outra pessoa ¢ de 50
centimetros, pois quando essa pessoa se chega a nds, vamos
inconscientemente comegar a afastar-nos, o que ird provocar um
afastamento em termos de rapport.
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Ora se queremos vender, ¢ a nossa distancia de seguranga que importa ou
a do cliente? Como ja deve ter percebido ¢ claramente a do cliente que
interessa. Por isso, este ¢ um dos aspetos que, embora por vezes ndo seja
confortavel para nos, deve ser tido em atencdo nas interagdes em pé na
venda.

Criar rapport com varias pessoas

Temos estado a falar de criagdo de rapport de um para um. Entdo e
quando ¢ de um para muitos? O processo ¢ similar. No entanto, ndo posso
deixar de chamar a atengdo para algumas diferencas.

Em termos de velocidade de interagdo — que ¢ o aspeto mais visivel —,
deve manter uma velocidade média e depois, conforme vai interagindo
com os diferentes perfis, acelerar ligeiramente (com o0s visuais) e
desacelerar ligeiramente (com os sensitivos). Posteriormente, deve
trabalhar muito com a duplicagdo de gestos e posturas e vera que ao fim
de algum tempo o rapport comega a estabelecer-se.

Temos de ter em atengdo um pormenor que pode aumentar a rapidez da
nossa capacidade de criar empatia com o grupo de pessoas com que
estamos a interagir: existem ou ndo «alfas» no grupo? Um alfa, a
semelhanca do que acontece numa matilha de caes, ¢ o lider. Numa
reunido, por vezes também existem alfas e nem sempre ¢ a pessoa/pessoas
com o perfil hierarquico mais elevado.

Pode ser, por exemplo, aquela pessoa que se encontra num dos lados da
mesa e que nao intervém, mas quando saimos da reunido, se vira para o
chefe e diz: «O Sr. Eng.°, vai comprar aquilo? Olhe que eu nio sei...». E,
como se costuma dizer na minha terra, esta o caldo entornado. Entdo, é
fundamental trazer sempre os alfas para o nosso lado.

Caso exista um alfa, a l6gica indica-nos que devemos, em primeiro lugar,
trabalhar esse alfa em termos de rapport, dado que, ao trazé-lo para o
nosso lado, os outros mais facilmente nos seguirdo. Depois de ter
trabalhado o alfa, ou alfas, seguimos por ordem de importancia
hierarquica.

Provavelmente estara a pensar: «Mas como ¢ que eu identifico os alfas?»
Existem véarias formas, mas a mais simples e pratica ¢ ter atengdo ao
olhar. Quando o decisor tem de tomar uma decisdo ou esta a avaliar
alguma situacdo, para quem ¢ que olha pelo canto do olho? Quando
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estamos a interagir, para quem ¢ que as pessoas da mesa tém tendéncia a
olhar para ver como ¢ que vai reagir? Esses alvos dos olhares sdo
normalmente os alfas. A questdo ¢ que o decisor sabe que se o alfa ndo
estiver de acordo, podera criar uma enorme confusdo a seguir e boicotar o
projeto/processo, evitando que este va avante. Por isso, muitas vezes
procura validar visualmente qual a sua reagdo, para a seguir ndo ter
problemas.

Caso esteja na duvida, ndo deixe ninguém de fora da interagdo, mesmo
aqueles que entram mudos e saem calados na reunido. Nao custa nada ter
atengdo e chama-los a intervir. Algo como: «O senhor, que ainda ndo nos
deu a sua opinido, o que € que acha disto?». Desta forma, estamos a dar-
lhe importancia e a salvaguardar o futuro da venda.

Modelo DARS

Quando falamos, em influéncia, de comunicagio e de otimizar o processo
comercial em fungdo do cliente, nada para mim ¢ mais eficaz do que o
modelo DARS. Alias, quando me pedem para fazer uma intervengado
pratica sobre vendas e para a qual so tenha duas a trés horas, normalmente
¢ este o tema que escolho.

O modelo DARS ¢ uma adaptagdo do modelo DISC, em que a Ideias &
Desafios ¢ certificada. E utilizado por nds com frequéncia em processos
de recrutamento comercial ou em programas de lideranca avangados. No
entanto, sempre considerei que o modelo necessitava de alguns pequenos
ajustes para que, na formagdo comercial ou de lideranca, pudesse ser
ainda mais eficaz e simples de utilizar. H4 uns anos, quando tentava
melhorar algumas das ferramentas do curso «Arte de Vender», deparei-
me com uma adaptagdo do DISC que achei que fazia todo o sentido. Com
base nessa informagdo e com a adequagdo da ferramenta em fungdo da
minha experiéncia de terreno como comercial, surge o modelo DARS.
DARS ¢ o acronimo para diretivo, analisador, relacional e social, que sdo
0s quatro estilos presentes no modelo.

Se 0 modelo VAS nos ajuda a otimizar a nossa comunicagao ¢ a facilitar o
processo de criagcdo de rapport, o modelo DARS permite-nos ir muito
mais longe, ou seja, adaptar toda a interagdo com o cliente no que diz
respeito nao so6 a velocidade, mas também a orientagdo para as relagdes ou
eficacia, otimizar a informagdo que lhe vamos fornecendo ao longo do
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processo comercial e perceber e adaptar a nossa forma de fechar a venda,
entendendo o que ¢ que ele necessita para poder decidir.
A figura 9 serve de base a todo o modelo.

Aberto
£ B 'S T
Relacional Social
Indirecto Directo
+ +
Aberto Aberto
- | -
Indirecto < 3 Directo
' ™ ' d ™\
Analisador Directivo
Indirecto Directo
+ +
Fechado Fechado

\

Fechado

< Fig.9>
Existem dois eixos distintos:

® Um referente a velocidade de interagdo, com dois extremos,
indireto e direto. Pessoas indiretas sdo normalmente pessoas mais
calmas na interac¢ao; pessoas diretas sdo pessoas mais rapidas na
interagao.

" O outro refere-se a orientagao das pessoas: se as pessoas sao mais
orientadas para as relagdes, ou seja, pessoas abertas ou sdo
orientadas para os processos, ou seja, pessoas fechadas.

Da intercec@o destes dois eixos, surgem os quatro tipos comportamentais:
relacional, social, analisador e diretivo.

Os nomes que atribui aos estilos foram selecionados por serem faceis de
entender ¢ de recordar no dia-a-dia. Convém referir, no entanto, algumas
particularidades dos estilos, antes de proceder & sua analise mais
detalhada:

® Ninguém corresponde apenas a um dos estilos. Todos nds
apresentamos caracteristicas dos diversos estilos. Mais a frente,
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irei mostrar um questionario que determina o estilo em que cada
pessoa se enquadra melhor.

® Nao ha estilos bons ou maus. Todos tém caracteristicas boas e
menos boas, em fungdo da tarefa ou atividade em causa.

" A identificacdo dos estilos no dia-a-dia ¢ muito simples. Quando
encontramos alguém pela primeira vez, a primeira caracteristica a
que devemos estar atentos € se tem um sorriso aberto ou se tem
tendéncia a ser mais fechado, aquilo que habitualmente chamamos
«cara de poquer». Atengdo que ndo me refiro a ser antipatico, mas
apenas a ndo mostrar muita emogao no rosto.

Caso a pessoa abra o sorriso, estamos na presenca de um relacional ou de
um social. Caso ndo o faga, estamos na presenca de um analisador ou
diretivo.

Depois disto, fica apenas a faltar a variavel do direto ou indireto. Esta ¢
determinada pela velocidade de interacdo da pessoa. Se for uma pessoa
que abre o sorriso facilmente no primeiro contacto e ¢ calma, trata-se de
um relacional, mas se for mais rapida, trata-se de um social. Da mesma
forma, se ndo abre o sorriso e € calma, trata-se de um analisador, e se €
rapida, de um diretivo.

Portanto, como vé, o modelo ¢ facil de usar no terreno.

Vamos, entdo, analisar as caracteristicas principais de cada estilo.

Relacional

Os relacionais sdo pessoas calmas que no primeiro contacto abrem o
sorriso mesmo quando ndo nos conhecem. Sdo pessoas muito orientadas
as relagdes, para as quais ¢ mais importante a relagdo connosco, como
comercial, do que com a marca ou com a nossa empresa. Devido a este
fator devemos guardar espago para a criagdo de uma relagdo pessoal —
esse deve ser, alids, o nosso foco primario antes sequer de tentar vender-
lhes alguma coisa. Se ndo confiarem em nods a nivel pessoal, claramente
ndo avangardo para a compra.

Sdo também pessoas que ndo gostam de conflitos, nem gostam de pessoas
muito efusivas ou com egos muito inchados. Em conflito tém tendéncia a
ndo se manifestar dado que ndo ¢ uma situagao que lhes agrade. Nao quer
dizer que ndo defendam os seus direitos caso sejam ameagados, mas se o
que estiver em causa nado for significante, preferem deixar passar so para
ndo entrarem em choque.
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Nas equipas sd@o normalmente as pessoas que colocam a dgua na fervura
quando existe alguma confusao.

Se pensarmos no modelo das seis necessidades humanas apresentado no
capitulo anterior, as suas maiores necessidades sd3o muito provavelmente a
necessidade de certeza e a necessidade de conexao.

Social

Os sociais sao normalmente a alma da festa, por assim dizer. Sorriem no
primeiro contacto e sdo rapidos na interagdo. S@o pessoas que
normalmente ndo passam despercebidas e que se aborrecem e irritam com
coisas chatas e¢ aborrecidas. Costumo dizer que habitualmente sdo os que
ndo conseguem estar calados mais do que cinco minutos, e se t€ém de o
fazer, demonstram logo o seu desconforto, pois passam a vida a mexer-se
na cadeira.

Tém normalmente muitas ideias e gostam de as discutir, tornando por
vezes o processo da venda muito cansativo, dado estarem sempre a saltar
de ideia em ideia.

Gostam acima de tudo de brilhar nos ambientes em que estdo inseridos,
procurando a interagdo com 0s outros.

No que diz respeito as seis necessidades humanas, as duas mais evidentes
sdo a necessidade de novidade ou de incerteza e a necessidade de
significancia.

Analisador

Os analisadores ndo abrem facilmente o sorriso no primeiro contacto e sdo
normalmente bastante calmos e ponderados.

Costumo brincar na formagdo com o seguinte exemplo. Sdo aqueles
clientes que lhe dizem: «Aqui na proposta, na pagina 3, no segundo item,
na sub alinea b, esta virgula esta aqui a fazer o qué?».

Sdo pessoas muito precisas, cujo maior medo ¢ cometer erros. Por isso,
tém muita atencao a todos os pormenores. Com este perfil, existe um risco
muito grande quando lhes damos argumentos de venda ndo comprovados.
Por exemplo, se lhes referirmos que o equipamento tem uma eficacia de
30%, o analisador vai com certeza perguntar-nos quais os testes que
foram feitos e como € que o comprovaram.

Dado gostarem de analisar tudo, ndo convém que os apressemos. Muitas
vezes, ficam em siléncio enquanto interiormente estdo a validar o que lhes
estamos a dizer.
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Acima de tudo ¢ um perfil que ndo quer, em primeira instancia, ser seu
«amigo» na venda; quer ¢ um processo comercial eficaz e profissional. Se
lhe der o 6nus da amizade na continuacdo da venda, isso j& sera s6 mais
adiante. No primeiro instante, em geral ndo acontece.

Em termos das seis necessidades humanas, a mais evidente é a
necessidade de certeza.

Diretivo

Os diretivos sdo pessoas que ndo abrem o sorriso no primeiro contacto,
mas que, ao contrario dos analisadores, s3o muito rapidos na interacao e
até na decisao.

Sdo pessoas diretas, que ndo perdem tempo com pormenores, preferindo
habitualmente a imagem global ao detalhe da informagdo que lhes
estamos a transmitir.

Sao por vezes tdo rapidos na decisdo que o comercial a sua frente nem da
conta de que ja decidiram e continua a vender, normalmente com
resultados desastrosos.

Sdo pessoas pouco emocionais no registo de trabalho e, tal como os
analisadores, também ndo querem ser seus amigos na venda. Procuram
eficécia e rapidez.

Apanham habitualmente as ideias no ar, ndo necessitando de grandes
explicagdes. Detestam acima de tudo que lhes fagam perder tempo.

No que diz respeito as seis necessidades humanas, uma das mais
marcadas ¢ a necessidade de incerteza ou de novidade.

Como determinar o seu estilo

Vamos agora determinar o seu estilo. Para tal, preencha o questionario
abaixo, lendo cada uma das frases e marcando com uma cruz a frase com
a qual mais se identifica: a da direita ou a da esquerda.

Quando terminar um dos quadros some o niimero de cruzes na coluna da
esquerda e o nimero de cruzes na coluna da direita. Passe depois ao
segundo quadro.

Cada quadro representa um dos eixos, podendo depois ser descodificado o
seu estilo consoante a pontuacdo que obteve (por exemplo, se teve 8
diretos e 6 abertos, o seu estilo sera social). Apenas importa a pontuagado
mais alta de cada quadro.

Se no decorrer do preenchimento dos quadros surgir alguma divida sobre
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com qual das frases se identifica mais, por se identificar com ambas,
procure perceber qual delas ¢ mais frequente na sua vida.

Acima de tudo lembre-se de que isto é apenas um exercicio ¢ nao stresse.
O formulério foi desenhado apenas para orientagdo e nao se trata sequer
de um formulario oficial. E apenas para ficar com uma ideia aproximada
do seu estilo.

B Comportamentos Comportamentos B
indiretos diretos
Tenho tendéncia a demorar o meu Tenho tendéncia a ser mais
tempo. acelerado.
Normalmente oigo mais do que falo. | Normalmente falo mais do que
oigo.
Tenho relutancia em expressar a Tenho facilidade em expressar
minha opinido. a minha opinido diretamente.
Reajo mais lentamente quando Reajo rapidamente quando
enfrento novas decisdes ou enfrento novas decisdes ou
situagdes. situagdes.
Tomo decisdes depois de ter todos Tomo decisdes quer tenha ou
os factos disponiveis. néo todos os factos
disponiveis.
Parego menos assertivo Parego mais
do que os outros. assertivo do que os
outros.
Tenho tendéncia a Digo o que penso
«morder a lingua» quando nao
quando ndo concordo concordo com
com alguém. alguém.
Fico frustrado quando Fico impaciente
as coisas se movem quando as coisas
muito rapidamente. se movem muito
lentamente.
Evito conflitos. N3&o evito conflitos.
<] Total Total B>
[xl Comportamentos Comportamentos B
abertos fechados
Tenho facilidade em Prefiro guardar os
partilhar os meus meus sentimentos
sentimentos com os para mim
outros. partilhando-os
apenas quando
necessario.
Prefiro socializar antes Prefiro acabar as
de comecar uma tarefa. tarefas antes de
socializar.
Tenho tendéncia a Tenho tendéncia a
exibir expressoes faciais exibir expressdes
alegres em conversa faciais mais
com os outros. fechadas em
conversa com o0s
outros.
Fico motivado quando Fico stressado
tenho de lidar com quando tenho de
pessoas diariamente. lidar com pessoas
diariamente.
Prefiro trabalhar com Prefiro trabalhar de
outras pessoas ou em forma
grupo. independente.
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Sou facil de ser
abordado em situagdes

Tenho tendéncia a
ficar a parte em

sociais. situagdes sociais.

Sou facil de conhecer. Demora bastante
tempo até me

conhecerem.
Valorizo mais os Prefiro factos, em
sentimentos/ vez de sentimentos.
sensagdes, em vez dos
factos.

Tenho uma péssima
gestéo de tempo.

Sou disciplinado em
termos de gestao
de tempo.

< Total Total

Como vender a cada estilo

Relacional

Perante um relacional, deve ser caloroso, usar a emogao, dar-lhe garantias
baseadas em si. Por exemplo: «Esteja descansado que vou tratar do seu
processo pessoalmente».

Deve minimizar o conflito. No que diz respeito a mudanca de héabitos de
uma organizagdo, o relacional fica normalmente preocupado com o facto
de o que lhe esta a vender possa ndo ser adotado com facilidade pelas
pessoas, ou seja, possa provocar conflitos, que ¢ a ultima coisa que ele
quer. Nestas situagdes, deve disponibilizar-se para falar com as pessoas
ou validar com ele se existe algum aspeto relacionado com isso que ndo
esteja a prever.

Deve apresentar-se calmo, acima de tudo, ndo o apressando para a
compra, dado que o relacional primeiro tem de ganhar confianga em si
como pessoa para poder avangar com a decisao.

Se tiver ao seu dispor diversas opgdes de produtos ou servigos, deve
apresentar-lhe apenas as que estdo testadas e que t€ém o minimo risco de
falhar ou de causar conflito com o resto das pessoas da sua equipa ou
empresa.

Social

O social tem um registo completamente diferente de interacdo. Sente-se
bem a falar, a discutir novas ideias e com muitas «pipocas no ar», como
costumo dizer. Assim, deve procurar o maximo de interagao possivel com
ele, colocando-lhe questdes e fazendo com que ele brilhe na conversa. Por
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exemplo: «A sério?! E nessa situagdo o que ¢ que fizeram? Fantastico...
qual foi o seu papel nisso?»

Entre todas estas perguntas, deve introduzir os seus argumentos de venda,
0 que por vezes ndo ¢ facil, visto que o social estd sempre a saltar de
assunto ou de ideia. Acima de tudo, privilegie a interacdo e a rapidez.
Deixo ainda um conselho: quando terminar a reunido, passe tudo por
escrito ¢ mande-lhe como resumo. Na maioria dos casos, foram tantos os
assuntos que ele proprio ja ndo se recorda.

Se tiver ao seu dispor diversas opg¢des de produtos ou servicos, apresente-
lhe as que tém alguma novidade ou que sdo a ultima moda, por assim
dizer, pois o social tem tendéncia a gostar de experimentar o que de mais
recente existe no mercado.

Analisador

Quando estiver a vender a um analisador, deve ser calmo, ndo usar
registos emocionais e basear a interagdo comercial em argumentos sélidos
e testados, que nao possam ser postos em causa.

Dé-lhe tempo para pensar e ndo o apresse, pois normalmente da muito
maus resultados.

Se os dois perfis anteriores até t€ém alguma flexibilidade em termos de
atrasos, no caso do analisador tal ndo acontece. Mesmo que o atraso possa
ter uma justificagdo, na pratica, ele tinha o seu dia programado e, ao
atrasar-se, digamos que lhe desorientou todo o seu planeamento.

No que diz respeito ao detalhe da informagao que lhe fornece, ndo poupe
esforcos para lhe dar tudo. E quando digo tudo... ¢ mesmo tudo. Este ¢
daqueles perfis que vai analisar tudo o que esta disponivel sobre o que lhe
estdo a vender. Tenha especial cuidado com os argumentos vagos de
venda e que ndo tém muitas vezes sustentagao sélida, que sdo facilmente
questionados pelo analisador e, se tiverem falhas, sdo logo detetadas.

O analisador prefere solugdes que ndo tenham risco, por isso, deve acima
de tudo procurar propor-lhe algo que esteja testado e com provas dadas no
terreno, de preferéncia que ele possa comprovar.

Diretivo

O diretivo, na minha opinido, ¢ o cliente a quem ¢ mais facil vender. Deve
ser direto e apresentar os argumentos de venda de forma sucinta, ndo o
fazendo perder tempo com detalhes.

Nao procure ser amigo dele porque, a semelhanga dos analisadores, ndo
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estara interessado.

Deve ser, acima de tudo, rapido na interacdo e, caso a venda ndo se
concretize, partir rapidamente para outra oportunidade. O diretivo tem
pelo menos a vantagem de ndo o fazer perder tempo e dar feedback
rapidamente sobre a viabilidade ou ndo do negdcio.

Em termos do que lhe propde, aceita perfeitamente solugdes novas que
por vezes nao tenham sido muito testadas, desde que lhe provemos as
vantagens de forma sucinta.

Estilo de defesa versus estilo normal

Quando estava a responder ao seu questionario, provavelmente veio-lhe a
cabeca o seguinte: «Estou a preencher este questiondrio, mas com base
em que papel da minha vida?»

No inicio desta secgdo, tive o cuidado de lhe referir que ninguém se
enquadra somente num estilo. Pode existir bastante preponderancia de
um, mas muitas vezes as pessoas tém tendéncia a variar consoante
diversas situagdes. Por exemplo, eu posso ser diretivo em termos de
trabalho, mas extremamente relacional em termos de familia. Consoante o
papel que tenho na vida, o meu estilo muda.

Por outro lado, os clientes podem apresentar apenas um estilo, mas na
maioria dos casos tal ndo acontece.

Existe um fenomeno no modelo DARS chamado estilo de defesa. Estilo
de defesa ¢ aquele estilo que temos tendéncia a adotar quando ndo
estamos a vontade ou, se quiser, quando estamos em stress. Uma venda ¢
claramente uma dessas situagdes, dado que envolve algum risco, o cliente
ainda n3o nos conhece e nao tem confianga total em nds. Quando a
confianca se instala, ou quando conseguimos criar rapport, por vezes
emerge o seu estilo natural, que pode ser completamente diferente do de
defesa. J4 me cruzei com clientes em que existe uma coincidéncia muito
grande nas duas situa¢des, mas € pouco frequente.

Devido a este facto, na formagao, tenho sempre tendéncia para reforgar
que ndo nos devemos prender a um estilo particular do cliente. Devemos,
sim, estar preparados para dancar consoante a musica que ele vai tocando.
Ao longo dos meus anos de experiéncia no terreno como comercial, ja
observei todas as mudangas de estilo possiveis. Por exemplo, tenho
clientes que no primeiro impacto sdo analisadores, mas que, quando
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ganham confianga, passam a relacionais. Por outro lado, também tenho
pelo menos dois clientes cujo estilo de defesa é o relacional, ou seja, sdo
muito simpaticos e calmos no primeiro contacto, ndo criando conflitos,
mas quando estdo a vontade mudam para analisadores. Se ndo estivermos
preparados para estas mudangas, pode ser completamente desconcertante.
Portanto, o conselho que lhe deixo ¢ de ndo se prender ao estilo que
observa no primeiro contacto, mas estar preparado para seguir o estilo
para o qual o seu cliente saltar.

Tendo em mente esta regra, podemos, como ja percebeu pela leitura dos
diferentes estilos, adaptar a nossa forma de nos relacionarmos, de vender,
de providenciar informagdo ou de fechar a venda com toda a eficacia e
seguindo um modelo muito simples.
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O processo comercial

Conceito de pipeline

Um dos conceitos que devemos ter bem definido enquanto comerciais ¢ o
de pipeline ou, se preferir, funil de vendas.

O conceito ¢ simples. Dependendo do tipo de venda, quase todas as
oportunidades comegam o seu ciclo de vida pelo contacto inicial,
progridem para uma reunido ou visita, ¢ apresentada uma proposta, entra-
se na fase de negociacao e, se tudo correr bem, temos um fecho.

A cada uma destas etapas chamamos fase da venda. Dada a diversidade de
processos comerciais que existe, nem todos os processos de venda tém
estas fases. Alguns tém mais, quando sdo mais complexos, outros t€m
menos. Por exemplo, quando era comercial de sistemas de gestdo (ERP)
na area das tecnologias de informacdo, antes de chegarmos a proposta,
tinhamos ainda mais algumas etapas. Por seu turno, com alguns dos
nossos clientes acontece precisamente o contrario: por exemplo, com um
deles, que fornece equipamentos de ar condicionado, s6 se tem mesmo a
parte da proposta e do fecho.

Enfim, depende muito do tipo de venda, da duragdo do ciclo comercial e
do mercado em que estamos inseridos. Mas seja de uma forma mais
simples ou de uma forma mais complexa, este conceito aparece em quase
todos os tipos de venda.

Muitas vezes, na formagdo, apresento a figura 10 e fago a seguinte
pergunta: «De todas estas fases da venda, qual delas é que acham que

.ﬂﬁ'
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controlam?

Contacto
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< Fig.10 >

As respostas sdo muito diversas. Uns pensam que ¢ a prospegao, outros a
reunido, alguns a proposta. Nao existe um padrio de resposta. A Unica
constante ¢ que a maioria das pessoas ndo sabe que a Unica area que de
facto controlam ¢ fase de contacto inicial.

Quando lhes digo isso ficam, a partida, um pouco chocadas. Mas a
realidade ¢ essa. Nao ¢ que vocé va descurar alguma das fases da venda.
Nao se trata disso. Mas por mais profissional e eficiente que seja, as
outras fases dependem em muito do seu cliente para poderem avangar, ou
seja, pode fazer tudo bem, mas devido a algum aspeto do lado de 14 que
ndo controla, ndo progride no ciclo comercial. Quanto ao contacto inicial,
esse sO depende de si. Dai eu chamar-lhe muitas vezes zona de agdo,
versus o resto que designo zona de ilusio.

Como comerciais, todos nods ja passamos por uma fase nas nossas vidas
em que tinhamos na mao aquilo que achavamos ser uma oportunidade
comercial fantdstica. Se progredirmos no tempo onde ¢ que essa
oportunidade esta?

Na formagdo, perguntam-me frequentemente como ¢ que atualmente
posso ser mais eficiente a negociar e ndo ser tdo apertado pelos clientes. A
resposta que lhes dou nem sempre ¢ a que estdo a espera, ¢ passa pelo
exemplo atras apresentado.

Numa negociacdo, existe um conceito designado BATNA (best
alternative to a negotiated agreement) que em portugués significa a
melhor opgio para um nio-acordo. E um conceito muito usado e indica
que quem tiver o melhor BATNA habitualmente estd mais bem
posicionado para ganhar uma negocia¢do. Sejamos no6s, com o numero de
propostas em fase de negociagdo, seja o0 nosso cliente com o numero de
concorrentes aos quais pode adquirir o produto ou servico em causa.

Ora, na venda, existe aquilo a que chamamos habitualmente por piada
«matematica comercial». Nao se assuste se ndo gosta de matematica, que
ndo ¢ necessario fazer grandes contas.

Por exemplo, se eu quiser vender 100 mil euros este ano, a primeira coisa
que tenho de fazer ¢ perceber qual ¢ a minha venda média. Neste caso, 10
mil euros, para simplificaras as contas. Se quisermos vender 100 mil
euros ¢ a nossa venda média for 10 mil euros, teremos de conseguir fazer
10 vendas. No entanto, para fazer vendas, temos de fazer propostas e
orgamentos, ou dar precos, como ¢ habitualmente referido na giria
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comercial. E, como ¢ 6bvio, ndo fechamos todas as propostas para as
quais damos or¢camento. Existe, portanto, um racio entre as propostas
apresentadas e o nimero de vendas. Para o exemplo, vamos considerar
10%. Neste caso, se tinhamos de fazer 10 vendas, teriamos de apresentar
100 propostas. Mas para apresentar 100 propostas, temos de fazer
reunides. E da reunido para a proposta também existe um racio. No
exemplo, consideramos 50%, ou seja, em cada duas reunides,
conseguimos apresentar uma proposta. Desta forma, teriamos, pelas
nossas contas, de fazer 200 reunides. Mas para fazer 200 reunides,
teriamos de as marcar. Vamos imaginar que, novamente, o racio seria de
50%. Nesse caso, teriamos de fazer 400 contactos para marcar 200
reunioes.

Tudo isto estd encadeado. Portanto, se eu quero ter uma maior eficacia
comercial na fase de negociagdo e conseguir sustentar a minha margem no
negocio, tenho de ter muitas mais propostas nesta fase no meu pipeline.
Como ja vimos, ndo controlamos as outras fases da venda. Apenas a fase
do contacto inicial. Por isso, a Unica op¢do que temos ¢& estar
constantemente a alimentar o nosso pipeline com contactos, para virmos a
ter o maior nimero possivel de negdcios.

Podera pensar que 400 contactos ¢ muito, mas se dividir 400 por 222 dias
uteis, chegamos a um numero mais exequivel. Mesmo que esse nimero
seja, no seu caso, superior, devido as percentagens do seu tipo de
atividade comercial, ndo se assuste. Por contactos entenda-se todo o tipo
de formas ou estratégias que nos permitem abrir a porta do nosso cliente,
que, como vai ver a seguir, sdo muito mais do que telefonemas de
prospec¢do ou envio de e-mails.

Objetivo comercial 100 000 €

Valor da venda média 10000 €
NuUmero de vendas . 10 ?
NUmero de propostas 100 ? 50%
Namero de reunices 200 ?
Namero de contactos 400
A dividir por 222 dias uteis 1,8 por dia

// ALERTA A NAVEGACAO //
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Mesmo que a sua empresa nio lhe peca estas estatisticas, crie-as para si. E
uma 6tima forma de avaliar a satde do seu pipeline de vendas e perceber se
num determinado més tem probabilidade de atingir os seus objetivos de
vendas ou nao. Muito provavelmente, a sua empresa ja tem uma destas
ferramentas em uso, habitualmente designada CRM (Customer Relationship
Management).
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Geracao de contactos

Como vimos antes, o processo de geracdo de contactos ¢ fundamental
para o sucesso das vendas. E indispensavel que exista da sua parte um
periodo semanal ou até mesmo diario, se for caso disso, para fazer
angariag@o de contactos comerciais com vista @ marcagao de reunides.
Mesmo que tenha uma boa carteira de clientes, ¢ muito importante que
esteja sempre a procura de a reforcar. Se existe asser¢@o certa nas vendas
¢ que toda a carteira de clientes esta diariamente a diminuir caso ndo seja
alimentada. Afinal de contas, ¢ esse o papel da sua concorréncia.

Ha duas formas de abordar a geragao de contactos:

Campanhas

Prospecao semanal

No caso das campanhas, podem ser realizadas por um departamento de
marketing da empresa, caso exista. Mas também podem ser realizadas
pelo comercial, por exemplo, quando envia uma campanha por e-mail ou
faz um envio massivo de cartas de apresentagao.

A ideia ¢ balangar a atividade de geracdo de contactos entre uma ago
mais personalizada, que designamos prospe¢do semanal, e outra mais
massiva, que designamos campanhas.

No caso das campanhas, vamos ver — quando falarmos mais
aprofundadamente das estratégias alternativas para geragdo de contactos —
que existem muitas outras além das que apresento de seguida. Contudo,
nesta fase, interessa apenas que assimile os conceitos mais importantes
em termos de eficécia.

Campanhas
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Quando pensamos em fazer uma campanha, a maioria dos comerciais
pega numa qualquer base de dados, por vezes segmentada, por vezes nao,
e envia cartas de apresentagdo ou e-mails de pedido de reunido. Contudo,
o segredo de uma campanha ¢ fazer o envio de acordo com a lei de
Pareto, que pode ser aplicada de varias formas e em diversos sectores de
atividade, mas que nas vendas se revela assim: 80% das vendas tendem a
vir de 20% dos clientes.

E usual utilizarmos esta regra no seguimento de clientes, como iremos
ver, mas no caso das campanhas, o que proponho ¢ uma pequena
variagdo.

Quando trabalhamos pela primeira vez uma base de dados de potenciais
clientes, essa base de dados ndo ¢ toda igual em termos de potencial de
compra de cada possivel cliente. Assim, se aplicarmos a lei de Pareto,
poderemos dizer que 80% do potencial de retorno da campanha irdo vir de
20% do total da base de dados.

Se pensarmos nisto, sera 16gico dizer que se existe um or¢amento de X
para realizar a campanha, este nao deve ser aplicado de igual forma a toda
a base de dados, mas sim ser aplicado na sua maioria aos 20% que nos
podem gerar os tais 80% de retorno.

Vamos considerar uma campanha genérica, em que dispomos de trés
formas de contacto com a nossa base de dados:

= Envio de carta de apresentacao da empresa por correio.

= Seguimento telefonico por um call center externo para confirmar a
rece¢do e forgar a marcacgao.

= Envio de e-mail de seguimento.

Neste caso, segundo o quadro abaixo, que torna o processo mais
percetivel, deveriamos alocar a maior parte do orgamento nos clientes A,
utilizando as trés possibilidades de contacto. No caso dos clientes B, s6
enviariamos a carta de apresenta¢do por correio, € 0 seguimento, para
poupar custos, seria por e-mail. No caso dos clientes C, seria ja tudo
apenas por e-mail, devido ao baixo potencial de retorno.
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Tipo Envio Seguimento Envio
de prospeto de carta telefonico de e-mail
A-20% v | v v
B-40% v v
C-40% v

Assim, estamos a agir de uma forma mais inteligente e a alocar recursos
onde de facto existe maior probabilidade de retorno.

Pode perguntar agora: «Como ¢ que chego a divisdo da minha base de
dados?» Os critérios podem ser muito diversificados. Pode, por exemplo,
considerar o volume de faturagdo da empresa, a sua sustentabilidade
financeira, ou até mesmo outros fatores que nio sejam aparentemente tao
logicos, mas que no caso da sua atividade comercial fagam todo o sentido.
Por exemplo, as 100 maiores empresas, embora sejam apeteciveis em
termos de negocio, poderiam ndo ser um cliente A para a sua campanha
atendendo aos seus prazos de pagamento. Outra questdo a considerar ¢ a
satde financeira da empresa. Embora fature muito no mercado, se tiver
uma satde financeira débil, pode até vender muito, mas ndo pagar aos
seus fornecedores.

// ALERTA A NAVEGAGAO //

No caso de o seguimento telefonico da campanha ser feito por
recursos internos da empresa ou pela equipa comercial, s6 deve
enviar o numero de cartas por semana a que a sua estrutura
comercial consiga fazer seguimento no prazo maximo de cinco
dias ap6s o envio.

Por norma, uma campanha que ndo é seguida telefonicamente
tem uma probabilidade muito menor de concretizagéo.

Bases de dados

Uma pergunta que me fazem frequentemente na formagdo de vendas ¢
qual a base de dados que aconselho. Nao existem bases de dados
perfeitas. Muitas vezes nem para compra existem com a fiabilidade que
pretendo. Por vezes a unica solugdo ¢ mesmo criar uma base de dados de
raiz. Contudo, sempre que possivel, como base de trabalho, aconselho os
meus clientes a comprar uma base de dados, considerando o avango
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inicial que pode proporcionar, mesmo com o grau de erro que podera ter.
De qualquer modo, a partir do momento em que foi comprada, a base de
dados esta morta, ou seja, necessita sempre de manutencao e atualizagao.
Quando falamos em comprar uma base de dados existem dois tipos
completamente distintos a considerar. Esta distingdo tem que ver com o
target que se pretende em termos do volume de faturagdo das empresas a
abordar comercialmente.

A data em que escrevo este livro, existem no mercado, entre grandes
empresas, organismos publicos, fundacdes, associagdes e empresarios em
nome individual, aproximadamente 480 000 contactos comerciais. No
entanto, o mercado tem uma grande divisdo em termos da informagao
disponivel. Costuma falar-se das 7500 maiores empresas, ¢ ¢ Dados no
resto. A razdo prende-se com a qualidade dos dados existentes nas
diversas bases de dados.

Quando queremos enderecar as 7500 maiores empresas, optamos
normalmente por comprar uma base de dados a Informa D&B ou a
Coface. Sdo bases de dados mais caras, mas incluem um maior detalhe,
por exemplo, CAE, nomes dos gestores, nimero de empregados, se faz
exportacdo, entre outros. Para determinar os clientes A, pode ser
interessante ter esta informagao disponivel. Por exemplo, imagine que os
seus clientes A sdo essencialmente empresas que estdo a fazer exportagao.
Estas bases de dados incluem estes dados, o que facilita a vida.

Contudo, se porventura a sua base de clientes vai muito além das 7500
maiores, torna-se muito caro comprar uma base de dados a Informa D&B
ou a Coface. Nessas situacdes, existem hoje em dia diversas bases de
dados mais acessiveis com boa caraterizagdo que podera adquirir.

Caso opte por construir a sua base de dados, boas fontes habituais de
informag@o poderdo ser, entre outras:

" Site da empresa.

" Google.

" Diretdrios de industria.

® Jornais e publicagdes do sector.

® Paginas amarelas eletronicas.
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Prospec¢io semanal

No que diz respeito a prospe¢dao semanal, o éxito depende em grande
medida da abordagem que o comercial faz. Vamos ver na proxima sec¢ao
deste livro alguns dos fatores que fazem com que a prospecao tenha mais
ou menos sucesso. Por agora vamos analisar como preparar uma lista
semanal de potenciais clientes para a realizagdo da prospecao.

Na minha opinido, sdo dois os grandes erros que encontro na prospegao
quando fago coaching comercial de equipas de vendas: (1) falta de
sistematizagdo e calendarizagdo do processo de prospegdo — a prospegao &
feita de forma ndo sistematica, muitas vezes quando sobra algum tempo
livre, o que ¢ raro, ou quando o comercial leva um apertdo da chefia
devido ao seu pipeline estar fraco em termos de oportunidades de negécio
—, ¢ (2) falta de preparacdo da abordagem no processo de prospegdo —
aquilo a que habitualmente chamo, em tom de brincadeira, a abordagem
«0l4, ca estou eu, o Brise continuo...».

Muitos dos comerciais pegam numa qualquer lista de potenciais clientes e
comegam a ligar com esta abordagem: «Boa tarde, o meu nome ¢ X e
estou a ligar da empresa Y. Nao se preocupe que ndo ¢ para lhes vender
nada, ¢ apenas para agendar uma reunido, para vos conhecer e ver se
podemos trabalhar em parceriay.

Como ¢ 6bvio, esta abordagem, na maior parte dos casos, ja ndo ¢ eficaz,
e na minha opinido ja ndo faz sentido hd muitos anos, mas ainda a
continuo a observar no terreno.

Ha cerca de 10 anos funcionava, mas nessa altura a pressdo para os
comerciais fazerem prospe¢do era muito menor. Hoje em dia, com a
situagdo econdmica do pais, muitos comerciais sdo «apertados» para fazer
mais prospecao. E como o «aperto» ¢ geral no sector de atividade em que
estamos inseridos, os nossos potenciais clientes, em vez de uma ou duas
chamadas telefonicas e e-mails de prospecao por dia, passaram a receber
muitos mais.

Entdo, para afinar a nossa mensagem, serd necessario em primeiro lugar
preparar a lista de potenciais clientes, mas fazé-lo de forma mais
consistente do que muitas vezes ¢ feito. O que ¢ engracado ¢ que nunca
tivemos tanta informagdo sobre potenciais clientes a distdncia de um
clique do rato.

Depois de termos a nossa lista, e antes sequer de pegar no telefone,
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convém fazer alguma preparacdo para perceber quais as potenciais portas
de entrada ou abordagens. Nem sempre ha tempo para este trabalho, mas
quando ¢ bem realizado ajuda-nos a ter uma ideia mais clara sobre o
potencial cliente em diversas vertentes.

Assim sendo, por onde comegar?

Eu costumo utilizar duas ferramentas — o Google ¢ o LinkedIn. O Google
indexa tanta fonte de informacdo que uma empresa dificilmente ndo
aparece no seu radar. O LinkedIn permite-nos descobrir os aspetos
profissionais da pessoa de contacto.

No Google, tenho por habito pesquisar:

" Nome da empresa.
" Nome do decisor.
" Nome dos principais produtos.

" Noticias sobre a empresa, sobre o mercado ou a concorréncia.

O objetivo ¢ comegar a ter uma ideia de como funciona a empresa, qual o
seu mercado de atuagdo, caso ainda nao saiba, eventuais noticias sobre o
sector, qual a sua concorréncia, enfim, tudo o que seja possivel descobrir.
Pretendemos também aferir se uma empresa se preocupa com a sua
imagem, se investe em marketing, entre outros fatores que nos possam
interessar.

Podera estar a pensar: «Mas para que ¢ que eu preciso de tanta
informag@o?» Por exemplo, imagine que tem diversos tipos de produtos
ou servi¢os, um de qualidade e prego elevado, um intermédio e um de
entrada de gama. Quando for fazer a sua abordagem, dificilmente tera
oportunidade de falar de tudo. O ideal é ir ja4 com os argumentos e
estratégia direcionados para um dos produtos.

Um dos fatores de decisdo da escolha do produto — embora nio o tinico —
deve recair no tipo de presenga e abrangéncia de informagao que detetou
sobre a empresa. Se for uma empresa que investe em imagem, tem um site
cuidado, que aparece em noticias que a posicionam como lider de
mercado: qual dos produtos acha que lhe deve propor? Provavelmente,
embora ndo seja tdo linear, a sua decisdo ird recair pela gama alta ou
média. Mas se encontrar precisamente o contrario, ird para a gama baixa.
Volto a dizer que isto é apenas um exemplo, mas ¢ 1til para perceber o
tipo de raciocinio que podera fazer para determinar qual a melhor
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abordagem.
Com a pesquisa, pretende-se, no minimo, perceber os seguintes aspetos
sobre a empresa:

= > Estrutura.

" > Nomes dos quadros ¢ decisores.
® > Principais produtos e servicos.

® > Noticias publicadas na imprensa.
® > Saude financeira.

" > Posi¢ao de mercado face a concorréncia.

No caso do LinkedIn, a pesquisa ja abrange um tipo completamente
diferente de informagdo. E de salientar que, face a atual conjuntura
econdmica, a maior parte dos profissionais, mesmo os mais resistentes,
tém estado a criar um perfil no LinkedIn. Isto deve-se ao facto de
quererem comegar, por uma questdo de salvaguarda, a criar relagdes com
potenciais recrutadores ou empresas de recursos humanos que 1a operam.
Alguns dos aspetos que observo sio:

" Perfil.
® Por que empresas passou.
" Quem pode servir de ponte.

" QQuais os grupos de interesse a que pertence.

Por vezes encontramos auténticos curriculos nos perfis das pessoas. Um
dos aspetos que pode ser interessante tem que ver com as empresas por
onde passaram ou as pessoas que tém como contactos. Temos, no entanto,
de perceber que a maioria dos contactos que as pessoas tém no LinkedIn
nem sempre sdo contactos efetivos. Sdo muitas vezes apenas pessoas que
lhes pedem ligag@o e que eles aceitam — excegdo feita as recomendagdes
que ja implicam uma relagdo mais pessoal.

Quanto aos grupos de interesse, irdo ser tratados quando falar da
abordagem de prospecdo através das redes sociais.
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Preparacio da prospecao

Vamos agora comegar a analisar alguns aspetos cruciais para o aumento
do sucesso da sua prospecao.

Lembre-se de que em todos estes processos, estratégias e ferramentas que
estamos a apresentar, nada ¢ magico: estamos sempre a falar de
«danoninhos» que aumentam, passo a passo, a nossa probabilidade de
sucesso. Quero com isto dizer que sdo apenas percentagens em cima de
percentagens que o aproximam cada vez mais do objetivo.

O que € um bom potencial cliente

Se temos uma base de dados de 480 000 potenciais contactos, como
vimos antes, embora na maior parte dos casos o nimero de empresas que
interesse trabalhar nao ultrapasse as 50 000, como ¢ que se identifica um
bom potencial cliente?

Vamos analisar alguns aspetos que deve ter em conta antes sequer de
comegar a fazer contactos de prospegao.

Necessidade real do seu produto/servigo

Esta questdo parece basica a partida, mas ¢ muitas vezes ignorada. Nem
sempre os comerciais fazem uma segmentagdo cuidada da sua lista de
potenciais clientes para enderecar em primeiro lugar os que tém maior
probabilidade de estar recetivos a sua abordagem, os que t€ém uma
necessidade real do produto/servigo.

Lembre-se do que lhe referi sobre campanhas. Falei-lhe da regra ABC. E
possivel também utilizar o mesmo conceito para perceber, numa lista de
300 ou 400 contactos, quais t€ém maior probabilidade de estar recetivos.

A definigdo destas regras terd muito que ver com o seu tipo de venda, o
seu processo comercial, o tipo de produto ou servico ou outras variaveis
muito especificas do seu sector de atividade.

O sucesso da sua prospegdo ird estar em muito dependente deste trabalho
de preparagdo. Lembre-se de que quanto mais afinado for o tiro, maior
probabilidade tera de acertar no alvo.

Potencial do cliente

Um outro fator importante a considerar ¢ a probabilidade de este cliente
vir a comprar repetidamente ao longo do ano. Na pratica, o que queremos
¢ perceber qual o valor potencial deste cliente ao longo do seu ciclo de
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vida.
O valor ¢ calculado tal como pode ver na figura 12.

Valor de venda médio

N.° de transacdes
comerciais por ano

N.® de anos que um cliente
se mantém ativo, em média

Valor potencial do cliente

< Fig. 12>

Um exemplo cldssico que costumo dar na formagdo tem como base a
venda de impressoras. Muitas vezes compramos uma impressora a jato de
tinta para casa e até achamos barato. O problema surge quando temos de
comprar tinteiros. Normalmente no espaco de dois a trés anos acabamos
por gastar mais trés a quatro vezes o valor da impressora.

Este exemplo aplica-se mais quando estamos a falar de produtos ou
servigos cuja compra ocorre com maior frequéncia, mas pode também ser
aplicado com produtos ou servicos cuja compra s ocorrem uma vez.
Neste caso, em vez da frequéncia, trabalhamos mais pelo valor potencial
do projeto em causa.

Sera um boénus se for um centro de influéncia

Em cada sector de atividade ou territdrio, existem aquilo a que chamamos
«centros de influéncian. S3o normalmente clientes que, pela sua
antiguidade ou dimensdo, funcionam como referéncias. Muitas vezes
funcionam como bandeira, facilitando a nossa entrada noutros clientes no
mesmo mercado.

Uma forma de selecdo pode ser precisamente criar estratégias comerciais
mais agressivas para entrar nestes clientes primeiro, quer vendendo com
menor margem, quer dando algo mais do que o que estamos a dar as
restantes empresas. Como moeda de troca, podemos pedir, sempre
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condicionado a validagdo por parte deles, um pequeno testemunho ou a
autorizagdo para os utilizarmos como caso de estudo.

Fatores de sucesso na prospecio

Entrar pelo topo

Vamos pensar numa empresa média como a que estd representada na
figura 13, uma empresa que tenha um diretor-geral no topo, um conjunto
de diretores de primeira linha ao centro e as respetivas equipas. Muitas
vezes questionam-me, perante este cendrio, qual o ponto ideal para entrar
numa empresa, se pelo topo, se pela base, se pelo meio.

3::3:2 Diretor Geral
| ! |
Chefias Diretor Diretor Diretor
intermédias Comercial de Marketing = Financeiro
«Fadas»

< Fig. 13>

Costumo dizer que prefiro ir a Deus e Ele enviar-me para o Diabo do que
ir ao Diabo e ele nunca me levar a Deus. Ja percebeu que prefiro entrar
pelo ponto mais alto da organizacdo que tenha o poder efetivo para
decidir. Tem o seu grau de risco, pois ao entrar por cima podemos ferir
algumas suscetibilidades das pessoas que estdo por baixo, mas prefiro
gerir esse risco do que ir ao nivel de baixo e passar uma vida inteira a
tentar que me levem acima.

O problema ¢ que a maioria dos comerciais ndo se sente confortavel a ir
a0 topo porque por vezes a sua mensagem nio se encontra bem afinada. E
decerto muito mais confortavel entrar na base, onde o processo de
abertura de portas pode ser muito mais facilitado.

Na base, vivem aquilo que designo habitualmente «fadas». Sdo criaturas
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magicas que adoram receber-nos, até porque sofrem de uma doencga
profissional chamada «reunite aguda». Ao receberem-nos aumentam
muitas vezes a sua sensagdo de poder, que na maior parte dos casos ¢
muito diminuta. Parecem sempre muito interessados em saber o que
temos para lhes contar. Por vezes, isso faz mesmo parte do processo da
organizagao, estar de olho no mercado e ver as novidades que existem.
Mas mesmo que esses processos de entrada por baixo funcionem,
demoram imenso tempo a produzir algo concreto. Sdo, sim, frutiferos a
gerar reunides e mais reunides que muito raramente levam a algum lado.
Agora podera estar a pensar porque ¢ que lhes chamo «fadas». Se me
permitir ser brejeiro... porque ndo fadam nem deixam fadar. Por isso, ja
sabe, para evitar as fadas, procure sempre ir onde esta de facto o poder de
decisao.

Este exemplo aplica-se a uma empresa média, se estiver a falar de um
grande grupo economico. O que acontece ¢ que l& dentro existem estas
estruturas replicadas por cada diregdo. Nesse caso, a regra ¢ sempre a
mesma: na dire¢do ou area em causa, procuramos entrar pelo ponto mais
alto, que tenha poder de decisao.

N3io os fazer perder tempo

Quando digo ndo os fazer perder tempo, refiro-me as habituais muletas da
comunicag@o que surgem habitualmente no discurso quando ndo estamos
muito a vontade. Ndo perca tempo na abordagem; em vez de longas
elaboragdes ou de cumprimentos, va direto ao assunto. Revele logo ao
inicio da chamada a razdo do seu contacto ¢ o que ¢ que o seu cliente teria
a ganhar em o receber, ou seja, a sua proposta de valor. Lembre-se de que
o seu interlocutor ndo tem tempo a perder!

Fazer o trabalho de casa

Para tal, ¢ fundamental fazer o trabalho de casa como vimos antes. Se nao
adaptar a sua mensagem a cada interlocutor, a probabilidade de ter
sucesso ¢ muito baixa. Da investigagdo que fez, como ja vimos, poderao
surgir pedagos de informacdo que lhe permitam abrir a porta mais
facilmente.

Por exemplo, se ao pesquisar sobre o mercado notou que a concorréncia
do seu cliente ja usa uma solug¢do semelhante a dele, podera utilizar isso
mesmo na abertura, dizendo: «Boa tarde, o0 meu nome ¢ X da empresa Y.
Temos estado a abordar as empresas no sentido de dar a conhecer uma
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nova tecnologia que ja estd em uso por grande parte das empresas do
vosso sector. Trata-se de... Acha que seria interessante sentarmo-nos um
pouco e conversar sobre isto? Nao lhe tomaremos mais do que 10 a 15
minutos. Se fizer sentido, muito bem, se ndo...».

Naio pedir demasiado tempo de antena

Se reparou, no exemplo anterior tive o cuidado de referir varias vezes que
o tempo que lhe iriamos tomar seria pouco. E sempre mais facil pedir 10 a
15 minutos do que deixar em aberto o tempo que pode demorar ¢ o cliente
inconscientemente pensar em horas em vez de minutos.

Lembre-se de que a ideia ¢ abrir uma porta e colocar 1a dentro um pé.
Depois, da experiéncia que tenho com esta técnica, os 10 minutos acabam
muitas vezes por se transformar em horas.

Caso o cliente esteja renitente e o direcione para o habitual «Parece
interessante, pode enviar-me mais informag¢do por e-mail?», o que na
pratica quer dizer «Fiquei curioso, mas ndo estou para te aturar
presencialmente», dé uma desculpa credivel, como: o marketing ainda
esta a ultimar os folhetos com a informagao; a solugdo é bastante vasta,
por isso torna-se dificil explicar tudo num e-mail. Depois volte a
carga...«Mas Sr. Cliente, iremos tomar-lhe apenas 10 a 15 minutos... O
que ¢ que tem a perder?»

Voltem sempre a carga ¢ tentem a marcagdo da reunido até a ultima
instancia! Se mesmo assim ndo conseguirem, enviem entdo a informagao,
mas tenham o cuidado de ndo enviar tudo, para que, caso o interesse se
verifique, ele tenha mesmo de marcar a reunido convosco para ter acesso
a informagdo completa.

Apresentar uma proposta de valor

Agora vamos imaginar que conseguiu falar com um potencial cliente.
Quantos segundos acha que tem antes que ele desligue o telefone? De
facto, muito poucos. Se a sua abordagem for a do «Ol4, cé estou eu...», o
processo pode ser muito complicado.

Como aumentar entdo a probabilidade de colocar um pé na porta e marcar
a tdo desejada reunido? Lembra-se do exercicio das cadeiras que fizemos
anteriormente? Coloque-se mentalmente no lugar do seu potencial cliente.
O que ¢ que acha que ele ird sentir com uma abordagem da treta?
Provavelmente frustracdo, devido ao facto de estarmos a desaproveitar o
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seu tempo. No processo de contacto, ¢ essencial que ndo lhe faca perder
tempo ¢ que lhe mostre rapidamente porque ¢ que merece que ele lhe dé
tempo de antena e permita a marcagdo de uma reunido.

Na prética, sera dizer-lhe de uma forma clara o que ¢ que ele ira «ganhar»
em recebé-lo. Estd a criar aquilo que habitualmente se designa «proposta
de valory.

Uma proposta de valor deve ter em atengdo pelo menos os aspetos que
enumero de seguida e que a figura 14 ilustra.

Hard versus soft

Especifica

Com base na «dor»

Utilizando o «anzol»

<Fig. 14>

Argumentos hard versus soft

Vamos fazer um pequeno exercicio. Pegue numa folha de papel e numa
caneta e escreva razdes pelas quais alguém haveria de comprar a sua
empresa.

Provavelmente escreveu: qualidade, honestidade, servigo ao cliente, lider
de mercado, relagdo preco/qualidade ou outras similares. Nao me leve a
mal por dizer isto, mas a maior parte do que escreveu corresponde ao que
designamos argumentos soft. Nao ¢ que estejam errados, mas qualquer
empresa os pode enumerar e normalmente fa-lo. Por exemplo, se
pegarmos na questdo da qualidade, conhece alguém que diga que ndo tem
qualidade? Claro que néo!
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Para transformarmos um argumento soft em hard, temos de o caracterizar
e defender. Por exemplo: «Sr. Cliente, posso dizer-lhe que, ao abrigo da
nossa certificagdo de qualidade, realizamos inquéritos de satisfagdo aos
nossos clientes de trés em trés meses e no ultimo ano tivemos uma
avaliagdo média de 4,5 pontos em 5». Ou: «A razdo de sermos lideres de
mercado prende-se com dois fatores: os anos de antiguidade no mercado,
que nos granjeiam uma experiéncia acima da média, e a nossa lista de
clientes ativos, de entre os quais podemos destacar...». E discutivel, claro
que ¢, mas torna o processo muito mais defensavel.

Agora pense comigo: se a concorréncia for inteligente, onde ¢ que acha
que vai bater? Naquilo em que a sua empresa ¢ boa ou naquilo em que ¢
ma? Quando faco esta pergunta na formagdo, a maioria das pessoas
responde «onde ¢ ma». No entanto, se a concorréncia for de facto
inteligente, serd naquilo em que ¢ boa. Lamento informa-lo, mas naquilo
em que a sua empresa ¢ ma nao ¢ preciso bater; mais cedo ou mais tarde
vai vir ao de cima, ou descobre-se facilmente com alguns telefonemas no
mercado. Aquilo em que se destaca ¢ de facto o terreno de competig@o
entre a sua empresa e a concorréncia.

Ao criarmos camadas de justificagdo, com dados concretos a volta dos
nossos argumentos, estamos também a «deitar areia na camioneta» da
concorréncia.

Por vezes, quando um cliente anda a procura de uma solugdo pela
primeira vez, o seu nivel de conhecimento sobre o assunto ndo ¢ muito
elevado. Quando retine com um comercial, por uma questao de ego ou
meramente para ndo estar numa posi¢ao de inferioridade negocial ndo
gosta de mostrar as suas fraquezas. Vai beber os argumentos que lhe der,
usando-os como se de uma formagdo gratuita se tratasse. Quando o
proximo fornecedor se sentar a sua frente, vai utilizar esse conhecimento
e exibi-lo para dar a entender que percebe do assunto. Pode, por exemplo,
langar a seguinte pergunta: «O Sr. diz que ¢ certificado? Em termos dos
vossos inquéritos de satisfagdo ao cliente, qual foi a média das avaliagdes
obtidas no ultimo ano?»

Este ¢ apenas um exemplo, mas acontece dia apos dia nas nossas reunides
comerciais. Por isso, ¢ indispensavel a diferenciacdo entre o que sdo
argumentos soft e hard (ver figura 15).
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Qualidade
Assisténcia pés-venda
Hard Disponibilidade
Integridade
Empenho

Anos de experiéncia
Testemunhos
Certificados Soﬂ
Lista de clientes
Case studies

< Fig. 15>

Proposta de valor especifica

Ao olhar para a figura 16, vera que existem varias portas de entrada numa
organizacdo. Dependendo do produto ou servigo que esteja a vender, fara
mais sentido entrar pelo topo ou pela diregdo respetiva — produgdo,
financeira, comercial, marketing, ou outra.

Se lhe perguntar se vende da mesma forma a produgdo, a diregdo
financeira ou ao marketing, a sua resposta sera negativa certamente. Entao
porque ¢ que de uma forma geral a abordagem ¢ sempre a mesma? Ou
quando muito a abordagem pode até ser diferenciada, mas os materiais de
marketing utilizados sdo genéricos?

Um dos grandes erros que normalmente encontro em relagdo a construgio
da mensagem esta precisamente aqui. Em vez de pensarmos primeiro qual
a porta de entrada mais eficaz para o nosso caso ¢ desenharmos a nossa
mensagem o mais especificamente possivel, fazemo-lo de forma genérica,
o que faz com que seja apenas mais um comercial a telefonar nesse dia.

Propostas de valor com base na «dor»

No capitulo sobre motivagao, referi que uma das estratégias ¢ dor versus
prazer. Vamos agora aplicar este conceito ao marketing, nomeadamente
aos argumentos de venda que utilizamos para chamar a atengdo de um
potencial cliente.

Se fizermos um paralelo, poderemos dizer que as pessoas compram
porque querem ter ou ganhar alguma coisa positiva ou porque nao querem
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ter ou perder alguma coisa negativa.

Pense um pouco: onde ¢ que o marketing tem trabalhado mais ao longo
destes anos? Na dor ou no prazer? Claramente no prazer. Beneficio,
ganho, aumento de produtividade, vendas maiores, sdo palavras que nos
habituamos a ouvir nas mensagens de marketing. Ora, com tanta
saturacdo de argumentos de prazer, o que ¢ que acontece quando o
potencial cliente ouve um destes argumentos? Muito provavelmente o seu
subconsciente comega a fazer tocar todos os alertas possiveis e a gritar:
«Comercial, comercial, comercial!». O mais provavel, a ndo ser em
situagdes muito excecionais, ¢ que bloqueie a mensagem ¢ ndo lhe dé
atencao.

Quando ouve um argumento baseado na dor, o processo ¢ inverso ¢ a sua
atencdo ¢ captada quase imediatamente. Atualmente, encontramos varios
estudos na Internet que indicam que um cliente pode ndo gastar para ter
mais, mas vai com grande probabilidade gastar para ndo ter menos.
Assim, a nossa abordagem, sempre que possivel e que faga sentido, deve
preferencialmente ser realizada a partir de argumentos de dor.

Como chegar a dor do seu cliente

Chegar a dor de um cliente ¢ muitas vezes uma arte. E costume os
comerciais serem um pouco preguigosos nesta area. Nao leve a mal por o
dizer, eu proprio também ja passei por isto no passado. Temos muitas
vezes o habito de trabalhar a partir do material de marketing que nos
fornecem sem entender a realidade do terreno que o nosso cliente
experiencia.

O trabalho que tem de fazer ¢ pegar nas caracteristicas e beneficios do seu
produto ou servico e colocar a seguinte questdo: «Para alguém ter
desenvolvido estas caracteristicas ou beneficios, quais foram as dores que
estiveram na sua origem?». Outra coisa que deve fazer ¢ ndo parar nas
primeiras camadas de dor. Deve procurar perceber, colocando-se no lugar
do seu cliente, como ¢ que essa dor ¢ experienciada no terreno ¢ que
outras dores surgem na sua sequéncia, ou seja, aquilo que habitualmente
designo «cadeia de dores» (ver figura 17).

// ALERTA A NAVEGAGAO //

Repare que eu ndo separo caracteristicas ou beneficios. Na
verdade, em quase todos os livros de vendas é dito que ndo se
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devem vender caracteristicas, mas sim beneficios. Esta correto,
mas a nossa abordagem pela dor leva-nos muito mais além a um
nivel operacional.

Exemplo de «dor»

A figura 18 ¢ um exemplo de exploragdo de uma dor baseada na venda de
um servigo, que no caso se trata de formagao comercial.

Como podera ver, a exploragdo estende-se por varios ramos até chegar
por vezes a dores que podem parecer ndo ter nada que ver com a dor ou os
beneficios iniciais.

[ Dores ]

Menos vendas

Menes clientes

g enivnair ;e

{ Beneficios } &wa“‘ Maior dificuldade
Ry —_1a prospegdo

Maior T —— Dificuldade

concarréncia el de financiamento

Necessidade
Menar lucro de cashflow

Aumento dag yendas

Formacao
comercial

Sme de ve ndas
P At

Necessidade de mais encomendas

Maior agressividade
negocial dos clientes

< Fig. 18 >

Este ¢ apenas um exemplo. Agora tera de construir o seu. Quanto mais
rico for o seu processo de construgdo das dores, mais facil serd a
realizagdo do exercicio seguinte: desenhar a sua abordagem baseada na
técnica do anzol.

Proposta de valor utilizando o «anzol»

Vamos agora apresentar a componente final da preparagao da proposta de
valor, a técnica do anzol. Para tal, vamos focar-nos apenas na prospe¢ao
por e-mail, embora depois possamos adaptar esta técnica a maioria das
outras formas de prospegao.

Para criar uma mensagem de prospecdo baseada na técnica do anzol
existem alguns aspetos fundamentais.

Um potencial cliente demora em média um décimo de segundo a
determinar se a mensagem que recebeu vale a pensa ser lida ou se deve
ser imediatamente apagada. Portanto, o processo de apagar e-mails ndo
solicitados, também conhecidos como spam, ¢ de facto muito rapido. O
objetivo € conseguirmos, passo a passo, ultrapassar todas as barreiras,

112



A Nova Arte de Vender

provocando o interesse do cliente, para que decida alocar alguns segundos
a leitura e analise do e-mail que lhe enviamos.

Como deve imaginar, nada do que estamos aqui a falar ¢ magico.
Estamos, sim, a somar pequenas percentagens a probabilidade de o e-mail
ser lido.

Um dos primeiros aspetos a que damos importancia quando recebemos
um e-mail ¢ a sua proveniéncia. Se ele vem em nome de uma pessoa,
chama muito mais a atengdo do que se vem em nome de uma empresa,
pelo que ¢ conveniente que todos os e-mails de prospe¢do que envie
sejam em seu nome pessoal. Existem diversas teorias para justificar esta
opgdo. No entanto, a que considero mais valida prende-se com o que
acontece no dia-a-dia do seu cliente.

Quando recebemos um e-mail, a probabilidade de ir parar a pasta de spam
¢ muito elevada. Por mais que se afine a mensagem, em ultima instancia
vai depender da configuracdo do filtro de spam do seu cliente. Por isso, na
maior parte dos casos afino a mensagem, mas n3o me preocupo
demasiado com isso, pois existem outros fatores que fazem muito mais a
diferenga, como iremos ver a seguir.

Por vezes, vao parar a pasta de spam mensagens que s3o legitimas e que
ndo deveriam 14 estar. Tal como acontece consigo, o seu cliente tem por
habito ir 14 algumas vezes por dia ver se alguma escapou e marca-la como
correio legitimo. Desta forma, no futuro a mensagem j& ndo sera
categorizada como spam e nao ira 14 parar.

Quando varremos visualmente a pasta de spam, algumas mensagens
chamam imediatamente a nossa atengdo e outras ndo. Faca uma
experiéncia, va a pasta de spam do seu e-mail e veja onde ¢ que os seus
olhos param com maior facilidade.

Se a sua lingua materna ¢ o portugués, devera ter parado em todas as
mensagens provenientes de pessoas com nomes portugueses ou, quando
muito, brasileiros como no exemplo representado na figura 19.
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Miller Heiman - The sales performance co...
Patience will speed up a sale
Email not displaying correctly? View it in your browser.

ce will speed up a sale no matter how eager—or
e - you are to close a sale, if you push too hard...

Lisbon daily secret it

Um jogo invulgar 1]
No parque da mata da Madre de Deus, em Marvila, joga-se
petanca. Por favor, adicione members@dailysecret.com ao seu
livro de endereco...

Victor Pontes «<———— 15:00

RE: Obrigado pelo Registo na revista semanal de... 1]
Boa tarde, Agradecia se possivel o envio por email, pois tive
dificuldade a descarregar. Agradeco tbm o envio da apresen-
tagao. Obrigado pela vossa atengdo...

Gustavo «—— i
Ola contacto, podemos trazer muito mais clientes para...
Vers3o web | recomendar telefone (011) 2017-02729
www.mixlocation.com.br Ola contacto, Retorno GARANTIDO,
a partir de 70 mil envios com a nossa lista...

14:58

Newsletter - Patricia Campos Corretora... &
e Newsletter Patricia Campos Corretora de seguros
Newsletter Patricia Campos Corretora de seguros Seguro de
vida inadequado pode comprometer futuro de conjuges e
filhos Segurado inadimpl nao configura sinistro no..,

O segundo aspeto ao qual damos atengdo na rece¢do de um e-mail ¢ o
assunto, também designado «anzol». A seguir ao remetente da mensagem,
¢ o que nos faz decidir se devemos continuar a ler ou se devemos apagar o
e-mail imediatamente.

A minha empresa, Ideias & Desafios, publica semanalmente uma revista
em formato eletronico que ¢ enviada para um nimero muito elevado de
profissionais a nivel mundial. Caso ainda nao seja subscritor, pare agora
um pouco a leitura do livro e passe pelo nosso site para a subscrever. E
gratuita, ¢ todos os numeros contém quatro artigos sobre vendas,
negociagdo, lideranga, entre outros temas. Sera também essencial para ver
em agdo um exemplo da tatica do anzol em funcionamento.

Pode fazé-lo através do seguinte link: www.ideiasedesafios.com. Basta
procurar a secgdo do lado direito do ecrd que diz «Revista Gratuitay.
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REVISTA SEMANAL GRATUITA

Junte-se as mais de 180.000 pessoas,
que ja recebem todas as semanas,
artigos de Vendas, Lideranga e Coaching.
Subscreva ja e receba como Bénus o
nosso Livro: "Compre Ja - Dicas para
Vender Mais e Melhor"

» Subscrever | Remover «

< Fig. 20 >

Os assuntos das mensagens devem conter algumas regras de que iremos
falar a seguir. Por agora, observe esta lista de mensagens, respeitantes aos
assuntos das newsletters da Ideias & Desafios.

Jose Almeida 3alghs
ID: Ja fez a limpeza de verdo as suas vendas?

Ideias e Desafios - Especialistas em Vendas, Lideranga,

Coaching Esta a receber a Revista em:

jose.almeid idei desafios.com Se ndao ¢ ir vi...

foz!
Jose Almeida SR
ID: Tem a certeza de que é um bom negociador?
Ideias e Desafios — Especialistas em Vendas, Lideranga,
Coaching Esta a receber a Revista em:
ida@ideiasedesafios.com Se ndo conseguir vi...

jose.al

z 16/07/13
Jose Almeida
ID: Ja pensou em sentar-se? E esperar que passe?
Ideias e Desafios - Especialistas em Vendas, Lideranga,
Coaching Estd a receber a Revista em: ja2009@sapo.pt
Se ndo conseguir visualizar correctamente a revista, vej...

Jose Almeida W
ID: Sabe como chegar a quem realmente decide? k
Ideias e Desafios - Especialistas em Vendas, Lideranga,
Coaching Esta a receber a Revista em:
jose.almeida@idei desafios.com Se ndo ¢ BUir vi...
< Fig. 21>

Formato ideal para assuntos de e-mails

= Serem feitos na forma de pergunta. Se reparou bem em todos os
exemplos da figura anterior, os anzdis estao feitos em forma de
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pergunta. A razao ¢ simples: o modo como o cérebro funciona.
Uma pergunta faz pensar, ou seja, a0 ouvirmos uma pergunta, o
nosso cérebro vai imediatamente a procura de uma resposta. Esta
reagdo em termos neuronais ndo ¢ passivel de ser interrompida e
pode ser aproveitada no processo de prospecao.

= Quando o cliente 1€ a pergunta, o objetivo que queremos atingir ¢
que ele pense: «O que € que querem dizer com isto?».

= Se o conseguirmos, ganhamos mais alguns segundos adicionais,
pois ao despertar a curiosidade do cliente, conseguiremos que ele
se predisponha a investir mais alguns segundos do seu tempo a
procurar a resposta a pergunta que lhe foi feita.

= Serem criados com base na dor. Sempre que possivel, os anzois
devem basear-se na dor para serem mais eficazes. Se reparou, na
figura anterior a maioria das perguntas que aparece nos assuntos
das mensagens tem por base uma dor do meu potencial cliente. Ao
juntarmos a dor a pergunta, aumentamos em muito a probabilidade
de o cliente parar para ler a restante mensagem.

= Serem o mais curtos possivel. Para serem ainda mais eficazes, os
anzo6is devem ser o mais curtos possivel e de preferéncia ter apenas
uma iteragdo. Por vezes, quando estamos a criar o anzol, a frase
que sai ndo € perfeita na primeira abordagem. Nao tem problema.
Se acha que o anzol tem potencial, invista tempo a refina-lo e a
simplifica-lo para ser o mais eficaz possivel.

// ALERTA A NAVEGAGAO //

Cuidado com os anzdis que cria, nem sempre todas as perguntas
caem bem, e podem provocar precisamente a reagao contraria.
Questdes como ética, honestidade, religido e afins ndo devem ser
utilizadas para criar anzéis. Em caso de duvida, pergunte a alguns
colegas ou amigos que reagdo teriam se recebessem uma
mensagem com aquele assunto. E se existir pelo menos um que
nao ache muita piada, elimine esse anzol!

Criacio de um desenvolvimento

Depois de o cliente ter sido apanhado pelo anzol, tem uma pergunta na
cabega: «O que é que querem dizer com isto?». E precisamente a esta
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pergunta que tera de responder. Esta ¢ normalmente a parte mais simples
do processo, dado que muitas vezes ja a utilizou noutras mensagens de
prospecao.

Finalizar com um pedido de acao

Para finalizar, deve terminar o e-mail com um pedido de acdo. Algo que
indique ao cliente quais os proximos passos. Por exemplo: «Faz sentido,
Sr. Cliente? Entdo, vamos tomar a liberdade de lhe ligar dentro de um a
dois dias para agendar uma reunido» ou «Solicite ja o seu estudo gratuito,
respondendo a esta mensagemy.

Uma mensagem simples, mas que defina claramente quais os proximos

passos.
A figura 22 ilustra um exemplo criado hé alguns anos para um dos meus
clientes:

io — JellaliBilB)

Paric joe Oliveira Cesta

8o
Aasuntc| A midica gur passa e tea ol  legal? m
. De:| Juse Nmeida <jose almeidaideisedesatoncoms  § Assinasura:| 1D 10 Anes

Bom dia,
Numa época em que didriamente um estabelecimento a sua volta é inspecionado, a legalidade da
miisica que passa na sua loja é cada vez mais critica.

E normal a inspecgdo encontrar: - Desenvolvimento
- Copias ilegais de CD

- Misicas descarregadas ilegalmente da Internet

- CD ilegais ndo autorizados levados pelos seus colaboradores

- Fornecedores de musica ndo legalizados ou acreditados pelas entidades reguladoras (SPA/
PASSmusica)

- Leitores de MP3 com compilagdes de musica ilegais.

0 servigo X permite resolver estas situagdes com um custo mensal de apenas X €.

Para dar a conhecer este servigo aos nossos clientes, oferecemos um teste gratuito com a duragao de
trés meses nas suas instalagdes.

0O nimero de testes é limitado, por isso, caso esteja interessado, solicite ja a marcagdo da sua reunido

de apresentagdo respondendo a este e-mail.
Pedido de acgao

Melhores cumprimentos,
José de Almeida

< Fig. 22 >

Diferentes meios e portas de entrada

Ao fim e ao cabo, o que ¢ realmente a «prospeg¢do»? Se quiser a minha
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definicdo, trata-se de todas e quaisquer estratégias que permitam colocar o
comercial em contacto com o seu cliente.

Tradicionalmente, pensamos em prospe¢do como sendo apenas
telefonemas ou e-mails, mas na pratica existem muitas outras formas,
como iremos ver.

E fundamental perceber, em relagio a prospecdo, que a maioria dos
comerciais ou das empresas utiliza apenas duas a trés portas de entrada.
Nos dias que correm, e com o aumento da pressdo nos comerciais para
fazerem prospegao, os canais tradicionais tém vindo a ficar cada vez mais
saturados. Este facto levou a que as abordagens utilizadas
tradicionalmente pelas empresas tenham vindo a ser menos e menos
eficazes com o passar do tempo.

Entdo, ¢ crucial que a empresa ou o comercial tenham em atengdo que
«ndo devem colocar os seus ovos todos no mesmo cesto». E fundamental
estar constantemente a experimentar novas abordagens ao mercado, novas
estratégias e acima de tudo estar com os olhos muito abertos em relagao
ao que se esta a fazer no mercado, para imitar e se possivel fazer muito
melhor.

A seguir, apresento varias estratégias e portas de entrada. Algumas
poderdo ser utilizadas diretamente por si, outras irdo necessitar do apoio
da empresa, devido ao envolvimento do departamento de marketing ou de
quem cuida da estratégia de Internet da empresa.

Telefone, e-mail, carta

Telefone, e-mail ou carta sdo as ferramentas mais tradicionais da
prospe¢do. Cada uma delas apresenta vantagens ¢ desvantagens,
consoante o sector de atividade ou a forma de atuar comercialmente. Nao
existe, portanto, um padrdo que permita definir qual o mais indicado para
o seu caso. Posso, no entanto, dar-lhe um conselho: quanto mais
direcionado para o decisor for, maior ¢ a probabilidade de ter sucesso.
Uma das palavras que mais ouvimos/lemos durante a nossa vida ¢ 0 nosso
nome. Seja por telefone, por e-mail ou por carta, quando o nome do
destinatario estd presente, existe uma probabilidade muito maior de a
pessoa nos dar atengdo. Por exemplo, quando o e-mail ou a carta estdo
personalizados com o nome do decisor ou quando pedimos para falar com
ele ao ligar para a empresa. E por isso fundamental, sempre que possivel,
a identificacdo do nome da pessoa que nos interessa.

Um dos erros mais comuns a que assisto, quanto estou a fazer coaching
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comercial, ¢ aquilo a que chamo «ir com demasiada sede ao pote».

Muitas vezes quando ndo conseguimos o nome da pessoa que nos
interessa pelos outros meios — Google, redes sociais ou algum contacto
que tenhamos na area —, ligamos para a empresa para o conseguir. O
problema nao ¢ ligar para a empresa; o problema ¢ que pedimos o nome e
tentamos imediatamente fazer a passagem do contacto para marcacdo da
reunido. Por exemplo: «Boa tarde, fala José Almeida da empresa Ideias &
Desafios. Seria possivel facultar- -me o nome do vosso Diretor geral?
Muito obrigado. Seria possivel passar-me a chamada?»

Perante isto, o mais provavel ¢ que lhe perguntem qual a razdo. E quando
dizemos que ¢ para marcar uma reunido... o que ¢ que acha que vai
acontecer? Os alarmes vao comegar a disparar ¢ a soar alto ¢ bom som:
«Comercial, comercial, comercial, despacha-o...».

Para evitar isto, deve fazer-se o processo em duas fases: primeiro ligamos
para a empresa para identificar o contacto; depois ligamos, no dia
seguinte, para marcar a reunido, desta vez ja pedindo para falar com a
pessoa e referindo-a pelo nome. Por exemplo, «Boa tarde. Gostaria de
falar com o Eng.° X». Quando utilizamos esta técnica faseada,
aumentamos a probabilidade de passar pelo menos algumas das barreiras
iniciais.

Agora podera pensar: «Mas serda que me ddo facilmente o nome do
contacto que pretendo?». Essa ¢ uma questdio que me colocam
frequentemente nos programas de formagdo e a qual normalmente
respondo: «SIM!». Quando respondo isto, a maioria das pessoas abana a
cabeca, ndo acreditando no que lhes estou a dizer.

De facto, conseguimos o contacto da maioria das pessoas, desde que
exista um enquadramento adequado e que as pessoas tenham algo a
ganhar. Quando estas duas varidveis estdo presentes no processo, a
probabilidade de conseguirmos o contacto que queremos sobe
exponencialmente.

O ter algo a ganhar pode ser feito de varias formas: oferecendo um
convite para um evento especial, um e-book, uma formagao gratuita, um
estudo sobre o sector, ou algo similar que faca sentido na area de
atividade. O importante ¢ que quem atenda o telefone entenda que tem um
«prémio» a sua espera.

Vamos entdo ver um exemplo: «Boa tarde, fala José Almeida da empresa
Ideias & Desafios. Estamos neste momento a organizar um evento
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especial dedicado ao tema “Poupancga de custos e otimizagao de recursos”
direcionado em exclusivo a diretores-gerais das empresas nossas clientes.
Nesse sentido, gostaria de saber se me pode ajudar. Estamos neste
momento a criar a lista de convites e necessitamos do nome e e-mail do
vosso Diretor geral».

Com um enquadramento deste género, existe uma alta probabilidade de o
conseguir. Depois, ¢ fazer o contacto, desta feita ja direcionado a pessoa
pelo nome.

// ALERTA A NAVEGAGAO //

Convém que a oferta ou o convite sejam verdadeiros!

Diretamente ao decisor

Sempre que possivel, esta seria a estratégia ideal de entrada. No entanto,
normalmente ¢ também a mais dificil, obrigando a uma preparagdo mais
exaustiva por parte do comercial.

Além dos fatores de sucesso que ja vimos antes, deve ter em atengdo
também as horas a que liga, conhecendo o sector de atividade do seu
cliente. Tente fazé-lo em horas menos ocupadas, se € que existem.

Estas sdao as melhores para realizar a sua abordagem. Se ndo estiver a
conseguir entrar, devido a estar constantemente a ser barrado pelos
diversos «guardides» que vai apanhando, experimente ligar ou enviar o
seu e-mail fora de horas. Muitas vezes, nesses periodos que habitualmente
designamos «horas de ouro», o decisor tem alguma paz de espirito para se
focar no que importa, o que nem sempre acontece quando a empresa esta
nas suas horas de funcionamento normal, com todas as habituais
interrupgdes. Horas de ouro sdo habitualmente os periodos antes das
09h00 e apos as 18h00 até as 19h00. Experimente! O que ¢ que tem a
perder?

Via secretaria ou assistente

Uma das portas mais eficazes que conhego e que ¢ muito mal trabalhada ¢
a abordagem através das secretarias ou, se preferir, assistentes. O habitual
¢ o comercial ligar para a empresa, dar de caras com estas pessoas, que
com uma alta probabilidade serfo senhoras, e disparar a seguinte
abordagem, muitas vezes com um tom um pouco autoritario: «Boa tarde.
Fala o Eng.° X. Gostava de falar com o Dr. Y». Do outro lado, o
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pensamento é recorrente: Tu e mais trezentos hoje. E o feedback que
tenho destas senhoras quando algumas delas também participam nas
minhas formagdes. O problema aqui é ndo estarmos a respeitar as pessoas
no processo, ainda para mais quando muitas delas tém um poder enorme
na organizagdo, quanto mais ndo seja porque controlam a agenda do
Diretor.

Quando fizer esta abordagem, utilize a seguinte forma, ou alguma
variante. Em primeiro lugar, ligue para a empresa e pega para falar com a
assistente do seu contacto (se pede para falar com o seu contacto e
aparece a assistente, como se diz na giria, «ja foste»): «Boa tarde. Seria
possivel passar-me a assistente do Sr. Diretor X? Muito obrigado. Ja
agora, como ¢ que ela se chama? D. Efigénia. Muito obrigado». A
telefonista entretanto passa a chamada e os proximos passos sao fulcrais:
«Boa tarde, D. Efigénia. Fala Jos¢ Almeida da Ideias & Desafios. Sera
que me pode ajudar?». Pausa.

Esta pausa ¢ muito importante! Do outro lado temos uma pessoa que,
devido a todo o trabalho que tem em maos, a Gltima coisa que vai querer
nesse dia ¢ o José Almeida a ligar para marcar uma reunido. A pausa tem
varios objetivos: o primeiro ¢ trazer a D. Efigénia a Terra e fazer com que
ela se foque em si; 0 segundo ¢ que se predisponha a ajuda-lo.
Normalmente, a resposta ¢ algo como «Vamos ver» ou «O que deseja?»,
mas, de qualquer modo, quando ela se predispds a ajudar, ¢ meio caminho
para um telefonema de sucesso. Como vimos, tudo isto ¢ um jogo de
percentagens em que vamos ganhando acesso, passo a passo.

A duvida que se impde a seguir ¢ que tipo de argumentagdo ¢ que lhe
vamos dar. No meu entender e face a minha experiéncia, tenho tendéncia
a usar a mesma argumentagao ou outra ligeiramente adaptada.

Existem normalmente dois tipos de D?. Efigénias: ou ja estdo na empresa
ha algum tempo ou acabaram de cair na fun¢@o. Quando a D. Efigénia
acabou de cair na funcdo, ao usarmos a argumentagao baseada na dor, ela
ndo a ird compreender, embora apanhe com certeza algumas coisas no ar e
podera pensar que isto sera interessante para o Diretor. Com a ansia de
provar trabalho, poderd passar-nos a informagdo ou procurar aborda-lo
com a mesma mensagem, a ver se faz sentido a reunido. Quando a D.
Efigénia esta na empresa ha vérios anos, conhece muitos dos assuntos que
habitualmente passam pelas maos do seu chefe e sabe avaliar se faz
sentido falar com ele ou ndo. Por isso ¢ que na minha abordagem utilizo
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normalmente algo como: «D. Efigénia, habitualmente reunimos com os
diretores-gerais das empresas para apresentar esta tematica... Acha que
faria sentido reunirmos com o vosso Diretor geral sobre este tema?» A
resposta muitas vezes ¢é: «Sim, poderad fazer sentido, mas envie-me mais
informag@o para validar com ele» ou «Penso que ndo faz sentido. Quem
habitualmente trata desse assunto ¢ o Eng.® X da produgao».

Se for conveniente, podemos pedir imediatamente: «Muito obrigado, D.
Efigénia. Serd que me poderia passar a chamada a assistente do Eng.°?».
Se puder, muito bem; se ndo puder, voltamos a ligar e dizemos: «Boa
tarde. Gostaria de falar com o Eng.° X. A D. Efigénia pediu-me para
entrar em contacto com ele». Como ja vamos direcionados pela D.
Efigénia, muito provavelmente irdo passar- -nos a chamada sem maiores
complicagdes.

Redes sociais

Quando falo em utilizar as redes sociais para prospecdo, muitos
comerciais a quem dou formagdo pensam que basta chegar ao LinkedIn,
pedir para se ligar ¢ enviar de seguida uma mensagem para marcagao de
reunido. J4 antes abordei este tema, quando falei sobre preparar a
prospecao, mas convém aqui detalhar um pouco mais.

No que diz respeito a rede sociais, a grande diferenca sera entre cagar ¢
semear. Temos de ter em atencdo o facto de que na maior parte dos casos,
seja através das redes sociais ou ndo, a maioria das pessoas ndo gosta de
ser abordada a frio e muitas vezes uma situagao destas origina queixas de
spam, o que pode levar ao bloqueio do nosso perfil do LinkedIn.

Também nao ¢ muito aconselhavel adicionar os seus potenciais contactos
a sua rede. Isso s6 deve acontecer apds alguma interagdo, como iremos
ver mais a frente. Caso o queira fazer por sua conta e risco, tenha atengo
que o LinkedIn pergunta sempre de que forma conhece aquela pessoa.
Quando seleciona uma op¢ao que ndo ¢ verdadeira, como ¢ o caso de
«Fizemos negodcios juntos», o seu contacto pode ndo achar muita piada e
fazer queixa de contacto indevido ao LinkedIn.

A unica forma um pouco «mais segura» que conhego ¢ utilizar a opgdo «
Pessoas que talvez conheca », que estd disponivel sempre que tenta
adicionar um contacto novo. Veja o exemplo na figura 23.
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Adcionar conextes.  Colegas  Ex-alunos  Pesscas que tahez vood conhogn Visuaizar convies o

-
™ Convidar Serglo para fazer parte da sua re-c?;m

De onde vocé conhece Serglo?

Adicions uma nota pessaal: (spcional)
Eu gostania ce adiciond-io & minha rede profssional no Linkedin.
- Joso Almaida

Imporiants: Convido BPAnEs pUESCas Qui vocd
Desacubra o mathvo.

=Ry - corcor
< Fig. 23>

Ao selecionar esta opgdo aparece um novo ecra onde vao aparecendo
novos perfis que caso lhe interesso pode ir fazendo pedidos de contacto.
Esta op¢do também esta disponivel nos dispositivo moveis.

Pode interagir de varias formas. Por exemplo, publicando contetido de
interesse para os seus potenciais clientes, quer no seu perfil, quer nos
grupos aos quais ele pertence.

Antes de realizar algum contacto, torne-se «visivel». Hoje em dia existe
tanto conteudo de qualidade na Internet que nao ¢ dificil arranjar material
para publicar.

Analise os grupos aos quais o seu potencial cliente pertence. Veja se de
facto ele interage com o grupo ou ¢ apenas leitor. Tal pode ser validado
mediante os «Gostos» que ele faz no que 14 ¢ publicado ou pelos posts, ou
conteudos que publica. Se ndao houver interag@o, procure outro grupo onde
ele esteja mais ativo e em que tenha maior probabilidade de se tornar
«visivel». Quando descobrir o grupo ideal, comece a publicar contetdos
seus e a fazer «Gosto» ou a comentar os posts que ele eventualmente
coloque. Depois disso, pode entdo aborda-lo numa ética de pedir ajuda.

Visitas a feiras do sector

As visitas as feiras do sector funcionam mais para identificagdo e recolha
de contactos do que para fazer prospecao propriamente dita. Como deve
imaginar, para vender estdo la os seus contactos e a Ultima coisa que
querem ¢ alguém a tentar «vender-lhes» algo ali no stand. No entanto, se
os abordar de forma desinteressada, pedir o seu cartdo-de-visita e lhes
colocar algumas perguntas inocentes sobre a sua empresa, vai ver que
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terdo todo o gosto em responder.

Quando chegar a casa, compile a lista de todos os contactos que fez e
envie uma mensagem de agradecimento: «Muito obrigado pelo tempo que
me dispensou na feira... Estou a tomar a liberdade de o contactar com o
objetivo de falarmos sobre...». S3o tantas as pessoas com quem falam no
decorrer da feira, que muito dificilmente se irdo lembrar de si. No entanto,
¢ uma boa porta de entrada para lhes captar a atengdo para a
argumentagdo que vem na sequéncia do seu e-mail de prospecao.

Dinamizacgio de eventos

Costumo dizer que quando os potenciais clientes vém até nés ¢ meio
caminho para a venda, e se vierem em grupos, melhor ainda.

A ideia de dinamizar eventos passa por criar um acontecimento a que os
clientes queiram de facto ir e tenham algo a ganhar. Seja formagao
gratuita, seja a probabilidade de realizar contactos de parceria ou venda.
Atengdo que ndo me estou aqui a referir a eventos de langamento de
novos produtos, que ocorrem habitualmente em diversas areas de negocio,
como, por exemplo, no caso da informatica, em que isso ¢ comum. Estes
eventos sao tdo frequentes, que na maioria dos casos os seus potenciais
clientes pensam: mais um... Estou a falar, sim, de algo diferente, em que
tenham qualquer coisa a ganhar.

Destaco trés eventos que utilizo com bastante frequéncia.

Pequenos-almogos de negocios

Sdo eventos de um formato interessante porque permitem aos potenciais
clientes a entrada na cidade mais cedo, evitando o transito ¢ tomando o
pequeno-almogo num hotel de referéncia.

O evento em si depende do seu sector de atividade, mas podera ser uma
apresentagdo sobre um tema pertinente da drea ou uma mini formagao,
por exemplo.

Encontros de profissionais do sector

A ideia ¢ criar um espago onde os profissionais de determinado sector
possam interagir e criar relagdes de parceria ou aprender sobre um tema
que seja pertinente para eles. Por exemplo, como um dos meus alvos nas
empresas sdo os diretores-gerais, costumo organizar foruns. Na pratica, ¢
um espago de uma a duas horas, normalmente ao final do dia, em que ¢
feita uma apresentagdo sobre algum tema de gestdo e depois ¢ aberta a
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discussao e partilha por parte dos presentes.

Nem sempre o forum tem que ver com o que a sua empresa vende. Por
exemplo, tenho alguns clientes na area dos materiais e solu¢des de
construgdo civil cujos alvos sdo, entre outros, projetistas e arquitetos, a
quem aconselho a realizar mini-eventos tematicos sobre organizacgdo e
otimizacdo do trabalho em ateliers e gabinetes de projeto. Nao ¢ nada que
eles vendam, mas o facto de terem de se deslocar traz vantagens.

Formagio gratuita

De todos estes exemplos, um dos tipos de eventos que considero mais
eficazes ¢ a realizagdo de acdes de formagdo gratuitas. Com o corte que as
empresas t€m hoje em dia nos seus orcamentos de formagdo, muitos
profissionais estdo avidos para aprender mais e evoluir, apesar de as
empresas nao terem orgamento para tal.

Quando uma empresa o proporciona gratuitamente, existe uma grande
probabilidade de eles aderirem com bastante interesse e entusiasmo.
Podera pensar: «Mas vamos dar formacdo de qué?». A tematica da
formagdo pode ter varios enquadramentos. Pode ser sobre a sua area de
atividade, pois muitas vezes até existem na empresa especialistas em areas
que interessam a muitos clientes e sobre as quais eles gostariam de saber
mais. No entanto, esses perfis ficam habitualmente «escondidos», sem
interagir com os clientes. Ora, com a experiéncia destes perfis, organizar
uma pequena formagao de uma hora ndo ¢ provavelmente nada complexo.
Para os seus clientes ¢ algo de precioso, por causa do conhecimento, mas
também da experiéncia concreta que irdo obter desse profissional.

Se nao tiver destes perfis internamente, pense um pouco fora da caixa e
faga a si proprio a seguinte pergunta: «Quais sao as tematicas de formagao
que os meus clientes hoje em dia necessitam e que até pagariam para ter,
caso tivessem or¢amento?».

Repare que os temas podem ndo ter nada que ver com a sua area de
negocio. Podem ser dados pela sua empresa ou contratando uma empresa
externa. Ja por diversas vezes, fui contratado por empresas para dar
formacgao aos seus clientes em lideranga ou vendas. Os clientes aderem
porque formam os seus quadros e comerciais gratuitamente e¢ eles tém
acesso aos decisores que normalmente estdo nestas agdes para poderem
cimentar as suas relagdes comerciais ou abrir mais facilmente portas a
posteriori.

O limite ¢ a sua imaginagao.
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Networking

Networking ¢ um termo que significa criar e cultivar relagdes de negocio
e de parceria. E uma pritica muito comum que obriga a algum
investimento de tempo, mas que pode vir a trazer muito bons resultados a
médio e longo prazo. Normalmente, ocorre através de algum tipo de
evento, onde as pessoas se encontram com alguma periodicidade e trocam
cartdes-de-visita e apresentam as suas empresas. Aqui, mais do que
nunca, a regra sera sempre semear ¢ ndo cagar, dado que as relagdes de
confianga demoram algo tempo a solidificar.

Existem varias opgdes para todos os gostos. As que aqui lhe apresento sdo
apenas algumas que ja experimentei pessoalmente, e que podera analisar
se fazem sentido para si:

= BNI (Business Network Internacional) — www.bniportugal.com >
Camaras do comércio:

= Luso-Alema — www.ccila-portugal.com/pt
= Luso-Americana — www.amcham.org.pt
= Luso-Holandesa — www.ccph.pt

= American Club of Lisbon — www.americancluboflisbon.com

= Ordem dos vendedores - Associa¢do Nacional dos Profissionais de
Vendas

Estratégia da cunha versus roer o osso

Muitas vezes, quando abordamos um potencial cliente num mercado
bastante concorrido, existe j& uma alta probabilidade de ele estar a
trabalhar com a nossa concorréncia. Nestas situagdes, vejo
frequentemente os comerciais baixar os bragos e dizer na empresa: «Ja 1a
esta a concorréncia... Nao vale a penay». Ja dizia Fernando Pessoa: «Tudo
vale a pena quando a alma ndo ¢ pequenay.

Estar 14 a concorréncia ¢ norma nos dias que correm. No entanto, com o
apertar dos orgamentos face a conjuntura financeira, as empresas estdo
cada vez mais recetivas a trocar de fornecedor. Se esse nao for o caso,
pelo menos estdo recetivas a receber uma proposta mais baixa para
poderem apertar com o seu fornecedor habitual. Ora, aqui é que entra a
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estratégia da cunha (provavelmente nao serd a cunha que esta a pensar...).
As minhas origens s3o do Norte, de uma pequena aldeia perto da Serra da
Estrela. No passado, quando se queria partir um bloco de granito,
utilizava-se uma estratégia que passava por fazer uns furos nos grandes
blocos de granitos, colocar uma cunha de madeira e despejar agua 14 para
dentro. Durante a noite a 4gua congelava e com a pressdo da cunha, que
causava tensao, ¢ a pressdo da dgua, os blocos de granito partiam-se.

Ora o processo de entrada num potencial cliente que esteja a trabalhar
com a concorréncia ¢ semelhante, ou seja, abrir uma brecha para
introduzir a nossa «cunha», neste caso, o nosso produto, ¢ depois
lentamente ir ganhando terreno aumentando a nossa penetragdo comercial
visita a visita. Mas sempre lentamente para que o processo ndo seja tdo
percetivel para o cliente.

Muitas vezes a brecha encontra-se quando procuramos aquilo que
habitualmente designo «osso do Bobi». Sim leu bem, trata-se mesmo de
pedir um osso, s6 que em sentido figurado. Conhece o ditado «Comeste a
carne, agora tens de roer os ossos»? Pois nestas situagdes de venda ¢
normalmente ao contrario. Primeiro roemos 0s 0ssos ¢ s6 depois de muito
roer ¢ que vem a carne.

Quando a nossa concorréncia ja trabalha com o cliente ha algum tempo,
da-se um fenémeno que eu denomino «tornarem-se finos». Quando
abordamos o cliente pela primeira vez, ndo ha nada que ndo se faga para
ganhar a conta. No entanto, com o passar dos anos, este processo diminui
e por vezes existem areas do cliente que ndo estdo a ser bem trabalhadas.
Frequentemente, isso deve-se a questdo da rentabilidade. Pode ndo ser
rentavel para a concorréncia pegar nessa area, o que deixa uma janela
aberta para si.

Pergunto muitas vezes diretamente aos clientes: «Existe alguma éarea na
sua empresa que possa ser melhorada? Ponha-nos a prova. Existe alguma
questdo para a qual ndo tenha de momento solu¢do?». Sao formas de pedir
0 «0sso». Repare que ndo me estou a referir a concorréncia diretamente,
estou a utilizar linguagem aberta para que tudo possa la encaixar.

// ALERTA A NAVEGAGAO //

Apesar da técnica descrita ser eficaz, convém saber se a seguir ao
«0sso» vai vir de facto alguma carne. E uma questdo valida, até
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porque os clientes e os seus departamentos de compras sabem
desta situacdo a dao-nos muitas vezes ossos com a conversa de
que mais a frente iremos ter carne.

Lembra-se de lhe ter falado no valor do cliente no tempo? E
fundamental fazer o trabalho de casa, para que, se esta situagao
surgir, possa decidir com base em dados concretos e ndo em
opinides nao fundamentadas.
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Realizacao de reunioes ou visitas

Por onde comecar

Quando falamos de condugdo de reunides comerciais, existem
normalmente duas abordagens principais: a abordagem do catdlogo e a
abordagem da venda consultiva.

Para muitos comerciais, a pergunta de morte numa reunido ¢é: «Entao fale-
me 14 sobre o que ¢ que vocés fazemy». Normalmente o comercial puxa do
seu catalogo de produtos ou servigos, também por vezes designado
«apresentacdo da empresa» e passa a descrever exaustivamente tudo o que
14 estd. Apods esta odisseia, muitas vezes o cliente diz: «Interessante...
Deixe-me a vossa apresentacdo ¢ quando precisarmos nds entramos em
contacto».

O problema desta abordagem ¢ que ndo deixa espago de manobra ao
comercial caso ndo exista uma necessidade concreta da parte do cliente.
Devido a esta dificuldade, os melhores comerciais perceberam ja ha
muitos anos que teriam de trabalhar a reunido comercial de uma forma
diferente. Dai surgiu, entdo, a abordagem da venda consultiva, que iremos
apresentar um pouco mais a frente.

Qual o objetivo da reuniio?

Outra das questdes que surge habitualmente prende-se com a necessidade
de foco. Muitos comerciais abordam as reunides sem foco, com a habitual
desculpa: «Vamos la ver no que dé». Normalmente da asneira, ou quando
ndo da asneira, a probabilidade de trazer de 14 uma oportunidade concreta
¢ muito baixa.

Ja falei da questdo do consciente versus inconsciente. Se muito do que
fazemos estd em modo automatico, ¢ fulcral que a partida se defina um
objetivo concreto para a reunido, mesmo que esse objetivo concreto ndo
venha a ser atingido. Claro que isto carece de algum investimento de
tempo na preparagdo da reunido, coisa que nem todos fazemos quando
estamos cheios de trabalho e stressados, com mil e uma coisas na nossa
cabeca.
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O objetivo concreto pode ser detetar uma oportunidade, chegar as falas
com o verdadeiro decisor, perceber qual o seu or¢amento, ou qualquer
outro que seja adequado para o enquadramento da reunido. Importa que
exista um foco e que a reunido ndo seja levada com demasiada leveza. Se
o trabalho de preparagdo da prospegao foi bem realizado, ja deve nesta
fase ter informacdo da potencial proposta de valor que pode levar; se ndo,
estd na altura de fazer alguma investigagdo sobre a empresa ¢ a pessoa
com quem se vai reunir, como vimos na sec¢ao «Prospecao semanaly.

Deixar os problemas a porta

Numa das primeiras secgdes deste livro, abordei a gestdo emocional ¢ a
sua importancia no processo da venda. Quando vamos fazer uma reunido,
nem sempre o nosso estado de espirito ¢ o correto. Devido a problemas,
chatices ¢ tudo o que temos na nossa mente, muitas vezes entramos com
demasiada bagagem. Quantos de noés ¢ que chegam em cima da hora e se
apressam para entrar na empresa ¢ reunir com o cliente sem sequer
respirar fundo e fazer um pequeno compasso de espera? Uma das coisas
que fago sempre antes de uma reunido importante ¢ a minha rotina de
gestdo emocional.

Para mim, funciona como uma ancora, como disse. Depois de a realizar,
normalmente deixo os problemas no carro e foco-me completamente em
dar o melhor na oportunidade comercial que tenho & minha frente. Esta
rotina ¢ a minha; para si, podera ser igual ou ter algumas componentes
muito suas. No entanto, convém que seja sempre a mesma, de forma a
criar uma ancora para o estado emocional ideal na reunido.

No meu caso passa por:

= [r com tempo, ou seja, pelo menos 15 minutos antes.
= Desligar o radio.

= Fechar os olhos e respirar fundo algumas vezes centrando a
respiracao um pouco abaixo do umbigo.

= Visualizar na minha mente todo o processo da reunido e como
quero que acontega.

Por exemplo, qual o meu objetivo, como vou abrir a reunido, que assuntos
vou colocar na mesa, como vou abordar as diferentes questdes, como vou
negociar se for uma negocia¢do e com que estratégias.
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Crie a sua técnica, conforme lhe seja mais adequado. Nao espere
resultados imediatos, mas com o tempo, este momento de preparagdo vai
ajuda-lo a criar um espago mental de 30 a 60 minutos, permitindo-lhe
fazer o seu melhor na reunido e deixar os seus problemas a porta.

Modelo de conducio da reuniio

Ja ha muitos anos que uso um modelo de condug¢éo de reunido especifico,
e que apresento na figura 24.

<Fig.24 >

Este modelo ¢ apenas um conjunto de linhas orientadoras, quase como
uma checklist para podermos tirar o maior partido da reunido. Permite-nos
também, ao dividir a reunido em fases, refletir sobre cada uma delas e
quais os aspetos a ter em conta.

Nas sec¢des sobre a comunicagdo ¢ a influéncia, ja foram abordadas
diversas matérias que nos permitem enderecar aprofundadamente até a
fase do «ouvir ativamente». Contudo, olhemos para cada uma das secg¢des
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do modelo de uma forma breve até a «componente humana», dado que a
«venda consultiva» e o «avango no processo da venda» serdo alvo de uma
exploracdo posterior.

Abertura

No que diz respeito a abertura, estamos a falar dos cumprimentos
habituais e da conversa introdutoria que por vezes ocorre nas reunioes.
Esta parte da reunido ¢ mais longa quando estamos na presenca de
«sociais» ou «relacionais» ¢ ¢ normalmente mais curta ¢ direta quando
estamos na presenga de «diretivos» ou «analisadores».

Estabelecer a credibilidade

Se se recordar dos pilares de influéncia de Cialdini, um deles era
designado prova social. Em termos de influéncia, as pessoas ddo muita
importancia aos clientes de uma empresa ou pessoas com quem a empresa
se relaciona. Por conseguinte, estes contactos devem ser referidos na
conversa para estabelecer uma base de confianga junto do seu
interlocutor. Nem todos os estilos comportamentais reagem do mesmo
modo, mas de uma forma ou de outra quase todos estdo preocupados em
perceber qual a sua experiéncia concreta com empresas semelhantes as
deles.

Estabelecer o rapport

Ja antes referi a importancia do rapport na venda. Esta sera a altura ideal
para colocar em pratica tudo o que foi dito. Questdes como velocidade de
interacao, orientacao a resultados ou a relagdo sdo fundamentais para criar
rapport, que o ajude mais a frente, no decorrer da venda consultiva, a
aprofundar as questdes essenciais que lhe permitam estabelecer uma boa
base para a apresentagdo de uma proposta.

Ouvir ativamente

Nunca ¢ demais frisar a importancia do ouvir: preocupe-se acima de tudo
em ouvir! Muitos comerciais que se cruzam no meu caminho estdo muito
mais interessados em «debitar» informacdo do que em ouvir e perceber a
realidade do cliente. Se ja ndo se lembra das componentes e técnicas do
ouvir, volte atras a sec¢do sobre comunicagdo ¢ influéncia, dado sao de
facto fundamentais para o sucesso de uma reunido.

Qual o estilo comportamental do clientes
Toda a reunido pode ser adaptada em fungdo do estilo comportamental do
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seu cliente, seja na duracdo de cada sec¢do deste modelo, seja no enfoque
mais relacional ou mais objetivo (resultados) que se deve dar a reunido.
Lembre-se, no entanto, de que qualquer dos estilos pode mudar em
segundos a partir do momento em que o cliente cria confianga consigo,
por isso seja flexivel e esteja preparado para «dangar» em fungdo da
«musicay, ou, se preferir, em fun¢do do estilo comportamental que o seu
cliente apresentar.

Componente humana

Esta sec¢do do modelo serve dois propdsitos: o primeiro ¢ ganhar espago
e alguma relagdo com o cliente, em vez de entrar diretamente na venda
consultiva, o que em alguns perfis pode ser complicado; o segundo ¢
recolher informacdo que possa ser utilizada mais tarde, na venda
consultiva, em futuras reunides ou na continuagdo do processo comercial,
sem que o cliente se aperceba de que o esta a fazer. Esta sec¢do ¢ muito
semelhante a uma conversa informal, pelo que ndo ¢ de todo conveniente
tomar notas.

Dependendo do seu proprio estilo comportamental, podera estar ou nao a
vontade com esta secg¢do. Por outro lado, dependendo do seu cliente,
podera ter mais ou menos espago de manobra para a realizar.

Quando falo disto na formagdo comercial, alguns comerciais fazem
muitas vezes um «bicho-de-sete-cabegas». A questdo tipica é: «Mas como
¢ que vou entrar em aspetos pessoais com o cliente?». A minha resposta ¢
quase sempre: «Da forma mais simples e informal possivel». Por
exemplo:

Comercial: O Sr. Aristides ja esta na empresa ha muitos anos? Cliente:
Sim, ja ha cerca de 20.

Comercial: 20! Bem, isso ja ¢ uma vida! E sempre esteve neste
departamento?

Cliente: Nao, comecei pela produgdo, depois estive na parte comercial e
agora na parte financeira. ..

Neste momento, teriamos um pouco mais de historial sobre a pessoa e
quais as fung¢des por onde tinha passado e a sua experiéncia, por exemplo.
A ideia ¢ levantar, se possivel:

= A sua histoéria.

" A sua evolugdo na empresa.
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" O seu orgulho pessoal no processo.
® Os seus potenciais problemas.
" O que o motiva.

" Informagao acessoria, como, familia, filhos, hobbies, etc.

Alguma desta informagdo podera ser recolhida, quando disponivel,
através das redes sociais, como LinkedIn ou até mesmo o Facebook. Os
clientes relacionais ou sociais gostam de falar do seu percurso, do que
atingiram ou, se a empresa ¢ sua, do seu orgulho no crescimento ou no
que conseguiram alcangar. Os diretivos ou analisadores nem sempre, ¢
muitas vezes pedem-nos diretamente que avancemos para a nossa
apresentagao.

Nestas situagdes, normalmente volto o processo a meu favor, iniciando a
venda consultiva com a seguinte frase: «Terei todo o gosto em lhe
apresentar o que fazemos, mas se me permite, deixe-me colocar algumas
questdes para perceber um pouco melhor a vossa realidade e poder
direcionar a minha apresentag@o as vossas potenciais necessidades.
Convém também observar o gabinete do cliente e recolher mentalmente
todas as informagdes que nos possam interessar. Eu, por exemplo, tenho
especial interesse na forma como estd organizado o gabinete, prémios ou
reconhecimentos que estejam expostos nas paredes, revistas que possa ter,
etc. Esta informacdo ndo serve para a reunido propriamente dita, mas
podera ser preciosa para mais tarde voltar a fazer algum ponto de ligacdo,
como iremos ver na sec¢ao «Maquina de fazer PING».

O que levar para a reuniio

Se quiser ganhar uns pontos adicionais perante o seu cliente, aconselho
vivamente a utilizar esta simples estratégia. Durante o processo de
preparagdo da reunido, provavelmente passou por estes elementos quando
visitou o site do seu cliente. Assim, imprima-os e leve-os para a reuniao
numa capa transparente. Ndo vai precisar deles, mas apenas permitir que o
seu cliente, pelo canto do olho, espreite pela capa e se aperceba de que se
deu ao trabalho de preparar a reunido.

Entre outros, costumo levar os seguintes elementos quando os encontro:
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Pagina da Missdo/Visao.

Analise dos principais produtos e servigos.
Resumo da conversa telefonica.

Material recolhido nos motores de pesquisa.
Noticias.

Prémios.
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Venda consultiva

Qual a diferenca entre venda consultiva e venda
tradicional?

A grande diferenga entre a venda tradicional e a venda consultiva assenta
essencialmente na forma como encaramos a reunido. Podemos usar a
analogia postura do médico versus postura do comercial tradicional. O
que ¢ que faz o médico? Um diagnodstico que lhe permita depois
prescrever a solucdo correta para a doenga do paciente. O que € que faz o
comercial tradicional? Muitas vezes saca de um catdlogo de produtos ou
servigos e apresenta-o com menor ou maior grau de exaustao.

Esta abordagem tem como defeito fechar o processo da venda, ndo
apresentando normalmente uma base de trabalho estavel para uma
possivel apresentacdo de proposta.

No caso da venda consultiva, a solug¢do ¢ encontrada em conjunto com o
cliente através de diferentes questdes que lhe sdo colocadas. Pode
perfeitamente ser utilizada para produtos ou servigos e pressupde que se
encontre uma «dor» no cliente. Esta dor pode estar ligada a motivos
logicos ou motivos emocionais. Uma vez encontrada a «dor», o processo
da venda consultiva permite caracteriza-la e aprofunda-la com perguntas
para se chegar a uma base de trabalho e para se prosseguir com a
apresentagdo de uma proposta.

Assim, sondamos «dores aparentes» e, através de diversas perguntas, que
iremos analisar de seguida, transformamo-las em «dores reais» e de
preferéncia quantificaveis.

No fundo, numa venda tradicional chegamos ao fim de uma reunido em
que «apresentamos o peixe» e o cliente, para nos despachar, 1a pede que
lhe enviemos uma proposta. Numa venda consultiva, estamos reunidos
com o cliente de forma a determinar uma solugdo para o seu problema que
justifique a entrega de uma proposta.

// ALERTA A NAVEGAGAO //

Embora na proxima secgao |he apresente um modelo estruturado,
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temos de ter a nocdo de que este serve apenas para mais
facilmente encadear as perguntas e preparar a abordagem.
Depois, na pratica, nada é tdo linear. Poderemos navegar no
modelo sem uma «ordem» especifica. Alias, se ndo o fizermos,
transformamos a reunido comercial em algo verdadeiramente
assustador para o nosso cliente. Para explicar a nossa forma de
agir nesta componente da venda, faz sentido dividir o processo em
partes para o analisar e melhorar.

Perguntas para melhorar a explorac¢io da dor

Existe um velho ditado nas vendas que diz «Quem faz as perguntas
controla a venda». De facto assim €. A pergunta tem um poder enorme na
intera¢cdo humana. Ao fazermos uma pergunta a alguém, o cérebro dessa
pessoa ird imediatamente a procura da resposta. Como referi
anteriormente, este processo ndo ¢ passivel de ser interrompido. Assim, as
perguntas sdo fundamentais para conseguir uma boa base de trabalho
numa reunido comercial.

Se pesquisarmos no Google por «tipos de perguntas nas vendas», vamos
encontrar paginas e paginas repletas de modelos e explicagdes. Vou
apresentar a seguir as que uso no dia-a-dia. Nao que nao possa reconhecer
valor a outros modelos, mas ¢ este que para mim faz mais sentido e que
tenho vindo a adaptar e a melhorar faz anos.

Perguntas abertas

Perguntas abertas sdo perguntas que fazem o cliente falar sem nenhum
direcionamento. S3o uteis em situagdes em que queremos fazer o cliente
falar sobre uma determinada situagdo sem fechar o processo da venda.
Vejamos alguns exemplos:

" «Fale-me dessa situagao.»
" «Quais sdo os vossos planos nesta area para este ano?»
" «Quais sdo as suas preocupagdes para este departamento?»

Perguntas fechadas
Sao perguntas a que o cliente responde habitualmente com «nao», «simy,
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com um nimero ou de forma muito especifica.
Por exemplo:

" «Quantos departamentos usam este programa?»

" «Tem orgamento para este projeto até ao final do ano?» >
«Gostaria de testar a nossa solugao?»

// ALERTA A NAVEGAGAO //

Encontramos frequentemente em alguns livros mais antigos de
vendas a indicacdo de que se devem realizar mais perguntas
abertas do que fechadas. Embora néo seja incorreto, isso depende
em muito da fase da reunido em que estamos. Provavelmente, no
inicio da reunido assim sera, mas quando queremos avangar para
qualquer tipo de compromisso, temos muitas vezes de utilizar
perguntas fechadas, sob pena de nao «atarmos nem desatarmos».

Resposta negativa

Perguntas de resposta negativa permitem trazer para a mente do cliente
algum aspeto negativo que nos seja util para avangar nos problemas. Nao
que se va falar mal da nossa concorréncia, mas por vezes este tipo de
resposta permite perceber até que ponto o cliente estd satisfeito com o
produto ou servi¢o que lhe venderam.

Por exemplo, podemos sondar para ver qual a sua reagdo: «Sr. Cliente,
tem aqui uma solugdo bastante interessante. Ja a tem ha muito tempo?»
Existem normalmente duas respostas: ou o cliente ¢ muito direto e nos diz
claramente que ja a tem ha algum tempo, mas que ndo esta totalmente
satisfeito ou entra no que habitualmente designo «sindrome dos sapatos
apertados». Ao fazer a pergunta, embora o cliente nos indique que ja a
tem ha algum tempo e até funciona bem, se a solu¢do em causa deu
problemas recentemente, esses problemas sdo trazidos para a mente do
cliente no momento em que lhe fazemos aquela pergunta. Porqué
«sindrome dos sapatos apertados»? Porque por vezes, a semelhanga do
que acontece na nossa vida pessoal, na nossa empresa tomamos decisdes
erradas ou inadequadas em termos de compras (vai-me dizer que nunca
comprou uns sapatos tdo apertados que acabou por nunca serem
usados...). No entanto, ndo queremos mostrar fraqueza ¢ nao assumimos
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claramente o erro que fizemos. Assim, quando o cliente refere que esta
satisfeito, conseguimos ver algum tipo de emoc¢ao negativa a aflorar, que
nos permite perceber a verdade da situagao.

Perguntas hipotéticas

Perguntas hipotéticas sdo aquelas que nos permitem sondar uma possivel
realidade ou solucdo, ou até mesmo um fecho, sem que o cliente se
comprometa.

Por exemplo: «Sr. Cliente, se ndao fosse o valor do investimento, seria esta
a vossa preferéncia em termos de solugdo? Hipoteticamente, se
conseguissemos chegar a um valor intermédio, isso seria suficiente para
fazermos negocio? Prefere avancar agora ou em janeiro com a
aquisicao?»

Todas estas perguntas permitem aproximar um pouco a venda do fecho. E
algo que uso bastante nas etapas finais do negocio, quando ja estamos em
fase de negociagdo ou de fecho.

Especifico versus concreto

Outro elemento, relativamente a forma de fazer perguntas, que pode ser
util ¢ aquilo que habitualmente denomino «abrir ou fechar as perguntasy.
E um modelo parecido com as perguntas abertas e fechadas, mas que nos
permite um controlo maior.

Por vezes, na reunido o nosso cliente pode ter dois extremos: falar de
generalidades sem aprofundar ou ser muito especifico e estar demasiado
preso aos detalhes. Dependendo da fase da venda, pode ser-nos ttil trazé-
lo para cima — para o genérico — ou para baixo — para o especifico.

Por exemplo, se o cliente passa a vida a «dangar», sem nos dar
informag@o especifica, pode ser util utilizar expressdes como «em
concreto», «especificamente», «quantas vezes», «onde», que na pratica
trazem os clientes a Terra e obrigam-nos a falar do concreto.

No caso de o cliente se estar a perder muito com pormenores € nao
estarmos a conseguir que fale do global, podemos dizer: «Fale-me um
pouco disso», «No global como ¢ que isso funciona?», «kEm que outras
situagdes ¢ que isso se verifica?». Estes sdo apenas alguns exemplos que
terdo de ser enquadrados e adaptados a realidade de vendas de cada
vendedor.

Concluindo, pode ser conveniente subir ou descer neste processo,
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consoante o nivel de informagao de que necessitamos.

Perguntas de diagnéstico

Questdes de diagnodstico nao sdo tanto um tipo de perguntas em si mesmo,
mas uma forma de organizar as nossas perguntas para tornar o processo
da venda consultiva o mais eficiente possivel.

Um dos primeiros livros que li nesta area quando procurei melhorar a
minha forma de vendas foi SPIN Selling. Muito do que vamos falar a
seguir tem como origem este modelo, que depois fui complementando e
afinando com base na minha experiéncia e no trabalho de outros autores
que achei interessante. Chamo-lhe modelo SAIV (sondar, aprofundar,
implicar e validar) para simplificar o seu entendimento e difere do modelo
original na flexibilidade e na forma como ¢ usado no terreno.

Modelo SAIV

Como referido, o SAIV ¢ um modelo de organizagdo de perguntas, de
forma a tornar mais eficiente o processo de explorar a dor. Tem quatro
fases — sondar, aprofundar, implicar e validar —, para que os nomes nos
ajudassem a recordar o modelo no terreno.

so”dar

"’ prOfundar

mplf(.‘ar

abda m

€ £
e € €
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< Fig. 25>

Como ja referi, o modelo ndo ¢ estanque nem se utiliza sempre por esta
ordem. A ideia ¢, antes da reunido, preparar um conjunto de perguntas que
ponham a descoberto potenciais areas de dor do cliente que os nossos
produtos ou servigos possam ajudar a corrigir ou melhorar.

Na verdade, pode ter diversas areas de produtos ou servigos com as quais
pode tentar entrar no cliente. Se ndo fizer o seu trabalho de preparagdo,
muito provavelmente ird chegar ao fim da reunido sem ter uma dor
concreta em cima da mesa que justifique a apresentagdo de uma proposta.
O modelo SAIV nao ¢ dificil de implementar. Muitos comerciais que
passam pela minha formagdo dizem-me que por vezes ja usam algumas
das perguntas criadas em sala. Contudo, nunca pararam para pensar como
as organizar da forma mais eficiente possivel. Quando comegamos a fazer
esse trabalho, este ¢ tdo mais rico quanto maior for a experiéncia de
terreno que a pessoa tem.

Se me perguntarem qual é o problema deste modelo, ¢ apenas um: os
comerciais ndo param para preparar a reunido a este nivel e acabam por,
na pratica, voltar ao velho padrao de «despejar» os produtos e servigos em
cima da mesa e esperar que o cliente escolha um deles.

Nao ¢ que seja necessario realizar todo o processo de preparagdo para
todos os clientes. Basta fazer isto uma vez, e depois ¢ adaptado em fungdo
do cliente em questao.

Contudo, melhor do que uma explicagdo €, muitas vezes, um exemplo
concreto.

Vamos imaginar que a sua empresa vende diferentes produtos ou servigos
na area da informatica. Estamos a falar de solugdes para gerir recursos
humanos, servigos de manutengdo, programa¢do a medida, desenho de
sites etc.

Quando estava a fazer o seu processo de prospe¢do semanal, conseguiu
agendar uma reunido com um potencial cliente. Esta reunido foi precedida
de uma analise ao site da empresa, as noticias que encontrou no Google e
a diversas outras fontes de informagdo, como vimos anteriormente quando
mostrei como preparar uma abordagem de prospecao.

Notou que o site até estava bem feito e atualizado, portanto, por aqui
pensou que ndo seria a forma mais adequada de entrar. Quanto a
manutengao ou servigos de programagdo a medida, nada do que encontrou
indicava se podia ser uma real necessidade ou ndo. Recolheu também
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alguma informagdo sobre a area de negocio: trata-se de uma fabrica de
téxteis, situada no Norte, que neste momento estd a fazer exportacio de
mais de 60% da sua produgdo segundo as noticias que viu. Como porta de
entrada, selecionou a pessoa responsavel pelo departamento de Recursos
Humanos, dado que lhe pareceu a melhor.

Quanto aos seus produtos e servicos, a experiéncia diz-lhe que o cliente
ideal para a sua solugdo de gestdo de Recursos Humanos sdo empresas
com mais de 100 empregados, que tenham mais de duas localizagdes
dispersas geograficamente, cujo software de gestdo tenha mais de cinco
anos de existéncia pelo menos, que tenham necessidade de gerir carreiras,
turnos e horarios e que a equipa de Recursos Humanos seja composta por
menos de quatro pessoas. Na reunido surgiu o seguinte dialogo:

Comercial: Sr. Cliente, muito obrigado por nos ter recebido.

Cliente: De nada, tive curiosidade com a vossa abordagem e o e-
mail que enviaram era de facto apelativo.

Comercial: Obrigado. A vossa fabrica é impressionante! Pelo que
percebi através do vosso site, ja existem ha 50 anos em Portugal.

Cliente: Sim, ja sao para cima de 50 anos. Mas diga-me uma coisa
0 que é que me pode mostrar do que vocés fazem?

Comercial: Sr. Cliente, terei todo gosto em apresentar-lhe o que
fazemos e as areas em que intervimos, mas, se me permite, posso
colocar-lhe algumas questbées para melhor direcionar a minha
apresentacdo?

Cliente: Claro que sim. O que é que quer saber?

Comercial: A vossa fabrica é de facto muito grande, quantas
pessoas é que sdo ao todo?

Cliente: Entre Guarda, Minho e os escritdrios comerciais em
Lisboa, somos cerca de 200 pessoas.

Comercial: 200 pessoas ja € um numero consideravel para gerir
em termos de Recursos Humanos. Quantas pessoas € que
compdem a sua equipa?

Cliente: Neste momento sou eu e mais dois técnicos.

Comercial: Gerir 200 pessoas com apenas uma equipa de trés
pessoas é obra, o vosso software de gestédo de recursos humanos
deve ser muito eficiente para dar conta de tudo isso. Ja o tém ha
quantos anos?

Cliente: Sim, de facto por vezes nao é facil, mas la nos vamos
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safando. O nosso software, para Ihe dizer a verdade, ja ca estava
antes de eu ter entrado, por isso deve ter para cima de pelo menos
15 anos.

Comercial: E ainda da resposta ao que precisam?
Cliente: Sim. Na maioria dos casos.
Comercial: Na maioria dos casos?

Cliente: No geral, vencimentos, horarios, turnos e carreiras, sim,
dado que é muito especifico na nossa area. No entanto, no que diz
respeito a tratamento dos dados e estatisticas, é que é mais
complicado.

Comercial: Como assim?

Cliente: Cada vez mais a nossa administragao nos pede para
apresentar mapas e estatisticas complexas, devido a questbes
laborais ou racios de horas trabalhadas. O problema é que, como o
sistema é antigo, acho que esta em cima de um sistema chamado
AS400, o formato em que os dados s&o gerados é dificil de
trabalhar. Chegamos a perder dois a trés dias a tratar um mapa
complexo.

Comercial: E pedem-vos muitos desses mapas por més?

Cliente: Chegam a ser dois a trés mapas diferentes por més, com
algumas variagdes, consoante as necessidades da administragéo.

Comercial: Dois a trés dias vezes dois a trés mapas por més para
uma equipa so6 de trés pessoas deve ser complicado!

Nunca pensaram em encontrar uma solugao para isso?

Cliente: Ja tentamos uma vez, mas o nosso software é tao
especifico que desistimos, tendo em conta os custos. Mas vocés
tém alguma solugéo?

Comercial: Pelo que me esta a explicar, penso que seja
semelhante a um cliente que temos aqui também na zona. Tinha
exatamente o mesmo problema. O que fizemos foi implementar o
nosso software que interliga com o deles, trata primeiro os dados
para um formato mais flexivel e depois 0 nosso cliente finaliza como
quer em Excel.

Cliente: Mas isso funciona? E que a outra empresa andou ¢4 duas
semanas e nao conseguiu.

Comercial: Como lhe disse, penso que ndo existe problema, dado
que a outra empresa em que implementamos o software também
tinha o AS400 e o programa deles tinha mais de 20 anos. Mas se
quiser, visto que temos muito boas relagdes com eles, podemos ver
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se eles estdo dispostos a deixa-lo fazer uma visita e o Sr. vé em
primeira mao a solugéo a funcionar.

Cliente: Isso seria excecional!

Comercial: Ja agora, os Recursos Humanos s&o a Unica area que
trabalha com o AS4007?

Cliente: Nao, a contabilidade também. E por acaso o meu colega
também tem as mesmas dificuldades em termos de mapas e
relatérios & medida.

Ora, vamos descodificar esta conversa. Existiu a preparacdo da
abordagem antes da reunido, procurando perceber quais as potenciais
areas em que poderia ajudar o cliente. Depois, no decorrer da conversa,
foi progredindo no modelo, comegando por sondar com perguntas se este
cliente seria um bom alvo para o software, o que se verificou, tendo em
conta os indicadores que deu. Trata-se de um software com mais de 15
anos, com trés localizagdes e equipa de Recursos Humanos pequena.
Estes vetores indicaram-lhe que poderia ser por aqui a sua entrada neste
cliente.

Depois, s6 teve de aprofundar, para comegar a perceber eventuais dores
que o cliente tivesse. Descobriu que no geral até estava satisfeito, mas
conseguiu aperceber-se de uma pequena zona de desconforto — os mapas e
relatorios.

A partir dai, entrou na fase de implicar, ou seja, aquela dor da implicagdo
pratica no terreno. No caso, tratavam-se de dois ou trés dias por cada
relatério dada a complexidade de tratamento dos mapas originais do
AS400. Explorando um pouco mais, descobriu também que isso chegava
a ocorrer duas a trés vezes por més. Ora duas a trés vezes por més, dois a
trés dias cada, representa cerca de quatro a nove dias de ocupagao de uma
pessoa, o que para uma equipa de Recursos Humanos pequena ¢ muito
tempo e, consequentemente, dinheiro.

Depois, s6 teve de validar se faria sentido avangar com uma proposta. Por
vezes o cliente, como ¢ o caso, ja vive com determinado problema ha
muitos anos ¢ para ele aquela ¢ a realidade. Quando alguém lhe apresenta
uma solugdo, entra em modo de desconfianga, ou seja, ndo acredita que
aquele problema com o qual vive ha tantos anos possa ter solugdo. Entdo,
o passo da validagdo ¢ fundamental para cimentar a sua confianga ou
determinar se aquele ¢ mesmo o momento ideal para apresentar uma
proposta.
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Por exemplo, o cliente em causa poderia ter outro tipo de resposta: «Ja
pensamos nisso, mas de momento nido temos orgamento». Este poderia ter
tido sido um desfecho alternativo. Nesse caso, bastaria sondar para
perceber qual seria 0 momento ideal no futuro: «E quando ¢ que acha que
vao voltar a analisar ou enquadrar esta situacdo no vosso or¢amento?»
poderia ser uma pergunta para validar o horizonte temporal e marcar na
agenda nova interag@o com este cliente.

Por ultimo, apo6s sondar, validou a existéncia da mesma dor noutros
pontos da organizagdo. Neste caso, surgiu o departamento de
Contabilidade. Sempre que estamos na presenca de uma dor partilhada
por varios departamentos, esta tem maior probabilidade de nos conseguir
uma venda, caso a proposta possa ser distribuida pelo orcamento dos dois
departamentos.

// ALERTA A NAVEGAGAO //

N&o procure validar as dores noutros pontos da organizagao a nao
ser que ja tenha uma dor segura e caracterizada. Se o fizer, pode
correr o risco de dispersar o processo e de este demorar muito
mais tempo devido a estar a aumentar o numero de interlocutores.

Ja diz o ditado, «Vale mais um passaro na mao do que dois a
voary.

Vamos, entdo, analisar cada fase do modelo em separado para
sistematizar as ideias.

Sondar

Nesta fase sdo utilizadas perguntas que permitem estabelecer o contexto
para descobrir os problemas dos clientes. Sdo um ponto de partida para
decidir quais os potenciais problemas ¢ insatisfacdes a explorar.

Ha que ter cuidado para nao abusar destas questdes. Muita informagao de
que necessita nesta fase pode ser obtida no processo de preparagdo da
reunido. Estas perguntas devem ser bem selecionadas e utilizadas apenas
no inicio da reunido e nunca em fases mais avangadas do processo, sob
pena de fazer recuar o cliente e perder o foco.

E importante que as questdes sejam correlacionadas e mostrem
conhecimento da empresa. No entanto, nesta fase deve abster-se de tocar
em assuntos ou areas sensiveis, dado que pode ainda ndo ter a confianga
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do cliente.
Exemplos:

" «Qual ¢ a sua maior preocupagao neste momento face a...?»

" «Qual ¢ o impacto desta(e) crise/concorrente/outro na sua
empresa?»

" «Se tivesse uma varinha magica, o que alterava na empresa?»

Aprofundar

Esta fase permite encontrar as reais necessidades do potencial cliente.
Ajuda também a ver o intervalo entre a situagdo atual e a situacao ideal.
Embora no exemplo apresentado so6 se estivesse a trabalhar com uma das
necessidades, o ideal ¢ descobrir-se varios problemas antes de avangar
para a fase de implicar.

Pode abordar areas sensiveis, no entanto, sem emitir juizos de valor.
Exemplos:

" «O seu maior problema ¢ o decréscimo das vendas ou a falta de
motivacao da equipa?»

" «Sente neste momento uma grande dificuldade em manter os
clientes?»

" «Os fornecedores respondem como gostava?»

Implicar

Nesta fase, s3o utilizadas essencialmente perguntas sobre as
consequéncias ou efeitos dos problemas do cliente, as dificuldades ou as
insatisfagdes. S@o as questdes mais eficazes no processo da venda
consultiva, devido a estar a trabalhar em cima de uma potencial solugdo
para o cliente. Muitas vezes, nas reunides que realizo, ¢ a area do modelo
em que invisto mais tempo.

Devido a serem mais dificeis de colocar, estas perguntas devem ser bem
planeadas e estruturadas. No entanto, sdo também bastante versateis e
vistas pelo cliente como construtivas, ajudando a resolu¢do do problema.
Ou seja, estamos a ajudar o cliente a ter um vislumbre do futuro, onde a
sua situacdo se encontraria resolvida. Servem também para isolar
eventuais obje¢des ou complicagdes escondidas que possam existir.

Por exemplo:
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= «Por ter esse problema, o que estd a acontecer as suas vendas?»
" «Como esta a sua equipa a reagir a descida de faturagao?»

" «Sera que tem implicagdes nos custos?»

" «O que implica para si esta descida nas vendas?»

" «Como ¢ que uma solu¢@o mais rapida o poderia ajudar?»

" «E se a nossa solugdo o ajudasse a aumentar a rentabilidade?»

Validar

Nesta fase, como vimos no exemplo, procuramos validar a possibilidade
ou abertura do nosso cliente face a uma solugdo, bem como perceber se o
problema em causa ¢ algo s6 do departamento dele ou se existe noutros
pontos da organizagao.

Como determinar a dor do cliente

A questdo que me fazem muitas vezes na formagdo ¢ como encontrar uma
dor no cliente. Para tal, voltemos novamente ao conceito de dor, ja
explorado.

Nesta fase, a inica diferenca é que em vez de estar a preparar a prospegao
para um e-mail, prossigo para a criagdo de perguntas que coloquem a
descoberto essas mesmas dores.

Ligacao da dor a motivos logicos ou emocionais

Temos de ter atengdo ao facto de que as dores que vamos encontrar
podem estar ligadas a motivos logicos, como, por exemplo, dias de
paragem, perda de clientes, erros na linha de produgdo. Ou podem
também estar ligadas a vertentes mais emocionais: perda de prestigio
interno na organizagdo, carga de trabalho adicional que possa trazer mau
ambiente de trabalho a equipa, etc.

Nem sempre ¢ facil de determinar em que categoria vai cair o que
encontramos — se no ldégico ou no emocional. Contudo, se se recorda do
modelo DARS, ¢ provavel que o quadrante de cima, dos «relacionais» e
«sociais», se preocupe um pouco mais com questdes emocionais, € 0
quadrante de baixo, dos «diretivos» e «analisadores», com questdes
logicas.
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Porque compramos um ferrari?

Outro aspeto a ter em conta ¢ o facto de que, por vezes, o verdadeiro
decisor ndo esta a nossa frente ou o processo de decisdo ¢ partilhado por
mais do que uma pessoa. Até podemos convencer a pessoa que estd a
nossa frente, mas quando ela for tentar convencer os seus pares para
conseguir uma decisdo, o processo pode eventualmente falhar.

Quando me perguntam na formagdo para dar um exemplo disto, falo
muitas vezes nas razdes que nos levam a comprar um Ferrari. Sera que é
porque ¢ um carro tecnologicamente avangado? Um bom investimento,
dado que ndo desvaloriza? Porque tem um coeficiente de penetragdo do ar
de 0,57 Ou sera pelo status, pelo gozo da velocidade, por ser espetacular?
Claro que na maioria das situagdes ¢ pelo segundo conjunto de razdes.
Agora pensemos no que acontece quando chegamos a casa e anunciamos
a nossa cara-metade que compramos um Ferrari. O que ¢ que acha que
acontece? «Querida, comprei um Ferrari! Mas olha que foi um excelente
investimento! Nao desvaloriza, ¢ tecnologicamente avancado e seguro,
tem um coeficiente de penetragdo do ar de 0,5, e tem até espago para a
cadeirinha do bebé na parte de tras.» Concluindo, compramo-lo por
razdes emocionais, mas justificamo-lo por razdes logicas.

No mundo empresarial, ndo lhe posso dizer a partida que so6 vai apanhar
razdes logicas ou emocionais, nem generalizar que toda as decisoes sdo
logicas, como ja vi escrito em alguns livros. O que lhe posso aconselhar ¢
que deve preparar os dois tipos de argumentos e fazé-los ver ao seu
cliente.

Embora no decorrer na interagdo com o cliente se deva focar no tipo de
argumentos mais indicados para ele especificamente, deve no entanto
«vacinar» os argumentos logicos ou emocionais que ele podera encontrar
no decorrer do processo interno de decisao.

Esta técnica do «vacinar» serd explicada mais detalhadamente no proximo
capitulo.
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Encerramento da reunido e proximos passos

Chegémos agora a fase final da reunido. Aqui, cada caso ¢ um caso, mas
posso dar-lhe alguns conselhos que me tém ajudado ao longo dos anos
como comercial.

Procure ter sempre bem presente qual o seu objetivo para a reunido em
causa, ou seja, ndo saia da reunido sem o proximo passo perfeitamente
agendado e definido. Se ndo existir nenhum compromisso para as
proximas agoes, sera mais complicado avangar com o processo.

Se for uma nova reunido, tente agenda-la logo. Se for um envio de uma
proposta, comprometa-se com uma data, mesmo que tenha de dar algum
intervalo de seguranga para conseguir a informagdo internamente na sua
empresa de que necessita para a construir. Tente sempre que possivel ter o
proximo passo bem definido entre ambas as partes.

Uma das formas de perceber a real necessidade do cliente ¢ através da
urgéncia que tem na proposta. Lembre-se de que muitas vezes a sua
percecao de urgéncia e a do cliente ndo tém escalas iguais. Assim, ndo
custa nada perguntar: «Diga-me uma coisa, Sr. Cliente, qual ¢ a vossa
urgéncia na proposta e para quando precisa dela?». Desta forma, estara
alinhado com o cliente em termos de prazos e tera uma percegao clara da
sua escala de urgéncia. Se ndo o fizer, pode cair no erro habitual em que
tudo ¢ urgente.

A ata da reuniio

Em algumas situa¢des de venda, principalmente quando estou a vender
projetos complexos, tenho por habito enviar uma ata da reunido. Ata sera
talvez um termo um pouco pomposo, mas consiste num registo escrito do
que foi falado e ficou acordado.

Esta técnica tem duas vantagens. A primeira ¢ de que faz avangar o
processo comercial na cabeca do cliente. Quem tem por habito fazer atas
s30 os consultores, ou seja, quando ja estamos mais na fase de entrega. Ao
estarmos a enviar uma ata, estamos psicologicamente a avangar o
processo da venda e a fugir da figura do comercial. A segunda vantagem ¢
ndo perder nada, isto ¢, muitas vezes entre a parte comercial e a parte de
projeto perdem-se muitos detalhes, ou seja, o comercial acordou, por
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exemplo, que uma determinada componente do projeto seria paga ¢ o
cliente na fase de projeto diz que ndo. Se isso ndo tiver ficado registado
em algum sitio e sido enviado para o cliente, pode facilmente dar origem
a mal- -entendidos e problemas na venda.
A seguir, na figura 27, apresento o modelo que utilizo e que lhe pode
servir de base, caso o queira utilizar.

Cliente:

Assunto:
Data: Hora:

OK

Agenda Participantes OK

.1.
2
3

Resumo dos temas abordados na reuniao |

Tarefas a realizar
Descrigdo Responsavel Data:

< Fig. 27 >

O plano comercial do projeto

O plano comercial do projeto ¢ uma ferramenta que se utiliza quando
temos de validar o orcamento do cliente. Eu utilizava-o frequentemente
no passado quando vendia grandes projetos.

Por vezes, o ato de elaborar uma proposta tem custos bastante elevados
para a empresa. Por exemplo, num projeto complexo, podemos ter de
realizar varias reunides de levantamento, trazer algum especialista de fora
para avalizar a situag@o, o que pode ter custos para a nossa empresa em
todas as outras situagdes que possam surgir. Avancar para a elaboragdo de
uma proposta sem ter a validagdo do enquadramento or¢amentado do
cliente ¢ meio caminho andado para o desastre.

Nesta fase, entra a figura do plano comercial do projeto ou, se preferir,
uma pré-proposta. A ideia ¢ elaborar uma proposta ndo vinculativa que
permita ao cliente decidir se isto tem cabimento or¢amental ou ndo, com
base na informagdo recolhida na reunido comercial inicial de
levantamento.
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A pré-proposta ¢ um documento simples que descreve as premissas
levantadas e indica um intervalo de valores com alguma folga de
seguranga. Por exemplo: com base nos pressupostos X ¢ Y, levantados na
reunido inicial, podemos indicar que o presente projeto podera estar
valorizado entre Z ¢ W euros.

Assim, se for para avangar para a elaboragdo da proposta formal, pelo
menos o nosso cliente ja tem um enquadramento de valores, e sabemos
que ndo iremos estar a trabalhar em vao.
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Seguimento de propostas e oportunidades

comerciais

O que acontece normalmente numa venda, apoés a
entrega da proposta?

Veja se isto que vou descrever faz eco dentro de si.

Enviamos uma proposta e normalmente apés um ou dois dias fazemos o
primeiro seguimento telefonico, ou por e-mail, para saber se a proposta
chegou bem, se necessitam de mais alguma coisa, etc. O nosso cliente
responde: «Sim, ja passei aos meus colegas e iremos avaliar brevemente».
Deixamos passar uma semana e fazemos o segundo seguimento, ao que o
nosso cliente responde: «Estamos a analisar, estamos a decidir».
Decidimos deixar passar duas semanas e fazemos novo seguimento, e
voltamos a ouvir: «Estamos a analisar, estamos a decidir, estdo na
Administragao».

Para ndo parecermos demasiado insistentes, decidimos deixar passar mais
um meés e fazemos novo seguimento e é-nos informado: «Estamos a
analisar, estamos a decidir, a Administragcao neste momento esta foray.
Como ja sdo tantos seguimentos, decidimos deixar passar mais um meés e
fazemos novo seguimento, ao que o nosso cliente nos diz: «Estamos ainda
a analisary.

Bem, aqui decidimos deixar passar dois meses e fazemos novo
seguimento, ¢ finalmente ouvimos: «Ja decidimos! Foi para a vossa
concorrénciay.

A maioria dos comerciais que passa pela formagao ri-se quando conto isto
e acena com a cabega a confirmar que numa ou noutra altura da sua
carreira comercial ja se deparou com esta situagao.

Se formos sinceros e olharmos para o que aconteceu, muitas vezes a partir
do segundo ou terceiro seguimento ja ndo temos coragem para continuar a
insistir e muitas vezes o nosso cliente diz-nos com um ar enfadado ou até
mesmo aborrecido: «Ja lhe disse por duas vezes que estamos a decidir...».
Apercebemo-nos, entdo, de que acabamos de beliscar a oportunidade
comercial por uma questdo de pressdo a mais, 0 que em muitos casos
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pode dar uma indicag@o errada, por exemplo de que estamos sem muitas
propostas na rua, 0 que como vamos ver na sec¢do sobre negociagio,
podera fragilizar a nossa posi¢ao negocial na venda.

A questdo aqui é: o que fazer?

Planos de seguimento abc

Tenho estado sempre a falar de oportunidades comerciais, envios de
propostas e fechos. No entanto, muitos negocios ndo se enquadram no que
habitualmente se designa «mecanica do pipeline». Por exemplo, existe de
facto uma primeira proposta, mas depois o cliente vai apenas comprando
os nossos produtos ou servigos descontinuadamente. A questdo ¢: como
acompanhar estes clientes eficazmente e qual a estratégia ideal?

Ja lhe falei na regra de Pareto, que nos indicava que 80% de uma
situagdo/agdo tinha tendéncia a vir de 20% de outra. Neste caso em
concreto, o que se passa ¢ que 80% da nossa faturagdo vem normalmente
de 20% dos nossos clientes que compram de forma continuada. Alguns
programas de faturacdo tém até relatorios que indicam esta distribuicao,
também chamada distribuicdo ABC.

O que habitualmente se passa com a maioria dos comerciais, pelo menos
dos que ndo tém nogdo disto, ¢ terem tendéncia a investir ou, se quiser, a
perder mais tempo com os clientes de categoria C. Muitas vezes porque
s30 os que os recebem mais facilmente, muitas vezes porque sdo os que
lhes consomem mais tempo e reclamam mais vezes por tudo e por nada.
Quando, em projetos de coaching comercial, analiso os mapas de visitas
das equipas, este € um dos maiores problemas que encontro. Um cliente A
¢ normalmente um cliente que encomenda muitas vezes ou entdo que a
sua encomenda tem um valor maior do que o normal. Dai cair na
categoria A. Principalmente quando o numero de encomendas ¢ muito
grande, o comercial tem tendéncia a falar com ele varias vezes por més e,
por vezes, até por semana. Quando lhes pergunto qual a periodicidade de
visita deste tipo de clientes, a resposta ¢ habitualmente: «Falo com eles
quase todos os dias!». O problema ¢ que falar todos os dias ndo ¢ «dar
mimosy», ¢ por mimos entendam-se aquelas visitas aos clientes que tém
por objetivo criar relagdo e que, na maior parte dos casos, nem estdo
ligadas a trazer uma encomenda, mas sdo, sim, fundamentais para
estabelecer a relagdo de uma forma mais aprofundada e defender o nosso
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territorio. Por exemplo, um almogo, uma reunido mais alargada, um
convite para um evento ao algo similar.

Se a concorréncia for inteligente, quais dos seus clientes ¢ que ira atacar?
Os A, B ou C? Claro que serdo os clientes A! A concorréncia fara tudo
para criar relagdo, abrir uma porta e comegar a trabalhar com eles, muitas
vezes com a estratégia que vimos antes da «cunhay.

O problema ¢ que muitos comerciais, apds terem ganho o cliente, acham
que ja sdo «favas contadas» e procuram novos clientes sem antes
cimentarem a relagdo com estes.

Uma forma de contrariar isto ¢ criar periodicidade de visitas diferenciadas
em fungdo do valor que o cliente tem para si. O exemplo a seguir ¢ apenas
indicativo, mas d4 uma ideia clara de como deve controlar o processo para
que os clientes C ndo esgotem o seu tempo e deixe os seus melhores
clientes desprotegidos.

Tipo de cliente Telefonema/E-mail Visita/Reuniao
A 15 em 15 dias 15 em 15 dias
B 30 em 30 dias 30em 30 dias
C 45 em 45 dias 45 em 45 dias
< Fig. 28 >

Por outro lado, deve ter atengdo ao seguinte: dentro de cada categoria,
podem existir diferenciagdes. Por exemplo, aquilo que habitualmente
classifico como A+, A-, B+ e B-.

Dentro dos A, existe uma franja de clientes aos quais temos de estar ainda
mais atentos. Por outro lado, podem existir clientes que aparecem como
A, mas que na pratica s6 o sd3o porque existiu uma encomenda fora do
normal no periodo, e que nunca irdo deixar de ser B.

Os B+ sao clientes com potencial para serem A e em que se calhar vale a
pena investir um pouco mais em termos de atuagdo comercial de forma a
ver se conseguimos que eles aumentem o seu volume de encomendas, ¢
passemos a ter mais um A na nossa carteira. Por outro lado, os B- sdo
aqueles clientes que devem ser passados para a categoria C e
correspondente periodicidade de visita, dado que o seu valor pode ter
decrescido por alguma questdo interna ou de mercado ou concorréncia.

154



A Nova Arte de Vender

ALERTA A NAVEGACAO

Esta analise a carteira de clientes deve ser feita constantemente, eu diria
até mesmo mensalmente. Os maiores erros que tenho observado no
terreno correspondem a comerciais que até tém uma boa carteira
comercial, mas que a descuram para incrementar o nimero de novos
clientes sem manter adequadamente os que tém.

Maquina de fazer ping

Ora, aqui ¢ que entra a maquina de fazer PING! Se quiser, chame- -lhe o
reanimador cardiaco das oportunidades comerciais. E como se ligasse a
oportunidade comercial a um daqueles monitores de batimento cardiaco.
Desde que a maquina va fazendo PING, estd normalmente tudo bem.
Como ¢ que isto se aplica as nossas oportunidades comerciais? A ideia ¢é
desenvolver um conjunto de estratégias paralelas ao seguimento
tradicional e que permitam ir fazendo PING aos nossos clientes. Por
exemplo, no meu caso tenho cerca de 10 a 15 estratégias definidas e que
sdo utilizadas sempre que a venda «perde temperatura». Qualquer negdcio
tem aquilo a que eu chamo uma temperatura. Muitas vezes devido a
algum problema, criou-se uma urgéncia interna no cliente que dura pouco
tempo. Posso ser levado a crer que de facto o negocio ¢ urgente para o
meu cliente, mas na pratica ¢ apenas uma «febre» que lhe deu e, depois de
acalmar, a proposta fica normalmente em «aguas de bacalhauy.

Existem diversas estratégias para fazer PING. Por exemplo:

= Envio de uma newsletter.

" Presentes em ocasides especiais para o cliente, como aniversarios
da empresa, metas atingidas, prémios ganhos, etc.

® Telefonar a dar os parabéns por esses marcos alcangados.

" Envio de recortes de informagao sobre o negocio, mercado ou até
mesmo sobre a concorréncia.

= Convites para eventos tematicos.

® Criagdo de encontros de clientes em que os convide a participar.

Enfim, o limite ¢ a imaginagdo. O que importa ¢ que o cliente o tenha
sempre na memoria, para que quando o processo de decisdo comegar de
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facto a mexer, vocé seja o primeiro a aparecer na sua mente.

Por outro lado, este tipo de contacto comeca durante este tempo a
trabalhar a sua imagem como especialista no mercado e a aumentar o seu
potencial valor perante os olhos dos seus clientes.

10% de fechos versus 90% de perda — em qual apostar?
Vamos imaginar que em cada 100 propostas que entrega, ganha apenas
10. Onde ¢ que existe maior potencial de negdcio: em aumentar o0 nimero
de propostas que ganha ou em repescar o numero de propostas que perde
ou que se arrastam no tempo e nunca fecham?

Pelos niimeros, veremos que existe maior probabilidade nas que perde.
Pode parecer confuso, mas ¢ a realidade.

Nao quer dizer que ndo se esforce por fechar negécio e melhorar sempre
0s seus racios: o que se passa ¢ que raramente continua a acompanhar as
90 que perde. Como perdeu, baixa os bragos ¢ apenas volta a contactar
esses potenciais clientes passado muito tempo. Isto ¢ uma incongruéncia,
dado o esforgo de tempo e dinheiro e até mesmo dadas as relagdes criadas
com estas empresas.

Se tiver uma maquina de fazer PING a funcionar, estas 90 oportunidades
entram nesta mecanica de seguimento e manterdo vivo o conhecimento e
a recordagdo que o seu cliente tem de si. Assim que existir novamente
uma oportunidade, serd com certeza o nome da sua empresa que ird
aparecer no topo.

// ALERTA A NAVEGACAO //
A néo existéncia de uma maquina de fazer PING na sua empresa

pode fazer-lhe perder milhares de euros em oportunidades
comerciais que lhe passam debaixo do nariz todos os anos.
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Tratamento de objecoes

Chegédmos ao ultimo capitulo, dedicado as fases finais da venda:
tratamento de objecdes, técnicas de negociagdo e fecho.

Quanto as objegodes, iremos analisar quais as estratégias mais eficazes
para as trabalhar, ndo nos prendendo em nenhuma obje¢do em particular.
Existem diversos livros dedicados ao tema, com respostas eficazes para
cada tipo de obje¢ao que o comercial pode encontrar. No entanto, em vez
de estar a decorar respostas de cartilha, ¢ sempre mais eficaz estar bem
preparado na venda e perceber como ¢ que uma objegdo deve ser
trabalhada e respondida. Assim, o que lhe vou apresentar sdo apenas as
estratégias que utilizo mais vezes no terreno e que considero mais
eficazes.

Quanto as técnicas de negociagdo, este ndo ¢ um livro dedicado
exclusivamente ao tema, mas acho interessante mostrar aos comerciais
quais as estratégias que um comprador utiliza contra eles no processo
negocial. A maior parte destas técnicas sdo formas de pressdo
extremamente inteligentes que vivem em muito do desconhecimento do
comercial acerca delas. Quando as entende, noto, nos projetos de
coaching, que o stress do comercial no processo baixa imenso e que se
torna mais frio. Muito disto advém do facto de que, a partir do momento
em que o comercial sabe o que esta a acontecer ¢ qual o jogo do
comprador, passa a estar em territorio familiar, conseguindo mais
facilmente separar a emogao da razdo.

Finalmente irei mostrar algumas técnicas de fecho. Ndo sou muito
partidario de técnicas de fecho, dado que na maior parte dos negocios, se
fizermos bem o nosso trabalho e negociarmos adequadamente, o fecho
acaba por acontecer. No entanto, reconheco que com alguns dos perfis
comportamentais, como os relacionais e os sociais, por vezes, ¢ necessario
dar um pequeno empurrao no sentido do fecho.

// ALERTA A NAVEGAGAO //

Com ja referi, a venda nao é fechada por uma estratégia magica,
mas sim se todos os passos desde o primeiro contacto até a
adjudicagao correrem bem. Ou seja, a venda é um processo € nao
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um evento. Muitos comerciais vém aos meus cursos a procura de
taticas magicas. No meu entender e pela minha experiéncia como
comercial, como diretor comercial e, nestes ultimos 10 anos, como
formador e coach na area comercial, tal ndo existe e é muitas
vezes contraproducente na venda.

Quando falamos de objegdes, existem duas atitudes na maioria dos
comerciais que passam pela formagdo. Uns rangem literalmente os dentes,
outros comegam a esfregar as maos de contentes. Ja dizia o grande decano
das vendas, Brian Tracy, que, em média, na venda aparecem cinco a sete
objecdes, pelo menos. E quando tal acontece ¢ sinal de que chegamos a
uma fase de interesse pelo nosso produto ou servico. Diz o ditado: «Quem
desdenha quer comprar» — e de facto assim ¢ na maioria das situa¢cdes no
processo de venda. Entdo, podemos ter sempre duas abordagens a esta
fase: achar que os clientes estdo a ser magadores ou esfregar as maos de
contentes, por sabermos que o negocio esta a progredir para o fecho cada
vez que trabalhamos as obje¢des que surgem.

Acima de tudo, lembre-se de tratar todas as obje¢des como pedidos de
informag@o — na pratica, uma objecdo representa apenas um «dé-me mais
informagaoy.

Quando lidar com objecoes

A primeira coisa que tem de ter em aten¢do ¢ o momento ideal para lidar
com objegdes. Gosto de alertar para o facto de muitas vezes os comerciais
se deixarem enredar por objegdes muito no inicio da venda. Quando tal
acontece, deve utilizar a estratégia do «chuta para a frente».

Imagine que o cliente, logo no inicio da venda, lhe diz qualquer coisa
como: «O seu produto ndo cola cientistas ao teto!». Tem duas hipoteses:
ou vai direto a objecdo e trabalha-a imediatamente ou chuta a resposta
para a frente com alguma variante da seguinte frase: «De facto, Sr.
Cliente, ¢ uma questdo pertinente, mas se me permite, deixe-me
apresentar-lhe mais alguns detalhes sobre o produto que o vdo ajudar a
percebe melhor essa questao».

Quando utilizamos esta estratégia, muitas vezes o cliente deixa passar o
sucedido e nem sequer volta a objecdo. Posteriormente, podera escolher
ignorar essa obje¢do, o que ¢ muitas vezes um risco, dado que o cliente
pode pensar que o ignorou, ou dizer algo como: «Sr. Cliente, aquela
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questdo que colocou no inicio ficou resolvida?». Frequentemente, ele ja
nem se lembra e diz que sim.

Atencdo, no entanto, ao tipo de objecdes colocadas. Se estiverem
relacionadas com situagdes de integridade, reputacao, honestidade ou
qualidade, ai deve ir direto a questdo e tratar logo da objecao.

O risco de atacar uma obje¢do muito no inicio do processo comercial
prende-se com o facto de a obje¢do ndo ter valor nenhum e, ao estarmos a
responder logo, vamos valoriza-la na cabega do cliente, criando
dificuldades que se calhar ndo eram necessarias naquela fase da venda.

// ALERTA A NAVEGAGAO //

Quando uma objegéo aparece recorrentemente na venda, é dever
do comercial ter uma estratégia e resposta prontas para a mesma.
Até aceito que numa primeira vez que surja 0 comercial possa ter
alguma dificuldade em responder, mas se aparece mais vezes, 0O
seu dever € mesmo ter uma resposta pronta.

Vacinar a objecao

Quando falo em vacinar uma obje¢do, refiro-me essencialmente a nio
deixar que ela apareca & nossa frente. A semelhan¢a de uma vacina, a
ideia ¢ sermos nods a chamar a objecdo em primeiro lugar, de forma a
esvaziar a sua importancia. Por exemplo, vamos imaginar que o nosso
cliente quer uma solug@o que cubra as componentes A, B ¢ C, mas a nossa
solucdo cobre apenas a A e a B. Temos, neste caso, duas hipoteses: rezar a
Nossa Senhora das Objecdes, pedindo «Nossa Senhora das Objegdes,
rogai por nods, fazei com que a questdo do C ndo aparega» ou colocar
claramente a questdo em cima da mesa. Por exemplo: «Sr. Cliente, a
nossa solu¢ao cobre as componentes A e B, mas ndo cobre a C. No
entanto, a maioria dos nossos clientes, quando analisa a solugdo a fundo,
verifica que, dado cobrir as componentes A e B, acaba por ndo ser
necessario na maioria dos casos a C. Ja agora quer perceber porqué?».
Desta forma, esvaziamos o poder a objecdo, ndo deixando que ela surja
mais tarde ou, se surgir, ja ndo tem tanta forca porque ja foi tratada.

// ALERTA A NAVEGAGAO //

159



A Nova Arte de Vender

Esta técnica pode ser utilizada com quase todas as objecdes,
desde que possam ser trabalhadas. Se, por exemplo, estiverem
relacionadas com questdes de qualidade ou de fiabilidade, ndo
sera a melhor opgdo. Seria um pouco estranho dizermos ao cliente
algo como: «No caso da nossa solugdo, em cada 10 unidades,
uma provoca um acidente, mas é s6 uma em cada 10!». Estou a
exagerar um pouco no exemplo, mas apenas para passar
claramente a ideia das situagdes em que esta estratégia ndo deve
ser usada.

Como responder a objecdes

Quando me perguntam qual ¢ a melhor estratégia para responder a
objecdes, muitas vezes a minha resposta choca um pouco os comerciais
que passam pela formagdo: «Mordam a linguay.

A razdo desta resposta prende-se com o facto de muitas vezes os
comerciais saltarem literalmente em cima da obje¢do com a sua resposta.
Mesmo que saibamos, a partida, a resposta a obje¢do, ndo devemos
avancar imediatamente com a resposta sem antes saber o posicionamento
do cliente face & mesma. Assim, convém sempre parar, respirar fundo e,
como eu costumo dizer, «desembaragar o noveloy», dizendo qualquer coisa
como: «E uma questdo pertinente. Muito obrigado por a ter levantado.
Mas porque ¢ que isso ¢ tdo importante para a sua empresa? E em que
situagdes...? Como...?». Acima de tudo, resista a tentagdo de responder
logo, para nao valorizar a objecdo. Se a resposta for muito rapida, os
perfis mais combativos vdo ter tendéncia a escalar a importancia da
objecdo e colocar alguma outra ainda pior.

// ALERTA A NAVEGAGAO //

N&o caia na tentacdo de saltar logo com a resposta sem ter ouvido
tudo e colocado diversas questdes de clarificacdo. Quase 80% da
importancia da objecdo esta normalmente nos seus 20% finais.

Na formagdo de negociagdo avancada, ensino muitas vezes aos
compradores uma técnica que funciona devido a mecanica do padrdo de
concordancia que ja mencionei no capitulo sobre comunicagdo e
influéncia. Se se recorda, ¢ a técnica que consiste em ir obtendo varios
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OK do cliente até ao OK final. No caso das objec¢des, a estratégia passa
por colocar trés objegdes menores de seguida que possam ser facilmente
respondidas pelos comerciais. O nosso cérebro, apds apenas trés
elementos iguais, fica a espera de que o proximo também seja igual. Deste
modo, depois das trés obje¢des pequenas e simples, que sdo facilmente
respondidas pelo comercial, este ¢ induzido, erradamente, a pensar que a
objecdo seguinte serd também pequena e simples — e ¢ aqui que
normalmente surge a «casca de banana», em que o comprador experiente
faz cavalo de batalha para apertar o comercial.

Concordar, reforgar, responder

Finalmente falta-nos uma peca que ¢ fundamental para a resposta as
objegodes. Trata-se ndo de uma resposta especifica, mas de uma estratégia
que aumenta em muito a nossa capacidade de resposta e que diminui a
resisténcia por parte do cliente.

Se pensar no que acontece numa venda, quando o cliente diz ao comercial
«E carol», qual é a primeira coisa que sai da boca do comercial?
Normalmente algo como: «N&o ¢, por isto e por isto e por isto...». E o
que ¢ que o cliente faz? Coloca uma obje¢do ainda maior. E o que é que o
comercial faz novamente? «Nao ¢, por isto e por isto...». Concluindo, ao
dizer que ndo, esta a alimentar um ciclo de resisténcia que dificilmente ¢
quebrado.

Em vez disso, utilize a estratégia CRR (concordo, reforgo, respondo) que
funciona da seguinte forma.

Imagine que o cliente lhe diz: «Isso ¢ muito caro!». E que o comercial
responde: «Tem razao, Sr. Cliente. A maior parte dos nossos clientes,
quando lhes apresentamos o nosso produto e o prego, tém exatamente essa
reagdo, mas o que descobrem, quando analisam, ¢ que ja traz o servico X
incluido, e acabam por concluir que até ¢ um prego bastante equilibrado.
O que ¢ que aconteceu no presente exemplo? Em vez de dizer que ndo,
concordou com o cliente, de seguida reforga a resposta e finalmente
responde, mas na figura de uma autoridade externa, ou seja, um outro
cliente.

Para mim esta ¢ a forma mais eficaz de responder a objecdes ¢ a que
continuo a utilizar mais no terreno.

161



A Nova Arte de Vender

// ALERTA A NAVEGACAO //

O tnico problema desta técnica, tal como foi descrita, ¢ que ndo podemos
passar a vida a utilizd-la. Mas podemos utilizar variantes. Por exemplo:
«Tem razao, Sr. Cliente, mas ja analisou X, Y ou Z?». As variantes sao
Intimeras, a Gnica coisa que temos de ter sempre em atengao ¢ concordar

em vez de criar resisténcia processo de resposta.
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Negociacao e fecho

Fatores cruciais numa negociagiao

Desenvolver um bom batna

Se me perguntar quando é que devemos estar preocupados em ganhar uma
negociagdo, a resposta que lhe darei ndo sera com certeza dbvia. Uma
negociagdo ganha-se nos primeiros estagios da venda e ndo na fase da
negociagdo propriamente dita. Quem ganha uma negociacdo ¢
normalmente quem tem aquilo que habitualmente se designa o «melhor
BATNA».

Com ja vimos, BATNA ¢ um acréonimo para best alternative to a
negotiated agreement, ou seja, qual a melhor op¢do no caso de a
negociagdo falhar.

Ja no inicio do livro alertei para o facto de muitas das pessoas que vém as
formagdes de vendas procurarem estratégias e taticas que lhes permitam
negociar melhor ou pelo menos serem menos espremidas pelos seus
clientes. Embora seja importante saber negociar eficazmente e que tal
tenha a sua quota-parte no sucesso das vendas, ¢ ainda mais importante
perceber que a negociagdo se ganha ndo na fase final, mas sim no seu
inicio.

Se recordar a questdo do pipeline comercial, com as diferentes fases da
venda, sabe que cada X contactos que fazemos resulta em Y reunides, Z
propostas e W fechos. Nao ¢ dificil perceber que, para um comercial, um
bom BATNA assenta essencialmente no numero de negocios que podera
fechar em cada més, caso o negocio em causa ndo va avante por alguma
razao.

Se tiver 100 propostas para negociar este més e o seu racio de propostas
para fecho seja de 10%, tera provavelmente 10 propostas fechadas. Mas
se apenas tem 10 propostas para negociar, terd provavelmente uma
proposta para fechar. Nesta situagdo, a sua capacidade negocial fica em
muito diminuida e ndo lhe permite negociar com tanta for¢a a ndo ser que
seja muito bom a fazer bluff, o que, quer queiramos quer ndo, também faz
parte do jogo.

E o6bvio que o BATNA funciona nos dois sentidos. Quantas mais
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empresas com qualidade idéntica o nosso cliente tiver a concorrer, melhor
sera também o seu BATNA. Entdo, a importancia deste pequeno aviso ¢
muito grande: se quer negociar melhor, desenvolva um BATNA melhor!

Separacio da emocio na negociacio

Um dos grandes inimigos da negociacdo ¢ a emoc¢do. Ja diz o ditado,
«Quem ndo se sente nao ¢ filho de boa gente», mas na negociagdo em
nada nos ajuda entrar em registos emocionais. A frieza ¢ fundamental.
Tenho tendéncia a negociar melhor quanto mais emocionalmente afastado
estou do que vou comprar. Por exemplo, na Ideias & Desafios, quando
temos de comprar alguma coisa importante, trocamos os papéis. Se o que
quero comprar for para meu uso tenho tendéncia a pedir a uma das minhas
colegas para a negociar por mim e vice-versa.

Com ja referi, este capitulo ndo tem por objetivo mostrar-lhe
exaustivamente a vertente da negociac¢do, mas sim as entranhas do jogo da
negociagdo, para que, no terreno, quando um comprador utilizar uma
estratégia ou tatica contra si, a possa reconhecer e saber como a enderegar
e ultrapassar para chegar ao fecho e ndo deixar tanto dinheiro em cima da
mesa.

Eles (clientes) sio pessoas como nés

Convém entender que a pessoa que esta do lado de 14 tem uma fungdo em
muito idéntica a sua. Como comercial, o seu objetivo ¢ conseguir a venda
salvaguardando ao maximo a sua margem. O papel do cliente/comprador
¢ conseguir a compra com o0 maior desconto ou as maiores concessoes
possiveis para o seu lado. Da mesma forma que o comercial tem objetivos
de venda e ¢ premiado com comissdes, vencimento varidvel ou o que lhe
quiser chamar, o comprador também tem objetivos de margem e
correspondentes prémios quando os consegue atingir.

Ao entendermos e cimentarmos esta realidade, conseguiremos lidar
melhor com a negociag@o e ndo ver as estratégias e taticas que estdo a ser
utilizadas como ataques pessoais, mas sim meras ferramentas de trabalho
do comprador.

Para abrir o apetite

Nos meus cursos de vendas, quando falo de negociagao, apresento sempre
uma sec¢do que chamo «Abrir o apetite». Serve para brincar um pouco
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com o tema, mas também para mostrar algumas componentes que
devemos ter em mente quando negociamos.

Nunca pedem somente uma proposta

Uma das regras, ao comprar, ¢ ter sempre mais do que uma opgao.
Mesmo quando assim ndo ¢, muitas vezes dizem ao vendedor que tém trés
a quatro propostas do lado deles.

Planeiam e definem o resultado pretendido

Se perguntarem quem ¢ que estd mais bem preparado numa negociagdo —
o comercial ou o comprador —, na maioria dos casos, embora existam
excegdes, o comprador estd muito mais bem preparado. Isto deve-se
também em parte ao foco do comprador ser apenas na negociagdo,
enquanto o comercial tem de gerir muito mais partes do processo. Mesmo
assim, nem sempre vejo o grau de preparacdo necessario nos comerciais a
quem fago coaching comercial... Muitas vezes vao para a negociagdo
apenas com uma ou duas varidveis na carteira para negociar
(normalmente a percentagem de desconto que podem fazer e pouco mais).

Atribuem um sponsor a cada fornecedor

Uma estratégia curiosa que me aconteceu quando era comercial ha alguns
anos foi dizerem-me: «Esta aqui o Sr. X que vai estar encarregado em
exclusivo de o acompanhar na negociagdo, dado ser um fornecedor muito
importante para nés». E 6bvio que o Sr. X estava a negociar com mais 10.
Mas ao dizerem-me isto fiquei com uma falsa sensacdo de segurancga e,
como estdo a fazer algo por mim, tenho tendéncia — lembra-se dos pilares
de influéncia? — a retribuir. Neste caso, apresentei logo um prego bastante
bom sem me defender tanto quanto era habitual e fui completamente
massacrado na negociagdo. Pelo menos serviu-me de exemplo para
negociagdes futuras em que esta estratégia foi usada.

Nunca nos deixam saber se estamos a ganhar ou a
perder

Quando estamos a ganhar, a razdo ¢ obvia. Quando estamos a perder,
deve-se ao facto de que, mesmo que nao sejamos o fornecedor preferido,
necessitam de nds para espremer 0s outros concorrentes no processo da
negociagao.

Negoceiam o preco pela ordem inversa de preferéncia
O ponto anterior tem como razdo o facto de negociarem normalmente por
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ordem inversa de preferéncia.

O que acontece no dia-a-dia num departamento de compras ¢ que entram
numa fase do negécio em que as opgdes ja estdo validadas pelos
departamentos que vao usar o produto ou servigo em causa. A ndo ser que
seja algo que as compras ja negociaram varias vezes ¢ de que detém o
conhecimento necessario, por norma alguém acima valida inicialmente as
solugdes que sdo para avancar. Indicam-lhes ndo s6 quais as solugdes
validas, mas também qual a sua preferéncia, por exemplo, solucdo A, B
ou C. Os compradores negoceiam o menos preferido, neste caso o C. Com
o valor do C vao ter com o B e dizem-lhe: «B, ja temos este valor do C,
portanto, precisamos do vosso melhor precoy». E, finalmente, vao ter com
0 A com o valor que conseguiram do B.

A isto chama-se otimizar o caminho da negociagdo e faz com que,
estrategicamente, o comprador tenha sempre maior probabilidade para
conseguir o A com o melhor valor possivel.

Se ganhamos, podem retirar-nos a venda

Ha uns anos largos, estava a negociar um projeto de software de gestdo
numa empresa. A minha empresa tinha bastante experiéncia na area, dado
que a casa-mde em Espanha tinha varios projetos implementados em
grandes empresas do sector. Assim, era uma das empresas com maior
probabilidade de ganhar o negocio. Na altura eu tinha duas equipas de
implementagdo, uma das quais iria terminar em breve um projeto e ficar
desocupada. Estavamos em julho e a probabilidade de ter uma equipa de
técnicos e consultores parada no escritorio sem projeto era bastante
grande.

Um belo dia, chamaram-me ao escritério deles para negociar ¢ do lado
deles encontravam-se os dois donos da empresa. Do meu lado, apenas eu.
Abri o portatil e comecei a apresentar a nossa proposta, capitulo a
capitulo, validando a cada passo se ndo existiam obje¢des, como sempre
fazia. Quando chegdmos ao capitulo do «investimento», os dois decisores
comegaram a apertar com bastante forca para eu baixar o preco. Baixei
um pouco, mas como a insisténcia estava a ser muita, e, como se diz na
minha terra, «estavam a ir com demasiada sede ao pote», decidi deitar os
pés a parede e ndo baixar mais o valor, embora tivesse ainda uma margem
confortavel para negociar.

Os dois decisores continuaram a tentar espremer mais um pouco, mas eu
dali ja ndo baixei e disse: «Sr. Eng.°, da mesma forma que o Sr. ndo faz
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um projeto para perder dinheiro, eu ndo posso fazer um projeto para
perder dinheiro. A partir deste valor, ndo tenho mais margem de
manobra». Os dois olharam um para o outro, fizeram uma cara triste e
aborrecida, viraram-se para mim e disseram-me: «Jos¢ Almeida, entdo se
ndo consegue ir abaixo desse valor, lamento té-lo feito perder o seu
tempo, mas ndo temos or¢amento para conseguir fazer o projeto». Fechei
o portatil, coloquei-o na mala, pus a mala as costas, despedi-me dos dois
e, ja fora da porta do gabinete, ouco o seguinte: «Venha ca. Estavamos a
ver se ndo tinha mesmo mais nada para dar. Vamos 14 assinar isso».
Agora a questdo que se coloca ¢é: e se ndo fosse bluff? Eu até tinha
margem para continuar a negociar...

Numa negociagdo, as coisas niao sdo preto ou branco: muitas vezes sao
cinzento e nem o tom do cinzento conseguimos perceber. Por isso, vao
existir situagdes nas suas negociagdes que, por mais que faga, podem vir a
falhar.

No meu entender a estratégia foi mal usada. Se tivessem sido inteligentes,
teriam deixado que eu saisse e no dia seguinte ligavam com uma desculpa
qualquer, por exemplo, que tinham conseguido um pouco mais de
orcamento de outra area ou algo assim.

Analisemos agora esta historia na vertente da confianga na venda. Ao
utilizarem esta estratégia da forma como a usaram, o meu ego ficou de tal
maneira ferido que a confianga da venda se perdeu — um aspeto pratico,
que teve consequéncias para eles nos adicionais ao projeto. Por exemplo,
quando vendiamos um projeto deste género, estava incluido um
determinado numero de relatorios, dado ndo serem muito especificos e
ndo existirem na solugdo de raiz, e quando um cliente nos pedia mais um
ou dois relatorios além dos que tinham sido adjudicados, se estes ndo
demorassem mais do que uma a duas horas a desenvolver nem sempre os
cobravamos. Neste caso, o que ¢ que acha que aconteceu? Como ja deve
estar a imaginar, tudo o que foi adicional foi cobrado e nédo facilitimos em
nada. Eles podem ter ficado muito satisfeitos com o uso da estratégia, mas
na pratica vieram a perder muito mais do que ganharam.

Sabem muito bem os nossos fechos de més, trimestre e
ano

Por tltimo, resta-me referir que um departamento de compras bem
organizado sabe quando avangar para a negociagdo em fungdo destes trés

\

horizontes temporais. Existe maior pressdo para um comercial, face a
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necessidade que tem de atingir os seus objetivos de vendas, no final do
més, trimestre ¢ ano, sucessivamente. Por isso, ¢ normal que as alturas em
que pedem para negociar a séria sejam mais proximas destes momentos.

Plano de ac¢ao negocial

Se pensar nas ultimas negociagdes que fez, quais foram os fatores em que
se focou? Se for como a maioria dos comerciais, provavelmente tera sido
no prego ou, se preferir, no desconto ¢ pouco mais. Se pensar onde ¢ que
foi espremido, vai chegar a conclusdo de que invariavelmente tem sido
também no prego.

Ja aqui o afirmei e volto a fazé-lo: a maioria dos comerciais quando vai
para a negociagdo nao se prepara (limita-se a ver com o Diretor Comercial
qual a percentagem de desconto que pode fazer).

Sou um acérrimo defensor daquilo a que chamo mapa negocial. E uma
ferramenta essencial para qualquer negocio, podendo ser mais ou menos
complexa em fun¢do da importancia da negociacdo em causa. Se quiser a
versdo mais simples, pegue numa folha de papel, escreva «Mapa
negocial» em cima e liste todas as coisas que pode trocar ou, se preferir,
que concessdes pode fazer no processo negocial.

O objetivo do mapa negocial ¢ precisamente fazé-lo pensar um pouco fora
da caixa para desenvolver opg¢des. Além do desconto, podem existir
muitas outras opgdes, dependendo do seu produto ou servico. Por
exemplo, um desconto adicional se fizer um contrato de fornecimento de
trés meses; oferecer a formacdo gratuita no seu produto se habitualmente
for paga; entregar a porta do cliente sem custos adicionais; enfim, o leque
de opgdes ¢ normalmente mais variado do que o velho e habitual
desconto.

Na posse destas opgdes, tera maior facilidade em gerir o processo da
negociagdo. Por exemplo, quando o cliente pede 10% de desconto, pode
dizer algo do género: «Sr. Cliente, 10% ndo conseguimos, mas se eu lhe
conseguisse 5% e lhe oferecéssemos a formagdo gratuita do equipamento,
acha que isso seria uma possibilidade?» Muitas vezes o cliente até fica
satisfeito com os 5%, ¢ pediu 10% porque sabe que o verdadeiro valor
que quer atingir sdo os 5%. No entanto, tem de criar as bases para ele
achar a mesma que ganhou o negdcio.

Se estiver na presenga de um processo negocial mais complexo, ha mais
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preparagdo a fazer, por exemplo:

= QQuais 0s nossos objetivos na negociacdo. > Quais as questdes
principais e acessorias.

= Quais as estratégias a utilizar.

= Quais os limites da negociacdo, ou seja, até onde é que estamos
dispostos a ir para vender.

= O que ¢é que conhecemos da outra parte, qual o seu estilo negocial.

Enfim, a lista ¢ tdo mais complexa, quanto mais importante for a
negociagao.

Qualidades de um bom negociador

O que ¢ para si um bom negociador? Alguém que berra, que d4 murros na
mesa, que ¢ muito duro a negociar, que ndo abre um sorriso nem
demonstra emogao? Esta é muitas vezes a imagem que temos de um bom
negociador, mas que esta completamente fora da realidade.

Nos meus anos como comercial, tive o prazer de trabalhar lado a lado
com alguns dos melhores negociadores que conheci. Uns foram meus
mentores ao longo da minha evolugdo como comercial, outros
simplesmente colegas que acompanhava por vezes. Os que até hoje me
ficaram na memoria (e que dou sempre como bons exemplos de
negociadores) tinham as seguintes caracteristicas:

® Simpaticos, com um tom de voz suave.

= Atitude calma e positiva.

® Focados na relagdo e ndo somente na venda.
" Bons ouvintes ¢ muito bons comunicadores.
" Muito atentos a linguagem corporal.

" Flexiveis, mas muito persistentes.

® Pensam no pacote completo e ndo somente no negdcio que tém a
sua frente.

® N3io deixam nada ao acaso, clarificam toda a informagao e
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garantem que ambas as partes usam os mesmos critérios.

Com V¢, estdo muito longe da imagem tradicional. Nos ultimos anos, a
negociagdo tem evoluido muito e da-se cada vez mais valor a flexibilidade
comportamental do que a dureza.

Uma das estratégias a que achei mais piada, quando fui ao Brasil numa
negociagdo muito importante para a empresa onde estava na altura, foi a
técnica do «choradinho», como eles localmente lhe chamam. Um
comprador virou-se para mim e disse: «Olha cara, eu nem te devia
mostrar isto, mas como vocé ¢ mesmo alguém com quem queremos
trabalhar. Vou lhe abrir o jogo. Esta ¢ a minha tabela de margens internas.
Veja aqui, s6 tenho mesmo isso para negociar consigo. Nao da para me
ajudar?» Em vez de adotar uma postura dura e inflexivel, apelou de forma
até bastante eficaz ao meu lado emocional. Como se diz na minha terra,
«ndo ¢ com vinagre que se apanham moscas».

Outro aspeto interessante que quando ¢ bem utilizado ¢ muito eficaz para
o comprador € o que acima refiro como «pensar no pacote completoy.
Numa relagdo comercial, existem sempre dois momentos: o momento da
compra inicial ¢ 0 momento em que apds essa compra ja somos clientes.
Tradicionalmente, as empresas fornecedoras tém tendéncia a ser mais
duras na primeira encomenda, dado que do valor acordado pode depender
tudo o resto que o cliente ird adquirir. Por vezes, da primeira compra para
as compras seguintes, internamente, o cliente deixa de estar a cargo do
comercial e passa para outro departamento que tem por fungdo
acompanhar e gerir esse cliente ao longo do tempo.

Ora, muitos compradores experientes, conhecendo este fenémeno,
utilizam uma estratégia em que na primeira fase, ou seja, na primeira
encomenda, ndo apertam demasiado. A encomenda ¢ normalmente menor
e ndo pressionam demasiado. Apenas uma pressdo moderada, para o
fornecedor ndo estranhar. Apos esta primeira encomenda ¢ que eles de
facto comegam a apertar, progressivamente a cada encomenda. Como ja
sdo «clientesy, existe maior tendéncia a facilitar internamente. Como este
processo ¢ progressivo, quando damos conta as condigdes que eles t€m
sdo muito mais vantajosas e foram obtidas com muito menor esfor¢o do
que se centrassem todo o esfor¢o negocial apenas na primeira encomenda.

Pontos de poder
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Chamam-se pontos de poder aqueles em que comegamos a preparar o
terreno para ganhar ou perder uma negociagdo. Muitas vezes, ndo se
podem chamar estratégias, mas posicionamentos ¢ formas de abordagem
que vao trazer pontos adicionais a negociagdo. Eu utilizo muitas vezes a
figura da balanga, ou seja, existe um prato da balanga para nds e um prato
da balanga para a concorréncia. Na pratica, ganha uma negociagdo quem
tiver o prato da balanga mais pesado.

Nada disto ¢ magico ou garante o negocio, mas como dizia um dos meus
antigos mentores, o Pedro Esteves, tudo na venda traz valor acrescentado
ou retira valor. Ou seja, uma destas estratégias mal utilizada pode
prejudicar a negociagao.

// ALERTA A NAVEGAGAO //

Lembre-se de que na negociagdo nada do que fizer garante a
venda. E lembre-se sempre também dos «danoninhos»: as vezes
basta «um bocadinho assim» para que o prato da balanca fique
mais inclinado para o seu lado.

Vamos ver de seguida quais sdo os pontos de poder que existem.

Alternativas (BATNA)

Um dos principais pontos de poder numa negociagdo, como ja vimos, ¢ de
facto o numero de alternativas, quer do nosso lado, com as opg¢des em
termos de produtos ou servigos que possamos ter ou outros clientes a
quem vender, quer do lado do cliente, com o nimero de fornecedores aos
quais pode comprar.

Mérito ou legitimidade

O mérito ou legitimidade ¢ um ponto de poder interessante.
Provavelmente ja o utilizou, mas ndo o conhece desta forma. Quem ¢ que
nunca disse algo do género: «Trago-lhe aqui o nosso Diretor Comercial
para o conhecer, dado que o Sr. ¢ um cliente muito importante para nos».
Este ¢ o exemplo classico, mas pode ir além do titulo ou cargo, como as
referéncias de mercado, os estudos, o proprio slogan da empresa («Somos
especialistas...»), ou as recomendagdes escritas.

Na sua proxima visita ao supermercado, espreite alguns produtos e vai
encontrar exemplos do que lhe estou a dizer. Quer ver ja? Va espreitar a
sua pasta de dentes. Muito provavelmente terd escrita uma mensagem
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como: «Recomendado pela Sociedade de Estomatologia...».

Risco, tempos ou deadlines

Quando entendemos o risco para a outra parte, podemos utiliza-lo a nosso
favor na negociacdo. Por exemplo, em situagdes em que seja
indispensavel que o nosso cliente tenha o produto até determinada data,
ele pode estar mais disposto a flexibilizar a negociagao.

Conhecimento ou experiéncia

Um dos fatores mais recentes na mudanga de mentalidade nas vendas ¢ a
importancia que se da cada vez mais a experiéncia e ao conhecimento do
comercial. Longe vai o tempo em que os «apontadores de encomendas»
bastavam na venda. Pense comigo, se a maior parte das vezes o detalhe
técnico do que vendemos se encontrar facilmente na Internet, para que ¢é
que o seu cliente precisa de si? Se ndo acrescentamos valor a venda na
negociagdo, o nosso poder negocial baixa.

Um reflexo disto é o que eu chamo «técnico comercial». Quando uma
empresa tem equipas de venda e equipas de assisténcia técnica, na sua
opinido, qual ¢ que tem maior poder de venda? Por incrivel que parega, a
equipa de assisténcia. Se o comercial disser ao cliente: «Olhe que este
equipamento devia ser substituido». O que ¢ que acha que o cliente ird
pensar? «Olha, olha... Este a querer fazer os seus objetivos de vendas do
més». Mas se for um técnico a dizer exatamente a mesma coisa,
invariavelmente o cliente ird dizer: «Acha? Entdo vamos tratar disso».
Concluindo, quanto mais conhecimento técnico o comercial tiver, mais se
afasta da figura tradicional de comercial ¢ se aproxima da figura de
«especialistan. E na venda o «especialista» tem muito mais poder de
influéncia e aporta muito mais valor ao cliente.

Recompensa ou castigo

Esta questdo ndo ¢ tanto um ponto de poder tradicional, mas mais uma
chamada de atengdo a forma como alguns comerciais encaram a venda.
Na cabega deles, como o cliente tem a faca ¢ o queijo na mao, ou seja, o
poder de adjudicar, acreditam que ndo t€ém poder nenhum e entram no
modo «Calimero» (lembra-se, certo?). O Calimero era um pinto que
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passava a vida a queixar-se e a dizer «Oh, pobre de mim...» e muitos
comerciais sdo assim. Vao para a negociagao ja derrotados.

Na sua cabega, cumpre-lhe equilibrar isto e parar um pouco para pensar,
questionando-se: «E por comprar a mim o cliente ndo tem também
vantagens?» ou, se preferir, «Em que ¢ que sou tnico?».

Valores, honestidade e congruéncia

Lembra-se dos pilares de influéncia de Cialdini? Um deles ¢ a
«consisténcia» ou congruéncia. Um cliente, embora possa ndo parecer, ou
o leve a pensar que isso ndo ¢ importante, dia efetivamente muita
importancia a estes trés fatores: valores, honestidade e congruéncia.
Quanto mais importante for o negdcio para ele, maior ¢ a atengdo que lhes
da. Por um lado, se a empresa que o comercial representa foi congruente
ao longo de todo o processo, mas também até que ponto no passado
demonstrou ética, valores ¢ honestidade. Em situagdo de duvida, isto
podera fazer pender o prato da balanga para noés. Na cabega dele, podera
pensar: «Os outros sdo mais baratos, de facto, mas estes nunca falharam e
quando aconteceu aquele problema, foram irrepreensiveis na forma como
o resolveramy.

Carisma

Imagine alguém de um estatuto muito elevado a negociar numa sala.
Muitas vezes, na pratica, ¢ uma pessoa que age como outra qualquer, mas
quando aprofunda bem, verifica que ¢ o Sr. Eng.°... ou qualquer outra
figura publica bastante reconhecida do mercado e com grande carisma.
Quem tem um forte carisma e o sabe utilizar numa negociagao tem muitas
vantagens.

Aqui ha uns anos, ja na Ideias & Desafios, estava a diligenciar um
negocio de formagdo muito importante com uma grande empresa
internacional. Estavamos num impasse, dado que eu ndo queria abdicar
das nossas condigdes habituais de pronto pagamento, e eles internamente
ndo o conseguiam, visto precisarem de pelo menos 30 dias (a fatura era
paga através do estrangeiro). Do lado deles estava o CEO da empresa e
dois assessores. O CEO, como viu que estdvamos num impasse € eu nao
ia facilitar, perguntou-me se eu ndo me importava de fazer uma pausa
para bebermos um café. Concordei com ele e fomos até a maquina do
café, que ficava um pouco afastada da sala de reunides. Tirou-me um
café, e ja com o seu na mao, de costas para a sala, teve a seguinte atitude
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que até¢ hoje me estd marcada na memoria: colocou a mio por cima do
coragdo, baixou a voz ¢ disse-me: «José Almeida, estamos num impasse.
Vocé aqui ndo me pode ajudar.

Na pratica se fosse qualquer outra pessoa, ndo sentiria a pressdo desta
forma, mas face a figura em causa e ao seu carisma, confesso que me
senti completamente encostado a parede. A Unica coisa que me saiu na
altura foi: «E o Sr. Eng.°, se eu o ajudar, permite-me que fature ja o
projeto todo a cabeca?». Acabou por ser uma saida airosa, dado que a
mim também me interessou. Na pratica, utilizei aquilo que mais a frente
vamos verificar ser a resposta adequada a um pedido de concessao.

Empenho

Entre duas empresas que estejam a concorrer, uma das coisas a que o seu
cliente vai dar importancia ¢ de facto o empenho do comercial no
negocio. Sera que deu tudo por tudo, mesmo?

Temos de nos recordar que, por vezes, até a entrega do produto e servigo,
a Unica pessoa que o seu cliente conheceu da sua empresa foi o comercial.
Portanto, vai tirar ilagdes da cultura da empresa mediante o esforgo e
empenho que este coloque no negocio, ou seja, analisard o seu
comportamento: «Se todos na empresa forem como ele...». No bom e no
mau sentido! Porque se existir falta de empenho da parte do comercial, o
mesmo também sera verdadeiro.

Relacionamento ou rapport

Poderemos pensar que atualmente o relacionamento ndo influencia a
venda. No meu entender, nada pode estar mais errado. Mesmo em tempos
em que cada céntimo conta na venda, os clientes ainda continuam a dar
importancia ao fator relacionamento. Pode ndo fechar negodcio, mas
permite muitas vezes desequilibrar o prato da balanga para o nosso lado.
No outro dia, um comercial numa formagdo perguntou-me se a situagao
com que se deparou num cliente seria normal. Ele tinha o melhor preco do
mercado para diversas componentes que o cliente precisava. Estava ja a
trabalhar com duas das areas e existia uma terceira na qual, embora
tivesse também o melhor prego, ainda ndo conseguira entrar. Ao
questionar o cliente sobre o porqué de nio estarem ainda a trabalhar com
ele nessa area, dada a poupanga que isso poderia significar, a resposta foi:
«Ah, héd 10 anos que trabalho com Fulano nessa area». E nao lhe deu mais
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detalhes, ou seja, lendo nas entrelinhas, a relagdo ja era tal que ele ndo a
queria beliscar pela poupanga de uns euros.

Ja ouviu falar de uma negociagao win win?

Se procurar na Internet a definicdo de negociagdo win win, encontrara
algo como: «uma negocia¢do win win ¢ atingida quando o resultado para
ambas as partes ndo pode ser melhorado». Ora, o problema ¢ que na
venda raramente isto acontece desta forma, sendo muito mais um slogan
que os departamentos de compras utilizam para nos cativar do que
propriamente a sua forma de atuar.

Se quiser, e brincando um pouco com o tema, uma negocia¢do para mim ¢
como ir a Marrocos de férias e comprar uns tapetes. O que € que acontece
habitualmente nas férias em Marrocos? Somos levados em excursdo a
algum beco escuro onde estda uma destas lojas, todos entramos, os
marroquinos todos sorridentes pedem- -nos para tirar os sapatos e andar
em cima dos tapetes. Servem-nos cha de menta. A nossa cara-metade
apaixona-se por um dos tapetes e estd o caldo entornado. O nosso ego
entra em acgdo ¢ come¢amos a negociar. O marroquino pede 100, nods
oferecemos 20, a boa maneira portuguesa, até porque somos «primos» € o
negociar esta-nos no ADN; o marroquino pergunta de onde somos e, ao
dizermos que somos de Portugal, face a experiéncia que tem a negociar
com portugueses, o valor baixa para 50, e ap6és muita discussdo trazemos
o tapete por 40. Ao chegar a Portugal, o tapete deu tanto trabalho e fomos
tdo eximios a negociar, que o colocamos exposto num local central e bem
visivel. Quando os nossos amigos vao la a casa jantar, notam o tapete
novo e perguntam: «Tapete novo? Olha 14, por quanto ¢ que conseguiste
trazé-lo?». Este ¢ 0 momento em que inchamos um pouco e respondemos:
«Por 40!», ao que eles habitualmente respondem a rir: «Olha, olha, trouxe
por metade!»

Logo, um dos fatores de sucesso ¢ de facto preparar bem a negociagio,
para dar a entender a outra parte que a ganhou, mesmo que isso ndo seja
totalmente verdade.

Como trabalhar concessodes

Quando me falam em concessdes na venda, habitualmente aconselho a
que a postura do vendedor nio seja demasiado rigida, mas que se detenha
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na criagdo do mapa negocial; que tenha alguma coisa para trocar,
especialmente se isso nao implicar perda de margem.
No entanto, existem alguns conselhos que lhe quero dar.

Naio fazer a primeira concessiao

Uma das regras de ouro de um bom negociador ¢, sempre que possivel,
ndo fazer a primeira concessdo, ou seja, deve esperar que a outra parte o
faca.

Dé sempre uma palmada

Para mim esta ¢ talvez das coisas mais importantes no que diz respeito a
concessodes. Sempre que lhe pedirem algo, peca algo em troca, o que eu
denomino «tatica da palmaday.

Se se recordar, quando era mitido e lhe colocavam um prato de bolachas a
frente, as suas maos ganhavam vida magicamente e disparavam para o
prato para as agarrar. Invariavelmente, os nossos pais davam-nos uma
palmada na mao com a habitual frase: «Ja pediste licenga?» ou «J4 lavaste
as maos?». Com um cliente, o processo ¢ idéntico. Se nos pedirem,
pedimos algo em troca. Esta técnica tem duas fungdes: a primeira ¢é
mostrar ao cliente que quando ele pede, nos pedimos, portanto, estamos a
parar um pouco a possibilidade de cair na estratégia de comer o bolo as
fatias, como vamos ver a seguir. A outra ¢ tentarmos desta forma ir buscar
alguma coisa para o nosso lado sem debilitar a nossa posi¢ao negocial.
Lembra-se da historia sobre o carisma? Foi exatamente isto que fiz.
Quando a pessoa em causa me pediu para facilitar, pedi logo algo em
troca, o que noutras circunstancias dificilmente teria conseguido.

Dificultar e nao facilitar

Imagine o seguinte cendrio. Tem a sua frente uma negociagdo com um
cliente e encontra-se na fase final. Em causa estd uma encomenda que lhe
pode representar quase trés meses de objetivos de vendas. Quando
comunica ao seu chefe que vai ter a negociagd@o hoje, ele autoriza-o, face
ao valor, a ir até aos 10% de desconto.

O seu cliente na reunido diz-lhe o seguinte: «Olhe, eu ndo acho muita
piada a isto de andarmos a negociar valores para a frente e para tras, por
isso, o que lhe proponho ¢ o seguinte. O valor ainda ¢ elevado, mas se nos
fizer 5% de desconto, o negocio ¢ seu e assinamos ja istoy. O que € que
diria? Aceitava?

Se for como a maioria dos comerciais, as palavras que sairiam da sua
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boca nesta situagdo seriam: «Fechado. Pode assinar aqui para dar
andamento a encomenda». Mas qual ¢ na pratica o problema disto? Por
um lado, o cliente pode ficar a pensar: «Hum, se cedeu tdo facilmente a
5%, se calhar também poderia ter cedido a 6, 7, ou mais». Por outro lado,
quem gosta de negociar, gosta da luta, da emog¢ao de conseguir algo para
si. Quando a negociagdo ¢ demasiado facil, a outra parte pode por vezes
perder o «respeito» pelo comercial e para as proximas vezes o valor que
pede ¢ muito superior. Ou seja: foi tdo facil que se calhar poderia ter
pedido mais.

Como ¢ 6bvio, ninguém no seu perfeito juizo deixava escapar uma
encomenda destas. No entanto, poderia dificultar um pouco o processo
para ndo parecer demasiado facil. Algo como: «Sr. Cliente, dado o
volume da encomenda, ndo tenho autoridade para decidir, mas se me
permitir, faria um telefonema rapido para a nossa Administragdo, e ja
voltaria com a resposta». Esta ¢ apenas uma das op¢des. No fundo, a ideia
¢ ndo facilitar demasiado, de forma a fazer valorizar ainda mais o que
temos para dar em termos de concessdes.

Evite padrdes

Se ¢ daqueles comerciais que coloca 10% sempre em cima de todos os
negocios para depois os «dar» na negociacdo, tome cuidado. Muitas
vezes, estes padrdes acabam por ser similares de cliente para cliente e
pode ser apanhado na curva. E preferivel analisar negocio a negocio e nio
entrar em modo automatico. Lembre-se de que, por vezes, os seus clientes
conhecem-se ¢ podem falar entre si.

Concessdes pequenas e a seu tempo

Uma das estratégias que me surpreendeu ha uns anos (ensinada num curso
de negociagdo avancada para compradores) era a forma como testavam a
eficacia de um comercial. Para saber com quem estavam a lidar, pediam
uma concessao pequena, a seguir pediam uma um pouco maior e por ai
adiante. Isto indicava-lhes se o comercial estava ciente do que estava a
fazer e como o deveriam apertar.

Quando fizer concessoes, faca-as de acordo com a seguinte regra:
pequenas, devagar, esforcadas e progressivamente menores. Ao serem
progressivamente menores, passa claramente a imagem ao cliente de que
esta a ficar encostado a parede e ndo tem mais nada para dar.
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Nio assuma nada

Na negociacdo, ndo assuma nada. Ja vi muito bons comerciais perderem
um negdcio ndo por prego, mas, por exemplo, por prazo de entrega.
Devemos questionar tudo e validar sempre o nosso entendimento do que
nos estdo a pedir ou da escala de importancia da concessdo para a outra
parte.

Faca-se de parvo

Se o que lhe estdo a pedir ndo lhe agradar, ndo estou a brincar, faga-se de
parvo. Se ndo gosta da expressdo, faga-se de monge inocente, de crianga.
Algo como: «O qué? Desculpe, ndo percebi».

Por vezes o seu cliente esta apenas a testar as aguas com o seu pedido de
concessdo. Ao fazer-se de parvo, ou pelo menos de alguém que ndo
percebeu, ele é obrigado a rever o que pediu. Muitas vezes ao repensar, ja
ndo faz a proposta da mesma forma e a diferencga da primeira versdo para
a segunda pode ser bastante vantajosa para si. Por outro lado, se for uma
concessao que ele tenha previamente preparado e ndo algo que inventou
no imediato para o testar, a mesma ¢ revista sob os mesmos parametros, o
que indica que foi algo que ele preparou cuidadosamente.

Cuidado com o «bolo as fatias»

Um dos meus mentores na arte de negociar, o Pedro Esteves, era
especialista nesta estratégia. A nossa perce¢do de valor ¢ tdo menor
quanto o tamanho das concessdes que forem pedidas. Uma das estratégias
que ele utilizava quando negociava era pedir pequenas coisas ao longo do
processo negocial. Isoladas sdo todas «pequenas», mas por vezes todas
juntas fazem um bolo bastante interessante para o negociador.

Cuidado com o limite inferior da negociagiao

Numa negociagao, existe algo que se designa ZOPA (zone of possible
agreement). Encontra-se em muitos livros de negociacdo ¢ ¢ o espago
entre o limite inferior e o limite superior da negociacdo. Limite inferior ¢
aquele até onde estamos dispostos a baixar para vender. Limite superior,
aquele até onde o cliente estd disposto a ir para comprar. Dentro deste
espago, decorre uma negociagao saudavel.

Uma das estratégias mais frequentes de um negociador experiente ¢é
«atirar o barro a parede». J4 me aconteceu diversas vezes o comprador
atirar um valor para a mesa que ¢ muito abaixo do meu limite inferior, a
ver se pega. Nestas situacdes habitualmente a minha resposta é: «Tenho
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imensa pena, mas com este valor ndo temos sequer hipotese de chegar a
acordo». E ja aconteceu, tendo em conta o ridiculo do valor, ter-me
levantado e ido mesmo embora. Normalmente no dia seguinte recebo uma
chamada com a conversa: «Volte cd, pois estivemos aqui internamente a
alocar umas verbas para conseguirmos chegar a valores mais aceitaveis
para si».

Um comercial que ndo esteja desperto para esta técnica muitas vezes cai
no erro de comegar a tentar negociar a partir do valor abaixo do seu limite
inferior. Por mais que lute, estd sempre em desvantagem, chegando
dificilmente a um valor que seja interessante para si. Observo muitas
vezes este desnorte no terreno, devido ao desespero de fechar uma venda.
A emocao nunca ¢ boa companheira na negociacao.

Estratégias e taticas de negociacio e fecho

Se pensarmos em taticas de fecho, existem literalmente milhares. A
questdo que me cumpre colocar é: serd que ainda funcionam nos dias de
hoje? No meu entender, a ndo ser que seja em ambientes de venda muito
simples e transacionais, na maioria dos casos estas técnicas prejudicam
mais do que ajudam. Nenhum cliente gosta de sentir que foi «conduzido»
a um determinado fecho por uma estratégia mais ou menos ardilosa.
Existe algo na venda que se chama remorso, e se apds o fecho, o cliente
terminar o negocio com aquele «amargo» na boca, o mais provavel ¢ que
anule a venda ou, pior, nunca mais nos compre nada no futuro.

Decidi separar esta tltima parte do livro em duas secgdes.

> As taticas mais simples
Que usamos no dia-a-dia. Estas fazem parte do meu portefolio de
ferramentas de fecho e na maior parte dos casos sdo indcuas.

> As taticas de negociagio e fecho, que ja sio estratégias
mais complexas

Apresentam frequentemente um alto grau de risco se nao forem utilizadas
corretamente. Embora ndo me reveja em muitas delas como comercial, e
ndo faga intengdes de as vir a usar no futuro, convém saber como ¢ que
funcionam, para o caso de algum comprador experiente as usar contra nos
e principalmente para saber como reagir.

Acima de tudo, lembre-se de que nenhuma destas estratégias ou taticas
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sd0 magicas ¢ funcionam em todas as situa¢des. Se a venda tiver sido bem
conduzida, muitas vezes a fase final ¢ das mais simples.

As taticas mais simples

Padrao de concordancia

Uma das taticas que mais utilizo no dia-a-dia como comercial ¢ o «padrao
de concordanciay». Trata-se de procurar que o cliente diga que sim varias
vezes em sequéncia.

Ja tive oportunidade de lhe explicar como e por que razdes ¢ que esta
técnica funciona. Se estiver a apresentar uma proposta, a forma ideal de o
fazer ¢, apos a apresentagdo de uma sec¢ao da proposta, parar e perguntar:
«Isto faz sentido, Sr. Cliente? Esta de acordo com o que faldmos?». Ao
fazer isto, e ao obter a concordancia do cliente em varias sec¢des de
seguida, esta a criar uma congruéncia interna para o fecho. A ideia € criar
pressdo interna no cliente para concordar com o fecho, tendo em conta
que concordou com as secg¢des anteriores.

O especialista

Na venda, podemos ter dois posicionamentos: sermos apenas comerciais
ou sermos especialistas. Ja vimos na sec¢@o sobre os pontos de poder que
o especialista tem um «chapéu» diferente na venda. Quanto mais o seu
posicionamento for neste sentido, maior credibilidade tera e maior valor
estara a aportar a decisdo do cliente.

Assumir o fecho e pedir a compra

Por vezes falta apenas assumir o fecho e pedir a compra. Quando o cliente
esta nos momentos finais da venda, perguntar: «Entdo sempre avangamos,
Sr. Cliente?».

Muitos comerciais ndo tém coragem para pedir o fecho, mas vai sempre
existir uma altura na venda em que a pergunta tem de ser feita. Lembre-
se, no entanto, de que apds fazer a pergunta deve ficar em siléncio e
esperar pela resposta do cliente. Normalmente, o primeiro a falar ¢ quem
«perde», ou seja, o siléncio cria pressdo na venda. Quando somos nos a
interrompé-lo, acabamos por estragar o efeito dessa pressao.

Eu gosto em especial das seguintes formas de colocar a questdo:

" > «Porque ¢ que ndo experimenta?»
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" > «O que ¢ que o impede de tomar uma decisdo hoje?» > «Vamos
avancar?»

Dar escolhas

Conhece a famosa pergunta das vendas em lojas: «Vai pagar com
multibanco ou em dinheiro?». Esta pergunta foi criada ha muitos anos
porque tem um efeito engracado no cérebro do cliente. Como seres
humanos, gostamos de pensar que estamos no controlo das situagdes que
se nos deparam. A venda ndo ¢ exce¢do. Quando damos escolhas ao nosso
cliente, o seu cérebro relaxa porque acha que esta no controlo. No entanto,
se reparar, ambas as escolhas revertem a favor do comercial. Podera estar
a pensar: «Mas como é que uso isto sem ser numa venda em loja?». Eu
utilizo isto por exemplo quando estou a vender um projeto, juntando-lhe
um horizonte temporal. Algo como: «Sr. Cliente, estdo a pensar fazer isto
ainda este ano ou s6 em janeiro ou fevereiro do proximo ano?». Esta
pergunta tem duas fungdes: por um lado, dar escolhas, mas também ver
como ¢ que o cliente reage; se reagir com naturalidade e me der logo uma
resposta direta ¢ porque o projeto tem mesmo pernas para andar. Se a
resposta ndo for bem clara, ¢ normalmente sinal de que ndo estd ainda
bem decidido que o projeto vai avangar.

Escassez

Como vimos nos pilares de influéncia de Cialdini, um dos mais eficazes ¢
a «escassez». Embora isto tenha sido muito utilizado pelos comerciais e
tenha vindo a perder poder na venda, ha ainda espago para o uso desta
tatica.

Certo tipo de negodcios como, por exemplo, as agéncias de viagem usam
esta estratégia com bastante eficacia. Ainda no outro dia, quando estava a
pedir pregos para as minhas férias, a comercial da agéncia virou-se para
mim e disse: «José Almeida, olhe que este preco para a estadia e para o
bilhete so esta disponivel no maximo até amanha, por causa da campanha
da TAP». Eu sei que em parte pode até ser estratégia de pressao, mas
como no meio ¢ tdo comum os pregos mudarem em segundos, acaba por
criar uma pressdo bastante eficaz.

Técnica do balango

Esta técnica ¢ das mais antigas que se conhecem no mundo das vendas.
Quem se recorda das aulas de Contabilidade, ou pelo menos quem as teve,
lembra-se do desenho classico do deve e do haver. O desenho de um T
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numa folha onde de um lado se colocavam as receitas e do outro as
despesas e depois se apurava o saldo. Na venda pode fazer-se o mesmo.
Se o seu cliente estiver indeciso, pegue numa folha de papel. Desenhe um
traco ao alto, ao meio. De um lado coloque um sinal de mais e do outro
um sinal de menos. Depois diga ao seu cliente: «Notei que estd um pouco
indeciso. Vamos aqui analisar a situagdo. Vamos ver os aspetos positivos
de avangar com a nossa solugdo...». Ajude-o a preencher o lado do sinal
de mais. Depois passe a folha para a mao do seu cliente e veja com ele,
mas sem tanta insisténcia, o que pode colocar na coluna do sinal de
menos.

Esta estratégia ¢ das mais simples, mas ajuda o cliente a sistematizar as
ideias. Por outro lado, quando comeca a preencher a coluna, ¢ uma forma
de o comercial «olhar» para dentro da cabega do cliente e perceber quais
as razdes que o impedem de fechar a venda.

As taticas mais complexas

As estratégias mais complexas de negociagdo e fecho podem ser
utilizadas por si ou contra si. S30 as que se costumam ensinar num curso
de negociagdo, e ¢ fundamental que entenda como funcionam para as
poder identificar e saber como lhes reagir corretamente.

Algumas das taticas que aqui menciono sdo altamente destrutivas da
relagdo comercial, por isso lembre-se sempre de avaliar o seu impacto
antes de as utilizar. Uma coisa ¢ negociarmos uma vez com alguém, outra
coisa ¢ termos de negociar varias vezes no futuro como essa pessoa.
Quando abordo este tema, lembro-me sempre de uma coisa que se vé
muitas vezes escrita no ambito da guerra e das batalhas: «salvaguardar a
face do inimigo».

Surpresa

Esta tatica ¢ das mais utilizadas pelos departamentos de compras.
Consiste em mudar de atitude rapidamente ou, na maior parte dos casos,
mudar o negociador ou a equipa de negociagdo. O objetivo ¢ causar
desorientacdo e colocar pressdo na outra parte. A defesa ¢ ndo reagir. Nao
deixe que vejam que ficou incomodado com a situagdo e continue a
negociar normalmente.

Isto acontece muito quando inicialmente esta a lidar com uma equipa que
tem por objetivo validar a parte técnica, mas depois para negociar e fechar
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aparece o departamento de compras. Desta forma, quem fecha o negdcio
ndo esta tdo emocionalmente ligado ao processo nem deu espago a criagdo
de ligagdes pessoais.

Autoridade limitada

Esta técnica pode ser usada pelos dois lados — compras e vendas — de
forma diferente. Imagine que o seu interlocutor lhe diz: «Pego desculpa,
mas estamos a chegar a valores para os quais eu ndo tenho autoridade para
decidir». Tem duas hipoteses: ou pode passar por cima da pessoa em
causa ¢ pergunta: «Com quem ¢é que temos entdo de falar para decidir
isto?», ou ndo pode passar por cima e utiliza a estratégia contraria: «Ainda
bem que me diz isso, que eu também estava a ficar ja um pouco longe da
minha autonomia para decidir isto. O que acha de marcarmos uma reunido
entre o meu chefe e o seu para eles decidirem como fica?».

Por vezes do nosso lado pode dar jeito ndo sermos nos a ficar com a
responsabilidade de dizer ndo. Imagine que o seu cliente quer que lhe faca
10% de desconto, mas que na sua empresa nunca se foi além dos 5% para
este negocio em especifico e ndo ha mesmo forma de conseguir os 10%.
Aqui a questdo ¢ como dizer que ndo sem ficar com o 6nus da negativa.
Nesta situagdo, use a autoridade limitada. Diga-lhes algo como: «Sr.
Cliente, ndo tenho autoridade para decidir os 10%, mas se me permitir
consultar a minha Administragdo, terei todo o gosto em voltar a si com a
decisao deles». Depois volta a contactar o cliente e diz: «Sr. Cliente, a
Administragdo s6 consegue ir até aos 5%. Seria aceitavel para si?».

Desta forma quem fica com o 6nus da decisdo ¢ a Administragdo ¢ ndo o
comercial. Por vezes, pode dar jeito. No entanto, chamo a atengdo para o
seguinte: ao usarmos esta estratégia, perdemos poder na venda, dado que
aparecemos aos olhos do nosso interlocutor como alguém que ndo tem
poder de decisdo. Em certas situagdes isto ndo ¢ em nada conveniente,
sendo preferivel dizer diretamente que ndo ¢é possivel.

Um pedaco de cada vez

Recorda-se da histéria do meu antigo chefe que adorava fazer isto? Comer
o bolo as fatias com pequenas concessdes? Posso assegurar-lhe que nio ¢é
0 Unico, pois muitos compradores adoram esta estratégia, dado ser das
mais eficazes. A forma de a contrariar, uma vez tendo-a identificado, é
enumerar o que ja foi pedido até¢ a0 momento e perguntar: «Pelo que pude
aqui registar, neste momento necessitam de isto, isto e isto. Existe mais
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alguma coisa de que necessitem para chegarmos a acordo?». Assim,
mostramos claramente que percebemos o que o comprador esta a fazer e
abrimos a porta para entender a totalidade das concessoes que ele quer.

Pegar ou largar

Pegar ou largar ¢ uma estratégia tipica dos negociadores de linha mais
dura. Se se recordar da historia que contei logo no inicio desta parte do
livro, foi o que me fizeram quando fui negociar o projeto com aqueles
dois decisores. Basicamente a op¢ao que me deram foi: ou fazes desconto
ou ndo podemos prosseguir.

Nestes casos, a sua op¢do vai passar muito mais pelo que a sua intuigdo
lhe disser, visto que nem sempre ¢ branco ou preto. Dependendo do seu
interesse no negocio, da sua margem para negociar ¢ da informagdo que
possua, vai ter de alinhar com eles ou entdo apelar ao bluff.

Paciéncia

A tética da paciéncia ¢ a que se utiliza criando urgéncia no pedido da
proposta e depois atrasando a decisdo até aos ultimos momentos. O
objetivo da outra parte ¢ criar pressao e fazer com que o comercial entre
em concessdes para fazer andar novamente o negdcio porque acha que a
empresa esta mal posicionada.

A sua defesa neste caso ¢ fazer com que quanto mais tempo a outra parte
demore no processo, mais perca. Funciona, por exemplo, com propostas
indexadas a um fator como a cota¢do do ddlar ou qualquer outra moeda
quando se trata de importacdes. Em alternativa, pode colocar uma data de
validade nas propostas e quando este se aproxima, enviar uma mensagem
a fazer pressdo, indicando que a proposta ira perder a validade e que tera
de a reformular face a mudanca de pregos.

Juizo final

A tatica do juizo final ¢ uma variante do pegar ou largar. Nao ¢ tdo
explicita e funciona muito com base nas conclusdes que levamos a que a
outra parte chegue. Por exemplo, enumere as consequéncias, ao seu
cliente, de uma auséncia ou atraso de decisdo. Algo como: «Queria s
alerta-lo para o facto de o inicio do ano ser um periodo de muito trabalho,
por isso necessitamos da vossa decisdo o mais tardar até dia...».

Valorizacio criativa
A valorizagdo criativa ¢ uma tatica utilizada quando o preco final ¢
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composto por duas componentes: uma fixa ¢ uma variavel. Por exemplo,
imagine que estd a vender uma casa, mas que esta precisa de pintura. O
comprador vai querer somar o valor da casa ao valor eventual da pintura
para fazer as suas contas. Se ndo quiser que iSso acontega, use algo que se
dizia muitas vezes na escola: «nio podes juntar alhos com bugalhos», ou
seja, ndo da para somar metros quadrados com metros cubicos. Vejamos
neste exemplo: «Sr. Cliente, o valor da casa ¢ X. Quanto a pintura, cada
caso ¢ um caso, como deve entender. No entanto, se o ajudar, no més
passado tivemos uma situacdo semelhante e o pintor levou X ao dia mais
a tinta», e deixe que ele tente fazer as contas sozinho.

Politica da empresa

A politica da empresa ¢ talvez das técnicas mais utilizadas nos dias que
correm, nomeadamente em relagdo aos prazos de pagamento. Ja todos
ouvimos algo como: «E politica da empresa que s6 pagamos a 90 dias
apos a emissdo da fatura...».

Como ¢ que lidamos com isto? Simplesmente desafiando a politica da
empresa: «Obrigado pela informagdo. No entanto, a nossa politica ¢ de 30
dias. Como ¢ que quer fazer?». Neste caso, temos de ter mesmo muita
coragem ¢ forga de vontade para ndo vacilar. Nem sempre conseguimos,
mas podemos abrir a porta a uma excegdo ¢ dizer: «Excecionalmente,
talvez consiga defender internamente 45 dias, mas ndo mais do que isso».
Se isto lhe permitir passar de 90 para 45 ja ¢ uma vitdria. Atualmente, os
prazos de pagamento, devido ao custo do dinheiro, ¢ margem que esta a
ser tirada ao nosso produto e servico, por isso digo sempre aos comerciais
que passam pela formagdo: «Lembrem-se de que ndo temos portas de
abrir, nem uma placa na testa a dizer Banco». A maioria das empresas
abusa disto e como na maior parte dos casos os comerciais nem as
contrariam, acaba por ser uma cassete que os compradores utilizam e que
muitas vezes funciona sem ser discutida.

Sera que desafiar vai funcionar sempre? Claro que ndo, mas se ndo o
fizer, qual ¢ a opgao?

E ja agora

A tatica do «e ja agora» ¢ muito utilizada quando o comprador quer
conseguir uma pequena concessdo final. Assume frequentemente a
compra, mas faz com que seja hipoteticamente condicionada por aquela
pequena concessdo. Por exemplo: «OK, vamos avangar». E logo a seguir:
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«Olhe, esqueci-me foi de um pequeno pormenor e ainda por cima ja
fechei este valor com a nossa Administragdo em termos de autorizacdo:
falta-me incluir mais uma pessoa do Norte na formagao».

Na maior parte dos casos, até da esta pequena concessdo. Contudo, vai
depender em muito do que ja foi pedido antes e do seu valor. Caso seja
descabido, volte a mesa de negociacdo, por exemplo, retirando algo para
lhe poder conceder isso: «Sr. Cliente, consigo isso, mas apenas se
retirarmos esta pequena componente do projeto para ficarmos no mesmo
valor globaly.

Mas ndo ha duvida de que normalmente ¢ uma tatica bastante eficaz.

Atirar o barro a parede

Lembra-se do limite superior ¢ limite inferior da negociacdo? Esta ¢ uma
estratégia utilizada muitas vezes para propor um valor muito abaixo do
limite inferior. Chama-se atirar o barro a parede e pode ser feita de varias
formas. Ao longo dos meus anos como comercial, assisti a diversas
versdes. Por exemplo: pegarem na proposta do ano anterior e enviarem-na
com a indicagdo «Adjudicado para o proximo ano», ou seja, nem sequer
permitiam uma revisdo de pregos; enviar uma proposta € ser-me
devolvida com o valor riscado com um novo numero por baixo com
«Adjudicado» escrito; enviar um contrato € o mesmo ser-me devolvido,
rubricado e assinado, mas com varias clausulas riscadas e cortadas.
Concluindo, esta estratégia ¢ passivel de ser feita de varias formas, mas
vive sempre muito do fator «esta adjudicado, mas tens de cumprir com
iston. E uma forma de pressdo eficaz. A sua defesa passa muito por estar
consciente de que se ndo puder fazer a concessao, ha que abrir novamente
a negociagao.

Abandonar a negociacio

Imagine que esta a negociar e que o seu cliente se levanta e sai porta fora
com a desculpa: «Assim ndo da para negociar. Se ndo cederem nesta
posicdo, ndo temos negodcioy. J4 me aconteceu trés vezes na minha vida
como comercial. Na primeira, confesso que fui completamente ludibriado
e acabei por ceder no que nao devia.

Na segunda e terceira vezes, porque a minha experiéncia e calo eram ja
um pouco maiores, optei por me levantar e ir embora. E, no fundo, uma
variante do pegar ou largar, mas neste caso um pouco mais teatral. A
resposta da nossa parte ¢ a mesma: avaliar as op¢des que temos e decidir
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se chamamos o bluff ou se avangamos com a concessao.

Mau policia, bom policia

Como calcula, a tatica do mau policia, bom policia ficou célebre através
da sétima arte. Nos filmes e séries, ha sempre um policia mau e outro
bom. Nas vendas acaba por ser semelhante, ou seja, um dos interlocutores
¢ muito duro a negociar e esta sempre a bloquear o processo € o outro um
pouco mais brando. A determinada altura da negociagdo, o mau sai da
sala por alguma razdo e o bom diz-lhe: «No6s sabemos que o nosso colega
¢ um pouco chato com estas coisas, mas precisamos dele para decidir isto.
Nao nos pode ajudar nesta questao?».

Normalmente a minha resposta a esta técnica ¢ ignorar e continuar a
negociar como se nada fosse. No entanto, existe uma situagdo em que
convém nao ignorar. Trata-se dos ambientes familiares, marido e mulher,
pai e filhos, onde muitas vezes o bom policia, mau policia ndo ¢ falso,
mas a realidade do dia-a-dia destes ambientes. Ai, opto por conciliar as
posicdes de ambas as partes e ajuda-los a chegar a um acordo.

Ir numa direcio aparentemente errada

Nem sempre o mais obvio ¢ o verdadeiro objetivo da outra parte na
negociagdo. Por vezes, da jeito focarmo-nos em algo mais logico,
fazermos pressdo até a pessoa chegar ao ponto de admitir que ndo pode
dar mais e entdo, como alternativa, pedir o que realmente queremos.
Como a pressdo estd toda de um lado, ao oferecermos a opgdo como
alternativa, a outra parte acaba por a agarrar como tabua de salvagao.
Imagine que precisa de um determinado produto para entrega imediata.
Segundo as condi¢des da outra parte, se for a 15 dias tem um preco, mas
se for entrega imediata tem um acréscimo de 10%, dado ser uma
encomenda fora do normal. O que ¢ légico num negocio destes na maior
parte das situagdes ¢ focar-se no prego. Pelo menos é o que a maioria das
pessoas faz. Foca-se nisso e pressiona o preco até o levar ao limite.
Quando estd mesmo no limite e ndo baixa mais, propde a entrega imediata
sem penalizagdes e muitas vezes a outra parte aceita como escape a
pressao do preco que estamos a fazer.

Separacgio de custos

A separacdo de custos € uma estratégia frequente por parte dos
compradores: pedem prego para 100 unidades e depois s6 encomendam
20 com a desculpa de que ¢ um teste, ou outra parecida. Nesta situacdo,
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vai depender mesmo da confianga que temos na outra parte.
Frequentemente, ¢ um engano e vale mais interromper o processo e
clarificar que o prego para 100 ¢ um e para 20 ¢ outro completamente
diferente.

Invocar a concorréncia

A técnica de invocar a concorréncia ocorre quando o comprador nos diz:
«A sua concorréncia é mais barata». Normalmente, os comerciais entram
diretamente na discussao de valores sem antes fazer aquilo que eu designo
«perceber se a outra parte ¢ artistay.

Muitas vezes, esta técnica ¢ apenas utilizada para baixar o nosso valor e
trata-se mesmo de um bluff. H4 que parar para testar se a outra parte esta
mesmo a dizer a verdade ou se ¢ uma estratégia para fazer baixar o nosso
valor. Usualmente, testo da seguinte forma: «Sr. Cliente, muitas vezes
pensamos que estamos a falar da mesma coisa, mas, na pratica, as
solugdes, produtos ou afins sdo muito diferentes. Eu até tenho agora
algum tempo, por isso, se quiser, nem ¢ preciso mostrar os valores da
outra parte, mas vamos analisar em conjunto se estamos a falar do
mesmop.

Se o cliente deixar, podemos de facto avangar ¢ comecar a trabalhar a
comparacgdo de caracteristicas versus valores. Se o cliente ndo deixar,
dizendo que ¢ exatamente igual, a resposta correta serd: «Entdo, Sr.
Cliente, se ¢ igual e mais barato, aconselho-o de facto a comprar a
concorréncia». Ou seja, utilizamos a estratégia de volta contra ele. Nesta
fase da negociagdo, para ele nos estar a dizer isto, ¢ porque, por alguma
razdo que ainda ndo sabemos, embora sejamos mais caros, ele quer
trabalhar connosco. Esta pode ser uma porta para avancar com algo como:
«Mas o preco ¢ o unico aspeto que estd a contar na sua decisao?».
Normalmente acabamos por comegar a entrar nos fatores da nossa parte
que ele esta a valorizar.

Fecho rapido

Esta tatica ¢ util quando estamos num impasse e queremos forcar a outra
parte a avangar, normalmente colocando uma cenoura a frente dos olhos:
«Sr. Cliente, devido a campanha criada pela nossa casa-mae, tenho até ao
final da semana a possibilidade de fazer mais 5% de desconto adicional,
por isso lembrei-me logo de si. Quer aproveitar?».
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Participacgio ativa

A participagdo ativa ¢ uma técnica verbal que pode servir para
desbloquear algumas situagdes na negociagdo. Ja a abordei num dos
primeiros capitulos, acerca das posi¢des de percecao. Neste caso, a Unica
posicao que vamos utilizar ¢ a segunda, ou seja, a de nos colocarmos nos
sapatos do cliente. Muitas vezes a outra parte estd bloqueada, ndo por
estratégia, mas porque ndo consegue ver a situa¢do da nossa perspetiva.
Nestas alturas, ¢ ttil utilizar algo como: «Sr. Cliente, coloque-se no meu
lugar. Se estivesse no meu lugar, aceitava essas condi¢des?». Se o cliente
for «artista» diz logo que sim. No entanto, quando o cliente esta
genuinamente bloqueado, sem perceber a nossa posigdo, acaba por
vacilar, visto que mentalmente tenta mesmo colocar-se nos sapatos do
comercial.

Cachorrinho

A tatica do cachorrinho ¢ baseada no pilar da influéncia de Cialdini da
reciprocidade. Quando damos alguma coisa a alguém, essa pessoa fica em
divida para connosco. Quando ¢ possivel, uma das melhores formas de
avancar com o negdcio ¢ permitir que o cliente experimente o nosso
produto ou servigo. E certo que esta estratégia ndo pode ser utilizada em
todos os sectores, mas tenho visto usos bastante criativos desta tatica em
diversos sectores.

Reacgido dramatica

Se ha coisa que os portugueses sdo bons a fazer ¢ drama, dai que esta
tatica seja uma das preferidas dos comerciais.

Imagine que ao apresentar uma proposta a um cliente, este comega a ficar
muito vermelho, a espumar da boca e cai para o chdo de susto. O que ele
pretende ¢ dar a entender a outra parte que o valor ¢ muito alto. Estou a
brincar com a situagdo, claro. Na pratica, pode ser tdo simples como
levantar o sobrolho no momento em que mostramos a pagina do
investimento. A outra parte, se ndo estiver a par deste tipo de estratégia,
pode ser levada a pensar que o valor ¢ demasiado alto e psicologicamente
comega a negociar, ja derrotado.

Abandonar aparente

Chegamos a ultima tatica de negociagdo e fecho deste livro. Decidi
guardar o melhor para o fim. Trata-se de uma das piores taticas que me
fizeram e, confesso, em que fui completamente espremido.
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Ha uns anos, quando estive na area da informatica, deparei-me com um
negocio no qual tinhamos de propor um servigo de manutengao de balcdes
a uma grande seguradora. Este tipo de negocios ¢ normalmente bastante
complexo, nao s6 devido ao valor, mas porque tem clausulas bastante
penalizadoras para os atrasos ou tempos de paragem de um balcdo ou
agéncia.

Do meu lado, estava eu, como Diretor Comercial, em conjunto com o
Diretor de Projetos, e do lado deles, perdoem-me a expressdo, estavam
um «Chefe Indio e dois Indigenas». Comegamos a negociar e de vez em
quando o telemével do «Chefe Indio» vibrava. Ele via a mensagem no
visor fazia um ar aborrecido, voltava a colocar o telefone com o ecra para
baixo e continuava a negociar. Passadas trés ou quatro mensagens, cle
virou-se para nods e disse: «Como ja devem ter percebido, eu tenho estado
a receber mensagens — pego desculpa, eu sei que ¢ indelicado, mas temos
ca uns auditores esta semana. Tenho estado a ser chamado a nossa
Administragdo para esclarecer uns pontos em aberto e ji ndo posso
protelar mais. Mas estdo aqui os meus colegas, por isso continuem a
analisar a proposta. Devem ser apenas uns 10 minutos, ndo maisy.

Ora, os «dois Indigenas» ndo tinham poder para negociar. Falamos do
tempo, da bola e de todos os temas que nos conseguimos lembrar até que
passaram 15 minutos ¢ os dois individuos dizem: «Bem, parece que
aquilo afinal estd demorado. Nao se importam que vamos ali ver o e-mail,
dado que estamos a espera de mais algumas informagdes? Sdo apenas
alguns minutos...» O que ¢ que haveriamos de dizer? Concordamos e
ficamos a espera.

Passaram 5, 10, 15 minutos até que a porta se abriu novamente. Para
nosso espanto, os unicos que regressaram foram os «dois Indigenas» e o
esclarecimento que nos deram foi: «Nao sabemos ainda se o Eng.° vai
voltar. Ele ndo estava muito satisfeito com alguns pontos da negociagio e
pediu-nos para vermos a vossa abertura para os ultrapassar.

Concluindo, ¢ um abandonar, mas apenas aparente. Nao fechou a porta
completamente, mas deixou os dois individuos a segura-la.

E das estratégias mais eficazes e poderosas na negociagio, desde que seja
bem feita, como foi o caso.
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Notas finais

Eis que chegamos ao final deste livro.

Quando me perguntam qual ¢ a principal falha que um comercial pode ter,
diria que ¢ ficar parado no tempo e ndo evoluir. Por isso, queria dar-lhe os
parabéns pelo tempo que investiu nesta leitura. Espero que tenha tido
tanto prazer a ler este livro como eu tive a escrevé-lo ao longo destes dois
anos.

Os livros sdo fantasticos instrumentos de aprendizagem e abertura de
novos horizontes. No entanto, todo o conhecimento aqui presente nao lhe
servira de nada se ndo o experimentar ou puser em pratica. Muito do que
aqui referi € simples de utilizar e pode parecer «bom senso»: o problema ¢é
coloca-lo em pratica todos os dias, sem excepgao.

Assim, se had coisa que caracteriza um bom comercial, como vimos no
inicio do livro, é a sua consisténcia em trabalhar todos os dias na sua
evolugdo e na congruéncia do seu processo de venda.

Para terminar, gostaria de lhe deixar um desafio: escolha todos os dias
uma técnica presente neste livro ¢ coloque-a em pratica. Vai ver que
quando der conta, a sua caixa de ferramentas como comercial estara mais
completa e a sua performance serd muito mais eficaz.

Caso queira levar esta aprendizagem mais além, gostaria de o convidar a
participar num dos nossos workshops.

Veja como em www.ideiasedesafios.com.
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A Nova Arte de Vender

Sobre o autor

Liderou ao longo dos anos diversos projetos de sucesso em Portugal em
diferentes areas de atividade.

A sua experiéncia profissional comegou como Vendedor, tendo mais tarde
feito carreira como Diretor Comercial e Diretor Geral de diversas
empresas nacionais e internacionais. E também autor de diversas
publicagdes no ambito comercial e de lideranga comercial, incluindo os
livros “Compre Ja”, “A Arte de Vender” e “Arte da Guerra no Coaching”.
Atualmente ¢ o Partner responsavel pela Ideias & Desafios, uma empresa
dedicada a Formacao e a realizag@o de processos de Business & Executive
Coaching. Ao longo da sua vida dedicou uma grande parte do seu tempo
ao estudo de 4reas tdo distintas como vendas, performance pessoal,
lideranga, persuasdo e influéncia, hipnose, psicologia, programagio
neuro-linguistica, entre outras. Sendo um apaixonado do conhecimento,
estudou com algumas das maiores figuras mundiais das areas acima
apresentadas. De entre elas podemos destacar Richard Bandler, Anthony
Robbins, Brian Tracy, Tony Jeary, Tony Alexandra, entre outras.

Os seus programas de formagdo comercial assentam ndo s6 no
conhecimento teodrico que foi adquirindo ao longo dos anos, mas também
em toda a sua experiéncia pratica como vendedor, diretor comercial e
diretor-geral das varias empresas por onde passou.

Um dos seus fatores de sucesso ¢ a capacidade de pegar em matérias e
temas bastantes complexos ¢ transforma-los em ferramentas simples que
qualquer pessoa pode utilizar para o seu proprio sucesso. Acima de tudo,
acredita que todos temos uma capacidade fantastica para atingir o sucesso.
Apenas necessitamos que nos mostrem o “caminho das pedras”.
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O Z¢, tem a capacidade de fazer acreditar que o sucesso esta nao sé no trabalho,
mas também no dominio de técnicas que, se seguidas e bem aplicadas, fazem a
diferenca entre um bom vendedor e um vendedor de exceléncia, que consegue, além
de atingir os seus objetivos, surpreender positivamente o seu cliente.

Joao Falcato

Dir. Recursos Humanos - Transporte Aéreo da TAP e Portugalia

Criar nas equipas comerciais uma atitude de venda persistente e consistente ¢ um
desafio arduo e complexo. Nao ¢ tarefa para amadores ou «teéricos laboratoriais».
Experimentei a forma como o José de Almeida aglutina na pratica as ideias que
defende e difunde. Considera-lo Mestre em tao fundamental Arte, de que dependem
a maioria das empresas, é um ato de justica elementar.

Timéteo Gongalves

Director-Geral - Halcon Viajens

Tenho acompanhado o percurso do José de Almeida na area da formacao em
Lideranca e Vendas e considero-o uma referéncia de qualidade na area. Aprecio

o equilibrio que apresenta entre as componentes teoricas e praticas, pois sabe que o
melhor conhecimento é aquele que vem do «terreno», no dia a dia das vendas. A sua
permanente atualizacdo e acompanhamento das tendéncias na area do ‘Marketing’
e

Comunicagao torna-o um formador sempre relevante. Parabéns pelo novo livro!
Nuno Gomes

Melhor Vendedor da Europa

Broker Remax Prestige

Recebemos dezenas de e-mails a apresentar empresas e servigos. O que faz a
diferenca ¢ a forma como se transmitem as ideias. Foi o que me levou a trabalhar
com a Ideias &

Desafios e com o José. Acredito que o fator do seu sucesso se deve a capacidade de
pegar em matérias complexas e comuns a vida das empresas e transforma-las em
ferramentas e métodos simples de usar.

Obrigada José e obrigada a toda a equipa por continuar a apoiar a Xerox!
Alexandra Pires

Dir. Recursos Humanos - Xerox

Vender ¢ influenciar e influenciar ¢ liderar. Sempre a par das ultimas tendéncias no
mundo das vendas, o trabalho do José de Almeida tem como fim a criagao dos
lideres de amanha. Recomendo o seu trabalho a quem procura melhorar as suas
competéncias.

Rui Alves

CEO InvoiceXpress



