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CRM
e a experiência 
do consumidor

Certamente já ouvimos falar inúmeras vezes de Customer 
Relationship Management (CRM) e da sua importância no 
planeamento estratégico em Marketing. Apesar de ser con-
siderado um mandamento “gritante”, acontece que muitas 
das vezes o foco no CRM acaba por ser esquecido, ficando 
apenas o seu nome pomposo inscrito 
nos planos de Marketing das marcas.

O CRM e a experiência do consumidor 
caminham de mãos dadas. Os clientes 
já não decidem apenas se estão ligados 
a uma marca pelo preço ou produto, 
mas sim pela experiência. 

Na verdade, estar um passo à frente dos 
concorrentes nos tempos que correm 
tem por base a superação de expecta-
tivas (numa perspetiva positiva, claro). 
Mas como criar experiências? Como 
superar expectativas?

Para responder a estas questões, podemos referir-nos ao 
CRM como um diamante em bruto. É nele que vamos 
encontrar todas as respostas. 

Um bom trabalho de CRM permite ter uma visão 360.º 
do consumidor, que pode depois ser utilizada para criar 
planos de ação adequados aos diferentes tipos de clien-
tes. Falamos, neste ponto, de comunicação personalizada, 
resultante de um trabalho de segmentação, que apenas se 

consegue através de um conhecimento exímio da base de 
dados de clientes. É aqui que está o verdadeiro diamante em 
bruto e é a partir daqui que podemos dar largas à imaginação 
quanto à criação da experiência do consumidor. 

Até que ponto é que conhece a base 
de dados de clientes da sua marca? 
São predominantemente homens ou 
mulheres? 
Sabe que escalão de idades é 
dominante?
Quantas vezes, no período de um 
ano, cada um dos clientes comprou 
a sua marca?
É maioritariamente constituída por 
clientes "prospetos", "ativos", 
"adormecidos" ou "mortos"?
Quem são os top clients da marca?
Que estratégias utilizar para ativar 
um cliente "adormecido"?
E para reter os "ativos"?

Estas são apenas algumas questões que têm como 
objetivo criar diferentes tipos de segmentação: 
desde a segmentação por atividade do consu-
midor ao valor cliente… 

É a partir desta reflexão que reunimos conhecimen-
to para decidirmos o que comunicar a cada um dos 
clientes. 

Para responder a 
estas questões, 

podemos referir- 
-nos ao CRM como 

um diamante 
em bruto.

Por: Marina Franco 
Marketing & Comunicação
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Assim que começamos a lapidar o diamante do 
CRM, começamos a criar a experiência do con-
sumidor, que se inicia com uma estratégia de 
comunicação adequada a cada uma das “tribos” 
de clientes identificadas. Cada contacto que 
uma marca estabelece com um cliente vai ter 
influência direta, não só ao nível da perceção da 
marca e dos seus produtos e serviços, mas também 
na decisão de compra. Neste campo, a chave será 
mesmo impactar os segmentos certos com a mensagem 
certa, ao contrário da típica estratégica de comunicação 
massiva, em que uma mensagem dá para todos.

Aqui, o CRM vai dar-nos 
algo essencial: conhecimento. 
Conhecimento sobre as necessidades 
dos clientes e sobre os produtos e/
ou serviços em que estão interessados. 
Só assim é possível oferecer ao cliente 
o que ele efetivamente pretende e 
não o que a marca imagina que ele quer.

A partir daqui, o céu é o limite: desde 
comunicar serviços exclusivos, campa-

nhas, promoções, lançamentos, ou até 
ações especiais direcionadas a clientes es-

pecíficos, em diferentes plataformas e meios, 
através de uma estratégia omnicanal. É dentro 

desta lógica que nascem os conhecidos progra-
mas de fidelização. A ideia será criar um plano de 

comunicação relevante, onde o conteúdo é rei. É 
aqui que a experiência do cliente se desenvolve e 

que as suas expectativas podem ser superadas. 
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Nos últimos anos, 
assistimos a uma 
evolução bastante 
rápida em todo o 
processo de compra 
dos clientes. As suas 
expectativas vão muito 
além de obter apenas 
um preço baixo. A 
competitividade é 
global e está acessível 
a toda a gente, e a 
diferenciação por 
serviços de valor 
acrescentado e 
experiências de 
interação com o 
cliente são, nos dias 
de hoje, cada vez mais 
valorizadas. Relações 
que se estendem para 
além das expectativas 
dos clientes, que 
certamente irão levar 
a uma experiência 
memorável e, 
eventualmente, 
repetida.

O consumidor está habituado a receber 
constantemente informação online e, 
por isso, espera por uma verdadeira 
experiência diferenciadora, que o faça 
criar alguma relação com a marca, e 
até mesmo fidelização à mesma. Dar a 
devida importância a um atendimento 
personalizado é uma oportunidade 
para a construção de uma forte relação 
com o cliente, pois a experiência que o 
cliente tem no ponto de venda será a 
sua perceção futura de como a marca 
se relaciona e comporta. Essa perce-
ção (boa ou má) irá influenciar, não só 
o seu comportamento futuro, como 
o de outros que lhe são próximos.

Cabe-nos a nós, marketeers e gesto-
res das marcas, inovar, criar esta di-
ferenciação e propostas de valor que 
magnifiquem a experiência do cliente 
no ponto de venda, através, quer da 
tecnologia, quer de ações surpreen-
dentes e inovadoras, suficientemente 
captadoras da atenção e confiança dos 
clientes. 

Deparo-me com este desafio todos 
os dias no meu trabalho, enquanto 
gestora da PORTFOLIO.

A PORTFOLIO é uma marca com um 
conceito bastante bem definido, cuja 
missão é transmitir ao mundo o que de 
melhor se faz em Portugal. Trabalhamos 

exclusivamente com marcas portugue-
sas e temos um foco bastante grande 
na experiência que proporcionamos 
aos passageiros dos aeroportos. O 
conceito é assente em cinco mundos 
(Sabores, Artesanato, Design, Moda e 
Cultura), considerando que também 
tem um balcão de café e um corner 
de joalharia portuguesa. 

Todos os dias, em alguma loja 
PORTFOLIO, existem ações de tasting 
a decorrer com os clientes, onde pro-
movemos diferentes produtos, desde 
os vinhos, licores, conservas, queijos 
e enchidos, chocolates artesanais, etc. 
Promovemos também outras ações de 
dinamização, que despertam o interes-
se por parte dos clientes e que tocam 
nos restantes mundos de atuação da 
marca. Exemplo disso são os pequenos 
momentos de concerto com guitarristas 
e fadistas na frente de loja; autênticos 
artesãos que vão à loja mostrar como 
cada peça é criada; pessoas vestidas 
pelas marcas de roupa, de forma a di-
namizá-las na loja; e inúmeras outras 
iniciativas que acabam não só por des-
pertar o interesse e a curiosidade do 
cliente, como também a recordação de 
uma loja portuguesa que não é apenas 
uma loja: é um espaço de experiências 
e emoções, uma verdadeira viagem por 
um Portugal reinventado. 

A importância 
da experiência 
do cliente no 
ponto de venda

CUSTOMER EXPERIENCE CATARINA TENREIRO

Catarina Tenreiro 
Brand Manager 

Lojas PORTFOLIO
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A tecnologia também faz parte 
da nossa estratégia para garantir 
uma experiência totalmente inova-
dora ao cliente. Dela faz parte, na 
PORTFOLIO Lisboa, uma área de 
Tasting Experience, onde o cliente 
poderá experienciar um vinho a copo, 
mais premium e totalmente self-servi-
ce; uma zona Emotions, onde poderá 
sentir materiais tipicamente portugue-
ses como o burel ou a cortiça, assim 
como ouvir/ver, em formato exclusi-
vo, o que selecionar a partir de um 
ecrã touch, através da tecnologia 
sound shower; uma área de Moda, 
que pretende fazer brilhar importantes 
estilistas e marcas portuguesas, com 
alguma rotatividade, à semelhança de 
uma concept store de rua.

Tendo como referência 
aquilo que são as 
melhores práticas de 
retalho, é necessário 
que exista uma 
boa estratégia de 
dinamização das 
marcas nos pontos 
de venda, com ações 
diferenciadoras e 
inovadoras, assim como 
é necessário que as 
marcas se consigam 
adaptar a um mercado 
cada vez mais dinâmico 
e inconstante. 

Saiba mais sobre 
as lojas PORTFOLIO em:
www.portfolio-store.pt

 @portfoliostore
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Um dos pensamentos mais simplifica-
dos sobre o tema (Colleti e Chonko, 
2007) salienta que a execução de 
marketing depende essencialmente 
da capacidade da equipa de vendas 
em processar externamente a mensa-
gem pretendida e conseguir recolher 
valor do mercado, ou seja, um sem o 
outro dificilmente obterão o sucesso 
geral pretendido. Neste sentido é 
imperativo que vendas e marketing 
trabalhem como um só (Glynn, 2017). 
Segundo o autor, para implementar a 
estratégia de marketing, os marketeers 
devem introduzir e partilhar com as 
vendas os KPIs (Key Performance 
Indicators) da estratégia, ou seja, 
indicadores mensuráveis que permi-
tam orientar e medir a eficiência das 
ações operacionais de cada equipa/
elemento. Ao partilhar os mesmos KPIs, 
ambas as equipas iniciam um mesmo 
alinhamento de prioridades, facilitan-
do o início de um processo de venda 
eficiente e em linha com a estratégia. 
Glynn aponta uma expressão simples 
mas concisa: vendas são marketing 
e marketing são vendas e por isso 
necessitam de trabalhar sobre os 
mesmos objetivos. 

Igualmente como Colleti e Chonko, 
também este autor refere que a equipa 
de vendas é o veículo de transmissão 
da mensagem de marketing e, por este 

motivo, cada vendedor é não mais do 
que um verdadeiro marketeer. O autor 
aponta a necessidade de o marketing 
suportar e alimentar as vendas constan-
temente, facilitando o mais possível o 
ato de venda, criando condições para 
um fácil e simples acesso a informação 
sobre produto e mercado. Também 
Soat (2017) aponta, para o mesmo ra-
ciocínio, que o correto alinhamento 
das vendas com o marketing e a exis-
tência de informação por parte do 
marketing diminui o ciclo de venda. 
Para o autor são quatro os pontos a 
ter em conta para este alinhamento 
ocorrer:

O correto encaminhamento 
das estratégias da empresa 
desde o topo de gestão até 
às equipas de marketing 
e vendas, conferindo à 
operação um alinhamento 
natural com as intenções 
e objetivos da empresa;

A criação de procura 
(consumo) por parte 
das ações de marketing, 
no sentido de facilitar 
o trabalho das vendas 
na negociação com 
a distribuição;

E VENDASHugo Ângelo da Silva 
Managing Director  
Whirlpool EMEA / Invited University Teacher

 MARKETING

1

2

FitzHugh e Piercy (2007) referem 
estudos diversos que apontam que 
quanto maior a colaboração entre 
os dois departamentos, maiores os 
benefícios para o resultado da orga-
nização. Para os autores, existe uma 
clara relação causal, identificando cinco 
antecedentes que permitem aumen-
tar esta colaboração:

Uma atitude positiva 
e construtiva do top 
management para com o 
aumento da colaboração 
marketing-vendas;

A redução de conflitos 
interdepartamentais;

A melhoria da comunicação;

O estabelecimento de 
formatos de análise 
e aprendizagem com 
os resultados;

A criação de um sistema de 
inteligência de marketing 
eficiente, alimentado por 
ambos os intervenientes 
dos dois departamentos.
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Repensar os investimentos 
de marketing e o seu 
contributo no fecho da 
venda, no sentido em que 
uma equipa de vendas 
que se sinta apoiada por 
um marketing que gera 
vendas, acaba por estar mais 
alinhada na estratégia;

Criar uma mentalidade de 
medição de ROI (Return 
Of Investment) de cada 
ação de marketing.

Existem inúmeros desafios até ocorrer 
este alinhamento, sendo consensual 
que o mais importante se resuma ao 
nível de comunicação e sua qualida-
de entre ambos os departamentos, 
seguido por procedimentos e métri-
cas (KPIs) claros e definidos. As con-
clusões do estudo apontam para uma 
necessidade de conectar as equipas, 
através da criação de regras e estru-
turas que encorajem a colaboração de 
forma a que cada elemento de cada 
equipa esteja consciente das iniciativas 
e necessidades dos demais elementos 
e possa estar preparado para trabalhar 
em equipa no sentido de atingir os 
objetivos comuns à organização. Neste 
capítulo, a conexão através da utili-
zação de software de comunicação 
tornou-se vital para a correta e cadente 
passagem de informação entre os dois 
sectores. Por último o estudo aponta 
a necessidade de alinhar igualmente 
a compensação financeira provenien-
te dos sucessos nas vendas (prémios 
de vendas/objetivos qualitativos), 
partilhados entre ambas as equipas, 
aumentando o espírito de equipa e 
o reconhecimento individual de cada 
elemento.

Sobre este tema, num artigo publica-
do pelo Digital Marketing Institute, 
O’Brien (2016) desenvolve este mesmo 
raciocínio, o de que a automação no 
marketing e vendas, com novas fer-
ramentas e estratégias que criam 
oportunidades acrescidas utilizando 
autoestradas de comunicação mais 
eficientes entre os dois sectores, não 
confere automaticamente o respeito e 
apreço entre as duas equipas. Muitos 

3
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destes atritos estão ligados ao fato 
de em algumas organizações existi-
rem duas agendas distintas e duas 
formas de operar diferentes. Para o 
autor, apesar de possuírem KPIs idên-
ticos ou comuns, ambas as equipas 
olham para o mercado de forma di-
ferente: o marketing numa perspeti-
va de mercado global, segmentado 
e analisando o consumidor genérico, 
as vendas numa perspetiva de cliente 
isolado, conta de vendas, preferên-
cias individualizadas do trade. O autor 
apresenta cinco pontos chave para 
aumentar a qualidade do alinhamen-
to de marketing e vendas:

Envolvimento das vendas 
na construção dos 
conteúdos de marketing. A 
responsabilização de ambas 
as equipas no produto 
final de comunicação 
através dos inputs das 
vendas ao marketing e vice 
versa, constrói melhores 
resultados para além 
de materiais/estratégias 
menos dispendiosos;

Promoção da colaboração. 
Uma colaboração real 
requer discussões 
regulares, calendarizadas, 
envolvendo elementos 
de ambas as equipas;

Construção de materiais de 
marketing para suporte à 
venda que sejam eficientes, 
os quais as vendas acreditem 
e consigam efetivamente 
utilizar, criando confiança 
e facilitando o fecho 
do ciclo de venda;

Abraçar uma estratégia de 
Social Media. O novo mundo 
digital e seu potencial de 
divulgação de comunicação 
para o mercado, capaz 
de gerar mais procura 
e envolvimento com as 
marcas e produtos, acaba 
por facilitar as relações 
entre marketing e vendas, 

no sentido em que uma 
maior procura dos produtos 
e marcas auxilia o trabalho 
da equipa de vendas;

Criação de um ambiente 
capaz de ouvir ambas as 
partes, de diálogo aberto 
e construtivo. Através de 
reuniões de brainstorming, 
por exemplo, facilitando 
um espaço de procura de 
soluções através de todos 
os ângulos possíveis.

Operacionalizando esta necessidade 
de alinhamento de estratégias, pro-
cessos e comunicação, Matin (2007) 
propõe um modelo simplificado de 
etapas baseado em quatro momentos 
principais e sequenciais: Estratégia, 
Capacidades/Recursos, Estrutura e 
Cadência.

Tudo se inicia com a estratégia 
global definida, sendo normalmente 
o ponto de partida a senior leader-
ship. Consequentemente, vendas e 
marketing devem estabelecer obje-
tivos quantificáveis e mensuráveis, 
baseados na experiência de valor a 
transmitir ao consumi-
dor final. É usual defi-
nirem-se objetivos de 
vendas e quotas de 
mercado, o que torna 
improdutiva a consu-
mação da estratégia, 
levando apenas a que 
o marketing se torne o 
suporte das vendas e 
não o seu motor de ar-
ranque.  Para o autor, a 
forma correta de desen-
volver a estratégia do 
negócio passa por todo 
o processo se iniciar nas 
necessidades do con-
sumidor e na missão 
de valor a entregar ao 
mesmo pela marca/
produto.

O segundo degrau de 
evolução do alinhamen-
to marketing-vendas 

passa pela medição das capacida-
des reais da organização perante 
os objetivos traçados. Ambicionar 
conquistar o topo do Evereste sem 
ter uma equipa de alpinistas seniores 
devidamente equipada e experiente 
poderá ser o início do fracasso. Neste 
sentido, a gestão de marketing e a 
de vendas devem compreender os 
recursos humanos existentes e pos-
síveis, o seu grau de adaptabilidade 
aos objetivos, as equipas de suporte 
(merchandising, financeira, logística, 
customer service, agências de publici-
dade, relações públicas, etc., etc.) bem 
como os recursos financeiros inerentes 
ao esforço de investimento necessário, 
os recursos existentes e necessários ao 
nível de automação de processos e 
suporte às vendas e marketing.

Após esta medição, adaptação e afe-
tação de recursos necessários, devem 
ambas as equipas definir a estrutura 
que irá operacionalizar a estratégia e 
seus objetivos. Nesta fase, há que ter 
em conta as funções, as competências 
e o sistema de compensação de cada 
elemento.
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Um dos resultados 
mais importantes do 
correto alinhamento 

das vendas e do 
marketing passa 

pela tão mais 
importante 

qualidade necessária 
do plano de 

aprovisionamento.
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Por último e finalizando o processo, os 
gestores devem definir com a máxima 
clareza a cadência e as rotinas que 
envolve a planificação, operaciona-
lização e medição das métricas do 
negócio. Esta fase torna-se crítica no 
desenvolvimento consistente de uma 
performance eficiente. Marketing e 
vendas devem seguir um exercício 
constante de planeamento, no qual 
ambos os lados se coordenam entre 
si de forma a identificar e criar planos 
eficientes. A cadência pode ser trimes-
tral, mensal, semanal, tendo em conta 
as necessidades específicas de cada 
mercado, organização ou negócio. 
 
Um dos resultados mais importantes do 
correto alinhamento das vendas e do 
marketing passa pela tão mais impor-
tante qualidade necessária do plano 
de aprovisionamento. O S&OP (Sales 
& Operational Planning) é responsável 
por alocar a produção, os stocks e sua 
disponibilidade logística e temporal ao 
dispor do marketing e vendas. Ao cons-
truir um plano de vendas coerente, com 
a estratégia e planos de marketing defi-
nidos, o S&OP torna-se mais qualitativo 
e, por consequência, mais eficiente na 
produção das vendas alinhadas com os 
planos definidos. Num estudo sobre a 
relação entre o marketing e a cadeia 
de supply chain, liderado por Ellinger 
(2000), concluiu-se que existem claros 
benefícios em termos de qualidade 
de resultados quando são construídas 
relações interdepartamentais entre os 
dois sectores, ou seja, quando o nível 
de responsabilização é mútuo e de-
pendente entre ambos.

A correlação entre a estratégia de co-
municação interpessoal e a qualida-
de do output é evidente. Um estudo 
desenvolvido pela VICS (Voluntary 
Inter Industry Commerce Solutions, 
2010) explica o modelo tradicional de 
S&OP, o qual passa por estabelecer 
um processo único e consensual entre 
a operação (vendas e marketing) e a 
parte financeira da organização, através 
de uma série de reviews, normalmen-
te lideradas pela gestão de topo da 
empresa, no sentido de obter uma 
visão temporal alargada da estrutura 
financeira e operacional do negócio. 
O processo S&OP não é mais do que 

o desenvolvimento e execução de 
planos consensuais entre os diversos 
intervenientes, tendo como objetivo 
que o output (produção, stocks e logís-
tica) físico e temporal esteja alinhado 
com a estratégia e ações operacionais 
definidas pelas vendas e marketing. 
Sucintamente, não é mais do que a 
criação de condições processuais e 
suas ferramentas que alinhem todo 
o supply chain com as necessidades 
dos clientes/consumidores de forma 
competitiva. Este aumento de coor-
denação conduz a um natural aumento 
da preditabilidade das vendas e sua 
rentabilidade versus os planos defini-
dos. Os benefícios centrais deste ali-
nhamento passam pelo aumento de 
vendas e margens, redução de custos 
de inventário, nivelamento de recursos, 
maior e mais rápido entendimento de 
fatores causais de desvios no plano de 
vendas, aumento do alinhamento de 
objetivos estratégicos, melhor coorde-
nação do ciclo de vida dos produtos, 
aumento da eficácia das ações promo-
cionais e aumento da confiança entre 
equipas (marketing, vendas, planning, 
produção, finanças, etc).

O tradicional modelo de S&OP 
resume-se a cinco momentos:

Product management 
review: Revisão/input 
da gestão de produto/
categoria, permite um 
primeiro alinhamento com 
a estratégia de produto e 
objetivos da empresa;

Demand review: nas mãos 
de vendas e/ou marketing, 
permite o alinhamento 
com as ações no ponto 
de venda e/ou canais de 
distribuição, alinhando 
produções e timings de 
stock com as necessidades 
financeiras da empresa;

Supply review: da 
responsabilidade de supply 
chain, permite assegurar o 
alinhamento de produção, 
stockagem e distribuição 
com os planos de vendas;

Reconciliação integrada: 
detida pela direção financeira 
e pelo responsável de supply 
chain, permite alinhar todo o 
plano S&OP com os planos 
financeiros, permitindo 
construir previsões e planos 
mais perto da realidade;

Management business 
review: detido pela gestão 
de topo, é o momento de 
alinhamento final e decisão 
dos planos definidos, bem 
como o assegurar de que 
estão em linha com as 
estratégias definidas para 
o negócio/empresa.

Neste sentido, conclui-se que o alinha-
mento de vendas e marketing não 
pode ser visto de forma isolada, ele 
é parte de um processo de alinhamen-
to geral da operação, o qual envolve 
grandemente toda a cadeia de supply 
chain mas acaba por afetar igualmen-
te toda a estrutura da empresa.  
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O poder 
de uma

MARKETING AND SALES STRATEGY CARLOS CORREIA

boa 
pergunta

Com frequência, 
assistimos a reuniões 
de vendas onde o 
comercial demonstra 
grande ansiedade 
na fase inicial da 
conversa, procurando 
com nervosismo 
chegar ao momento 
em que inicia a 
sua apresentação 
bem treinada e 
que constitui o seu 
pitch de conforto.

O profissional de vendas é treinado 
para debitar brilhantemente a sua apre-
sentação comercial mais ou menos es-
tandardizada. Parece querer ignorar 
que a apresentação será muito mais 
eficaz se conseguir criar uma ligação 
emocional com o potencial compra-
dor, indo ao encontro das suas ver-
dadeiras motivações e enquadrada 
na realidade concreta em que está 
inserido.

Pense no poder de conseguir focar 
a sua apresentação nos pontos 
chave de criação de valor específi-
cos daquela pessoa em concreto que 
tem à sua frente. São esses pontos 
chave de criação de valor que tem de 
conseguir descobrir na fase inicial da 
conversa. 

Por: 
Carlos Correia 
Partner 
Borntorealise
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abertas. Cada pergunta deve ser apre-
sentada como um ponto de partida 
que potencia a exploração de um novo 
caminho. Perguntas abertas, por vezes, 
resultam na perda de controlo do fluxo 
da conversa, mas não é isso que pre-
tendemos? Sair da conversa formata-
da, em que antecipamos sempre as 
respostas, antes mesmo de fazermos 
as perguntas!

Uma boa pergunta cria valor para quem 
a coloca, mas também para quem a 
responde. Mostra reconhecimento pelo 
interlocutor e promove nele a refle-
xão, permitindo-lhe explorar outras 
alternativas.

Demonstre interesse genuíno, pondo 
em prática as suas melhores técnicas 
de escuta ativa. Vai comprovar que o 
retorno é valiosíssimo. Valiosíssimo 
porque lhe permite ajustar a sua pos-
terior apresentação comercial, indo 
verdadeiramente ao encontro daquilo 
que o seu cliente necessita e, adicio-
nalmente, reforça a relação com o seu 
interlocutor.

No final, quando estiver a apresentar 
a sua proposta, vai ter oportunidade 
de endereçar cada um dos aspetos 
em que os seus produtos ou serviços 
acrescentam valor especificamente 
para este cliente, ajudando-o na 
sua compreensão e facilitando-lhe a 
tomada de decisão. 

A conversa ganha profundidade e efi-
cácia, vai seguramente ganhar mais 
negócios a curto prazo e está, simulta-
neamente, a investir no futuro. 

CARLOS CORREIA MARKETING AND SALES STRATEGY 

Valorize o seu interlocutor, faça-lhe 
perguntas abertas para aferir as suas 
reais necessidades. Explore que co-
nhecimento detém da sua empresa 
e serviços, quais as suas expectativas 
relativamente a este potencial negócio.  
Que avaliação faz dos serviços ou pro-
dutos dos seus concorrentes… 

As possibilidades são inúmeras e é es-
pecialmente importante que não faça 
juízos à priori, assumindo que este in-
terlocutor é semelhante a tantos outros 
com quem já falou.  

Perguntas abertas possuem o poder 
de transformar uma conversa e de nos 
fazer chegar a áreas que nem pensá-
vamos ser relevantes no contexto em 
questão, o que torna o processo, si-
multaneamente, mais interessante, mas 
também mais desafiante.
As perguntas despertam a curiosida-
de e estimulam-nos a procurar ir mais 
além, porque colocam o foco no nosso 
interlocutor, o que faz com que ele se 
sinta valorizado e mais disponível para 
partilhar informação. 

Uma boa sequência de perguntas e 
respostas permite retirar informação 
preciosa relativamente ao alinhamento 
existente, eventuais bloqueios e dispo-
nibilidade para a procura de possíveis 
soluções mutuamente interessantes.
Todos gostamos de comunicar, crie 
essa oportunidade. Invista tempo 
nesta fase exploratória, faça perguntas 

Bons 
neg cios!
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Upselling e 
Cross-selling: 
Cuidados a ter
Comecemos pelas definições. 
O que é isto do upselling e cross-selling?

Embora a nomenclatura não se encontre norma-
lizada, é comum referirmo-nos a estes conceitos 
de venda acrescentada e venda cruzada em 
função da agregação dos produtos e serviços 
que fazemos para completar a oferta ao cliente.

Assim sendo, venda acrescentada ou upselling correspon-
de à agregação de produtos e serviços de uma mesma 
categoria e venda cruzada de categorias diferentes, mas 
complementares.

Ilustrando com um exemplo, na venda de um hambúrguer, 
o upselling será obtido pela agregação das batatas fritas e 
do refrigerante, todos eles produtos da categoria alimentar, 
e o cross-selling será obtido pela agregação de um serviço 
de entrega ao domicílio.

Independentemente dos nomes que damos a cada conceito, 
o que importa é saber como o fazer bem feito. E para o efeito, 
revela-se muito importante refletir nisto a que podemos 
chamar de “sucesso nas vendas”.
Numa visão tradicional de vendas, é comum contabiliza-
rem-se como sucessos todos os produtos e/ou serviços 
vendidos ao cliente e considerarem-se como nulas ou 
neutras todas as tentativas falhadas. 

Por: Rui Santos 
Diretor Geral InPar 
Presidente da Direção 
AproCS - Associação 
de Profissionais de 
Customer Service
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A principal diferença entre esta escala e a que estamos habi-
tuados a utilizar é que esta funciona como uma “pontuação 
americana”, que penaliza as tentativas falhadas. Num teste 
com avaliação “à americana” só respondemos às perguntas 
cujas respostas temos a certeza de saber e não arriscamos 
nas restantes, porque os erros podem custar-nos caro.

É exatamente o mesmo princípio que proponho para a presen-
te atividade. Antes de apresentar uma oferta a um cliente, 
certifique-se de que a mesma é relevante para o mesmo.

O cliente não tem obrigatoriamente de comprar todos 
os produtos e/ou serviços que lhe apresentamos, mas (no 
mínimo) tem de considerar relevante a informação que lhes 
prestamos e de sentir-se agradecido por o termos feito.

As empresas que abusam são aquelas que já ganharam o 
rótulo de “chatas”... E todos nos lembramos rapidamente 
de empresas sobre as quais já desabafámos com os nossos 
amigos o facto de serem “chatas” pelo facto de nos abor-
darem de uma forma abusiva e inoportuna. 

Pense como esse terrível rótulo pode danificar a imagem e 
reputação de uma marca.

Significa isso que deveremos evitar explorar oportunidades 
de upselling e cross-selling? Claro que não. Contudo, para 
que os resultados sejam positivos, terá de apostar claramente 
na personalização das ofertas. 

De acordo com esta “fórmula”, se entrarem 10 clientes na 
loja a quem eu proponha um produto e/ou serviço adicional 
e 4 comprarem, consideramos que obtivemos uma taxa de 
sucesso (ou uma taxa de conversão) de 40%. É bem pro-
vável que essa taxa nos faça sentir satisfeitos com o nosso 
desempenho e nos incentive a propor os nossos produtos e/
ou serviços a mais clientes. Afinal “o ́ não´ está sempre garan-
tido, certo? E não temos nada a perder, certo?” - ERRADO.

Num contexto de Customer Experience Managament, não 
estamos focados apenas nas transações, mas sim nas rela-
ções. Evoluímos de uma lógica de curto-prazo para uma 
abordagem de longo prazo. A diferenciação deixa de ser 
feita pelo produto e/ou serviço, mas sim pela experiência 
proporcionada ao cliente. E a fidelização dos clientes 
passa a corresponder a uma caminhada pela conquista 
da sua confiança.

Somamos pontos na escala da confiança sempre que pro-
porcionamos ao nosso cliente uma experiência positiva e 
memorável. Perdemos pontos sempre que fazemos algum 
tipo de “maldade” ao nosso cliente. 

Cada cliente revelará uma diferente tolerância às nossas 
falhas. Uns irão mostrar-nos vários cartões amarelos antes 
de nos abandonarem e outros, menos tolerantes e mais exi-
gentes, não hesitarão em disparar-nos um cartão vermelho 
assim que já não nos suportarem mais.

Esta visão obriga-nos a enquadrar as ofertas que apresen-
tamos aos nossos clientes de uma forma radicalmente 
diferente, porque ser irrelevante e/ou inconveniente é uma 
via rápida para perder pontos na dita escala da confiança 
do cliente.

Face ao exposto, importa adotar uma pontuação diferente 
no cálculo das nossas taxas de sucesso/taxas de conversão. 
Proponho a seguinte: 

Sempre que o cliente compra o 
produto/serviço

Sempre que o cliente agradece a 
informação que lhe damos, mas não 
compra o produto/serviço

Sempre que o cliente se sente 
ligeiramente incomodado por lhe 
termos feito perder tempo com uma 
informação que este considera 
inoportuna

Sempre que o cliente se sente bastante 
incomodado por lhe termos feito 
perder tempo com uma informação que 
este considera inoportuna e irrelevante

3 
pontos

0 
pontos

-1 
ponto

-3 
pontos
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Para o efeito, terá (obrigatoriamente) de conhecer os seus 
clientes. Terá de dominar os seus gostos, preferências e os 
seus hábitos de consumo. Terá de cruzar informação sobre 
os hábitos de consumos de outros clientes e identificar os 
segmentos e clusters de clientes que também possam ter 
interesse num determinado produto e/ou serviço.

O que não deverá fazer é “disparar” ofertas de forma cega, 
a todo e qualquer cliente, “a ver se pega”. Esse é meio 
caminho para a desgraça.

As ofertas devem ser personalizadas segundo (pelo menos) 
dois eixos: A avaliação dos perfis de cliente ajudará a descobrir ofertas 

que foram consideradas úteis a “outros clientes como este”. 
Contudo, a predisposição de um cliente para escutar o 
que tem para lhe oferecer depende muito do contexto 
/ situação em que este se encontra. Um mesmo cliente 
pode, em determinadas circunstâncias, considerar a sua 
informação extremamente interessante (e somará pontos 
por isso) e absolutamente inoportuna noutras circunstâncias 
(e perderá pontos por isso).

Como tal, poderá ser bastante útil construir uma tabela de 
pacotes de ofertas diferenciadas por perfil de cliente vs 
contexto/situação. 

O perfil do cliente

O contexto/ situação

Resumindo: 

1. O upselling e o cross-selling são ferramentas extremamente 
poderosas para aumentar o Average Revenue Per User (ARPU) 
da sua base de clientes e, dessa forma, fazer aumentar a 
receita total da sua empresa.

2. Decorre diretamente do ponto anterior que estas aborda-
gens podem, também, contribuir para o aumento da reten-
ção dos seus clientes, uma vez que existe uma correlação 
direta entre fidelização e receita média por cliente x número 
de produtos/serviços adquiridos/subscritos por cada cliente.

3. Contudo, tem de ser bem feito. Quando mal feito, pode 
provocar danos graves à reputação da marca e contribuir 
para o abandono/desistência dos seus clientes e, quem 
sabe, para o aumento dos seus detratores e correspondente 
degradação do seu Net Promoter Score (NPS).

4. Quando bem feitos, o upselling e cross-selling contribuem 
para a fidelização dos clientes, uma vez que acrescentam 
valor aos contactos e podem mesmo provocar um efeito UAU 
de surpresa no cliente, que o levará a olhar para si como uma 
empresa que se foca naquilo que é útil para os seus clientes 
e com qual terá vontade de manter o relacionamento.

5. Para que tenha sucesso, o foco deverá ser o interesse que 
a sua oferta terá para o seu cliente... e não para si.
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VS
Relação

Interação

O gradual crescimento das 
comunicações digitais e, con-
sequentemente, o investimen-
to que é feito nestas, tem sido 
acompanhado por uma progres-
siva tensão nas relações entre 
as empresas e os seus clientes.

À medida que as relações se 
tornam menos pessoais, o con-
flito entre as partes interessa-
das aumenta. A incapacidade 
de construir relações de longa 
duração acaba por emergir 
em custos significativos, ansie-
dade, frustração e, eventual-
mente, na rutura da relação 
empresa-clientes. 

Analisando a interação entre 
ambas as partes como um 
conceito analítico essencial no 
núcleo das relações e da perspe-
tiva de rede dos mercados, esta 
pode ser composta por inúmeros 
aspetos, tangíveis e intangíveis. 
Enquanto a construção de um 
relacionamento diz respeito às 

Toda a estratégia que dê origem 
a parcerias entre vendedor e 
cliente requer uma vasta troca 
de informações técnicas e comer-
ciais. Quanto mais complexo for 
o produto ou o serviço adquiri-
do, mais estreita é a colaboração 
entre ambas as partes e maior é 
a troca de informação necessária, 
podendo esta decorrer durante 
anos ou meses.

Como se desenvolvem os relacionamentos 
entre empresas e clientes?

Como manter os relacionamentos?

Quais os processos fundamentais para 
preservar os relacionamentos?

Inês 
da Costa 
Martins 

Assistente de 
Marketing

características mais generalizadas 
e de longa duração, as interações 
são de curto prazo, dinâmicas e 
compreendem ações associa-
das à troca e adaptação entre 
empresas.

Interações contínuas resultam 
em relacionamentos duradou-
ros, centrados na confiança, 
segurança, dependência mútua 
e propensão para o desenvolvi-
mento. Enquanto que os relacio-
namentos são compilações de 
episódios conectados no tempo, 
as interações são atos que estão 
intimamente relacionados no 
tempo, que envolvem associa-
ções entre empresas, podendo 
afetar a forma como estes são 
percebidos pelas partes equiva-
lentes. Sendo estas essenciais e 
relevantes para a construção de 
relacionamentos duradouros, é 
fundamental dar a devida im-
portância ao dia-a-dia, e pensar 
nas consequências que as nossas 
ações poderão ter no futuro. 
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A adaptação é o núcleo de qual-
quer relacionamento comercial. 
Esta diz respeito à empresa e ao 
cliente, na medida em que ambas 
as partes fazem investimentos 
substanciais na sua relação, 
adaptando-se mutuamente nas 
suas intervenções ao longo do 
tempo. As empresas ajustam o 
seu comportamento, de acordo 
com objetivos individuais e/ou 
mútuos.  Uma vez que o sucesso 
competitivo das empresas está 
altamente dependente da sua 
capacidade de fazer mudanças 
adaptáveis, de acordo com as 
necessidades e capacidade finan-
ceira de cada cliente, é crucial ter 
em especial atenção os proces-
sos de adaptação.

Os relacionamentos são de-
senvolvidos, preservados e 
findados através dos proces-
sos de interação. Estes são 
considerados os ativos mais im-
portantes das empresas, tendo 
valor para os seus clientes, para 
além das transações imediatas. 
Os relacionamentos levam à 
interdependência forte e contí-
nua entre empresas, devido às 
adaptações feitas a cada cliente, 
de forma a corresponder às ne-
cessidades particulares de cada 
um. Mas mais do que adquirir e 

manter clientes, é indispensável 
compreender os fatores que in-
fluenciam o comportamento de 
compra, de modo a fomentar e 
estabilizar a relação tradicional 
empresa-cliente. 

Do ponto de vista do cliente, o 
relacionamento deve ser avaliado 
a qualquer momento e de forma 
mensurável. Independentemente 
da fase em que o relacionamen-
to se encontra, devem ser tidas 
em conta as capacidades do seu 
atual ou potencial parceiro, por 
forma a auditar o seu desempe-
nho atual ou a ponderar a seleção 
de um novo. 

A continuidade e a longevi-
dade do relacionamento não 
depende de elementos es-
pecíficos, mas sim do serviço 
prestado. 

Os fatores organizacionais, 
como a idade do relacionamen-
to, o tamanho e o prestígio da 
empresa são os mais importantes 
na determinação da estabilidade 
e continuidade da relação. 

Diferentes motivações podem 
subjugar as intenções do parceiro 
para continuar o relacionamento. 
Para além de toda a parte lógica 
e cognitiva, não podemos me-
nosprezar a parte motivacional. 
Diferentes motivações podem 
subjugar as intenções do parceiro 
para continuar o relacionamento. 

Muitas vezes, o fim do relaciona-
mento não se deve concretamen-
te ao desempenho por parte da 
empresa, mas sim a fatores in-
terpessoais, como a arrogância, 
mudanças frequentes de pessoal, 
falta de empatia. Nestes casos, 
os relacionamentos podem ser 
findados em momentos de alta 
ou baixa rentabilidade para as 
vendas.

Assim, é necessário analisar o 
relacionamento como um todo 
e ter em consideração todos os 
processos partilhados, dando 
mais destaque ao fator humano 
na gestão e continuidade dos 
relacionamentos, à troca de in-
formação e aos processos de 
coordenação. 
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A sustentabilidade ambiental é um tema que está cada vez mais na ordem do dia das organizações.
Da legislação ambiental, às preferências dos consumidores cada vez mais consciencializados para questões 
ambientais, passando pelo crescente número de profissionais que prefere colaborar com organizações amigas do 
ambiente ou por novos modelos de negócios, a sustentabilidade ambiental pode e deve ser vista, não como uma 
ameaça, mas como uma oportunidade estratégica para as organizações.

Consulte as edições anteriores
e passe a receber a GAME CHANGER 
gratuitamente

www.galileu.pt/gamechanger

Se tiver interesse em participar na próxima edição
da GAME CHANGER, através de colaboração editorial 
ou de presença comercial, contacte-nos
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