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Negociacao de
Vendas como
Disciplina

Era uma noite escura. Sem estrelas. Negra. Fria. Nevava. A tnica
conexido que tinhamos com o atirador no pequeno trailer era um
celular. Ele, por sua vez, tinha trés reféns e ameacava matar a todos.

Mais cedo naquele dia ele havia perdido a cabega e, em um aces-
so de raiva, atirou na esposa. Quando a policia chegou, atendendo ao
chamado, ele havia feito os pais dela e sua enteada de reféns.

Era mais um triste caso de violéncia doméstica. Todas as tentati-
vas de negociar uma solucio pacifica tinham sido recusadas.

Na hora em que chegueli, a situacio estava se tornando desespe-
radora. O atirador tinha ficado extremamente agitado e disparado
intimeras vezes contra a equipe da SWAT escondida na mata coberta
de neve. Ele estava cercado e nio tinha para onde escapar. Era um
homem violento e sem nada a perder.
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Precisava convencé-lo, de alguma forma, a recuar e libertar os
reféns. Era uma situacio de negocia¢do na qual me vi muitas vezes
antes. ..

Caindo na Real

OK, pare! Essa historia é papo furado. Sou um vendedor, e nio ne-
gociador de reféns. Ninguém em si consciéncia me deixaria chegar
nem perto de uma situagcdo como essa. Nao me entenda mal. Ganho
a vida negociando quase todos os dias, mas ndo desse jeito. Na pro-
fissdo de vendas, nunca é questdo de vida ou morte (apesar de muitas
vezes termos essa sensacgao).

Ainda assim, é dessa forma que come¢am tantos livros sobre
negocia¢do. Suas narrativas tensas incluem grandes negocia¢des em
reunides de diretoria, trato com terroristas, negociacoes de reféns,
realizacdo de fusdes decisivas, defini¢do de acordos em processos ju-
diciais importantes ou mediacdes de crises diplomaticas internacio-
nais. Geralmente, o autor do livro, retratado como herdi, consegue
o impossivel na negociagio.

Essas historias, com toda dramaticidade e nervosismo, ajudam a
criar uma leitura envolvente. E a arte do negdcio. Adoramos nos ver
naquela mesma situacao, aplicando calmamente influéncia, persua-
sdo e linguagem clara para virar o jogo a nosso favor e salvar o dia.

Mas nio importa o quanto as historias sejam romanticas e en-
volventes, elas nio tém absolutamente nada a ver com a realidade
da profissio de vendas. As historias, exemplos e técnicas discutidos
nesses livros concentram-se geralmente em:

m Negocia¢des complexas de alto risco, onde cada lado tem
muitas alternativas a um negdcio acordado e os jogos de
poder imperam;

m Situacdes de vida ou morte, onde nenhum lado pode se dar
ao luxo de desistir;
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m Opera¢des militares ou de aplicacio da lei com graves con-
sequéncias caso a negociacio fracasse;

m Relagdes internacionais, governamentais e diplomaticas em
que o destino de paises inteiros esta em jogo;

m Fusdes empresariais e negociacdes imobiliarias;

m Acordos legais, incluindo marcas registradas, propriedade
intelectual e a¢des coletivas;

m Solucio de conflitos e desentendimentos, incluindo con-
tlitos domésticos, problemas de relacionamento pessoal ou
comercial e disputas contratuais;

m NegociagOes salariais e de ascensdo profissional;

m  Como negociar quando vocé é o comprador.

Existe uma quantidade gigantesca de materiais impressos acerca
de negociagdes pessoais, empresariais, diplomaticas, de leis e aplica-
¢Oes da lei. Alguns desses livros sdo classicos. Muitos sao best sellers.
As licdes nesses livros (e programas de treinamento que os acompa-
nham) sio Gteis.

Exceto por um problema. Esses livros e programas de treina-
mento ndo abordam as negocia¢des rapidas e especificas que 99%
dos profissionais de vendas enfrentam diariamente.

Instrutores de Vendas Nao Ensinam Negociac¢ao
de Vendas

Ha poucos recursos especificos de vendas na negocia¢io. O motivo,
em grande parte, é a falsa (e talvez arrogante) crenca de que a nego-
cla¢io de vendas é igual a todos os outros tipos de negocia¢io. Ou
seja, as habilidades, taticas, técnicas, padrdes e situacdes sio as mes-
mas. Portanto, a negocia¢do de vendas fica ao lado da negociagio
diplomatica e da tentativa de advogados em fazer acordos em ac¢des
coletivas. No entanto, ela nio ¢ a mesma coisa.
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Além disso, ha poucos verdadeiros especialistas e autores que de-
cidem escrever livros especificamente sobre negociagdo. O classico
de Patrick Tinney, Unlocking Yes: Sales Negotiation Tactics & Strategy
[Conseguindo o Sim: Taticas e Estratégias de Negociagao, em traducio
livre] esta entre as pouquissimas excecoes.

Sinceramente, muitos especialistas e instrutores de vendas in-
timidam-se frente ao assunto porque se sentem emocionalmen-
te desconfortaveis com negociagdes e acham o assunto intragavel.
Como muitos desses mesmos instrutores sio péssimos negociadores
de vendas, os vendedores tém mais chances de se deparar com um
papo-furado do que com um treinamento que aborde realmente os
desafios que enfrentam na mesa de negociagao.

A Negociacao de Vendas ¢ Chata

Além disso tudo, temos o fato de a negociacio de vendas ser chata.
E muito mais empolgante quando as equipes juridicas da Apple e da
Qualcomm retinem-se para resolver disputas de patentes e royalties,
ou quando diplomatas chineses e americanos negociam um acor-
do comercial. Essas negociagdes chegam a primeira pagina do Wall
Street Journal.

Mas quando...

Maria, executiva de contas de uma empresa software as a service
[software como servi¢o] em Sio Francisco, na Califérnia,
estad negociando os custos por usuario de seu software com
uma empresa média de Waco, no Texas;

Joey esta preparando um acordo para uma nova colheitadeira-
-ceifadeira com um fazendeiro no centro da Pensilvania;

Jessica estd negociando o arrendamento de 22 caminhdes com
um CEO de uma pequena empresa de logistica localizada em
Des Moines, no Towa;
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Praveen estd negociando um contrato de moveis de escritorio
com uma grande empresa de Nova Deli, na India;

Kendra esta negociando um acordo de longo prazo de servigos
de instalagdes com um hospital em Singapura;

Colton esta negociando um acordo de 3 anos para a locacdo
de uniformes para 32 operarios em uma fabrica em Grand
Rapids; ou

Robin, da minha equipe de vendas, esta fechando um negbcio
para treinar novos contratados de uma empresa de processa-
mento de folha de pagamento em Dallas. ..

...ninguém liga.

Exceto, € claro, os profissionais de vendas cuja remuneracio de-
pende do resultado das negociacdes, e as empresas que dependem
desses mesmos vendedores para proteger seus lucros.

Milhoes de negociagdes de vendas acontecem diariamente ao
redor do mundo. E pouquissimas chegario, se é que chegario, as
primeiras paginas de um jornal.

Sim, hi exce¢des. Com certeza, alguns gerentes de contas mun-
diais negociam renovagdes de contratos que afetardo o futuro da em-
presa. Existem startups trabalhando em grandes oportunidades que,
com éxito, podem gerar uma enxurrada de investimentos de capital
de risco. Porém, no geral, essas situagdes sao raras em comparagio
as negociacdes de vendas rotineiras que dominam nossa profissio.

No entanto, nessas negociacdes de vendas rotineiras e triviais,
bilhoes de ddlares, rapias, euros, libras, pesos, yuans ou ienes (entre
outras moedas) trocam de mios. O efeito cumulativo dessas transa-
¢oes impacta diretamente a lucratividade, a avaliagdo de mercado, a
reten¢io de clientes e a viabilidade em longo prazo das empresas em

nome de quem os profissionais de vendas estio negociando.
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Nota do Autor

Eu uso diversos termos neste livro para descrever pessoas, empresas
e situagoes:

m Mesa de Negociag¢do: plataforma figurativa para uma ne-
gociagio de vendas que pode incluir uma reuniio fisica,
uma conversa por video ou telefone, e-mail, ou mensagem
de texto;

m Stakeholder: individuo em um cliente atual ou potencial
com quem vocé interage. O stakeholder pode desempenhar
diversos papéis de compra, influéncia ou negociagio;

m Grupo de Stakeholders: conjunto de stakeholders em uma
negociag¢do, responsavel por apontar o fornecedor escolhido;

m Comprador: stakeholder na mesa que lidera a negocia¢io de
vendas;

m Prospecto, Conta ou Cliente: esses termos referem-se a
empresa, companhia ou organizagdo a qual os stakeholders
pertencem.

Costumo trocar os termos com frequéncia para evitar ser repeti-
tivo e incomodar meus leitores. Note também que, apesar de muitos
de meus exemplos descreverem negociagdes com novos prospectos,
as técnicas descritas neste livro sdo igualmente aplicaveis em nego-
clacoes em contas existentes.



Vendedores
Sao Péssimos
Negociadores

Antes de prosseguirmos, quero apresentar como prova uma ‘“nego-
cla¢do” recente com uma executiva de contas que representa um de
meus fornecedores. Foi tudo feito por e-mail.

Vamos entender o contexto:

m Assinei diversos contratos para inmeros servi¢os com esse
fornecedor, e temos um bom relacionamento comercial;

m Nio havia nenhum concorrente envolvido, e ja havia deci-
dido dar o servico a esse fornecedor porque confiava que ele
o faria corretamente;

® Naio tinha uma alternativa viavel.
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Na semana anterior a essa troca de e-mails, havia me reunido
com a executiva e sua equipe para desenhar o projeto.

Apresentei para eles um or¢amento aproximado de US$22 mil e
pedi que ela me enviasse um contrato.

Na quinta-feira de manha, as 00h10 — uma semana de-
pois: recebi um e-mail da executiva de contas pedindo uma con-
versa por telefone. Respondi que estava realizando um treinamento
com um cliente ¢ que nio estaria disponivel para chamadas até a
semana seguinte. Pedi a ela que enviasse o contrato. Ela solicitou um
horario para nos encontrarmos no dia seguinte. Novamente expli-
quetl que estava com um cliente e nio poderia agendar uma chamada
até a semana seguinte.

Foi assim que a conversa prosseguiu:

Executiva de contas comecando a negociacdao via e-mail
(quinta-feira, 14h54): ela respondeu com um e-mail afirman-
do que ela e sua equipe tinham “revisado os requisitos do projeto
e seria impossivel realizi-lo por menos de US$35 mil”. Em suas
palavras, “mesmo neste valor, mal cobrimos os custos’.

Minha resposta: “Entendo, mas esta muito fora do nosso or¢amen-
to. Por favor, envie a declaracio de trabalho detalhada, e vou re-
unir-me com minha equipe e ver quais itens do projeto podemos
excluir para nos encaixar no or¢amento.”

Executiva de contas (17h21): “Podemos agendar um horario para
conversar amanhi de manha, as 9h, para discutir isso?”

Minha resposta: “Nio. Como ja expliquei duas vezes, estou ocu-
pado com um cliente, realizando um programa de treinamento,
e nio posso agendar uma chamada até a proxima semana. Por
favor, apenas envie a declaracio de trabalho detalhada para que
possamos fazer alguns ajustes. Tenho certeza de que, com um es-
forco, podemos ficar dentro do nosso orcamento para esse projeto
e, ainda assim, alcanc¢ar nossos objetivos.”
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Executiva de contas (18h10): “Fiz as contas. Seria possivel chegar
a US$32 mil? E 0 minimo a que podemos chegar.”

Eu: nio respondi. Em vez disso fui a academia, jantei, li um livro e
fui dormir cedo.

Executiva de contas (9h, na sexta-feira de manha): “Jeb, dei
mais uma olhada e acho que podemos chegar a US$29 mil. Mas
¢ o melhor que podemos fazer, e isso porque vocé é um o6timo
cliente.” Nota: ela ainda nao havia me enviado a declaracio de

trabalho detalhada que pedi.

Eu: nio respondi porque estava dando treinamento para um grupo
de vendedores do meu cliente e meu celular estava desligado.

Executiva de contas (12h11): “Ola, Jeb, s6 para confirmar se vocé
recebeu minha altima mensagem dizendo que podemos fazer o
projeto todo por apenas US$29 mil. Posso enviar o contrato?”

Eu (12h51): dei uma olhada no meu celular na volta do almoco
e vi o e-mail dela. Precisei finalizar o treinamento e ir para o
aeroporto. Marquei o e-mail da executiva como “nio lido” e o
salvei para depois.

Executiva de contas (sexta-feira, 16h): “Boas noticias, Jeb! A
equipe toda se reuniu e decidimos que voceé ¢ um cliente tio im-
portante que podemos fazer o projeto por US$23 mil. Adoramos
trabalhar com vocé e sua equipe. Sei que é um pouco acima do
seu orcamento. Estd bom para voce?”

Eu (16h59, enquanto estava na fila para embarcar no aviao):
“Esta bom. Por favor, envie a declaracio de trabalho e o contrato
para podermos assinar.”

E, simples assim, a executiva de contas abriu mao de US$12 mil
(um desconto de 34% em relac¢io ao preco inicial) sem nenhum es-
for¢co meu. No processo, ela destruiu sua credibilidade.

Voceé pode estar pensando: “Isto é muito vago, Jeb — uma exce-
¢do a regra. Isso nio acontece com tanta frequéncia.”

11
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Se vocé pensa assim, esta errado. Esse comportamento ¢ comum.
Acontece todos os dias, em todo lugar. E, infelizmente, os erros de
negociacdes de vendas aumentam com frequéncia e se agravam ao
fim de cada més, trimestre e ano.

Frequentemente presencio os vendedores dos meus clientes
oferecendo seu desconto maximo permitido sem que o interessa-
do sequer peca. Da mesma forma, concordam rapidamente com
quaisquer termos e condi¢des e aceitam itens adicionais sem receber
valor em troca. Eles nio demonstram qualquer controle emocional
e disciplina. Ao perceber que sua posicdo € fraca, costumam utilizar
descontos e concessdes de preco como diferenciadores.

Todos os autores de livros sobre negociagio sao rapidos em afir-
mar que, nos negdcios e na vida, tudo é negociavel, e que, como
humanos, negociamos naturalmente em quase todos os aspectos de
nossas vidas cotidianas. Mas, apesar dessa declaracio extremamente
6bvia, e do fato de os vendedores serem obrigados pelo oficio a ne-
gociar, a verdade cruel e incontestavel é que a maioria dos vendedo-
res ¢ péssima nisso.

Existem diversos motivos pelos quais os vendedores sio nocau-
teados pelos compradores nas negociacoes.

Pouca Disciplina Emocional

A negociagio eficiente comeca e termina com a disciplina emo-
cional. Quando os vendedores sio derrotados na mesa de negocia-
¢des — como no exemplo anterior — 90% das vezes é devido a sua
incapacidade de superar emog¢des disruptivas no momento. Medo,
inseguranga, raiva, apego, ansiedade, desespero e outras emog¢des
conspiram para comprometer a capacidade do vendedor de pensar
com clareza e manter a calma.
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Falta de Treinamento

Executivos e lideres exercem uma pressdo imensa em suas organi-
za¢cdes de vendas para que batam as metas, entdo reclamam amar-
gamente do fato de seus vendedores nio negociarem com firmeza
suficiente. A Gnica alegacio constante dos executivos ¢ a de que eles
“deixam muito dinheiro na mesa”.

Ainda assim, pouquissimo dinheiro é investido em treinamentos
de habilidades de negociacio de vendas. E eles também nio treinam
seus lideres de vendas para modelar, instruir e reforcar habilidades de
negociacio. E como se os vendedores devessem, de alguma forma,
ter nascido com a capacidade de negociar eficientemente.

Quando as empresas oferecem treinamento de habilidades de ne-
gociac¢do, o contetido e o curriculo sio, geralmente, desconectados
do processo de vendas. Em vez de ser parte de um sistema completo
e integrado, a negociagio ¢ tratada como uma disciplina separada.

Pior ainda, o programa costuma ser realizado por empresas de
treinamento especializadas no ensino de taticas de negociagdo —
mas ndo de habilidades especificas de negociagao de vendas. Como os ins-
trutores que trabalham para essas organizagdes costumam ter pouca
experiéncia em vendas de qualquer espécie, sio incapazes de fazer a
conexao entre 0 pProcesso € a negociagio.

Em toda minha carreira de mais de 20 anos em vendas corpo-
rativas e lideranca de vendas, participei de apenas um treinamento
sobre negocia¢do. Naquela ocasido, meu gerente de vendas usou seu
proprio orgamento para contratar uma empresa. Naquele treina-
mento, aprendi principalmente como negociar como comprador, o
que foi muito ttil naquele ano quando comprei minha primeira casa.
Depois que o treinamento acabou, dissemos que foi bom e seguimos
a vida. Jamais revisamos o material.

Esses treinamentos de um dia sio agradaveis, mas tém pouco
impacto no longo prazo. Lideres e profissionais de capacitacio de
vendas nio conseguem entender que as habilidades de negociac¢io de
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vendas sio pereciveis e diminuem com o tempo. Por isso, se as em-
presas quiserem que seus vendedores negociem em um nivel supe-
rior, devem se comprometer com treinamentos iniciais e continuos.

Minha mensagem aos executivos: se vocé quer que seus ven-
dedores parem de deixar dinheiro na mesa, deve abastecé-los com
competéncias, habilidades, técnicas e inteligéncia emocional, que
sio fundamentais e necessarias para a eficiéncia na mesa de negocia-
cdo de vendas. Caso contrario, vocé estard deixando dinheiro na mesa.

Falta de Investimento em Si Mesmo

A negociacio é uma parte fundamental da profissio de vendas.
Independentemente de quem vocé seja e do que venda, serd preciso
negociar com compradores.

As empresas nas quais trabalhei nao ofereciam muito em termos
de treinamento de negocia¢io, mas, com meus ganhos em risco,
percebi que se ndo me tornasse um negociador melhor acabaria pa-
gando caro. Entdo, decidi investir em mim mesmo e melhorar. Li
tudo o que pude sobre negocia¢io, paguei do meu bolso para par-
ticipar de semindrios e busquei mentores que pudessem me ajudar
a dominar habilidades, estratégias, taticas e técnicas de negociacio.

Em vendas, quando vocé sabe menos, ganha menos. Para tornar-se
um atleta de elite em vendas, manter suas habilidades atualizadas e
afiadas e chegar ao posto de mestre negociador de vendas, é preci-
so investir seu proprio dinheiro, tempo e esfor¢co em livros, audio-
livros, seminarios e programas de treinamento online. Vocé deve
assinar newsletters, podcasts, revistas de negbcios, publicacdes do
setor, blogs e publicacdes sobre vendas para estar atualizado com seu
proprio ramo e a profissio.

Use seu tempo no transito com sabedoria. Um vendedor interno
comum tem um tempo de deslocamento de 1 a 2 horas ao dia. Um
vendedor externo comum passa entre 4 ¢ 5 horas ao dia em um car-
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ro. Transforme seu carro, o trem, o Uber, o onibus ou o avido em
uma universidade itinerante.

Invista esse tempo para aprender em vez de ouvir mdasica ou
entrevistas no radio. Ouvir programas de desenvolvimento educa-
cional ou pessoal enquanto estd no transporte ou em seu carro pode
lhe oferecer o equivalente a uma educa¢io universitaria exponen-
cialmente melhor.

Lembre-se da historia anterior. Quanto essa executiva de contas
esta perdendo em comissdes ao longo do ano porque é uma péssima
negociadora? Nio seja como ela.

Compradores Sao Melhores

Compradores, via de regra, costumam ter mais poder na mesa de ne-
gociagio de vendas e sio melhores ao negociar resultados de vendas
do que os vendedores. Existem diversos motivos:

m Treinamento. Compradores — especialmente os profis-
sionais que trabalham em aquisicoes — geralmente sio pro-
fissionais treinados para negociar com vendedores e ganhar.
Sendo assim, os vendedores costumam encontrar-se em uma
competicio de amador contra especialista. E como se um
clube de varzea fosse enfrentar um time profissional. A ba-
lan¢a pende invariavelmente a favor do profissional;

m Informacdo e Conhecimento. Os compradores costu-
mam ser melhor informados do que os vendedores. Eles
recebem apresentagdes e propostas interessantes de diversos
fornecedores. Recolhem informacgdes sobre especificacdes,
compara¢des de produtos, servicos e precos. Em geral, os
compradores pesquisam muito mais sobre as empresas con-
correntes e condi¢des de mercado do que os vendedores
com os quais estdo negociando. Estas informagdes lhes diao
vantagem e poder ao negociar com os menos informados;
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m  Alternativas. Compradores costumam ter mais alternativas
do que os vendedores. Isso reforca sua posicio de poder e
lhes permite exercer um maior controle emocional na mesa
de negocia¢io de vendas.

Pipeline Vazio

O principal motivo pelo qual os vendedores estio em desvantagem
e nio téem disciplina emocional na mesa de negociacio de venda ¢é
a falta de um pipeline (mapa com as etapas do processo de vendas).
Quando vocé tem um pipeline vazio, fica desesperado. E, desespera-
do, se aproxima intimamente da Lei Universal da Necessidade:

1. Quanto mais vocé precisar fechar um negdcio, mais con-
cessoes fard a fim de fecha-lo;

2. Quanto mais vocé precisar fechar o negécio, menos chance
tera de fecha-lo.

A prospeccio eficiente e um pipeline completo transformam
instantaneamente os vendedores em melhores negociadores. Um
pipeline abundante proporciona controle emocional, confianca asser-
tiva e relaxada, e a capacidade de negociar como se nio precisasse
fechar o negocio.





