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			DEDICATÓRIA

		

		
			A trilha da vida exige a coragem de tentar, a humildade para aprender, a resiliência de não desistir e o apoio para crescer.

			Dedico esta obra primeiro a Deus e à minha família, o maior e mais importante empreendimento da minha vida.

			 À minha esposa Mirla e aos meus filhos Virgilio, Miguel, Alice, José, Elisa e Clara.

			Também dedico este livro aos meus pais, irmãos, amigos, alunos e colegas de trabalho que caminham comigo. 

			Dedico os frutos deste trabalho aos meus colegas Vincent Onyemah e Martha Rivera-Pesquera, que me introduziram ao tema entrepreneurial selling. 

			A todos vocês, meu agradecimento pelo amor fiel e suporte constante, que tornaram meu crescimento possível enquanto percorro esta trilha da vida.

		

	
		

		
			prefácio

		

		
			Empreender é, antes de tudo, uma jornada. Uma trilha que exige decisões difíceis, aprendizado contínuo e, acima de tudo, disposição para não desistir.  

			Pensando nas pessoas que escolheram percorrer esta trilha, conectamos a ISE Business School, o professor Renato Fernandes e a nossa cooperativa, Sicredi Interestados. Esta relação começou há alguns anos e, desde o início, tornamo-nos admiradores da forma como eles ampliam a consciência dos líderes, para aprimorar a qualidade das decisões nas organizações.

			Construímos parcerias para desenvolver nossos times e, pela segunda vez, realizamos pesquisas para compreender melhor como gerar mais valor para quem atendemos. Somos uma instituição financeira cooperativa que acredita profundamente na centralidade do cliente  e no fortalecimento dos empreendedores como agentes de prosperidade local.

			A mais recente dessas pesquisas foi particularmente transformadora. Seus resultados foram tão consistentes e reveladores que serviram de base para este livro que você está prestes a iniciar.                         

			A obra nasceu da prática, da escuta atenta de quem, de fato, está caminhando pela trilha do empreendedorismo brasileiro. 

			O livro nos faz pensar sobre questões essenciais e provocadoras:

			

			
					Por que algumas empresas prosperam mais e crescem mais rápido do que outras?

					Qual é a relação entre a mentalidade do empreendedor e os resultados do negócio?

					A competência comercial é um talento inato ou uma habilidade que pode ser desenvolvida?

			

			Movido por essas perguntas, o professor Renato Fernandes dedicou-se ao maior projeto de pesquisa neste campo do empreendedorismo brasileiro. Sua experiência, rigor acadêmico e vivência no mundo dos negócios o credenciam aos ensinamentos que estão contidos neste trabalho. 

			Suas proposições inspiram e ensinam quem já empreende ou deseja fortalecer seu negócio. O professor Renato não promete atalhos, mas ajuda-nos a conhecer melhor a trilha que estamos percorrendo e a fazer escolhas mais consistentes ao longo do caminho.

			Acredito que todo leitor que buscar neste livro referências para desenvolver uma nova ideia ou impulsionar um negócio encontrará aqui um material poderoso, capaz de ampliar sua visão, fortalecer sua atuação e gerar impactos reais na trilha do dono.

			Daniel Peglow

			Diretor de Negócios

			Sicredi Interestados

		

	
		

		
			APRESENTAÇÃO: Da venda que inaugura à organização que amadurece

		

		
			Uma cena se repete com frequência: um empresário fundador chega ao fim de mais um dia com a agenda repleta de reuniões, negociações, mensagens de clientes, demonstrações improvisadas de produtos, concessões táticas para bater metas comerciais, promessas sinceras de entrega e, em meio a tudo isso, a sensação paradoxal de vitória e exaustão. Vitória, porque a empresa vende e entrega, cumpre seu papel e cresce. Exaustão, porque quase tudo ainda passa por ele. As oportunidades dependem do seu carisma, as objeções se dissolvem quando ele aparece na reunião, as decisões avançam quando ele “puxa para si”. Ao redor, a equipe trabalha, mas trabalha orbitando a energia comercial do fundador, como se a empresa, em vez de um sistema vivo, fosse uma extensão de sua personalidade e de seu ímpeto.

			

			A pergunta que se impõe, cedo ou tarde, não é se esse fundador sabe vender. Ele sabe. A pergunta é outra: como transformar uma força pessoal, que acelera o nascimento e os primeiros passos do negócio, em uma capacidade organizacional capaz de sustentar o crescimento? É justamente nessa interseção, onde o talento encontra maturidade e o impulso encontra governo, que o livro do professor Renato Fernandes se coloca. E o faz com uma pertinência especial para empresários que vivem a beleza e o peso de conduzir uma organização em formação, em um ambiente empresarial repleto de incertezas, mudanças repentinas de condições de mercado e no qual o tempo é sempre curto.

			O tema pode soar, à primeira vista, estritamente “comercial”: entrepreneurial selling, um comportamento, uma inclinação, um modo de vender observado com frequência em empreendedores e fundadores. Mas a tese que inspira e estrutura esta obra, e que agora se amplia, ganha contexto e se oferece a um público mais amplo, revela algo mais profundo. Não se trata apenas de vender mais; trata-se de compreender como um traço decisivo do fundador molda o crescimento e cria vantagens, mas também pode instituir limites indesejados à trajetória de uma empresa. Vender, nesse sentido, deixa de ser responsabilidade de um departamento e passa a ser uma linguagem de direção. Define foco, posicionamento, promessa ao mercado, ritmo de expansão, cultura interna e até o tipo de unidade que a empresa será (ou não) capaz de construir.

			É aqui que este livro conversa de modo direto com uma preocupação formativa que tenho visto se repetir, com impressionante regularidade, nas conversas com founders e na observação atenta do que acontece quando o negócio sai do “começo heroico” e entra na fase em que a empresa pede método. Há um momento, às vezes sutil, às vezes dramático, em que aquilo que fez a empresa nascer precisa aprender a não impedi-la de crescer.

			Por isso, um livro sobre entrepreneurial selling não é apenas oportuno: é particularmente útil. Porque a venda empreendedora, que nasce da inquietação criativa do fundador, da sua capacidade de ouvir o mercado, ajustar a proposta de valor, construir confiança e abrir portas onde parecia não haver, é, no começo, uma vantagem competitiva. Em mercados incertos, nos quais o produto ainda está encontrando seu lugar e a empresa ainda está encontrando sua forma, esse traço tem algo de virtuoso: aproxima a organização do cliente real, encurta o ciclo de aprendizado, cria tração, acelera o encontro entre o que se oferece e o que se demanda.

			Mas é exatamente porque funciona tão bem no início que essa característica pode vir a ser uma armadilha silenciosa. Quando a organização cresce, aquilo que era força passa a ser gargalo. O fundador vira o principal canal de receita e, sem perceber, também vira o principal ponto de risco. O time comercial fica dependente do seu estilo, o processo fica dependente da sua intuição, as projeções dependem do seu humor e a empresa, que precisa ganhar musculatura institucional, permanece presa ao heroísmo de uma pessoa. O resultado é conhecido: ciclos de crescimento seguidos de travamentos, equipes que não amadurecem, cultura de improviso, promessas ao mercado que excedem a capacidade de entrega e uma liderança que se desgasta tentando sustentar, com o próprio corpo, um crescimento que já pede solidez e estrutura.

			O valor desta obra está em iluminar esse percurso com lucidez e respeito. Lucidez, porque o autor nomeia com precisão um comportamento que muitos fundadores vivem sem ter linguagem para compreendê-lo. Respeito, porque ele não demoniza o impulso comercial do empreendedor; ao contrário, reconhece sua potência e seu papel fundacional. O que o livro propõe é algo mais difícil e mais útil: discernir. Discernir quando esse traço está ajudando, quando está substituindo aquilo que deveria ser construído, e como conduzir a transição da venda como ato pessoal para a venda como capacidade da organização.

			Esse é um tema de direção-geral por três razões.

			A primeira delas é estratégica. Vender, em essência, é definir a proposta de valor e o foco: para quem existe a empresa, que problema resolve, por que merece confiança, quais renúncias aceita fazer para crescer com consistência. A venda empreendedora é, muitas vezes, o laboratório onde o posicionamento se revela. Mas estratégia pede coerência: segmentação clara, discurso consistente, critérios de preço, cadência de aquisição, qualidade de atendimento. Em outras palavras, pede que o “talento” do fundador se traduza em escolhas reproduzíveis e em formação de outras lideranças.

			A segunda razão é política, no melhor sentido da palavra: a arte de liderar pessoas e construir unidade. A venda empreendedora do fundador costuma atravessar fronteiras: produto, marketing, atendimento, operações. Ela faz a empresa funcionar no modo “todos juntos para fechar”. Essa energia é preciosa. Mas, para escalar, precisa virar coordenação, papéis, confiança delegada, cultura de responsabilidade. Crescer é, em grande medida, substituir dependência por maturidade. É fazer com que a empresa seja capaz de entregar aquilo que promete, desenvolver capacidades de gestão, dar direção e confiar nas pessoas que fazem a empresa.

			A terceira razão é ética. Vender é comprometer-se. É afirmar algo sobre a realidade: sobre o que se entrega, sobre o que se pode garantir, sobre o valor que se cria para o cliente. A venda empreendedora, pela própria velocidade e pela urgência do início, vive exposta a tentações sutis: prometer demais, ajustar a narrativa sem ajustar a realidade, “forçar” a decisão do cliente, confundir persuasão com pressão. A boa notícia, e também a exigência, é que o crescimento sustentável passa por algo que não é apenas conceitual, mas prático, cotidiano e verificável. Primar pela integridade e pela retidão comercial de uma empresa, além de render os bons frutos de reputação confiável e justo prestígio junto aos clientes, é dever moral de todo empresário.

			Por isso, a leitura deste livro pode ser, para muitos fundadores, um espelho e um mapa. Um espelho, porque descreve com precisão situações que o empreendedor reconhece imediatamente: o fechamento que só acontece quando ele entra, a negociação que desanda quando ele não está, o time que trabalha “perto”, mas não “com autonomia”, o crescimento que acontece apesar do caos e, ao mesmo tempo, alimenta esse caos. E um mapa, porque não se limita a descrever: aponta caminhos de transformação, por exemplo, transformar comportamento em processo, improviso em método, energia em cultura.

			

			Essa passagem, da força pessoal à capacidade institucional, toca um ponto central de qualquer processo sério de formação do empresário: aprender a decidir bem quando não existe “resposta pronta”. Tenho visto como o Método do Caso, por exemplo, é um excelente laboratório para esse tipo de aprendizagem. Esse olhar foi reforçado pela grata oportunidade, ao longo dos últimos anos, de colaborar com o professor Renato em iniciativas que recorrem ao método de forma ampla e consistente, como instrumento central de formação de empresários e executivos experientes. Ele treina o olhar para o concreto, a escuta de perspectivas diversas, a capacidade de argumentar sem ficar prisioneiro de ideias previamente concebidas e, sobretudo, para a arte de assumir uma alternativa e sustentá-la diante de outros. É um laboratório de julgamento e de decisão e, em última instância, um laboratório de caráter.

			De certo modo, este livro opera no mesmo registro. Ele não oferece “scripts” de venda; oferece critérios para pensar o papel da venda na vida da empresa e na do fundador. Não reduz o crescimento a indicadores; relaciona crescimento a transições humanas: delegar, formar equipe, construir linguagem comum, alinhar expectativas, criar sistemas que preservem a intenção original sem aprisionar a empresa ao estilo de uma pessoa. Ao fazer isso, a obra se torna valiosa principalmente para o público a quem se dirige: empresários, em especial fundadores, que estão construindo algo real sob condições reais e que desejam crescer sem perder o sentido daquilo que começaram.

			Há ainda um aspecto que merece ser dito com delicadeza. Por trás de toda técnica comercial, há sempre uma antropologia, uma visão, às vezes implícita, do que é a pessoa e do que é a relação com o outro. Nessa perspectiva mais humana e exigente, vender não é “convencer”, mas servir com cuidado e diligência. É reconhecer a liberdade do outro, respeitar sua inteligência e oferecer algo que realmente o ajude. Quando a venda se torna uma forma de cuidado com os demais, com o cliente, com a equipe, com a promessa feita ao mercado, ela deixa de ser apenas um instrumento de crescimento e se torna expressão de uma liderança íntegra.

			

			É nessa linha que leio a contribuição do professor Renato Fernandes. Ao trazer para o debate empresarial uma análise rigorosa do entrepreneurial selling e de seus efeitos sobre o crescimento das organizações, ele presta um serviço duplo: ao empreendedor, que se vê melhor e pode governar-se melhor; e à empresa, que ganha linguagem para transformar impulso em método. O livro não tira do fundador aquilo que o faz fundador. Ao contrário, ajuda a preservar o que é essencial – a proximidade com o mercado, a coragem de abrir caminhos, a capacidade de aprender – enquanto convida a construir o que é necessário para crescer com consistência, times, cultura, processos.

			Que o leitor encontre aqui não apenas ideias interessantes, mas também um impulso formativo: a vontade de olhar com mais precisão para o próprio modo de liderar, para a própria relação com o crescimento e para as transições que sua empresa está pedindo. Muitas vezes, o próximo salto de uma organização não depende de mais energia, mas de mais maturidade. Não depende de vender mais por esforço, mas de vender melhor por estrutura. Não depende de um herói, mas de uma comunidade de pessoas que sabe o que promete, por que promete e como entrega.

			Este livro é um bom companheiro para essa travessia. E, por isso, tenho a alegria de apresentá-lo.

			Pedro Belisario

			Diretor Acadêmico da ISE Business School

			São Paulo, fevereiro de 2026

		

	
		

		
			INTRODUÇÃO

		

		
			Otto chegou ao Brasil em 1960 com uma mala pequena, um sotaque carregado e um sonho grande: construir um negócio próspero que sustentasse a família. Imigrante alemão, ele sabia o peso do trabalho árduo e do risco calculado. O que não imaginava era que, para realizar seu sonho, trabalharia 14 horas por dia, 7 dias por semana, sem férias, sem hobby, sem o luxo da pausa. No Brasil daquela época, empreender não era moda – era sobrevivência.

			Fernando, seu filho mais velho, cresceu aprendendo com Otto. A fábrica era sua escola. Ainda criança, ele assistia ao pai negociar com fornecedores, consertar máquinas com as próprias mãos e, à noite, revisar notas fiscais na mesa da cozinha. Não havia separação entre vida e negócio. O cheiro do óleo das máquinas, o barulho metálico das embalagens sendo prensadas e o olhar atento de Otto, supervisionando tudo, formaram o pano de fundo da sua infância.

			Otto resistiu a cinco décadas de transformações profundas: governo militar, abertura de mercado, inflação incontrolável, recessões, troca de moedas, avalanche de impostos, internet, celular e concorrência internacional. Cada virada de página na história do Brasil exigia dele uma reinvenção forçada.

			Otto não teve tempo para cursos de negócios ou MBAs. Seu aprendizado foi na marra, acumulado na base da tentativa e guiado por resiliência, caráter e dedicação. Assim, sua pequena fábrica foi crescendo – lentamente, sem grandes saltos, mas com solidez.

			

			Quando chegou a hora, Fernando foi estudar. Fez engenharia de produção, estágios em outras empresas e, finalmente, voltou para o negócio da família para assumir funções no “chão de fábrica”. Aprendeu a operar máquinas, embalar produtos, entregar pedidos, controlar estoque e cuidar das contas a pagar.

			Jovem, curioso e inquieto, pediu ao pai para migrar para vendas, mas Otto, sério, respondeu:

			— Fernando, vender não é para você. Lá é lugar de quem não deu certo na vida. Deixa que eu cuido disso!

			Para Otto, vendas eram a arte do carisma, improviso e lábia. Era território desconhecido, mas perigoso.

			Fernando obedeceu. Seguiu nas finanças, ajudou a empresa a escapar da recuperação judicial e, mais tarde, concretizou o grande sonho da família de modernizar o parque industrial com as melhores máquinas do mundo.

			Em 2010, quando conheci Fernando, a empresa tinha boa reputação, operários fiéis e máquinas de última geração. O antigo gerente comercial – braço direito de Otto – havia se aposentado, e a área de vendas estava à deriva.

			A rotatividade dos funcionários era acelerada, e o crescimento da empresa era lento.

			Fernando sabia tudo sobre operações e finanças, mas não sabia uma coisa: o que fazer para que seu negócio voltasse a crescer?

			Problema de muitos empreendedores brasileiros

			Eu conheci muitos Ottos e Fernandos: pessoas que carregam o peso diário de empreender em um país que exige muita disposição, coragem e resiliência. Aqui, nem sempre se empreende por oportunidade. Muitas pessoas abrem negócios para sobreviver ao desemprego ou sustentar uma família. Outros herdam o negócio ou arriscam tudo com um sócio e uma ideia ousada.

			

			Não importa o tamanho do negócio, todos os empreendedores devem aprender a direcionar seus esforços, organizar recursos, influenciar pessoas e definir uma estratégia de diferenciação. Mas nem tudo o que o empreendedor faz, ou poderia fazer, contribui para o crescimento da sua empresa.

			O relato de Fernando e Otto resume um problema central que todos os empreendedores enfrentam: para que um negócio sobreviva, cresça e se mantenha relevante, é preciso se desenvolver em quê?

			O preconceito histórico contra vendas e vendedores

			No Brasil, ainda enfrentamos muita resistência ao falar sobre vendas. Durante décadas, a atividade foi associada à má intenção, à tentativa de “tirar vantagem” ou a uma função meramente operacional.

			Muitos, ao pensar em vendas, veem aquele trabalho passageiro e mal remunerado que algumas pessoas de comportamentos caricatos executam enquanto esperam por um emprego melhor.

			É verdade que parte desse preconceito contra vendedores foi alimentada por alguns maus exemplos. Mas não podemos permitir que esses casos de exceção nos distraiam da verdadeira natureza dessa atividade: vender não é manipular; vender é servir.

			Vender não é bom ou mau per se; é um ato que depende da intenção. Quando mesclamos ambição com prudência, transformamos as vendas em geração de valor de benefício mútuo. E esse tipo de pacto entre pessoas sempre será importante e nunca deixará de existir.

			Vendas já eram praticadas antes do capitalismo, porque essa atividade não é apenas “transacional”, mas também política. Para exercer nossa natureza social, dependemos de influência, comunicação, negociação e persuasão para criar laços, compartilhar desafios e mobilizar outras pessoas.

			Apesar disso, ainda somos poucos, entre figuras públicas, profissionais, empresários, donos de negócio ou líderes de companhias que afirmam com orgulho: EU SOU UM VENDEDOR!

			

			No empreendedorismo, a superação desse preconceito é condição sine qua non, pois a venda operacionaliza a essência de todos os negócios: comunidades de pessoas organizadas para servir outras pessoas.

			Apesar de toda empresa nascer com esse fim, nem todas sobrevivem ou crescem. E, quando empreendedores deixam de investir no desenvolvimento da sua expertise comercial, eles perdem a conexão direta com o cliente, dificultam a capacidade organizacional de inovar e enfraquecem os diferenciais da sua proposta de valor, assumindo um risco perigoso de impedir, ou ao menos dificultar, o crescimento do seu negócio.

			A motivação para este livro

			Como consultor, professor e mentor de executivos e empreendedores, sou um entusiasta do empreendedorismo e das vendas. Acredito que estamos destinados ao crescimento, e essa inquietação me levou ao doutorado e à realização da maior pesquisa do país nesse campo.

			Eu queria entender qual era a ligação entre o perfil do empreendedor e o crescimento do seu negócio:

			
					Existem perfis de empreendedores que impactam mais o crescimento de um negócio?

					Será que empreendedores com mais orientação para vendas têm desempenho melhor que outros?

					O que diferencia um perfil mais vendedor de outros empreendedores?

					É possível desenvolver empreendedores que nunca se viram como vendedores?

			

			Aliados desta empreitada

			

			Para responder a essas perguntas, contei com dois parceiros fundamentais.

			A Cooperativa Sicredi Interestados e seus colaboradores me aproximaram dos pequenos, médios e grandes negócios associados. Eles abriram suas portas, facilitaram o contato com empreendedores de diferentes setores, compartilhando a visão de que o fortalecimento da competência comercial é um investimento no desenvolvimento de negócios mais prósperos.

			A ISE Business School é uma escola de negócios focada no desenvolvimento da direção-geral, que se tornou minha casa em 2013. Como antigo aluno e atual professor, acredito que o ensino pode fazer a diferença na vida das pessoas.

			Na escola, carrego meu título de professor com orgulho, já que ensino enquanto aprendo; um privilégio raro no Brasil. Graças à ISE, eu fiz a pós-graduação que sempre sonhei, trabalhando lado a lado com um dos maiores especialistas em empreendedorismo do mundo.

			Sicredi Interestados e ISE Business School me deram acesso a mais de mil empreendedores de setores que vão da indústria tradicional à tecnologia de ponta. Ao estudá-los, o padrão que emergiu foi claro: empreendedores com uma determinada forma de pensar e agir conquistam resultados superiores. Sua lógica é mais ação do que planejamento. Eles veem o comercial como prioridade porque se identificam com vendas e, mesmo

			
			
			

			
			
			
			
			
			
					Quem são os empreendedores vendedores brasileiros?

					Por que esses empreendedores obtêm melhores resultados?

					O que podemos aprender com eles?
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