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RESUMO

O tema inside sales ainda ¢ pouco difundido no meio académico. Sua ado¢ao nas empresas ¢
recente, perante todo o historico da area de vendas. Ainda assim, o crescimento do setor de
tecnologia faz com que essa modalidade encontre, cada vez mais, espago. Isso porque sdo elas
as grandes pioneiras em inova¢do. Hoje, muitas das startups que comercializam solugdes na
forma business-to-business, adotam as vendas remotas como o principal canal de aquisicao de
clientes. Este trabalho busca contribuir com o processo de implementagdo dessa modalidade
em startups, ainda em estagio inicial de desenvolvimento. Por meio de um estudo de observagao
de trés empresas que atuam em segmentos distintos, vendendo solu¢des para outras empresas,
procurou-se entender quais foram as agdes tomadas que resultaram em sucesso operacional. A
partir dai, foram recomendadas boas praticas que poderdo auxiliar os gestores na tomada de

decisdo, ao longo dos processos de implementacdo dessas dreas em suas startups.

Palavras-chave: Inside sales; Vendas remotas; Startups; Business-to-business.



ABSTRACT

The subject “inside sales” is still buzz in the academic segment. The adoption of this modality
by companies is recent if compared with the history of sales. Yet the rise of tech market
contributes to grow some space for inside sales. The reason is because tech startups are pioneers
when we talk about innovation. Nowadays many startups that sell B2B solutions use inside
sales as their main channel to get more clients. This paper contributes with the implementation
of inside sales methodologies in early-stage startups. The goal is to provide good practices by
studying three startup’s operational routines. Therefore, it will be easier to identify which were
the practices that succeeded. This recommendations intent to help managers to make better

decisions at the time of inside sales implementation process.

Keywords: Inside sales; Sales; Startups; Business-to-business.
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1 INTRODUCAO

Em um mercado cada vez mais competitivo, as organizagdes correm contra o tempo
para tornarem seus departamentos mais eficientes. Isso se aplica, também, aos recursos,
gestores e profissionais de vendas (MARTIN, 2015).

As areas comerciais sdo cruciais para o crescimento das empresas e, ainda assim,
permaneceram décadas operando da mesma maneira (HARMON; FUNK, 2014). Esse cenario
vem se transformando de maneira muito rapida, implusionado pelo somatorio de mudangas na
maneira de consumir servigos, modernizagao dos canais de comunicacao e ganho de eficiéncia
na operacao. Dessa forma, muitas empresas buscaram transicionar seus modelos de vendas para
se adequar as novas realidades de mercado (ZOLTNERS; SINHA; LORIMER, 2013).

Segundo os estudos de Martin (2015) e Thaichon ef al. (2018), existe uma preferéncia
pelos modelos de vendas remotas, ou em inglés, inside sales. Martin (2015) conduziu uma
pesquisa com 100 vice-presidentes de vendas de diferentes empresas de base tecnoldgica.
Desses, 46% reportaram que estdo trocando seus modelos de vendas de campo por equipes
remotas. Enquanto 21% disseram que estdo fazendo o movimento contrario. As conclusdes do
estudo indicam que a tendénciase aplica, principalmente, a empresas com processos comerciais
mais complexos e que oferecem solugdes para outros negocios, os chamados mercados
business-to-business. Essa tendéncia busca convergir com as conclusdes de recentes estudos
sobre o comportamento do consumidor. Relatérios da McKinsey Company (2021) informam
que cerca de 75% dos gestores de vendas entrevistados realizam parte ou todo o processo de
compra de forma digital. Segundo essas pessoas, ¢ mais facil obter informagdes, efetuar os
pedidos ou ter mais espaco na agenda. De certa forma, o meio digital passou a ser um ambiente
mais comodo e 4gil que favorece ambos os lados.

Porém, ainda que essa opcao faga sentido, do ponto de vista de performance, existem
diversos desafios na estruturagao de areas de vendas remotas. Apesar do termo nao ser uma
novidade no mercado, ja que sua origem remonta aos anos de 1980, a forma como ¢ aplicada
pelas equipes sofreu grandes mudangas (HARMON; FUNK, 2014).

Isso se reflete, também, do ponto de vista académico. A literatura tem abordado o
sucesso das areas de vendas sob a perspectiva do desempenho individual dos vendedores
(GOAD; JARAMILLO, 2014). Mallin et al. (2017) sugerem que aspectos como o
comportamento e atitudes do profissional de vendas sdo temas que receberam atencao
consideravel dos pesquisadores. J& Ohiomah (2020) indica que sao poucos os estudos em

vendas, em que os resultados sdo analisados, observando as interacdes dos departamentos de



14

forma holistica. Sullivan, Peterson e Krishnan (2012) traduzem esse argumento, mostrando que
pouco se considera, nesses trabalhos, questdes como o treinamento de equipes,
comissionamento ou controles de gestao, por exemplo.

Ademais, ¢ importante ponderar que vender para outros negocios € algo complexo, mais
demorado e envolve uma parcela maior de participes durante o processo. Algo bastante
diferente das vendas para pessoas fisicas, em que muitos dos estudos tém se concentrado
(VERBEKE; DIETZ; VERWAAL, 2011). Segundo os autores, as vendas business-to-business
(B2B) demandam, das empresas, outras expertises que nao estdo, necessariamente, sobre o
controle do profissional de vendas. De maneira geral, os resultados obtidos por essa modalidade
de negocios ¢ inferior. Vendas B2B exigem mais esforcos e recursos da gestdo, tempo dos
profissionais e treinamento especializado.

Portanto, ¢ possivel inferir que o estudo da tematica sobre vendas business-to-business
permance sendo um desafio para o meio académico (SINGH; KOSHY, 2010). Nao so pelo fato
de ser um assunto complexo, mas também, porque os trabalhos acabam se tornando
desatualizados com o passar do tempo. Novas tecnologias € a mudanga no comportamento do
consumidor empurram as empresas para fora da sua zona de conforto.

Este trabalho busca enderecar os desafios apresentados anteriormente, indicando um
roteiro de boas praticas para a implementacao de areas de inside sales em startups business-to-
business. Acredita-se que, a partir da observacao e andlise das praticas de trés startups que ja
implementaram a modalidade de inside sales, seja possivel extrair insumos que possam

contribuir com os gestores comerciais no processos de tomada de decisdo.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

Sao diversos os estudos que buscam discutir os modelos de vendas e as caracteristicas
que aumentam a performance (GOAD; JARAMILLO, 2014; MARTIN, 2015; SULLIVAN;
PETERSON; KRISHNAN, 2012). Autores como Goad e Jaramillo (2014) mostram que a
relacdo entre custo operacional e retorno compde um dos principais motivadores de eficiéncia.
Essa ¢ uma das razdes, as quais Farquharson (2017) enumera como um dos diferenciais dos
modelos remotos. E preciso, entdo, investir menos recursos para se garantir bons resultados.

Outro motivo que tém acelerado a migracdo para o remoto ¢ a preferéncia do
consumidor. Uma pesquisa da McKinsey Company (2021), que entrevistou 100 gestores de
empresas, mostrou que 75% deles acreditam ter uma melhor experiéncia de compra, usando

tecnologia no processo. Um totalde 68% a 84%, a dependerdo segmento analisado, manifestou,
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explicitamente, o desejo de ser atendido por um ser humano de forma remota.

Figura 1 — Infografico da transformacao de interacdes nas vendas B2B pos-Covid-19

Most B2B seller interactions have moved to ... and that’s exactly
remote or digital ... what customers want.

Current way of interacting with suppliers’ sales reps during different stages'
% of respondents®

0,
20 16 68-84%
In-person 3 27
Remote of B2B decision makers prefer
remote human interactions or
digital self-service?®

N

Digital 35 36
self-serve 23 25 Whvo
Vil
e . + Ease of schedulin
Identifying Evaluating Ordering Reordering X g
new suppliers new suppliers « Savings on travel expenses

- Safety

Q: “How would yt
“Q: “How would you pre
“Figures may not sum to
Source: McKinsey COVID-19

use of rounding.
398 Decision-Maker Pulse #3 7/31-8/10/2020, Brazil (n = 400)

Fonte: McKinsey Company (2021).

Segundo as pessoas entrevistadas, ¢ mais facil obter informagdes, efetuar os pedidos ou
conseguir mais espago na agenda de trabalho. Os meios digitais criaram ambientes de vendas
mais agradaveis e ageis, o que favorece ambos os lados. Em paralelo, a evolugao constante das
tecnologias e uma nova geragdo de consumidores serviram como gatilhos para a aceleragdo
dessas transformacdes de mercado (KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2017).

Porém, estruturar equipes de inside sales e encontrar maneiras de gerar demanda de
forma remota, continua sendo um desafio para as empresas (OHIOMAH, 2020), ainda mais
quando se tratam de startups. Os estégios iniciais de desenvolvimento dessas organizagdes sao
marcados por desorganizagdo e escassez de recursos. Ao mesmo tempo em que sao
caracteristicas naturais da pouca maturidade dessas organizagdes, elas também representam um
desafio para o crescimento das empresas. [sso porque o ecossistema de startups €, de certa
forma, canibalistico. Quem ndo cresce a uma velocidade adequada, estara fadado a ver seus
recursos se esgotarem (GRIV A et al., 2021).

Poucos recursos significam, também, menor capacidade de investimento. Em muitos
casos sdo os fundadores que iniciam a area comercial e executam a estratégia de vendas sem

uma metodologia sistematizada ou ferramentas adequadas (GILBER; DAVIES, 2011). Em
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cenarios mais prolificos, € possivel contratar profissionais com pouca experiéncia de mercado
e comegar a operar com o basico. Um estudo de Ouimet e Zarutskie (2014) mostra, justamente,
esse contexto. O perfil dos times se transforma conforme a organizagdo cresce. Isso nao ¢
necessariamente ruim, pois as necessidades das empresas também sao diferentes em cada uma
das etapas. Contudo, a gestao se torna mais complexa, ja que a pouca experiéncia demanda,
entre outras coisas, mais treinamento e supervisao.

A complexidade de gestdo acaba derivando dois dos maiores problemas para uma area
de vendas, a rotatividade de profissionais e a falta de previsibilidade (SANJEEV, 2017). Elas
estdo associada a multiplos fatores, como habilidades técnicas do gestor, ferramentas, perfil dos
profissionais e a cultura organizacional. Diorio (2021) argumenta que a rotatividade de
vendedores, somada aos atritos provocados pela sobrecarga na operacdo, resultam em um
aumento no custo de vendas em até 50%, além dereduzir a receita em até 20%. Para as empresas
com uma margem pequena ou pouco caixa, esse impacto ¢ enorme.

No dominio da pesquisa sobre vendas, principalmente aquela focada em modelos
aplicaveis a empresas de base tecnoldgica, existem poucos exemplos de boas praticas que
possam auxiliar o empreendedor no processo de vendas de startups em estdgio inicial de
crescimento (KUMAR, 2021). Este pesquisador notou que existe uma caréncia de base tedrica
e de estudos de caso que possam ajudar o ecossistema empresarial. Por isso, esta pesquisa
buscard contribuir com o crescimento de outras sfarfups, com uma referéncia pratica para

implementagdo de uma area de inside sales.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Estruturar um roteiro, contendo boas praticas para implantacdo de uma area de vendas

remota para startups em estagios iniciais.

1.2.2 Objetivos especificos

Para se alcangar o objetivo geral, foram definidos dois objetivos especificos:

a) caracterizar o funcionamento de uma area de vendas remota em startups; e

b) identificar os motivadores de sucesso para vendas remotas.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Este trabalho foi construido considerando a problematica que envolve as startups que
comercializam solugdes para outras empresas, em um formato de sofiware como servigo. Essas
empresas, como mencionado na se¢do anterior, possuem grandes desafios na estruturagdo dos
times comerciais, devido aos recursos limitados que possuem (GRIVA et al., 2021).

Portanto, em um primeiro momento, a presente pesquisa se justifica sob o argumento de
contribuir para o amadurecimento do ecossistema de startups, com um trabalho que podera ser
util no dia a dia dos profissionais de vendas. Segundo Andreassi e Chaddad (2003), existem
beneficios evidentes em criar pontes entre academia e o setor privado. Esse vetor de
comunicagdo proporciona, dentre diversas situagdes, a inovacdo de areas estratégicas dos
negdcios. Porém, os autores trazem um contraponto sobre a real aplicagao pratica dos contetidos

produzidos pelos académicos.

O interesse dos académicos ¢ mais por assuntos relacionados a alta tecnologia,
preferencialmente em camposaindanao explorados. Isso porque tais assuntos acabam
originando artigos passiveis de serem apresentados em congressos cientificos, o que
de certa forma se justifica pelo fato de aspublicagdes serem importantes nos critérios
de avaliagdo e carreira dos docentes e pesquisadores (ANDREASSI; CHADDAD,
2003).

Chaves et al. (2012) também analisaram a contribuicdo das universidades para o setor
privado. Os autores identificaram aspectos positivos na cooperacdo entre esses dois meios,
porém, com opinides convergentes ao argumento citado anteriormente. Segundo os gestores de
empresa, ¢ preciso tornar os entregdveis mais proximos as necessidades praticas do setor
privado.

Ademais, este trabalho busca fortalecer com um tema que possui uma funcdo social
bastante relevante, pois a area de vendas possui um papel fundamental no sistema econdmico.
Seu sucesso esta condicionado ao nivel de maturidade e conhecimento do ecossistema ¢ dela,
dependerd o quao eficientes serdo os resultados de comercializagdo de bens e servigos. O
potencial de crescimento das organizagdes e, por consequéncia, a geragdo de outras
oportunidades de trabalho esta, entdo, diretamente associada a capacidade produtiva dos times
comerciais (MAIA, 2020).

Do ponto de vista do pesquisador, ¢ uma oportunidade impar de se aprofundar em uma
tematica que, por vezes, ¢ desconsiderada como ciéncia. O estudo em questdo enriquecera a

comprensdao sobre a tematica de vendas e a inovacdo de areas comerciais em startups.
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Ledingham, Kovac e Simon (2006) exploram esse topico, demonstrando que ja se foi o tempo
em que era possivel contar com o talento natural de vendedores natos. Qualquer organizagado
que almeje crescer com produtividade, precisa usar uma abordagem cientifica nas suas
operagdes comerciais. No que tange a importancia da formagao académica para o profissional
inserido no mercado de trabalho, Quelhas, Faria Filho e Franga (2005) indicam que ¢ uma via
de mao dupla. O mestrando tem a chance de desenvolver a cultura da metodologia cientifica
nas organizagdes. Tanto o profissional quanto os envolvidos no projeto de pesquisa acabam se
beneficiando no processo. Assim, a universidade recebe o conhecimento empirico de uma
pessoa que esta vivenciando o mercado de trabalho. Como essas insitui¢cdes sdo, por natureza,
ambientes formadores de mdo de obra capacitada, € valido pensar que o conhecimento advindo
da expertise pratica ajudano processo educacional de novos trabalhadores. No final, ambos os
lados saem ganhando (QUELHAS; FARIA FILHO; FRANCA, 2005).

Por ultimo, cabe destacar, novamente, que a tematica de vendas demanda novas
pesquisas que observem a influéncia de fatores organizacionais. Goad e Jaramillo (2014)
argumentam, em seu trabalho, que a producdo académica ndo consegue acompanhar as
atualizacdes do mercado, pois tendem a mirar nas caracteristicas dos vendedores. Ohiomah
(2020) também indica que o exponencial ganho de maturidade das organizagdes, trazido entre
outros motivos pela modernizagdo das tecnologias, ¢ uma dasrazdes que acelera as mudancas
de processos e conceitos em vendas. Abordar o tema de vendas sobre uma perspectiva de boas
praticas em startups, permitira contribuir para a atualizacao do assunto no meio académico, ao

mesmo tempo em que tratd mais embasamento metodologico para o pesquisador.
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Existem diferentes entendimentos sobre quais modelos de negocio podem ser

considerados como startup. Via de regra, elas sdo organizagdes que buscam receita por

intermédio de uma hipotese escalavel. Startups podem ou ndo recorrer a tecnologia para

viabilizar o modelo. Contudo, a maioria dos negdcios de sucesso utiliza essas ferramentas para

ganhar escala (SEBRAE, 2014).

Uma defini¢do também apropriada para o conceito de startup ¢ de que sao instituigdes

humanas, que buscam construir solu¢des disruptivas, seja por meio de produtos ou mesmo de

servicos. Essas organizagdes atuam em ambientes com condi¢des incertas, em que 0 risco €

muito mais elevado do que os modelos tradicionais (RIES, 2012).

Ainda nessa linha, Cruz (2015) segmenta o trabalho de Ries (2012) em trés

dimensoes:

organizagdo (um grupo de pessoas) — uma startup nao necessariamente € uma
empresa, mas sim, um grupo organizado de pessoas. E possivel pensar que
quaisquer grupos podem adotar um modelo de starfup em suas rotinas, seja em
uma empresa de grande monta, em um organiza¢do do terceiro setor ou uma
instituicdo governamental. A condicdo relevente para que sejam consideradas
startups ¢ estar de acordo com as demais dimensoes;

objetivo de criar novos produtos ou servigos — o conceito de startup esta muito
associado a inovagdo disruptiva. Oferecer solugdes inovadoras que os clientes,
consumidores ou publico-alvo ainda ndo tiveram acesso até o momento. Por
1ss0, ndo se pode considerar que um grupo dentro de uma grande empresa, que
tenha como objetivo desenvolver solugdes incrementais para um desafio
antigo, possa ser considerado uma startup; e

ambiente de extrema incerteza — para Ries (2012) essa dimensdo ¢é essencial.

O cenario desconhecido, em que ndo existe uma previsibilidade sobre os acontecimentos

futuros e sobre como o mercado ou publico ird reagir a solugdo, ¢ fundamental para que uma

organizagdo ou iniciativa possa ser considerada uma startup.

Pode-

se resumir o que Ries (2012) traz em seus conceitos que:
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- startup pode ser vista como uma filosofia de gestdo de desafios, em que a
tomada de decisdo, a mentalidade das pessoas e a forma como se adaptam as
mudangcas sdo extremamente disruptivas e ndo seguem os modelos tradicionais;
e

- sob a oOtica de estagio de maturidade, no qual passa por um processo de
transicdo, na medida em que a ideia vai crescendo e tomando a forma, para no

final, seguir um modelo tradicional de execugao.

Ambas as perspectivas sao fundamentais para o sucesso de um empresa na era moderna.
Por exemplo, se em um ciclo tradicional de desenvolvimento até a comercializagdo de um
produtoleva de5 e 10 anos em empresas tradicionais, em startups pode ser reduzido para menos
de 2 anos. Isso porque o modelo de gestdo ¢ muito menos centralizado e ridigo. E possivel
pivotar e fazer as adaptagdes necessarias nas diferentes areas de organizac¢do, sem que exista
uma morosidade no processo. Por essa ¢ outras razdes, que uma starfup sempre nascera como
um pequeno negodcio (ELLIS, 2017). Dessa forma, pode-se encarar a situacdo, olhando para as
Startups como uma versao moderna dos antigos inventores. A partir de um problema real
procura-se criar uma solucdo aplicavel.

Segundo Patel (2015), mais de 35% das startups fundadas até o comego dos anos de
2010 nao conseguiram dar continuidade as suas atividades, em um periodo de até 3 anos. Algo
similiar ao que ocorre nos Estados Unidos. L4 os numeros sdo, talvez, ainda mais radicais.
Cerca de 20% dos negocios ndo chegam aos 2 anos de vida, 45% ndo chegam a 5 anos e 65%
aos 10 anos. No agredado geral, 90% das startups fundadas nao terdo sucesso.

Ainda que os negocios possam ter feito todo o planejamento adequado, a chance deuma
startup falir, ainda ¢ muito alta. De acordo com Zimmerman e Zeitz (2002), apenas um pequeno
numero de startups conseguem sustentar suas posigoes dentro de um mercado extremamente
volatil, em que outros competidores largam atras e rapidamente alcangam resultados
semelhantes aos seus. Segundo os autores, esses numeros de fracasso sao registrados, tanto em
paises desenvolvidos quanto em desenvolvimento, o que indica ser uma tendéncia do
ecossistemas em que esses modelos denegdcios estdo imersos. Duas dasrazdes para o insucesso
¢ aqueima de caixa sem o retorno esperado, € o investimento substancial de capital humano em
atividades que ndo conseguem proporcionar novos negocios e ter sucesso econdomico do
empreendimento. Essas razdes de devem muito pelo fato de que a tomada de decisdo, em

startups, ainda ¢ um tema novo, que carece de metodologia e embasamento tedrico (BLANK,

2015).
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Existem outros tantos motivos pelos quais uma startup acaba nao tendo sucesso.
Segundo Ries (2012), a falta de input de clientes ¢ um. Existe um concenso entre o ecossistema
startups que muitos fundandores acabam se apegando, excessivamente, a ideia do produto e
nao conseguem desenvolver uma solugdo que resolva os problemas reais dos consumidores. A
situacdo ¢ ainda pior, quando os fundadores ignoram os feedbacks sobre o que os clientes
realmente desejam, quando esses se tornam contraditorios as hipoteses iniciais de valor.
Investe-se, entdo, os recursos no desenvolvimento de produtos que nao terdo saida no mercado.
Como a grande maioria das empresas tém um saldo negativo entre a quantidade de receitas e
despesas, principalmente nos primeiros anos de vida, acaba-se perdendo muito tempo com
solugdes que nado trazem retorno financeiro (BLANK; DORF, 2012).

De acordo com os mesmos autores, existem cendrios ainda mais desafiadores que os
mencionados. Um exemplo ¢ quando novos produtos sdo inseridos no mercado. Por nao
existirem referéncias, as adversidadessao algo certo no ciclo de vida dessas empresas. Segundo
Blank e Dorf (2012), novos mercados sdo aqueles caracterizados por ndo existirem
consumidores de uma solugdo. O que torna complexo projetar como o produto ou servico pode
ajudar outras empresas e se, realmente, alguém estaria disposto a investir recursos naquela
solucao.

Uma outra dimensdo do porqué as startups acabam ndo tendo sucesso, estd nos
departamentos de vendas. A maioria dos empreendedores ndo tem um treinamento sobre o
assunto. Além disso, as proprias universidades ndo conseguem suprir a demanda por esse tipo
de educacdo. Isso acaba gerando problemas, como ndo saber montar um funil de vendas
adequadamente ou transformar as oportunidades em transagdes comerciais. Até mesmo as
ferramentas de marketing digital exigem que o usudrio tenha um entendimento bésico sobre
técnicas de vendas, para que consiga converter leads em consumidores. Particularmente em
vendas B2B, essa situacdo ¢ ainda mais problematica. O processo das transagdes ¢ complexo e
envolve multiplos stakeholders, o que torna a jornada de compra mais dificil de ser
compreendida (PICKEN, 2017).

O primeiro passo para se ter sucesso em vendas ¢ compreender, com clareza, o que o
cliente estd pensando na hora da compra, comecando a partir do entendimento da sua jornada
de compra. Ela pode ser entendida como a sequéncia de passos emocionais e racionais que o
cliente atravessa antes e depois de tomar a decisdo de comprar um produto ou servigo.
Normalmente, ele tem inicio com um gatilho com intensdo de mudanca do status quo e ¢
seguida por uma avaliagio das possibilidades disponiveis no mercado (ASTEBRO;

ELHEDHLI, 2006). Antes de optar por alguma das solu¢des, o consumidor enfrenta o medo de
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fazer a escolha errada, que ¢ quando inumeras preocupagoes e objecdes acabam vindo a tona.
Transpor essa inseguranca ¢ fundamental para o vendedor conseguir realizar a venda, mas ndo
¢ condigdo suficiente para que ela ocorra. Apos a transagao se concretizar, existem expectativas
geradas naquele consumidor que precisam ser correspondidas. Caso contrario, a pessoa se
tornard um detrator da marca, ao invés de um apoiador (ROSENBERG; CZEPIEL, 1984).

Muitas startups acabam nao entendendo esse conceito de jornada do cliente e enfrentam
enormes dificuldades para conseguir encontrar uma previsibilidade em vendas. Ademais, a
omissdo das empresas em assegurar o sucesso do cliente apds a compra, € outro motivo que
contribui para receitas inconstantes e um alto numero de cancelamentos nas vendas ja efetivadas
(GODIN, 1999).

Segundo Ries (2012), outro fator que contribui para o fracasso das empresas ¢ nao
investir recursos suficientes nos departamentos de vendas, quando a starfup atinge certas etapas
de aceleracdo. Para atingir as metas de receita e escalar o negdcio, ¢ preciso que em um
determinado estagio de maturidade, a imensa maioria dos esforgos estejam em vendas. Caso
contrario, o empreendimento estara “queimando caixa” em uma velocidade muito superior a

entrada de receita. Algo que, de uma hora para outra, fard o negocio sucumbir.

2.2 0 QUE SAO VENDAS BUSINESS TO BUSINESS (B2B)

Vendas B2B s3ao aquelas em que empresas comercializam solu¢des para outras
empresas. Nesse tipo de transagdo, geralmente, a solugcdo oferecida tem algum nivel de
complexidade, seja ela um produto ou um servigo. Justamente por esse motivo que, ao contrario
das vendas B2C, em que o consumidor final ¢ uma pessoa fisica, nas vendas B2B o niumero de
pessoas envolvidas ¢ maior (JOHNSTON; BONOMA, 1981), o que aumenta a complexidade
na dindmica de compra e venda.

Porque um numero maior de pessoas estdo envolvidas nas transagdes, o processo de
comercializagdo dessas solucdes leva, em média, mais tempo. Além disso, exige, por parte do
vendedor, que seja criado um relacionamento para que se forme um lago de confianga entre as
empresas (SMITH, 2022).

Demonstrar valor para um grupo maior de pessoas, também envolve estabelecer uma
frequéncia maior nos contatos ao longo da jornada do cliente. Cria, ainda, a necessidade de
transformar o contexto da venda de transacional para uma venda de relacionamento. Cannon e
Perrault (1999) mostram que a relagdo entre comprador e vendedor mudou. Ela ndo ¢ mais

baseada em interesses proprios, mas sim, em interesse mutuos. Historicamente, a figura do
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vendedor sempre foi vista de forma pejorativa, como alguém que quer obter vantagem de uma
transacao entre as partes. Ao longo do tempo, essa percepgao precisou ser mudada para alguém
que quer cooperar ¢ estabelecer uma relacao, em que ambas as partes saem ganhando. De acordo
com Huntere Perreault (2007), as vendas baseadas em relacionamento precisam de uma métrica
qualitativa no lugar de quantitativa, tendo em vista que o sucesso ¢ baseado na performance do
relacionamento entre as partes. Esses indicadores qualitativos podem ser definidos em trés
categorias: efetividade do relacionamento de vendas; performance com o consumidor; e a
performance da construgao do relacionamento. Todos os trés aspectos sdo relacionados com a
capacidade de o vendedor estabelecer e fortalecer relagdes benéficas e mutuas entre as partes,

aumentando, com o tempo, o nivel de satisfacdo do cliente.

Quadro 1 — Comparativo entre as vendas B2B e B2C

Vendas B2B Vendas B2C
Ticket médio maior Ticket médio menor
Mais tomadores de decisdo envolvidos Decisdao pessoal
Ciclo de vendaslongo Decisdo de compra por impulso
Preco flexivel Preco fixado
Pagamentos complexos Pagamento simplificado
Compradores mais seletivos Compradores menos exigentes

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O Quadro 1 apresenta um comparativo entre as vendas B2B e B2C. Algumas
caracteristicas particulares do processo B2B podem ser percebidas, como o tempo e numero de
pessoas envolvidas no processo. Enquanto nas vendas B2C esse processo ¢ mais rapido e
simples, nas vendas B2B, o cenario ¢ mais complexo e demorado. Isso tem a ver com a
complexidade e o prego do produto que, quanto mais altos, mais desafiador se torna o processo

comercial.
2.3 ESTRATEGIA E MATURIDADE EM VENDAS
Uma estratégia de vendas pode ser entendida como o plano o qual a organizagdo ird

organizar suas acdes, objetivos e investimentos de sua forca de vendas. Uma parte importante

no desenvolvimento dessa estratégia ¢ definir qual serd o perfil da base de clientes e de que
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forma a organizagdo consegue agregar valor por meio dos servigos ou produtos ofertados
(GUENZI; TROILO, 2007).

Ter uma estratégia de vendas madura e bem definida ¢ fundamental para que se consiga
ter clareza em como serd construido o relacionamento com os clientes. Tradicionamente, o que
antes era considerado um papel dos times de marketing estd, gradualmente, se tornando
responsabilidade das equipes de vendas (STUBNER; WULF; HUNGENBERG, 2007). Isso
pode ser percebido pelo reposicionamento dos recursos de marketing para os departamentos de
vendas. Particularmente, em vendas B2B, em vez de focar nas transacdes individuais e de curto
prazo, as estratégias comerciais estdo buscando olhar para um cenario de longo prazo. Busca-
se estabelecer relacionamentos duradouros que permitam obter um receita recorrente de um
mesmo consumidor. Além de diminuir o esforco do time, o custo em adquirir uma nova venda,
acaba se tornando infinitamente menor do que trazer um novo cliente para a base (REICHELD;
SCHEFTER, 2000). Uma das razdes para esse fenomeno estd na mudanga de paradigma, em
relacdo as solugdes oferecidas.

Muitas empresas que eram, exclusivamente, manufaturadoras de produtos, hoje
oferecem outros servigos adicionais que ajudam seus clientes a atingirem objetivos pessoais.
Uma boa parte dos consumidores também estd, cada vez mais, preocupada em encontrar
empresas que combinem um portfolio variado de solugdes. Isso tudo somado ao aumento do
poder de negociacdo que a globalizagdo possibilitou, criou um perfil de cliente exigente
(STUBNER; WULF; HUNGENBERG, 2007).

Pode-se, entdo, dizer que uma estratégia de vendas para modelos de negdcio B2B esta

fundamentada em trés pilares centrais (FEESER; WILLARD, 1990), conforme pode ser visto

na Figura 2.
Figura 2 — Os trés pilares de uma estratégia de vendas
ESTRATEGIA DE VENDAS B28
v A 4 A
COMPETITIVIDADE PRECIFICACAO PROCESSOS

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).



25

2.3.1 Competividade

E um conjunto de estratégias que as empresas fazem uso para diferenciar seus produtos
e servicos dos competidores em um mesmo mercado. Essas estratégias podem convencer um
determinado grupo de leads que aquela companhia oferece algo diferente das demais (RIES,
2012). Por exemplo, se em um mesmo segmento de mercado, duas ou mais empresas possuem
produtos similares, uma delas pode fazer uso de reviews dos usuarios para trazer mais
credibilidade para a marca. Quando executada da forma correta, esse tipo de dimensdo
estratégica consegue trazer beneficios para as organizagdes, que vao além das vendas.
Aumentar a qualidade dos produtos, ampliar o reconhecimento da marca e contribuir para o

aumento das receitas sao alguns dos beneficios gerados por meio de uma estratégia competiva.

2.3.2 Precificacao

Precificagdo ¢ uma das dimensdes mais desafiadoras para os empreendedores,
especialmente quando as organizagdes precisam vender para outras empresas, ao invés de
pessoas fisicas. No mercado B2B, os compradores exigem mais valor e esperam poder negociar
precos com mais frequéncia. Existem diferentes modelos e estratégias de precificacdo para
negocios B2B. A escolha do modelo certo pode ser a diferenga entre atingir o sucesso em

vendas, ou ndo. A seguir sdo listadas quatro das principais modalidades de precificacdo segundo

Decker (2019).
2.3.2.1 Precificacdo baseada no nimero de usuarios
Este tipo de modelo é quando a cobranga se da sobre o nimero total de usuarios que

fardo uso da solucao. Os pregos sao maiores, tanto quanto maior for a quantidade de usudrios

pagantes.
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Quadro 2 — Prés e contras da estratégia de precificagdo baseada nos usudarios

PROS DA ESTRATEGIA

CONTRA DA ESTRATEGIA

Ela é uma forma simples e direta de cobranga.

Algumas empresas podem compartilhar o
login de usuario com os demais funcionarios
para evitarcobrangas extras.

Os clientes entendem sobre o que estdo pagando
antecipadamente, diminuindo o ciclo de compm
daquele produto entre a descoberta da solucdo e o
fechamento.

O vendedor pode nao conseguir ter a receita
apropriada ao valor que esta proporcionando
ao cliente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

2.3.2.2 Precificacdo baseada no uso da solugao

Este modelo ¢ fundamentado na cobranga pelo uso do produto ou servigo. Ou seja,

ao longo do més.

quanto mais os clientes usarem, maior sera a cobranga. Isso permite que as empresas que estao

comprando a solu¢do permanegam no controle da fatura, porque sabem o quanto estao gastando

Quadro 3 — Pros e contras da estratégia de precificagdo baseada no uso da solugao

PROS DA ESTRATEGIA

CONTRA DA ESTRATEGIA

E atraente para quem compra, porque sabe | Os clientes podem ficar frustrados, se ndo conseguirem
que a cobranga serd proporcional ao valor | correlacionar a variagdo no uso da solugdo com as
gerado pela solugdo. diferencas de valor na fatura.

Quando o cliente precisar mais de sua | Se o cliente diminuir o uso, por periodos continuados,
ferramenta isso gerara um pico dereceita. | significa redugdo na receita.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

2.3.2.3 Precificacdo baseada em funcionalidades

Consiste na cobranga sobre a quantidade de funcionalidades presentes no plano

nivel de personalizagao.

escolhido pelo usuério. Diferentes planos terdo diferentes pre¢os. Normalmente, o custo mais

baixo corresponde a opgao mais simplificada da solucao, enquanto a mais cara representa maior
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Quadro 4 — Pr6s e contras da estratégia de precificacdo baseada em funcionalidades

PROS DA ESTRATEGIA CONTRA DA ESTRATEGIA

A empresa garante que produtos que geram mais | Pode ser um  desafio escolher quais
valor, trazem maisreceita. funcionalidades sdo adequadosa um plano.

Os consumidores podem escolher qualplano faz | Como cada cliente possui uma necessidade
mais sentido para o atualmomento da operagdo, | diferente, é possivel que a cobranca por planos
pagandouma fatura proporcional. afaste alguns perfis de clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
2.3.2.4 Precificagdo fixa para uma solucao
Este modelo siginifica que serd cobrada uma taxa unica pelo uso da solugdo.
Independente se uma ou mais pessoas usardo, ou da quantidade de funcionalidade que aquela

cmpresa precise.

Quadro 5 — Pros e contras da estratégia de precificacdo baseada em precificagao fixa

PROS DA ESTRATEGIA CONTRA DA ESTRATEGIA
Um modelo simples que facilita a comunicacdo | Para negdcios SaaS que vendem suas solugdes
do vendedorcom o comprador. baseadas no valor que trazem para a empresa
podem tersua receita impactada conforme o perfil
de cliente.

Os custos sdo previsiveis para as empresas que
comprar.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

2.4 OSPROCESSOS DE VENDAS E O PAPEL DO VENDEDOR

Processos de vendas sdo uma série de etapas que podem ser replicadas e que tem como
funcdo agilizar a tomada de decisdo e organizar as rotinas do dia a dia da equipe. Eles sdo
fundamentais para que o gestor consiga observar algum resultado e identificar quais foram as
razdes que levaram aquele acontecimento. Sem processos bem definidos, documentados e
executados ¢ quase impossivel medir e reproduzir boas praticas (OHIOMAH, 2020).

Além deser fundamental para a implementacao de indicadores, os processos evitam que
as atividades do time comercial acabem se tornando engessadas. Quando existem etapas bem
definidas, € possivel otimizar o tempo do vendedor e direcionar os esfor¢os para o ganho de

eficiéncia. Dentre os principais beneficios em se ter os processos de uma area de vendas
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organizados, podem-se citar:

evitam falhas e gargalos da operacao;

— permitem replicar estratégias de sucesso;

— facilitam o treinamento e gestao;

— ajudam no alinhamento dos times;

— aumentam a produtividade;

— possibilitam mais previsibilidade de receita; e

— maximizam o faturamento da area de vendas.

Por fim, pode-se dizer que estratégias de vendas bem fundamentadas e conduzidas,
permitem que as organizagdes entendam qual a forma mais eficiente de alocar recursos,
contratar pessoas e construir seus processos (FARQUHARSON, 2017).

Se analisar a psicologia por detras das vendas, pode-se dizer que muitos compradores
tomam a decisdo baseados na confianca que tem sobre players consolidados do mercado. Isso
¢ particularmente aplicdvel em negociagdes B2B, em que o processo da compra ¢ mais
complexo e envolve mais riscos na transacao. Por esse motivo, as startups precisam,
claramente, mostrar algo novo para o cliente ao longo de uma transacdo comercial
(REICHELD; SCHEFTER, 2000).

Esse desafio vai além de um bom discurso ou gatilhos de vendas. Um entendimento
profundo dasnecessidades do cliente ¢ fundamental para que a venda atinja seu sucesso. Vendas
consultivas se resumem em oferecer uma solugdo por meio do produto, para os casos em que
seja possivel, mas também, identificam os momentos em que nao sera viavel resolver a dor do
cliente. Ambos os lados devem identificar e concordar que a solugdo que esta na mesa ¢ a
melhor alternativa para o problema identificado (EADES, 2003).

Detectar a dor do cliente e ajuda-lo a encontrar uma solugao ¢ a forma mais eficiente de
vender. Para tanto, € necessario se aprofundarna operagdo da empresa por meio de perguntas
de qualificagcdo. Basicamente, sdo momentos em que o representante comercial vai questionar
os desafios e oportunidades que existem naquele momento. Perguntas sdo a maneira mais
precisa de encontrar a solugdo, pois ¢ a inica forma que uma equipe de vendas tem para achar
as necessidades daquela persona (DELVECHIO, 1998).

Existem dois tipos de orientagdo para essas perguntas. As baseadas em necessidades e
as de produto. Segundo Delvechio (1998), as perguntas orientadas as necessidades focam no

consumidor. Por meio delas, o vendedor demonstra que o foco daquela conversa esta na dor do
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cliente. Além disso, a transagdo comercial nao fica com a aparéncia de algo que esta sendo
“empurrado” para aquela pessoa. Ja as perguntas orientadas para o produto dizem respeito
apenas ao produto/servigo que esta sendo oferecido. Apesar de muito importantes, elas precisam
ser feitas com cuidado para ndo direcionar o foco da conversa para a empresa que esta
vendendo, o que ¢ algo muito comum em demonstragdes de vendas, em que existe a
apresentacdao de uma plataforma ou ferramenta.

Ainda que ao longo do processo comercial se executem as perguntas de qualificagdo, ¢
importante, também, observar os diferentes niveis de necessidade dos clientes. Existem niveis
de consciéncia sobre um problema, e os mais evidentes estdo no topo. Isso nao quer dizer,
necessariamente, que eles sdo mais importantes, ou mais complexos de serem resolvidos. Mas
sim, que eles estdo em um nivel de maturidade de consciéncia em que eles se tornam mais
perceptiveis pelo cliente (SCHULTZ, 2000).

Os niveis muito superficiais podem, em alguns casos, induzir uma venda que ndo se
sustenta no longo prazo, principalmente, quando se tratam de transacdes com receita recorrente,
em que o cliente paga uma taxa pelo uso dasolucdo. Ou seja, o problema era evidente, a solugdo
também, mas ele ndo tinha a profundidade necessaria que exigisse a solugdo transacionada. No
final, o cliente acaba tendo a sensagdo de que esta pagando um alto valor para resolver um
problema simples. Nao existe sucesso nesse tipo de transacao comercial, pelo menos, nao no
longo prazo (SCHULTZ, 2000).

Um dos requisitos fundamentais para que se consiga desenvolver qualquer etapa ¢ que
se possa medir os resultados e indicar o que ¢ possivel melhorar e o que leva a ter aquele
desenlace de eventos. Para se medir isso em vendas, ¢ preciso que um processo seja executado
de forma sistematica. Segundo Eades (2003), um processo de vendas inclui:

— atividades que serdo executadas pela equipe de vendas;

— métricas que podem ser acompanhadas;

— marcos que podem ser avaliados; e

— um processo com etapas sistematizadas.

Ao longo da constru¢do dos itens citados anteriormente, ¢ fundamental que seja levada,
em consideracdo, a jornada de compra do cliente. Quanto maior a variedade, tanto maior ¢ a
complexidade e personalizagdo que ¢ preciso empregar na construgdo desses processos.

Segundo Shapiro e Posner (2006), o caminho para realizar uma venda complexa segue

a sequéncia dos 0ito passos:
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— abertura;

— qualificacdo do prospect,

— desenvolvimento da estratégia de vendas;
— organizacdo dajustificativa;

— apresentacgdo;

— coordenagdo de recursos e pessoal;

—  fechamento; e

— nutricdo da conta.

A abertura representa o inicio do processo de vendas. E nessa etapa que o vendedor
reunird as informagdes como contato telefonico ou e-mail, assim como entender mais sobre a
minima probabilidade daquele /ead comprar a solugdo. Aqui a equipe de vendas faz uma
triagem dos contatos que serdo colocados no funil de vendas.

A seguir ¢ feita a qualificacdo do prospect. Em muitos casos, essa etapa ¢ executada
pela combinagio de pontos de contato: telefone; e-mail e mensagem, dentre outros. E também
na qualificacdo que se avalia o potencial da venda. Se fizer sentido prosseguir com a venda, o
representante comercial deverd entender quem sdo os tomadores de decisdo na negociagao € o
que essas pessoas precisam para efetuarem uma compra. E imprenscidivel que o vendedorsaiba
quais sdo as pessoas certas, para que nao seja desperdicada energia e tempo com interessados
que ndo respondam pela empresa ou por aquela decisdo de compra (SHAPIRO; POSNER,
20006).

Apos identificar os tomadores de decisdo, organizam-se as informagdes coletadas ao
longo do processo para que seja possivel entender como a solugdo negociada impactara o
cliente. Nessa etapa, busca-se antecipar quais serdo as possiveis objecdes a compra e quais serdo
0s impactos, tanto positivos quanto negativos, na operagao da empresa prospectada. Concluida
essa etapa, chega-se ao momento da apresentacdo da solugdo. Aqui serdo coletadas novas
informagdes, mas € preciso ser objetivo nos topicos discutidos anteriormente por telefone, e-
mail ou qualquer outro ponto de contato. A inten¢do da apresentagdo ¢, em um curto perido de
tempo, conseguir reduzir as chances do cliente em rejeitar a compra. Por esse motivo ¢
importante ter as pessoas certas nessa ocasido, que conseguirdo decidir em nome da empresa
prospectada. Nem toda venda ¢ feita no momento da apresentagao e, assim, € preciso coordenar
como se dard o acompanhamento da venda (SHAPIRO; POSNER, 2006). Essa ¢ a etapa de

coordenacao de recursos e pessoal, em que a equipe de vendas fara contatos periodicos com o



31

prospect, entendendo qual o momento dajornada daquele cliente e quais sdo as possibilidades
para acelerar a venda, sejam com descontos, adicionais de produto ou servigo, dentre outras.

Quando chegar o momento da tomada de decisdo, em que o prospect, efetivamente,
concordard em realizar a assinatura contratual, ¢ chegada a etapa de fechamento. Aqui serdo
discutidos os detalhes contratuais, formas de pagamento ¢ o onboarding do cliente na solugao
contratada.

Por fim, a etapa de nutricdo da conta ¢ quando o time comercial realiza o
acompanhamento do cliente, garantindo que ele tenha sucesso apds o negdcio ser fechado.

Segundo Koetler e Armstrong (2008), os clientes podem ser dividos em duas categorias:
compradores ativos; e compradores passivos. A diferenga principal entre esses dois € que os
ativos estdo, realmente, procurando uma solu¢do para uma necessidade evidente. J4 os passivos,
nao. Segundo Eades (2003), quase 90% das solu¢des comercializadas em transagdes B2B, em
que empresas comercializam produtos ou servigos para outras empresas, sdo feitas para
compradores passivos. Se considerar que as startups, geralmente, oferecem solugdes
inovadoras que o mercado ndo estd habituado, pode-se supor que a fatia ¢ ainda maior para
essas empresas.

E por que ¢ tao importante que uma empresa entenda qual o seu perfil de consumidor?
Segundo Kotler e Armstrong (2008), tem-se dois motivos principais: aderéncia ao produto ou
servico; e planejamento dos investimentos em marketing.

Compradores passivos tendema exigir mais tempo deadaptagio as mudangas. E natural,
afinal as pessoas ndo estavam buscando uma solu¢do para uma dor ou a0 mesmo nem sabiam
daexisténcia de um problema em suas operagdes. No momento em que decidiram mudar esse
cendrio, ¢ possivel que ndo estivessem prontos ainda, para realmente embarcar em uma nova
realidade de fazer as coisas. Isso acaba gerando diversos problemas para quem fez a venda. O
primeiro deles é que, se ndo existir uma comprovacao de valor no uso da solugdo, essa situacao
pode gerar um descontentamento com a compra. O segundo ¢ que os clientes exigirdo do time
de onboarding mais tempo e energia para que consigam treinar as pessoas que usarao a solugao
(KOTLER; ARMSTRONG, 2008).

Dessa maneira, conhecer o perfil do cliente e seu estagio de consciéncia, em relagdo a
um problema especifico, também contribui para que possam ser planejados os investimentos
em marketing e educagdo desses leads. Nem todos os setores de mercado possuem abertura de
novas solugdes para antigos problemas, principalmente quando se fala sobre ferramentas
tecnologicas. Existem barreiras de entrada para certos produtos ou servigos que precisam ser

contornadas por meio de educacdo. Identificar as melhores formas de abordar esses prospects,
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quais canais de comunicacdo e que tipo de contetido consomem, traz mais eficiéncia para os
investimentos dos departamentos de marketing (GUENZI; TROILO, 2007).

Por muitas vezes, nos mercados business-to-business (B2B), existe um relacionamento
constante e de longo prazo entre compradores e fornecedores. Nao sé pela natureza dos
negdcios B2B, mas porque muitos servigos e produtos seguem o modelo de recorréncia. Por
isso, € essencial para o processo comercial, entender as reais necessidades do cliente, que de
certa forma, tem uma individualidade por si s6. O papel central das forcas de vendas acaba
sendo entender essas necessidades e agir como uma ponte entre o cliente e as areas da empresa
que entregarao valor por meio do produto (MONCRIEF; MARSHALL, 2005).

Para isso, a continuidade do contato ao longo do processo comercial ¢ fundamental
Conhecidos como follow-ups, os pontos de conexdo com o cliente sdo a fundagao das vendas
consultivas (MONCRIEF; MARSHALL, 2005). Por esse motivo, uma das caracteristicas
essenciais para o sucesso da equipe comercial ¢ ter pessoas que saibam construir
relacionamentos. Assim, as barreiras invisiveis entre organizagdes acabam sendo quebradas por
meio da humanizagio da comuni¢io (ROMAN;RUIZ; SALVADOR, 2002).

Um outro fator que torna o time de consultores tao relevante em negociagdes B2B, € o
fatode que quase todasas vendas fazem parte de um projeto. Algo que gera muitas expectativas
e incertezas por parte do cliente e que demanda um desempenho a mais do departamento
comercial. Afinal, para conquistar a confianc¢a do cliente é preciso atuar como um embaixador
da confianga (LILIEN; GREWAL, 2012). Somado a isso, a globalizagdo e a digitalizagao dos
produtos proporcionou mais opgdes a0 comprador.

Trocar de fornecedor, ainda que exija alguns riscos, ¢ mais facil do que ha alguns anos.
Isso exige doconsultor de vendas diferenciais de atendimento que, somados a preco e qualidade
do produto/servico, perpetuardo o relacionamento por longos periodos (MARCOS, 2018).

Existem diferentes papéis e posicdes em um processo comercial. Apesar de cada
individuo assumir determinadas responsabilidades ao longo da jornada do cliente, Churchill,
Ford e Walker (2003) segmentam as tarefas em trés categorias: atividades deaquisicdo denovos
clientes; de retencao de clientes; e atividades ndo relacionadas a vendas. Na Figura 3, pode-se
perceber essa divisdo nas trés categorias mencionada. O fluxograma ainda realiza o

cascateamento em demais atividades, considerados subgrupos.
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Figura 3 — Fluxograma de responsabilidades dos vendedores
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Fonte: Churchill, Ford ¢ Walker (2003).

O proposito de qualquer negocio €, essencialmente, criar novos clientes (DRUCKER,
1973). Para conseguir atingir esse objetivo, Kotler e Armostrong (2009) definem que € o ato de
encontrar aqueles que poderdo gerar um retorno financeiro positivo para a organizagdo por meio
da compra de produtos e/ou servigos. Esse processo € necessario a todas as empresas que estao
comegando ou expandindo produtos ou servigos. Especialmente, para os modelos de negocio
em que ndo ¢ possivel realizar novas vendas repetidamente para os mesmos clientes.

No momento da aquisi¢do, ¢ muito importante que a organizagdo tenha clareza sobre
qual o perfil do consumidor que se deseja prospectar. Isso vai direcionar os canais de
prospeccdo e aumentar a eficiéncia da equipe comercial. Definitivamente, nenhuma empresa
conseguira entregar valor a uma vasta gama de publicos, em todas as situagdes. Por isso ¢ cada
vez mais comum que as companhias prefiram segmentar sua base de compradores e focar
naqueles que poderdo ser melhor atendidos, ter mais satisfacdo de compra e, por consequéncia,
serem mais lucrativos (JOBBER, 2010).

Nesse sentido, ainda que existam variadas formas e canais de aquisi¢do, as principais
utilizadas por startups em estagios iniciais de expansdo, sao as vendas de origem inbound e

outbound. Em ambas as situagdes, o papel da equipe serd atuar na jornada de compra, a partir
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do momento em que os leads sao convertidos para o funil de vendas (CHOUAIB;
REDOUANE; ANABIR, 2019).

Essa pessoa ¢ responsavel por monitorar e controlar a execucao de atividades, realizar
o forecast dasvendas que estdo no pipeline, fazer o orgamento para a area, dimensionar as metas
e planos de acdo, fazer a gestao da cultura, além de executar treinamentos e capacitagdo dos
vendedores.

Além do mais, ¢ preciso que a organizacdo desenvolva uma metodologia de
compensacdo financeira e avaliacdo de resultados. O sistema de compensagdo deve encorajar
os vendedores a oferecerem a solugdo por pregos lucrativos, nao apenas visando,
exclusivamente, as vendas. Se bem feito, ele acaba beneficiando, tanto a empresa quanto o
vendedor, que fica motivado em atingir os objetivos determinados a ele. Ademais, um bom
sistema de compensacao acaba atraindo novos talentos para a organizacdo, minimizando um
dos maiores desafios para os departamentos de vendas, que ¢ a rotatividade de profissionais.

Normalmente, esses sistemas sdo baseados em uma remuneragdo fixa, ou saldrio, que
ndo estd vinculado a performance do profissional. Como acréscimo pelo bom desempenho,
existem as comissoes € bonificagdes, que sdo agregadas a remuneragao.

Outro fator determinante para o sucesso de uma area de vendas ¢ a continua capacitagao
dos profissionais. Se existir um modelo de avaliacdo de performance bem estruturado, que nao
foque apenas nos resultados, mas que consiga medir quais sdo as etapas e atividades que um
vendedor pode desempenhar melhor, toda a organizacdo acaba ganhando. Por exemplo, um
vendedor com performance abaixo dos demais em uma apresentagdo de proposta para o cliente,
podera ter uma orientagdo adequada e reduzir o ciclo de vendas. Nesse sentido, uma das
profissdes que vem ganhando bastante espago junto aos times comerciais ¢ a de Sales
Enablement. Esse papel ¢ fundamental na identificacdo de low performers e na criagdo e
aplicacdo de treinamentos. Essa pessoa atua junto as liderancas da area de vendas para subir o
nivel dos vendedores.

Algo que facilita a dindmica de qualificagdo dos profissionais e que amplia a chance de
sucesso da area comercial estd no momento da contratacdo. Observar quais caracteristicas sao
necessarias para se ter vendedores de alta performance e quais comportamentos se alinham a
cultura da organizagdo sdo primordiais para evitar um desligamento prematuro.

Dentre as habilidades necessarias, € possivel citar:

— comunicagao;

—  perspicacia em negdcios;

— social selling e storytelling,
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— escuta ativa;

—  negociagao;

— curiosidade;

—  dissernimento;

— afinidade técnica;
— gestdo de tempo; e

— busca de informagdes.

A atuagdo do vendedorno processo comercial ndo se dd apenas na aquisicdo de novos
clientes. Em uma perspectiva de custo de aquisi¢do de uma venda, ¢ vantajoso para as empresas
trabalharem a manuten¢do e ampliacdo de receita, ao invés de investirem tempo e dinheiro para
incluirem novos clientes em sua base. Essa situacdo ¢ muito comum, principalmente, em
negocios que possuem uma receita recorrente, ou seja, existe o pagamento de um valor
periodicamente para o usufruto do servico (MARCOS, 2018). Por isso, as organizacdes devem
reter consumidores antigos, cultivando relacionamentos. Somado a isso, empregar esfor¢os para
que esses clientes comprem mais produtos e servigos (upsell) ou facam a transi¢do para outros
com valor agregado maior (cross sell). Para se ter ideia do impacto que essa estratégia gera nas
receitas de uma empresa, Reicheld e Schefter (2000) demonstraram que um acréscimo de 5%
na retencdo dos clientes, pode resultar em um crescimento entre 25% a 95% nos lucros. Esses
nimeros mostram como ¢ possivel executar os planos de expansdo da organizacdo sem
comprometer o caixa de algumas areas, como a de marketing, por exemplo. Segundo um estudo

publicado pela Profitwell (2020), as taxas médias de retengao para alguns segmentos sao:

varejo — 63%;

—  bancos — 75%;

—  telecom — 78%;
- TI-81%;

—  seguros — 83%;

—  servigos — 84%); e

—  midia — 84%.

O processo de gerenciamento daretengdo € o ato de manter um relacionamento com o
cliente, mesmo ap6s a compra ter sido efetivada. Fazendo isso, a empresa mantém o cliente leal

a marca, muito mais que apenas ao produto. Para isso acontecer, o vendedor deve agir
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estrategicamente, nao apenas sobre os clientes que tenham potencial para expansao do ticket,
mas sobre a base inteira. E importante que a abordagem seja realizada de forma a nio
comprometer o relacionamento de confianga construido ao longo da jornada de compra.
Normalmente, ¢ um processo realizado em conjunto com outras areas como a de pos-venda,
que possui um monitoramento sobre a satisfacdo do consumidor com a solucdo empregada
(REICHELD; SCHEFTER, 2000).

Pode-se medir o sucesso das estratégias por meio da taxa de rentengdo de clientes.
Inicialmente, ¢ preciso definir um periodo de monitoramento dessa taxa, seja trimestralmente,
semestralmente ou anualmente. Recomenda-se que esse periodo ndo seja muito curto para que
nao sejam considerados picos de variagdo ou sazonalidadena amostra (SMITH, 2022). A Figura

4 apresenta a formula para monitorar a taxa de retencdo de consumidores.

Figura 4 — Formulagdo da taxa de retencao de consumidores

Clientes no final do periodo

Cliente adquiridos no periodo
Taxa de Retencio o ) 4 100

Clientes no inicio do periodo

Fonte: Smith (2022).

Depois de saber a taxa para uma determinada empresa, ¢ recomendado que se realizem
auditorias sobre os motivos que levaram consumidores a deixarem de ser clientes. E possivel
que, por meio dessas analises, se encontrem padrdes que orientem a tomada de decisdo dos

departamentos de vendas (SMITH, 2022).

2.5 INSIDE SALES OU VENDAS REMOTAS

A crescente utilizagdo de equipes de inside sales em empresas ¢ motivada por uma
adaptacdo do mercado as novas realidades de consumo e por uma necessidade de tornar os
departamentos comerciais mais eficientes (FARQUHARSON, 2017).

Inside sales, ou vendas remotas, € a estratégia comercial em que as vendas sdo realizadas
por profissionais interagindo remotamente com os clientes. Para isso, sdo utilizadas ferramentas
de comunica¢do como telefonemas, e-mails, videoconferéncias ou quaisquer outros meios que

possibilitem o contato remoto com um cliente. Ao contrario do que acontece em field sales, ou
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vendas de campo, em que o vendedor ¢ responsavel por engajar um lead pelos contatos
presenciais (MARTIN, 2015).

As estratégias de inside sales estdo, cadavez mais, presentes, pois 0os compradores eram
extremamente dependentes das informagdes que o vendedor fornecia para que uma decisdo de
compra fosse tomada. Contudo, segundo Hunter e Perreault (2007), o surgimento de uma nova
era digital aumentou a quantidade de informagdes disponiveis e possibilitou que diferentes
alternativas pudessem ser encontradas a um clique de distancia. Por intermédio da internet, ¢
possivel ter um embasamento muito mais imparcial, o que empodera o consumidor e faz com
que ele dependa, cada vez menos, de um representante comercial para tomar uma decisao. Ao
ponto de que, em alguns casos, o comprador precisa de um vendedor apenas no final do
processo, quando a decisdo ja estd tomada.

Isso fez com que a jornada do cliente tivesse uma mudanca radical nas tltimas décadas.
Hoje muitos desses compradores preferem conversar ao telefone, do que receber uma visita de
um vendedor. E mais simples, também, realizar uma demonstracio de um produto ou servigo
por uma videoconferéncia. Uma pesquisa da McKinsey Company (2021) demonstrou que
empresas que oferecem a possibilidade de realizar vendas utilizando ferramentas digitais tem,
em média, duas vezes mais chances de conseguir efetivar uma transagcdo comercial.

Outro significativo beneficio do modelo de inside sales ¢ sobre a vantagem competitiva
conquistada pela eficiéncia de custo versus retorno. Vendedores atuando de forma remota
conseguem trazer novos clientes a um custo de 40% a 90% menor, se comparado a modelos de
vendas de campo (ZOLTNERS; SINHA; LORIMER, 2013). Essa redugdo est4, basicamente,
associada a menores salarios e a eliminacdo de despesas com deslocamento e diarias inerentes
ao processo de visita a clientes. Além disso, representantes de vendas remotos ndo possuem
barreiras geograficas de atuagcdo. Enquanto um vendedor de campo estd associado a uma base
de possiveis clientes em uma area determinada em que pode atuar, esses limites acabam nao
existindo nas vendas remotas (HOOBAN, 2019).

Somado a isso, as habilidades interpessoais necessdrias para um vendedor em um
modelo de inside sales sdo mais sutis que em outros modelos. Essa ¢ uma grande vantagem
para os gestores, que conseguem encontrar mais mao de obra disponivel, podendo acelerar o
treinamento e, consequentemente, ter um profissional pronto para atuar em menor tempo
(PIGUES; ALDERMAN, 2010).

Porém, ¢ importante salientar que o modelo de inside sales possui limitagdes para
determinadas empresas. Dependendo da natureza do produto, preco ou do processo de vendas

necessario para um determinado nicho de clientes, ¢ possivel que seja necessario permanecer
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com um modelo hibrido de vendas ou, até mesmo, um modelo totalmente voltado a ter

representantes de campo (LESLIE; HOLLOWAY, 2006).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa da pesquisa serdo apresentados, de forma mais detalhada, quais foram os
procedimentos metodologicos para atingir o objetivo de pesquisa: propor as boas praticas que
poderado orientar a implementacao de operagdes de inside sales em startups. Sera detalhado o
método escolhido para o desenvolvimento da pesquisa, o roteiro de observacdo com todas as

etapas, a proposta de coleta e a analise de dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa tem como objetivo compreender quais sdo as melhores praticas adotadas
em operacdes comerciais de startups que operam em um sistema de vendas business-to-
business. Para tanto, optou-se por escolher o método qualitativo pela observacdo do cotidiano
de trés empresas que possuem operagoes de vendas remotas. Segundo Ciesielska, Bostrom e
Ohlander (2018), a observacdio consiste na visualizacdo, escuta e registro de fenomenos de
forma sistematica. Essa forma de realizar estudos ¢ uma das mais importantes na compreensao
de fenomenos complexos de grupo, em que as interagdes sociais t€ém grande influéncia nos
resultados. Segundo os autores, a escolha do método precisa sempre se adaptar ao problema de
pesquisa e ao contexto cientifico do estudo. A observacao pode ser a inica metodologia aplicada
ou se integrar a outras metodologias complementares.

Em seu trabalho, Ohiomah (2020) argumenta que os departamentos de vendas sdo, em
grande parte, heterogéneos em termos da caracteristica dos profissionais envolvidos na
operagdo. Além disso, o dia a dia dessas pessoas envolve estar presente em um ambiente de
competicdo constante. Boles et al. (2012) mostram que a dindmica das interagdes tornam os
departamentos de vendas complexos deserem analisados. Na medidaem que crescem e ganham
escala, mais profissionais chegam para assumir suas fung¢des e, por consequéncia, os problemas
de gestao também aumentam exponencialmente.

Comparado a outros métodos qualitativos, a observagdo se caracteriza pelo baixo nivel
de controle sobre o espago observado. O pesquisador acaba se adaptando ao contexto ¢ as
interagdes e tenta influenciar o minimo possivel o curso dos eventos. De acordo com Ciesielska,
Bostrom e Ohlander (2018), antes de restringir o foco sobre o problema de pesquisa é
interessante que o observador entenda, o maximo possivel, sobre a dindmica do que esta
querendo aprender. Em outras palavras, o pesquisador precisa prestar atencdo ao ambiente

fisico, aos atores envolvidos, as atividades e objetivos dos observados, os eventos e objetos
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fisicos, as emocgdes e a sequéncia temporal do que estd acontecendo. Os autores, entdo, propdoem

uma relagdo de cinco aspectos a serem observados em um estudo organizacional tipico:

a)

b)

d)

gestao do tempo e espago — esse € um aspecto que diz respeito a questdes como a
organiza¢do dotempo, gestdo das atividadese do espaco fisico. Segundo os autores,
as insituigdes, grupos e individuos tendem a marcar e proteger o espaco que eles
consideram como seus. Nessa dimensdo de andlise, busca-se responder questdes
tais quais: como o tempo das equipes ¢ administrado; quem toma decisoes sobre a
gestdo de tempo e se as decisdes sao obedecidas; como o espaco esta organizado,
quais atividades sdo executadas e em que periodos do dia;

objetos — nesse quesito sao considerados os objetos fisicos presentes no espaco
observado, como ferramentas, maquinas, comida, imagens, computadores etc. E
tudo que assume uma forma e pode simbolizar ou servir para algum proposito. Aqui
sdo respondidas perguntas como: quem tem o controle sobre os objetos; a quem eles
pertencem; e quais sdo as caracteristicas do seu uso. Isso tudo reflete na
compreensdo do contexto de poder e das interagdes do grupo;

atores sociais — segundo Ciesielska, Bostrom e Ohlander (2018), as pessoas
envolvidas no contexto observado sdo a parte-chave e mais dificil de ser
compreendida. O comportamento desses atores no espacgo € ao longo do tempo, o
status dessas pessoas no grupo, a homogeneidade nos comportamentos e
habilidades sao fatores que vao interferir nos resultados da dindmica social;
interagcdes — nesse aspecto sao observados o que e como as pessoas desempenham
suas atividades. Caracteristicas ndo verbais do relacionamento, como cada
individuo se comporta em interagdes por telefone ou e-mail, a frequéncia com que
as pessoas se falam e, até mesmo, os topicos que sao discutidos em diferentes
contextos fazem parte de uma dimensdo complexa de poder e influéncia nas redes
de relacionamento; e

rotinas, rituais e episddios — aqui 0s autores caracterizam os eventos que
influenciam a cultura da organizagdo. Como eles se dao em termos de frequéncia,
0 que acontece quando um episoddio especifico se inicia, quais os comportamentos
do grupo em rotinas do diaa dia e deque forma isso interfere na relagdo hierarquica

do grupo.

Cada um desses aspectos a serem observados foi considerado na construgao da

metodologia de coleta e andlise de dados deste trabalho. No mais, a postura do pesquisador
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frente as interagdes sociais também se apresenta como um desafio. Nao sé pelo motivo de que
as dimensdes acontecem ao mesmo tempo, mas também, porque € preciso definir qual a posi¢ao
do pesquisador no processo. No trabalho de Ciesielska, Bostrdom e Ohlander (2018), os autores
propdem trés abordagens diferentes: participacdo completa, em que o observador se mistura ao
grupo estudado, adotando seus costumes, estilo de vida e, até mesmo, a realidade percebida;
participacdo parcial, em que o observador assume um papel de se envolver nas interagdes, mas
ndo nas atividades objeto do estudo; e ndo participante, em que o observador ndo se envolve
em nenhum aspecto das interacdes humanas que acontecem ao longo da pesquisa.

Ademais, outra escolha a ser adotada pelo pesquisador ¢ a forma de observacao. Ela
pode se dar de forma direta ou indireta. As observacdes diretas sdo mais trabalhosas e exigem
mais tempo. Em compensagao, ela ¢ incomparavel em termos de aprofundamento das relagdes
humanas. As informagdes obtidas nesse tipo de método adicionam uma camada mais profunda
aos topicos analisados e que, muitas vezes, ndo sdo captados em questionarios ou entrevistas,
ou porque os assuntos sdo sensiveis para serem abordados em tais circunstncia ou,
simplesmente, porque a pessoa objeto do método acha o tdpico 6bvio demais. J4 a observagdo
indireta se faz pelo uso de espelhos falsos, gravacao de cameras e voz ou andlise de documentos,
por exemplo. E um método que permite complementar os estudosalém do momento observado.

Dessa maneira, nao permite, muitas vezes, a obtencao do contexto em que determinada

interacdo esta acontecendo (PRIPPS; OHLANDER, 2011).

3.2 SOBRE O MODELO DE OBSERVACAO

O modelo proposto na presente pesquisa levou em consideragdo duas premissas. A
primeira delas foi a interpretacdo de que os aspectos propostos por Ciesielska, Bostrom e
Ohlander (2018) sdo validos também no contexto das startups. A segunda premissa foi
considerar a triade que Ohiomah (2020) descreve como sendo fundamental para quaisquer
empresa de sucesso que seja orientada ao consumidor: pessoas; processos; € tecnologia.
Harmon e Funk (2014) apresentam, em seu livro, que esse tripé ndo ¢ algo recente. Na verdade,
sdo fundamentos que subsidiram o crescimento de grandes empresas como a Toyota desde o
periodo pos-guerra e tornaram-na uma das maiores montadoras do mundo. Goad e Jaramillo
(2014) e Ohiomah (2020), em suas obras, argumentam que esses mesmos principios podem ser
aplicados em quaisquer operagdes, inclusive, em departamentos de vendas.

Além disso, entender como funciona a interligagdo dessas trés dimensdes também ¢

parte fundamental para o0 bom desempenho da organizacdo. Nenhuma delas isolada ¢ capaz de
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gerar resultados significativos para as empresas. Uma tecnologia por mais desenvolvida ou
customizada que seja, ndo sera capaz de aumentar a produtividade se for mal empregada pelos
usuarios. Da mesma forma, se os processos nao levarem em consideragdo o treinamento de
funciondrios, serdo apenas desenhos com algum racional por trds. Uma equipe sem processos
para executar se tornam anarquicas. Um time sem o uso da tecnologia se torna ineficiente
(GOAD;JARAMILLO, 2014).

Reunindo as premissas mencionadas acima, foi proposto, entdo, um roteiro de
observacdo que levasse em consideracdo os aspectos descritos pelos autores, como sendo
relevantes para o sucesso de qualquer operagdo de vendas. Essas dimensdes foram agrupadas
em sete topicos diferentes que englobam atributos humanos, processuais e tecnoldgicos de uma
empresa. Essas dimensdes sdo as seguintes:

— presenca e perfil dos gestores — em qualquer departamento de uma organizagdo ¢
fundamental que existam liderancas comprometidas com os resultados. Nao apenas
no sentido de cobrar resultados, mas também, capazes de usar as habilidades de
gestdo estratégica para comunicar aos liderados, como e porque € preciso cumprir
com o que foi planejado. Observar quais comportamentos € recursos esses gestores
possuem na condugdo de suas equipes, € peca fundamental na constru¢cdo de um
framework. Assim como Ciesielska, Bostrdom e Ohlander (2018) trazem os aspectos
da gestdo do tempo e espaco e dos atores sociais, avaliar como os gestores se
comportam no papel de lideranga, ¢ parte do processo de compreensdo das
dinamicas de poder;

— tamanho e perfil do time — pela analise de diferentes estudos sobre a tematica de
vendas foi possivel constatar que os profissionais de vendas precisam ter um
conjunto de habilidades especificas (VERBEKE; DIETZ; VERWAAL, 2011). Isso
¢ um fato. O ambiente de trabalho dessas areas e as atividades desempenhadas pelas
equipes demandam dos profissionais, capacidades como resiliéncia, comunicacao,
organizagdo e competitivade, por exemplo. Além disso, € preciso compreender a
dindmica e a capacidade de organizagdo da equipe, conforme cresce o niimero de
integrantes. Entender quais dessas caracteristicas estdo presentes em time € como
desempenham conforme os desafios aparecem, sdao aspectos relevantes no
planejamento de contratacdes e expansao da equipe (BOLES ef al., 2012). Pode-se,
entdo, fazer um paralelo com os aspectos de atores sociais e das rotinas, rituais e
eventos que Ciesielska, Bostrom e Ohlander (2018) trazem em seu trabalho;

— estrutura da operagdo — uma area de inside sales, normalmente, apresenta fungdes
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bem definidas ao longo da jornada de compra. Nem sempre as areas possuem a
mesma denominagdo, mas geralmente, cumprem fungdes parecidas. Observar como
diferentes organizagdes constroem essa estrutura operacional facilita o
dimensionamento dos times, o desenvolvimento de processos e orienta melhor as
equipes de marketing e de pds-venda (GRIVA etal, 2021);

maturidade dos processos — ¢ uma unanimidade entre os autores pesquisados que
um departamento de vendas que obtém resultados positivos possui processos bem
estruturados. Isso porque € preciso entender o motivo daqueles resultados e so ¢
possivel se obter, por meio da repeticdo. Processos também ajudam as equipes a
padronizarem suas atividades, ainda que exista uma rotatividade nos cargos. Em
suma, eles sdo um termometro da maturidade de uma éarea comercial (GOAD;
JARAMILLO, 2014; OHIOMAH, 2020);,

ferramentas utilizadas — existem diferentes ferramentas tecnologicas para as
operacdes de vendas no mercado. Preco e funcionalidades, geralmente, sdo as
prinicipais diferengas encontradas entre o que € mais basico para uma operagao: o
CRM. Ainda assim, ¢ possivel encontrar boas opc¢des disponiveis e que facilitam,
tanto a operagdo do dia a dia quanto a obten¢do de dados acerca do processo
comercial. Por esse motivo, ¢ importante que sejam identificadas e descritas no
framework (MARCOS, 2018);

orientacdo a dados — toda tomada de decisdo em operacdes de vendas deve ser
orientada a dados. Para as areas de inside sales, esses insumos sao as informacdes
obtidas a partir da execucao dos processos desenhados. Para saber qual a melhor
decisdo a ser tomada, ¢ preciso que o departamento comercial consiga construir
sistemas de coleta das informagdes, além de proporcionar insights relevantes para
os gestores. Por esse motivo, ¢ importante que seja observado de que forma a
startup toma suas decisdes (HUNTER; PERREAULT, 2007);

resultados da operagdo — resultados indicam em que direcdo uma organizacao
caminha. Eles ndo sdo, necessariamente, uma afirmagdo de que existiram erros ou
acertos na estruturagdo deuma area de vendas, afinal existem contextos de mercado
e produto que ndo serdo analisados nesta pesquisa. Porém, eles possuem um
indicativo de como o time estd desempenhando, segundo o que foi planejado. Esse
referencial € essencial para se conseguir associar quais efeitos praticos foram

obtidos a partir das caracteristicas observadas na organizagdo (GILBERT;
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DAVIES, 2011).

O Quadro 6 mostra um resumo das principais dimensdes abordadas anteriormente, com

o intuito de clarificar as informacdes.

Quadro 6 — Dimensdes do roteiro de observacao

Dimenséo de
observacio

Objetivo

Presenga e perfil dos
gestores

Coletar informacdes sobre se existem liderangas nas dreas de vendas, que papel eh
cumpre e qualseu perfil profissional.

Tamanho e perfil do
time

Coletar informacdes sobre o tamanho das equipes e qual o perfil profissional dos
integrantes.

Estrutura da operagdo

Coletar informagdes sobre qual a estrutura comercial e como os times sdo divididos
aolongo dajornada decompra.

Maturidade dos | Coletar informagdes sobre a presenga de processos especificos que possam
processos caracterizaro estagio de maturidade da areade vendas.
Ferramentasutilizadas | Coletar informacdes sobre as ferramentas que ajudam no desempenho da area de

vendas.

Orienta¢do a dados Coletar informagdes sobre a maturidade da area em relagdo a estrutura de coleta de

dadose tomadade decisdo.

Resultadosda area Coletar informagdes sobre os resultados da operagdo de vendas.

Fonte: Elaborado pelo autor(2022).

A aplicacdo desse roteiro de observagao se deu em diferentes etapas. A primeira delas
foi o acompanhamento periddico das rotinas de gestdo e treinamentos das equipes observadas
ao longo do periodo de seis meses. Essa etapa teve como objetivo analisar os componentes
humanos de comportamento e gestdo, a partir dasinteragdes dos times. O inicio dasobservagdes
se deunas primeiras semanas de janeiro de 2022 e a conclusao se deuem junho de2022. Nesses
meses foram coletadas informagdes por meio de anotacdes do observador. Segundo Ciesielska,
Bostrdom e Ohlander (2018), o principio mais importante das anota¢des é trazer 0 maximo
possivel do contexto sobre o momento vivenciado, ao mesmo tempo em que seja possivel
transcrever somente o essencial, permitindo ao pesquisador analisar as dimensdes subjetivas
das interagoes.

Para trazer esse contexto nas conclusdes acerca do que foi observado, foram observadas
algumas linhas gerais que, posteriormente, foram traduzidas em um modelo padrao preenchido

apos cada observacdo. O modelo de anotagdes das reunides focou em captar comportamentos
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dos gestores e liderados e as notas ndo captaram, necessariamente, os motivos de um
determinado comportamento, mas apenas o ato em si. As notas tentaram responder perguntas

pré-direcionadas pelo autor, conforme pode ser visualizado no Quadro 7.

Quadro 7 — Pergunta realizadas

Pergunta a ser respondida Resposta Observacoes

O gestor demonstrou autoridade para seus liderados? Sim / Nado/ Parcialmente

O gestor tem clareza sobre o desempenho do time e o que precisa | Sim / Nao/ Parcialmente
ser feito?

O gestor utilizou dados para identificar ou solucionar um | Sim / Nao/ Parcialmente
problema?

O time estd com um bom desempenho? Sim / Nao/ Parcialmente
O time compreendeu e aceitou as orientagdes do gestor? Sim / Nao/ Parcialmente
O time parece motivado? Sim / Ndo/ Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor(2022).

A segunda etapa se deu com a analise e interpretacao dos documentos disponibilizados
para cadauma das empresas participantes do estudo. Essa etapa foi fundamental para entender
as dimensoes de estrutura da operacao, maturidade dos processos, ferramentas utilizadas e os
resultados da area comercial. Em conjunto com as observagdes de rotina, foi possivel
compreender com maior precisdo, qual o nivel de maturidade na orientagcdo a dados de cada
empresa.

A sobreposicdo dessas duas etapas segue a sugestdo de Ciesielska, Bostrom e Ohlander
(2018), quando os autores tratam sobre a complementariedade da observacgao direta e indireta.
Nesse caso, as interagdes humanas foram compreendidas pelas observagdes diretas enquanto a
analise indireta documental buscou classificar a maturidade de processos, ferramentas e
resultados.

Por fim, o resultado do que foi identificado nas observacdes mencionadas e da
experiéncia profissional do observador, subsidiou um roteiro de boas praticas que sugerem dar
mais produtividade para as operagdes de vendas remotas. Elas sintetizam o tripé dos conceitos
apresentados por Harmon e Funk (2014), evidenciando as caracteristicas humanas, processos e

tecnologias fundamentais para o sucesso de uma area comercial.
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3.3 SOBRE AS STARTUPS OBJETO DESTA PESQUISA

Para a presente pesquisa foi realizado um estudo multicaso, por meio da observagao de
trés startups. Segundo Yin (2001), o estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende
um método que abrange tudo — com a légica de planejamento incorporando abordagens
especificas a coleta e andlise de dados. Nesse sentido, o estudo de caso ndo ¢ nem uma tatica
para a coleta de dados, nem meramente uma caracteristica do planejamento em si, mas uma
estratégia de pesquisa abrangente.

As empresas participantes desta pesquisa fazem parte de um ecossistema de inovacao
brasileiro e desde o primeiro momento de sua existéncia, adotaram a modalidade de vendas.
Por motivos de confidencialidade, as empresas serdo identificadas como empresa A, B e C.
Essas organizagdes estdo em diferentes estdgios de maturidade, no que se refere aos seus
departamentos de vendas e resultados de receita.

Ainda assim, todas se encontram em um ciclo em que o enquadramento de produto no
mercado ja se encontra maduro. Se comparar o momento das trés empresas com os arquétipos
de crescimento de uma startup, pode-se enquadra-las em uma transicdo dos estagios de
validagdo para ganho de eficiéncia. Ou seja, sdo empresas que possuem algo na faixa de 100
clientes e um canal de vendas apenas e estdo transicionando para a faixa de 1.000 clientes com
multiplos canais de vendas (RIGONATTI, 2016).

Do ponto de vista da pesquisa, isso se apresenta como uma vantagem. O tamanho das
operagdes ainda ¢ pequeno o suficiente, o que favorece a compreensdo das dindmicas de
interagdo. Assim, sdo empresas que ja atingiram um patamar de vendas em que € possivel dizer
que os desafiosde comercializagdo ndo estio associadas ao product market fit. Os autores Lilien
e Grewal (2012) comentam esse desafio, a partir do ponto de vista do marketing. E um desafio
para empresas que ainda ndo testaram o produto ¢ modelos diferentes de precificacdo para
compreenderem os reais motivos disso acontecer. Questiona-se se o problema estd realmente
na venda ou em outros aspectos da proposta de valor.

Nesse contexto, o estudo multicaso possibilitou obter referéncias diversas sobre os
desafios e acertos, utilizando diferentes abordagens dentro de um mesmo estudo. Seja
observando o comportamento das pessoas ou se aprofundando nos documentos e resultados
disponibilizados. O fato de a pesquisa ndo se ater a um estudo de caso individual, possibilitou
que mais subsidios fossem coletados para a constru¢do das boas praticas. Desse modo, o nivel
de profundidade da pesquisa precisou ser adaptado para a realidade de tempo do pesquisador.

Afinal, os recursos empregados foram compativeis com a capacidade de um profissional que
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atuou em paralelo a sua jornada de trabalho.

Quanto as startups objeto desta pesquisa, elas sdo apresentadas no Quadro 8.

Quadro 8 — Startups participantes da pesquisa

Identificacdo da empresa Segmento
Empresa A Construcao Civil
Empresa B Recursos Humanos
Empresa C Recursos Humanos

Fonte: Elaborado pelo auotr(2022).

A empresa A esta operando ha trés anos no mercado. Essa startup possui uma solugao
voltada para o segmento da construc¢do civil. O produto comercializado tem como objetivo
otimizar as inspegdes em canteiros de obra e ¢ vendido usando o modelo de produto SaaS, ou
software como servico. Os contratos sdo comercializados por obra e o pagamento ¢ feito de
forma recorrente todo més. O publico-alvo sdo construtoras e incorporadoras que possuem
obras em diferentes cidades ou Estados e desejam otimizar a logistica de inspecao dos canteiros.
A proposta de valor € que o gestor consiga fiscalizar os ambientes de forma remota, com um
menor custo. O produto ja foi validado e a empresa tem uma base de quase 100 clientes
recorrentes.

A empresa B esta operando ha quatro anos no mercado. A startup oferece uma solugao
de engajamento para os colaboradores de outras empresas, com foco em departamentos de
recursos humanos. Apesar de comercializar o produto para diferentes organizagdes com
departamentos de recursos humanos, a empresa B acaba dedicando seus esforgos em vender
para outras companhias de base tecnoldgica. Isso esta bastante associado ao perfil das areas de
RH desse segmento. Em geral, sdo mais receptivos para a proposta de valor entregue pela
startup B. A solu¢ao ¢ oferecida, também, no modelo de sofiware com recorréncia de
pagamentos. Nesse caso, a precificacdo estd associada ao numero de funciondrios que fardo uso
do produto. O proposito da empresa B ¢ gerar mais engajamento dos funcionarios com os
objetivos estratégicos das companhias, além de trazer mais recursos e ferramentas para o
profissional de recursos humanos desempenhar seu trabalho.

A empresa C também estd no mercado ha quatro anos. Assim como a empresa B, essa
startup comercializa uma solu¢do orientada ao mercado de recursos humanos. O produto tem

como objetivo entregar, ao gestor de RH, um conjunto de ferramentas que possibilitem
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centralizar as atividades desse profissional. Dessa forma, a proposta de valor ¢ oferecer mais
tempo aos gestores para que consigam executar atividades estratégicas. A solugdo € entregue
por meio de um conjunto de moédulos, mas que sdo comercializados como um pacote de
softiware como servigo, com pagamentos recorrentes. O modelo de precificagdo também € por
numero total de funcionarios da empresa, mas ao contrario da empresa B, ele ndo varia

conforme o total de usuarios.



49

4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Nesta se¢ao da pesquisa serdo apresentados os resultados das observagdes para cada
uma das dimensdes analisadas, segundo a metodologia adotada, a partir dos trabalhos de
Ciesielska, Bostrom e Ohlander (2018).

As dimensdes descritas nos topicos deste capitulo sdo as mesmas presentes no Quadro
6 —Dimensdes do roteiro de observacao, elaborado pelo autor. Os resultados aqui apresentados
foram gerados a partir das notas de observacdes de campo e da sintese dos documentos
disponibilizados pelas startups participantes do estudo. As notas sdo registros digitais que
sumarizam 0s encontros virtuais entre o autor, o gestor das areas de vendas e o time comercial.
Ja os documentos analisados foram os disponibilizados pelas starfups: 1) acordo de nivel de
servico entre as equipes de vendas e pré-vendas (SLA); 2) fluxo de cadéncia; 3) playbook de
vendas; 4) discurso de vendas; 5) modelos de e-mail; 6) processo de geracdo de listas; e 7)
processo de atendimento dos leads inbound.

Por meio da conciliagdo desses materiais, elaborou-se a discussdo dos resultados e que
serao detalhadas, seguindo cadaum dos topicos sugeridos no Quadro 6. Buscou-se aprofundar
os conceitos sobre performance e sucesso em vendas relatados pelos autores em diversos
trabalhos, para ao final, embasar as recomendagdes deboas praticas na implementagdo das areas
de inside sales (GOAD; JARAMILLO, 2014; MAIA, 2020, OHIOMAH, 2020; VERBEKE;
DIETZ; VERWAAL, 2011).

4.1 PRESENCA E PERFIL DOS GESTORES
4.1.1 Empresa A
A empresa A optou por transformar seu modelo de gestdo em um organograma, em que

existe paridade de atribuigcdes entre os diferentes cargos. Cada lideranga € responsavel direta

por uma das respectivas areas, assim como mostra a Figura 5.
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Figura 5 — Organograma da empresa A

Coordenador de Vendas Coordenador de Pré Vendas

Fonte: Elaborado pelo autor(2022).

O coordenador de vendas foi o primeiro vendedor da empresa. E um profissional que
conhece o mercado do produto. Sua promog¢ao como lider de vendas veio no mesmo momento
em que o tamanho do time cresceu. Durante os primeiros meses de observagdo, essa pessoa
acumulou a coordenagdo das equipes de pré-vendas e vendas e, claramente, isso se mostrou
desafiador. Nao somente pela quantidade de pessoas para se acompanhar, mas também, pela
perda de foco em relagdo a prioridades. Ficou claro ao longo das interagdes desse profissional
com os demais membros dotime, principalmente de pré-vendas, que a quantidade de demandas
exigida do mesmo, fazia com que os planos de acdo ndo fossem cumpridos semana apos
semana. No entanto, esse gestor se mostrou muito disposto a se aprofundar nas analises de
indicadores e utilizar os resultados nas rotinas de gestdo. Ainda que existisse espago para
melhorias, o primeiro passo tinha sido dado.

Porém, a sobrecarga de demandas sobre esse profissional exigiu da empresa, que fosse
feita a contratacdo de um novo gestor para coordenar a area de pré-vendas. Como essa pessoa
foi contratadaao final do periodo de observacdo, ndo foi possivel estabelecer conclusdes acerca

do seu trabalho.

4.1.2 Empresa B

A startup B foi a que apresentou resultados mais consistentes e eficacia dos gestores.
Parte desse sucesso pode ser explicado pela estrutura organizacional montada para a area de
vendas, que se diferencia das demais empresas observadas. Nesse caso, o organograma foi

pensado da seguinte forma:
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Figura 6 — Organograma da empresa B

Gerente de vendas

Coordenador  Coordenador Coordenador
Qutbound Inbound de vendas

Fonte: Elaborado pelo autor(2022).

Sao quatro pessoas desempenhando diferentes papéis de lideranca, em diferentes niveis
hierarquicos. Um gestor ocupa uma posicao estratégica sobre toda a area comercial. Quem
assume essa figura ¢ uma das fundadoras da empresa. Ela verifica o planejamento estratégico
da area e busca conciliar os objetivos globais da organizagdo com a capacidade de entrega da
area comercial. Atua, também, como uma espécie de mentora para outros vendedores, em
situagdes que o coordenador de vendas se encontra sobrecarregado com outras tarefas. Por ser
uma pessoa com bastante experiéncia na area e ter vivenciado o crescimento da empresa, a
gerente de vendas mostrou dominio sobre o time nos momentos em que ocorreram as interagoes.
Alguns relatos do proprio time dao conta de que, em algumas vezes, essa gestdo era feita até de
forma equivocada, entrando em conflito com a atuagao do coordenador de vendas. Enquanto o
coordenador tinha uma metodologia mais associada a autogestdo dos seus liderados, a gerente
acabava aplicando um microgerenciamento. Pode-se dizer que, de certa forma, essa profissional
tentava aplicar, com os liderados, sua maneira de fazer as coisas. Ainda assim, a gerente se
mostrou uma pessoa extremamente orientada a dados. Analises sobre o desempenho do time
eram constantes em suas rotinas de gestdo, assim como os encaminhamentos para tomada de
decisao.

O coordenador de vendas tem um perfil e atuagdo mais proximo dos vendedores. Uma
relagdo de maior cumplicidade, pois € respeitado pela sua equipe, j& que esse profissional ja
havia sido vendedor na empresa e, por isso, conhece profundamente a operagdo. Seu perfil
como gestor ¢ de dar autonomia para o time, a0 mesmo tempo em que mantém uma frequéncia
no acompanhamento das atividades para que nao se surpreenda com algum problema no final
do més. Para tanto, o alinhamento com a gerente comercial ¢ importantissimo. Ambos possuem
rotinas de discussao dos resultados em que, semanalmente, sdao analisados os dashboards de

vendas e propostos planos de agdo. Na medidaem que a operagdo tem ganhado mais maturidade
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e previsibilidade, a tomada de decisdo estd sendo mais rapida.

J& o coordenador de outbound tem um perfil um pouco diferente dos dois profissionais
mencionados anteriormente. Ainda que fosse plenamente capaz de dialogar de forma horizontal
com seu time, sua capacidade de entender comportamentos e orientar seus liderados era menos
habil que o coordenador do time de vendas. Por vezes, o time de pré-vendas outbound teve
desempenhos abaixo do esperado e o lider acabou oferecendo direcionamentos confusos, ou
com pouca seguranca do que precisava ser feito. Essa comunicagdo imprecisa, por vezes,
despertava, nos liderados, sensa¢des de desapontamento. Foi perceptivel ao longo do processo
de observacao que essa equipe teve muitos problemas em relagcdo ao atingimento das metas e
que o lider apresentou dificuldades em conseguir indicar os problemas ou oferecer
direcionamentos capazes de melhorar os resultados ou o animo dos integrantes. Outra
caracteristica que o diferenciava dos demais até aqui citados, eram suas habilidades analiticas.
Ainda que pudesse acompanhar os resultados nos mesmos dashboards entregues a gestdo, o
coordenador do time de pré-vendas outbound apresentou impericia em apontar causalidades a
partir dos dados. Esse ¢ um dos motivos que pode ter motivado tamanha diferengca no
comportamento dos liderados de cada uma das equipes elencadas. Enquanto na gestdo do
coordenador de vendas eram apresentados indicadores € a comunicacdo dos planos de agdo
eram baseadas nos mesmos, em pré-vendas outbound os direcionamentos nao ficavam tao
claros.

Por ultimo, a gestora de pré-vendas inbound mostrou um comportamento mais analitico,
e com bastante dificuldade nas interacdes humanas. Seu perfil era bastante técnico e com boa
capacidade analitica, mas com pouca experiéncia em gestdo. Essas caracteristicas trazem um
afastamento do time. Do ponto de vista deste pesquisador, os liderados a veem mais como uma
figura de chefe do que gestora. Ainda assim, os dois integrantes sob sua tutela sdo bastante
experientes e apresentaram resultados positivos. Algo que, de certa forma, permite a ela atuar

muito mais de forma analitica ao invés de uma treinadora.
4.1.3 Empresa C
Das startups observadas, a empresa C ¢ a que, atualmente, apresenta mais desafios em

relacdo ao perfil e presenca das liderangas em vendas. A configuracdo do organograma da

empresa C se d4, conforme a Figura 7.
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Figura 7 — Organograma da empresa C

Gerente de vendas

Coordenador de Pré Vendas

Fonte: Elaborado pelo autor(2022).

Um dos fundadores € o atual gerente da 4rea de vendas. Como essa pessoa exerce outras
atividades na empresa, que ndo apenas as relacionadas as vendas, a posicao de geréncia ndo ¢é
tdo bem administrada com na empresa B. Muitas das atividades compativeis com as atribuigdes
dalideranca ainda ndo estdo formalizadas, fazendo com que, de fato, ninguém assuma o cargo
100% do tempo. Ao longo do processo de observagdo, ficou claro que esse profissional possui
algumas dificuldades de lideranca que podem apresentar potenciais riscos para a empresa, se
ndo forem melhoradas. A primeira delas é relacionada ao posicionamento deautoridade perante
o time. Em diversas ocasides, em que era preciso uma posicdo mais firme sobre atitudes
individuais da equipe, o gestor acabava sendo permissivo. Isso vem influenciando a cultura da
area devendas de forma recorrente, o que foi identificado como um risco grave para a operagao.
Situacdes de conflito entre os integrantes do time tém aumentado, inclusive com algumas
pessoas pedindo para se desligar da empresa. Ao mesmo tempo, a pessoa que ocupa o cargo de
geréncia apresentou pouca aptiddo com indicadores, de uma maneira geral. Em nenhuma das
ocasides em que o gerente de vendas conduziu as reunides com seus liderados, ele usou as
ferramentas de visualizagdo de dados para apresentar resultados estratégicos da area. Ao que
parece, a0 menos na visdo deste pesquisador, € que a posicdo de gerente da drea comercial
necessitaria de um profissional com mais experiéncia e habilidade compativeis com um lider
de vendas, ao passo que o movimento podera oferecer, ao fundador, que ocupa essa posi¢ao,
mais tempo para assumir os assuntos estratégicos da empresa.

Ademais, recentemente foi realizada a promog¢ao de uma das pré-vendedoras para o
cargo de coordenadora da area de pré-vendas. Essa pessoa ainda estd em processo de
treinamento para que consiga, assim, conduzir a gestdo do time e tornar a geragdo de demanda
mais previsivel. Porém, ndo foi possivel fazer um juizo das habilidades e competéncias dessa

pessoa em tempo habil para a conclusdo desta pesquisa.
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4.2 TAMANHO E PERFIL DO TIME

Das trés empresas analisadas, o time mais bem organizado ¢ maduro foi o da empresa
B. Sao dezoito pessoas compondo a estrutura comercial da empresa. Pode-se dizer que o perfil
dos individuos ¢ bastante heterogéneo, quanto ao nivel de senioridade e género. Foi possivel
perceber que existe uma relagdo direta entre a qualidade e desempenho do time com o perfil
dos gestores designados para as funcdes. Ao mesmo tempo em que os pré-vendedores e
vendedores tém tido bons resultados ao longo dos ultimos meses, percebe-se que existe uma
clareza dessas pessoas em relagdo aos objetivos tracados para a area comercial e a execugdo
dos processos desenhados para cada uma das posi¢oes da equipe. Além disso, o furnover, ou
rotatividade de funcionarios, tem sido muito baixa ao longo do periodo analisado, com apenas
dois funcionarios que deixaram suas posigoes.

Pelo que foi observado no periodo deste projeto, os grandes desafios para o time da
empresa B serd equalizar a gestdo de pessoas com as metas de crescimento da startup. Isso
implica, dentre diversos desafios, em encontrar estratégicas de motivagdo que ndo sejam
agressivas, a ponto de os integrantes encontrarem um ambiente de trabalho hostil. Como
qualquer empresa que atinge um plato de crescimento, alcangar novos patamares implica em
crescer os desafios para o time comercial. A estagnagao gera acomodagao dos profissionais que
precisam ser estimulados a buscarem mais resultados. Encontrar o ponto de equilibrio entre
motivagdo e pressao € a chave nessa etapa de vida das empresas.

A startup A estd mais a frente da startup C por ter contratado uma lideranca de pré-
vendas com experiéncia na fungao, o que facilita o processo de capacitacao e organizacao dos
pré-vendedores. Além disso, os vendedores também tém um coordenador designado para o
cargo de lideranga, o que proporciona mais organizagdo para a equipe de vendas. Ao todo, o
time possui onze pessoas na estrutura comercial. Alguns integrantes ja estavam em um nivel
maior de senioridade, o que favorece o desenvolvimento interno do time. A capacitagdo dos
membros mais juniores nao fica, exclusivamente, a cargo do gestor da area, mas se torna uma
tarefa que pode ser compartilhada. Além disso, quanto mais desenvolvida tecnicamente a
equipe se torna, mais previsivel serdo os resultados. Hoje a empresa A se encontra em um
estagio, em que os departamentos ja foram estruturadose as pessoas comegam a performar com
menos oscilagdes ao longo do tempo.

O maior desafio observado, nesse caso, sera escalar a operagdo, a0 mesmo tempo em
que se abrem novos canais de vendas. Essa startup chegou em um nivel de maturidade, em que

a receita precisa crescer, seja ela vinda de novas vendas para a base ou por meio de novos
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clientes. A geragdo de leads ja ¢ mais que suficiente para o nimero de integrantes da equipe de
pré-vendas e, portanto, ndo representa um obstaculo para a operagdo. Porém, ¢ preciso ganhar
em produtividade, seja melhorando os processos ou exigindo mais dos profissionais, pois o
esfor¢o serd no sentido de atender mais clientes em um menor tempo possivel.

Ja a empresa C ¢ a que possui uma equipe comercial menos madura, com treze pessoas
atuando na area comercial. O principal desafio observado nessa startup € que, durante algum
tempo, ocorreram erros na contratagao dos profissionais, principalmente, na area de pré-vendas.
Os recorrentes equivocos levaram a demissdes que acabaram por prejudicar o planejamento
realizado, principalmente do time de pré-vendedores. Por esse e outros problemas na gestao dos
funcionarios, a rotatividade de pessoas foi muito mais alta que a média de mercado. Em seis
meses, sete integrantes e um lider comercial deixaram a empresa para que outros entrassem em
seus lugares.

Dito isso, foi observado que o grande desafio da starfup C estd em treinar pessoas que,
no presente momento, ainda estdo em estagio inicial da carreira, a0 mesmo tempo em que
consiga reter esses talentos. Caso contrario, um problema recorrente sera a falta de

previsibilidade na geracdo de demanda para os vendedores.

4.3 CANAIS DE AQUISICAO

4.3.1 Canais outbound

Os canais outbound sao métodos de prospec¢do que ocorrem de forma proativa, ou seja,
a equipe de vendas aborda o cliente, a partir de um contato frio, como um telefonema, e-mail
ou outra forma de comunicagao.

A empresa A, B e C possuem, em comum, os canais de geragdo outbound. No caso da
empresa A, as listas sdo produzidas com a ferramenta Snov.IO. A empresa B utiliza a
ferramenta Cortex e a empresa C o Apolo. A unica diferenca no processo de geracao de listas €
que a empresa B possui um time especifico para qualificar, ainda mais, os contatos extraidos.
Essas pessoas tém como objetivo validar os e-mails ¢ contatos telefonicos antes que um pré-
vendedor dé inicio ao processo de prospeccao.

No mais, tendo uma lista de contatos pré-qualificados, o time de pré-vendas outbound
executa o restante da qualificacdo daquele lead, entendendo se o perfil se adequa ao produto.
Validada essa etapa, a equipe prossegue para o agendamento das reunides. Apos agendada uma

reunido, um dos vendedores assume o processo comercial, tentando entender as necessidades
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do cliente para que se consiga concretizar a venda no menor tempo possivel.

4.3.2 Canais inbound

Sao diferentes estratégias utilizadas para que os leads cheguem até os canais de vendas
daempresa, de forma passiva. Dentre as estratégias pode-se citar os investimentos em midia e
o trafego organico, a partir de contetido de valor (SEO).

Dentre as empresas observadas, a que mais faz uso desse tipo de canal ¢ a empresa B.
A estrutura do departamento de marketing e a estratégia de produgdo de contetido favorecem a
aquisi¢ao de clientes.

Além disso, quando utilizada de forma correta, ela se torna uma estratégia mais barata
no longo prazo. Aqui sdo contabilizadas fontes como o Facebook, Google e LinkedIn. A partir
deuma verba destinada ao marketing sdo planejados e executados os orgamentos com aniincios
que, se convertidos em /leads, acabam se tornando oportunidades no CRM. Esse processo ¢
semelhante a geragdo de /eads de forma organica, ou seja, quando uma pessoa acessa um
conteudo de valor, tal como um e-book ou uma planilha automatizada que foi disponibilizada
para download. Tendo convertido o lead em uma oportunidade no CRM, o time de pré-vendas
inbound toma a frente do processo, fazendo o primeiro contato. Se uma reunido for agendada,
o time de vendas assume a gestao desse cliente, assim como no processo outhound mencionado
anteriormente.

A empresa A também possui um departamento de marketing. Porém, as iniciativas da
area associada a aquisicdo de novos leads sao recentes. Antes, o foco de marketing era voltado
aos trabalhos de branding da companhia.

Ja a empresa C nao realiza mais investimentos em marketing, pelo menos nao no
presente momento. A empresa havia contratado uma agéncia de marketing especializada para
ficar responsavel por esse servigo. O contrato durou cinco meses e, pelas entregas serem de

uma qualidade muito abaixo do que era esperado, houve um distrato.

4.3.3 Canais de eventos

Neste tipo de estratégia, a empresa participa de eventos especificos dosegmento em que
o produto ¢ oferecido. Espera-se que a participacdo resulte na geracdo de oportunidades e
branding para a empresa.

4

Todas as empresas observadas utilizam a estratégia de estarem presentes em eventos. E
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uma estratégia que representa um custo considerado alto em relacdo as demais mencionadas,
mas que traz retornos diversificados. Em primeiro lugar, a marca acaba se tornando mais
conhecida no mercado. E preciso deixar claro que em diversos segmentos, a adogdo de
tecnologia ainda ¢ vista com ressalvas. O mercado da construgao civil ¢ um exemplo desse
contexto. Percebeu-se, observando o processo de vendas da empresa A, que um dos desafios
para essa startup, além de todos os mencionados neste documento, ¢ convencer os tomadores
de decisdo de que ¢ possivel obter vantagens competitivas ao utilizar novas formas de executar
as rotinas internas.

Em segundo lugar, muitas oportunidades surgem nesses momentos em que o vendedor
pode ter um contato presencial com o lead. O processo comercial, ainda que exija técnica e
capacidade do produto em gerar valor, ¢ fundamentalmente baseado em relacionamento. A
estrutura de inside sales possui diversos beneficios para as startups, mas sua maior fragilidade
¢ a privagdo do contato presencial entre cliente e vendedor. Eventos sdo momentos em que ¢
possivel essa conexdo inicial que, ao se aprofundar de forma remota, adquire uma intimidade

muito maior entre as partes.

4.4 ESTRUTURA DE CARGOS E FUNCOES

Todas as empresas observadas, em algum momento, apresentaram a seguinte estrutura:
o departamento de marketing trabalha para gerar as oportunidades; a equipe de pré-vendas
qualifica as oportunidades; e os vendedores atuam nas etapas de proposta, negociacio e
fechamento.

A diferenca fundamental entre as startups ¢ a estrutura formada para o processo de
qualificacdo dos leads. No processo outbound da empresa A e da empresa C, os leads sdo
qualificados e prospectados por um time unico de Sales Development Representatives (SDRs).
Ja na empresa B, existem mais posi¢des entre o lead ser gerado pelas criagdes das listas, depois
qualificado e, por fim, prospectado.

A descrigdo dos cargos também difere das empresas A e C para os da empresa B.
Enquanto nas primeiras, a posi¢ao de pré-vendas que prospecta o lead ¢ denominada SDR, na
empresa B esse cargo ¢ chamado de Business Development Representative (BDR). A seguir sdo
descritos os cargos e fungdes, conforme observado no dia a dia das empresas:

—  Lead Development Representative (LDR) — ¢ o profissional responsavel por

organizar as listas de leads para a prospecc¢ao;

—  Sales Development Representative (SDR) — & o profissional responsavel por
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prospectar e qualificar leads antes de repassa-lo para vendas; e
—  Business Development Representative (BDR)— ¢ o profissional responséavel pela

prospeccdo outbound, usando cold e-mail, cold selling, social selling entre
outros, antes de repassa-lo para vendas;

— vendedor — esse profissional realiza o atendimento da oportunidade gerada.
Identifica a necessidade do cliente, negocia os precos, as condigdes de
pagamento e os descontos da venda. Ele ainda orienta o cliente sobre as
especificacdes do produto. Em uma venda consultiva, seu objetivo ¢ gerar valor

para ambas as partes, tanto para o cliente quanto para a startup.

As Figuras 8, 9 e 10 apresentam o fluxo de atuagdo do time comercial das startups

pesquisadas.

Figura 8 — Fluxo de atuagdo do time comercial da empresa A

EMPRESA A

Qutbound Inbound

SDR SDR

Vendedor

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Figura 9 — Fluxo de atuagao do time comercial da empresa B

EMPRESA B
Outbound Inbound
LDR
BDR SDR
Vendedor

Fonte: Elaborado pelo autor(2022).

Figura 10 — Fluxo de atuag@o do time comercial da empresa C

EMPRESA C

Outbound Inbound

SDR

Vendedor

Fonte: Elaborado pelo autor(2022).

Um ponto de notavel diferenca entre as trés estruturas é que, quanto mais hierarquizadas,
melhor o processo de qualificacdo. O ganho de eficiéncia € perceptivel quando observadas as
conversoes entre o contato inicial com o lead e a conexdo com um tomadorde decisdo, ou ainda,
quando observados os motivos de perda ao longo do funil de vendas.

r

Um exemplo disso ¢ a estrutura de pré-vendas da empresa B. Os profissionais
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posicionados na operacdo tém fung¢des de qualificar os contatos extraidos a partir das
ferramentas de geragdo de listas. Por consequéncia, os nimeros telefonicos e enderecos de e-
mails dos responsaveis pela area de recursos humanos de uma empresa sao muito mais
assertivos do que os originalmente presentes nas listas. Essa pré-qualificacdo possibilita que o
tempo gasto nas tentativas de contato ndo seja desperdicado tentando alcancar leads em que,
muitas vezes, nem trabalham mais naquela empresa ou aquele contato ndo exista.

Ainda que seja necessdrio expandir o time para contar com essas pessoas, € 1Sso
represente um aumento nos custos € mais funcionarios para se fazer gestdo, os resultados tém

demonstrado que existe um ganho de efici€ncia nos processos executados.

4.5 MATURIDADE DOS PROCESSOS

Existem diferentes processos desenhados, ao longo da jornada do cliente, para cadauma
das empresas. A avaliacdo de maturidade ¢ complexa, na medida em que as necessidades sao
diferentes, de acordo com a estrutura das equipes e do processo comercial de cadauma delas.
Por esse motivo, foram elencados os principais processos presentes na larga maioria das areas
de inside sales e, posteriormente, verificado se a empresa os tem documentados e se existe
conformidadena sua execucao. As defini¢des elencadas, a seguir, sdo originadas da experiéncia
do pesquisador na constru¢ao de processos comerciais, bem como na utilizacdo pratica de tais
processos:

— acordos denivel de servigo, ou SLA entre pré-vendas e vendas — esse ¢ um acordo

firmado entre as areas envolvidas em um processo comercial e que determina quais
sdo as responsabilidades de cada um em relagdo aos procedimentos necessarios e
cabiveis ao longo dajornada do cliente;

— fluxo de cadéncia — ¢ a sequéncia de abordagens que um pré-vendedor faz para

aproveitar, ao maximo, as oportunidades de conversdo de um prospect em lead,

—  pitch de vendas — ¢ um discurso objetivo e de curta durag¢do, usado para fazer com

que o cliente em potencial se interesse pelo produto ou servigo oferecido;

— modelos de e-mail padronizados — os modelos de e-mail auxiliam o time comercial

a ter uma referéncia de como conversar com um /ead, de acordo com o estado dele
no funil. Além disso, eles economizam o tempo da pessoa na constru¢ao do discurso
comercial e preenchimento das informacdes essenciais;

—  follow-up de vendas — na visdo comercial, um follow-up é quando alguém esta
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acompanhando um contato que ja foi feito para obter uma resposta;

— geragdo de listas — é um processo padronizado em que um representante do time
comercial utiliza de meios ou ferramentas para coletar informagdes sobre possiveis
clientes e organiza-las em forma de listas de prospecgao;

— atendimento de leads inbound — é um processo padronizado com diretrizes sobre
prioridade, discurso e abordagem de leads que entraram em contato com a empresa,
em busca de informagdes sobre o produto;

— preenchimento de campos do CRM — normalmente sdo instrugdes para os pré-
vendedores e para os vendedores sobre quais informacdes do lead sdo necessarias
para que se faga a coleta e preenchimento da ferramenta do CRM, de acordo com a
etapa do processo comercial; e

— gatilhos de passagem de etapas do funil — sdo referéncias para tomada de decisdo
no avanco de um lead na jornada de compra. Dessa forma, a equipe comercial sabe

em que momento € possivel avancar um cliente no funil de vendas.

Cada um dos processos descritos anteriormente foi classificado em quatro grupos, de
acordo com a percep¢ao de maturidade do pesquisador:
1) inexistente — o processo ainda ndo existe;
2) inicial — o processo foi construido e pode ter sido documentado ou nao, mas o
time ndo o executa de forma consistente;
3) intermedidrio — o processo ja foi documentado e estd sendo executado
consistentemente pelos integrantes do time comercial, mas ainda é cedo para
perceber resultados evidentes; e
4) avangado — o processo ja foi documentado e demonstrou resultados positivos,
esta sendo executado consistentemente pelos integrantes do time comercial e

ja sofreu otimizacdes.
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Tabela 1 — Rela¢ao de maturidade dos processos observados nas empresas

Processo Empresa A Empresa B Empresa C

SLA 3 4 2
Pitch 3 4 2
E-mails 3 4 2
Follow-up 3 3 3
Listas 2 4 2
Atendimento 2 4 1
CRM 2 4 2

Gatilhos 3 4 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Analisando a Tabela 1, pode-se perceber que existe uma classificagdo de maturidade em
relacdo aos processos dentre as trés empresas. A empresa B estd a frente das demais. Nao so
pelo grau de estruturagdo, mas porque ja testou diferentes modelos e conseguiu evoluir nos que
tiveram um resultado positivo. Talvez um dos desafios hoje, para essa startup, seja conseguir
validar melhor suas hipoteses antes de testar novas combinacdes na operagdo. Ao longo do
periodo observado, foi possivel perceber que, em muitas situagdes, novos modelos sdo
colocados em pratica, sem que outros tenham tido efetivamente uma comprovacgao de insucesso.
Isso acaba gerando uma infinidade de documentos e alternativas que tornam a padronizagao
complexa.

Por exemplo, ¢ uma pratica da startup adotar um modelo diferente de e-mail para
variados cenarios na prospeccao. Se um lead ¢ convertido em um evento de tecnologia, existe
um tipo de modelo de e-mail. Se um lead ¢ convertido em um evento da industria, o modelo ¢
outro. Produzir diversos documentos pode ser prejudicial, na medida em que essa pratica
comecga a ganhar escala. O resultado € que, tanto o time de vendas quanto o de pré-vendas,
acabam ficando perdidos sobre qual processo utilizar.

Ja a empresa A estd em um estagio em que os processos ja estdo padronizados e sendo
executados pela operagdao. O proximo desafio serd entender quais deles precisardo de ajustes,
na medida em que forem executados.

E fundamental que os gestores consigam desenvolver suas habilidades analiticas para
que, ao observar os numeros do funil de vendas, possam perceber quais devem ser essas

mudangas.
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Por fim, a operagao da empresa C ¢ a que se encontra em um estdgio mais imaturo
quanto a padronizacdo e documentagdo dos processos de vendas. O real motivo por trds dessa
situacdo sdo as adversidades encontradas na gestao da equipe. Devido, principalmente, a todos
os problemas descritos anteriormente, como a rotatividade de pessoas e a imaturidade dos
profissionais. Nos proximos meses, os gestores precisardo alocar esfor¢os consideraveis no
treinamento e suporte de ambos os times para que, no menor tempo possivel, seja viavel testar

o que ja foiconcebido e possibilitar aperfeicoamentos.

4.6 FERRAMENTAS UTILIZADAS

Dentre as empresas observadas, foi possivel perceber que existem semelhangas entre os
tipos de ferramentas utilizadas, bem como nos fornecedores escolhidos. Uma varidvel
observada foram os planos disponibilizados pelo fornecedor e escolhidos para cada uma das
startups. A seguir, sao descritos os principais sofiwares utilizados na operagdo das trés
empresas observadas. As funcdes de cada uma delas variam de acordo com o seu uso e,
portanto, a descrigdo segue o que foi observado:

- CRM - ¢ um sistema de vendas para registrar e organizar todos os pontos de um

contato que um consumidor tem com o vendedor de uma empresa;

- gerador de listas outbound — sdo ferramentas de geracdo de leads e vendas que
oferecem uma plataforma de engajamento e enriquecimento de dados, prospeccao
e gestdao de relacionamento com clientes;

- provedor de VoIP — sdo dispositivos ou programas que utilizam a tecnologia de
voz sobre IP (VoIP). A tecnologia VolP permite que o usuario faca chamadas de
voz pela internet de banda larga, ao invés de uma conexao analdgica tradicional;

- documentagdo de processos — existem diferentes ferramentas no mercado para
documentagdo de processos. Em geral, elas possuem a opg¢ao de texto, planilhas e
fotos. Podem agregar, ou ndo, todas as funcionalidades em apenas um ambiente;

- ferramenta de BI self service — sao softwares que fornecem visualizagdes
interativas e recursos de business intelligence com uma interface simples, para
que os usuarios finais criem os seus proprios relatorios e dashboards;

—  provedor de e-mail — um provedor de e-mail ¢, basicamente, um servidor de
hospedagem, enderecos e contatos;

- ferramenta de automagao de marketing — ¢ uma ferramenta para automacao de



64

marketing digital que congrega todas as informagdes em um unico lugar. Isso
significa que ela reune os principais recursos para realizar uma estratégia de
marketing digital em um s6 lugar, e € possivel fazer diferentes agdes em um nico

sofiware.

O Quadro 9, a seguir, congrega todas as ferramentas utilizadas pela startups estudadas

neste estudo.

Quadro 9 — Ferramentas contratadas pelas empresas observadas conforme o tipo de uso

Ferramenta Empresa A Empresa B Empresa C
CRM Pipedrive Pipedrive Pipedrive
Gerador de lista Snov.lo Cortex Apollo
VoIP Nvoip Pipedrive Vono
Documentag¢do | GoogleSheets, GoogleDocs | GoogleSheets, GoogleDocs | GoogleSheets, GoogleDocs
BI Power BI Power BI Power BI
E-mail Gmail Gmail Gmail
Automacdo MKT RD Station RD Station RD Station

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A partir do que foi observado, concluiu-se que, dentro das possibilidades de ferramentas
oferecidas no mercado, esse nao foi um dos temas considerados discrepantes entre as trés
empresas. Todas fazem uso de um conjunto de sofiwares que supera, em muito, outras
realidades de empresas no mesmo estagio de crescimento e ndo sdo motivos de impedimento

para um bom desempenho dos times.

4.7 ORIENTACAO A DADOS

As trés empresas observadas possuem um sistema que integra os dados geradosno CRM
com o Power BI, uma ferramenta de Business Intelligence. O sistema foi criado, a partir da
conexdo da API do Pipedrive com o softiware Power BI. Dessa forma, todas as informagdes
geradas no Pipedrive sao transferidas para um conjunto de dados que serve como Database para
a empresa. [sso possibilita que analises complexas do processo comercial possam ser feitas de

uma forma mais completa, do que se fossem utilizados meios proprios de um CRM. O motivo
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¢ porque em esséncia, um CRM ndo ¢ o local apropriado para correlacionar dados de diferentes
fontes ou criar modelos com variaveis complexas.

Na Figura 11 ¢ apresentada a sequéncia de etapas até que um relatorio seja gerado. Em
um primeiro momento, a equipe de vendas registra as informagdes no CRM. A partir dai, os
dados sdo coletados de forma automatica por meio da API e enviados para o Power BI. Outras
informagdes como as metas e o registro de usuarios ajudam a compor os relatorios gerados no

Power BlI.

Figura 11 — Fluxograma de construgdo de relatorios
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Ainda que existam diferengas entre os sistemas e visualizagdes criados para cada uma
das trés empresas observadas, um padrao ficou claro em todos os casos: existe uma dificuldade
evidente dos gestores em analisar dados e tomar decisdes estratégicas.

Das empresas observadas, a starfup B é a que conseguiu extrair mais valor das
ferramentas de Business Intelligence disponibilizadas. Tanto os gestores de pré-vendas, quanto
a lider da area comercial, constantemente fazem uso dos painéis de dados nas reunides de time,
para o planejamento comercial e acompanhamento das rotinas semanais. Ficou nitido, durante
o periodo observado, que os dados geram valor para a operagdo e conseguem influenciar as
decisdes dos gestores. Um exemplo disso ¢ atomada de decisdo sobre a rescisao contratual com

a ferramenta Cortex, de geracdo de leads por intermédio de inteligéncia artificial. A partir do
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momento em que a ferramenta foi contratadapara suprir as necessidades de demanda por leads,
0s gestores passaram a utilizar os painéis de dados para acompanhar a evolucdo dos contatos
no funil de vendas. Depois de dois meses, ficou claro que a qualidade destes leads nao
compensou o investimento na Cortex e, por isso, o projeto foi cancelado. Caso os gestores nao
tivessem observado os resultados do projeto e tivessem perpetuado o uso daferramenta, o custo
deaquisi¢cdo declientes subiria desenfreadamente antes de alguém perceber que, realmente, ndo
valeu a pena o investimento.

Um outro fator que pode justificar a maturidade da empresa B sobre dados ¢ a
regularidade no desempenho da operacdo. Pelos profissionais terem desempenhos mais
previsiveis, € possivel ter mais confianga que ao analisar os nlimeros e a tomada de decisdo
seguird critérios mais confiaveis.

Porém, esse cenario ndo ¢ tao percebido nas startups A e C. O que se notou € que as
ferramentas por si s6 ndo geram tanto valor para o gestor. A percep¢ao do pesquisador ¢ que:
além de poucos gestores estarem capacitados para usarem dados nas tomadas de decisdao
cotidianas, operacdes menos maduras tendema agir de forma empirica. Essa situagdo se mostra
ainda mais evidente na empresa C, em que atualmente estd se fazendo um planejamento para o
gestor de vendas sobre a periodicidade e quais dos indicadores medidos precisam ser
acompanhados semanalmente. E nitida a falta de entendimento dos profissionais sobre quais
métricas precisam ser observadas, principalmente, os nimeros que apontam o direcionamento
para o resultado. O que se percebeu ¢ que os gestores tém clareza sobre quais sdo as métricas
historicas que precisam de mais atengdo mas, dificilmente, compreendem quais sdo aquelas que
indicardo se o time comercial vai desempenhar bem ou mal as atividades e atingir as metas ao
final do més.

Os gestores da empresa A vém subindo sua curva de aprendizado em relacdo a este
topico. A empresa esta chegando em um nivel de maturidade operacional que demanda mais
habilidade sobre o tema. Tanto € que, a startup A ¢éa inica que possui integragao entre os dados
dediferentes departamentos: vendas; sucesso do cliente; marketing; e produto. A partir dai, sera
preciso desenvolver as liderancas para que consigam filtrar e correlacionar quais tipos de

informagdes deverdo ser alvo de maior foco e atengdo nas rotinas da operagao.

4.8 RESULTADOS DA OPERACAO

Quando observados os resultados do desempenho dos times, ¢ possivel ver um paralelo

bastante interessante. Nas trés empresas, os vendedores foram capazes de atingir os objetivos
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tragados na larga maioria dos meses, enquanto o time de pré-vendas apresentava um
desempenho oscilante, em geral abaixo da expectativa do planejamento de metas comerciais.

Na Tabela 2, a seguir, foram elencados os principais indicadores para cada uma das
areas. Para a area de pré-vendas, o indicador tido como referéncia de desempenho era o nimero
de oportunidades entregues aos vendedores. Ou seja, a partir de um lead que foi agendado,
quantos se tornaram efetivamente uma oportunidade de vendas. Descarta-se, entdo, os leads
que ndo compareceram a uma reuniao ou nao cumpriam os critérios estabelecidos para uma
venda se concretizar com sucesso. Para calcular esse indicador, utilizou-se o acordo entre areas
de cada empresa observada. E importante ressaltar que esse critério varia conforme o produto,
segmento e persona que uma determinada startup comercializa sua solucao.

Para a 4rea de vendas, observou-se a receita obtida a partir de novas vendas.
Independentemente do niimero total de vendas, considerou-se o somatorio do montante das
receitas vendidas e comparou-se com as metas de crescimento da empresa.

Os resultados foram organizados pelos nimeros de meses em que a empresa conseguiu
atingir as metas ao longo do periodo observado. E importante ressaltar que o total de meses

observados foram seis, ou seja, esse € o valor maximo possivel.

Tabela 2 — Relagao de meses em que as empresas atingiram suas principais metas de vendas

Meta Empresa A Empresa B Empresa C
Reunides Realizadas 3 4 2
Vendas 4 5 4
Receita 4 5 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O que se pode perceber ¢ que, apesar da geracio de demanda por parte dos pré-
vendedores ser inconstante e insuficiente ao longo do tempo, as empresas estdo conseguindo
chegar mais perto de atingir seus objetivos de crescimento. Isso pode ser explicado por dois
motivos. O primeiro € que outros canais de geracdo de demanda, ainda que ndo estejam
formalizados ou estruturados, acabam contribuindo para os resultados de aquisi¢cao de receita.
Por exemplo, a empresa A acaba vendendo sua solu¢do para muitos leads indicados por outros
clientes. A empresa C possui um canal de consultorias de recursos humanos parceiro que
contribui para o numero de oportunidades geradas para os vendedores. Ou seja, ainda que a
oferta gerada internamente seja insuficiente para escalar o crescimento das startups, no atual

estagio de crescimento, eles acabam cumprindo a fun¢do de preencher essas lacunas.
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Porém, isso ndo representa uma estrutura de vendas sustentdvel e muito menos
previsivel. Ficou claro nas observagdes que o maior desafio em termos de resultado, esta na
geracdo de demanda consistente, mas sem perder a qualidade. A escolha das empresas pelos
canais de aquisicdo outbound ainda ¢ um desafio grande, tanto do ponto de vista de gestao
quanto na provacao de valor ao cliente. Os times que qualificam um lead antes de envia-lo aos
times de vendas, por muitas vezes, sdo formados por profissionais com pouca experiéncia, que
quando colocados em um ambiente de pressio e com tarefas repetitivas, acabam se
desmotivando ou desobedecendo aos processos que foram padronizados. Ainda que caiba a
cada gestor manter um controle mais apurado dessas situagdes, o fato das trés empresas, em
diferentes niveis de maturidade apresentarem desafios semelhantes, indica que, de fato, sdo

obstaculos reais ao crescimento escalavel.
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5 PROPOSTA DE BOAS PRATICAS PARA OPERACAO DE INSIDE SALES

Apos analisar o resultado das observacdes de campo, este pesquisador organizou um
guia contendo as boas praticas para constru¢do e operagdo de areas de vendas remotas. No
contexto desta pesquisa, foram observados alguns critérios para sugestdo das boas praticas,
conforme o referencial tedrico levantado.

Em primeiro lugar, esta pesquisa levou em consideracdo os diferentes niveis de

maturidade pelas empresas e a qual as observadas neste trabalho podem se enquadrar.

Figura 12 — Estagios de maturidade

081 0s2 0Ss3 0S4 0S5
Family Tribe Village City Nation
User Scale
(B2C) 10,000s 100,000a 1,000,000s 10,000,000s 1,000,000s
User Scale
(B2B) 10s 100s 1,000s 10,000s 100,000s
Organization
Scale 1s 10s 100s 1,000s 10,000s
Timeframe
(months) 12m 18-24m 18-24m 24-48m 48m+
Mode Discovery Validation Efficiency Scale Domination

Fonte: Rigonatti (2016).

O trabalho de Rigonatti (2016), apresentado na Figura 12, classifica esses estagios de
maturidade fazendoum comparativo com as estruturas de organizagdo humana. A unidade mais
basica de organizagdo, uma tribo, equivale em propor¢des empresariais B2B a um negdcio com
dez clientes. Uma tribo, a 100 clientes e, assim, sucessivamente.

Esse paralelo ¢ bastante elucidativo para se descrever como uma startup vai se
modificando ao longo do tempo. Griva et al. (2021) apresentam um pouco dessa realidade em
seu trabalho. Quanto mais a opera¢do cresce, maiores os desafios se tornam para gerir e
contratar pessoas e instituir processos.

Além disso, a tomada de decisdo sobre como montar uma estratégia de vendas varia
conforme outros fatores igualmente importantes. O tempo de maturacao do produtono mercado
¢ um deles e, normalmente, se recomenda amplia-lo para buscar o melhor momento de expandir
a operacao (GILBERT; DAVIES, 2011). Os autores mostram que o proprio perfil das equipes
muda conforme uma empresa evolui, e que € preciso tempo para isso acontecer. Na Figura 12

de Rigonatti (2016) € possivel ver quanto tempo, em média, uma startup passa em cada estagio.
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Se olhar as duas primeiras colunas, em que a empresa salta do modo de descoberta para o de
validag@o do produto no mercado, € possivel perceber que a permanéncia somada, tomara cerca

de trés anos de atividades.

Figura 13 — Caracterizagao das etapas de crescimento deuma area de inside sales

Etapa 1 Etapa 2

Primeiras contrataces Time escalando
Processos imaturos Processos definidos
Poucos recursos Necessidade de liderangas
Escolha das ferramentas )| Agir de forma estratégica
10 clientes 100 clientes

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Esse ¢ justamente o instante em que as startups observadas se encontram. Todas
possuem de trés a quatro anos de fundagdo, cadauma tem entre 80 e 1.000 clientes, apesar de
a startup B estar um passo a frente, em termos de maturidade organizacional.

No plano de caracterizagdio de cada um dos estagios mencionados, foi possivel
correlacionar as conclusdes das observacdes com o que Griva ef al. (2021) e Rigonatti (2016)
apresentam em suas pesquisas. O inicio das operagdes de vendas remotas se da de forma muito
semelhante em diferentes negdcios.

Ademais, assim como Harmon e¢ Funk (2014) e Ohiomah (2020) descrevem a triade
pessoas, processos € tecnologias como os pilares fundamentais de uma operacdo, este
pesquisador também considera. Por essas razdes, as boas praticas aqui mencionadas trazem o
contexto sobre o momento vivido em cada uma das primeiras duas colunas do modelo de
Rigonatti (2016), os estadgios de maturidade das starfups, mas também, estabelecendo
comparagdes com as trés dimensdes mencionadas.

Nos primeiros momentos de um startup, a composicao dostimes e pessoas contratadas
para as areas de inside sales demanda um perfil mais generalista e aberto a construir processos
e resultados a partir do nada. O que foi observado nas diferentes empresas e em contextos da

vida profissional deste pesquisador € que, ao passo que ndo existam rotinas bem definidas e
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processos claros a serem seguidos, muitas pessoas acabam se desmotivando com o trabalho.

Os pioneiros da operacdo, possivelmente, seguirdo uma estrutura desorganizada e que,
por meio da repeti¢ao, encontrardo padrdes para conduzir a organizagdo ao proximo nivel de
maturidade. Astebro e Elhedhli (2006) atentam que s3o rotinas que demandam tempo, além de
serem um exercicio de tentativas e erros, € que nem sempre € algo que os profissionais estao
dispostos a enfrentar. Além disso, sdo as primeiras pessoas que erguerdo os pilares de cultura
da empresa. Um padrio identificado, neste estudo, e que traz consequéncias graves para o
prosseguimento da operacdo € o que segue: a maioria dos empregadores se concentram nas
habilidades técnicas dos profissionais € ndo observam a compatibilidade de suas personalidades
com a cultura empresarial. O resultado ¢ um deslocamento entre o que ¢ esperado desses
profissionais e o que ¢ entregue. Boles ef al. (2012) indicam que os fatores culturais sdo os
grandes responsaveis pelo turnover de vendas. E nem sempre a cultura esta relacionada a um
comportamento errado, mas sim, a um desalinhamento de expectativas.

Para mudar esse cenario, primeiramente, € necessario que os fundadores tenham claro
quais sdo a personalidade e os costumes da sua empresa. O que esta por trds da marca. Em
outras palavras, Ohiomah (2020) sugere que sdo os primeiros vendedores que vao influenciar
os proximos e, portanto, ¢ imprescindivel que exista afinidade entre ambos os lados. Somado a
isso, a falta de recursos nesses primeiros momentos € algo que, muitas vezes, acaba limitando
as op¢des de contratagdo. O mercado de tecnologia cresce ano ap6s ano (FARQUHARSON,
2017) e, por consequéncia, a demanda por mao de obra capacitada ¢ maior que a oferta, o que
acaba elevando a média salarial desses profissionais (DIORIO, 2021). Caso o gestor esteja
prospectando uma contratacdo pelas expertises técnicas, certamente precisard despender
recursos adicionais € que sdo extremamente valiosos nos primeiros momentos de uma startup.

Na opinido deste pesquisador, o essencial, nessa fase, ¢ observar a contratagdao de
profissionais com alguma experiéncia em vendas ou no segmento em que o produto/servico se
propde a gerar valor. As empresas deste estudo sucederam nos primeiros momentos também
pelo fato de os fundadores contrataram esse perfil de pessoa, disposta a lidar com incertezas,
tomar riscos e aprender com o processo. Profissionais que ndo se importaram em executar as
fungdes ingratas da profissdo de vendas, como prospectar uma oportunidade de negdcio sem
um processo claro e documentado, mas que tinham o desejo de construir algo novo. Tentar
encontrar esse perfil de profissional, normalmente, acaba sendo vantajoso para ambos os lados,
tanto para o empreendedor que paga mais barato por alguém que esta disposto a contribuir para
a startup, independente do que precise ser feito, quanto para o profissional que acaba adquirindo

um aprendizado substancial para sua carreira (OUIMET; ZARUTSKIE, 2014).
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Estimular os precursores que tiveram bons resultados a permanecerem no negocio, ainda
que com outras funcdes, também foi uma pratica constatada como bastante acertada pelos
fundadores. Essas pessoas sdo capazes de entender os desafios da startup, ainda quando em
estagio inicial e conhecem diferentes areas da empresa e tém a cultura do negécio impregnada
em seus comportamentos. E possivel pensar nelas como mantenedoras da cultura. Em mais de
um dos negocios observados, esses profissionais estavam presentes, ou liderando as areas onde
comegaram, ou ainda, contribuindo na maturagao de outros departamentos.

Dessa forma, as boas praticas sugeridas pelo pesquisador sdao diferentes, na medida em
que uma startup se torna mais madura. E importante ressaltar que o perfil das contratagdes
também varia conforme a especializagdo do departamento avanga.

Existem perfis ideais de profissionais para cada uma das diferentes fungdes em um time
de vendas, a comecgar pela figura do pré-vendas. As rotinas observadas nas organizacdes
demonstraram que, em primeiro lugar, essa pessoa precisa ser disciplinada na execucdo de
processos. Muito além deter boas habilidade de persuasdao ou oratoria, um pré-vendas necessita
de produtividade no seu diaa dia. Por esse motivo, caracteristicas como uma boa organizagao,
foco e eficiéncia sdo tao essenciais. Outra ressalva de igual importancia € o tipo de colaborador
que as empresas conseguem encontrar. Normalmente, startups nesse estagio de crescimento,
oferecem uma remuneracdo muito baixa para as posi¢des, por consequéncia, o cargo sera
ocupado, em grande parte, por profissionais em inicio de carreira. Estudantes universitarios ou
pessoas que buscam ingressar no mercado de trabalho estdo mais dispostos a receberem
menores salarios e, por isso, sdo os perfis mais presentes. Tanto a rotina acelerada e repetitiva
do pré-vendas quanto o horizonte de crescimento salarial sao obstaculos que fazem o cargo ser
altamente rotativo dentro das empresas. Para que o ciclo desse profissional na startup seja
maior, € basico que o empregador tenha um alinhamento sobre as caracteristicas do trabalho.

Ja para as equipes de vendas, as exigéncias sdo completamente diferentes. Um vendedor
precisa, em primeiro lugar, saber construir relacionamentos. Isso exige, dentre outras
habilidades: boa comunicagdo; organiza¢do darotina; senso de autogestdo; vontade de aprender
constantemente; e ambicdo. De fato, ndo sdo caracteristicas exclusivas ao profissional de
vendas, mas em um ambiente em que a pressdo por resultados ¢ maior, sdo fundamentais. Um
movimento que as startups observadas também realizaram na contratagdo desses profissionais,
foi buscar pessoas que, além de possuirem a capacidade técnica para o cargo, também tinham
caracteristicas de lideranca.

Isso porque, em algum momento, serd necessario posicionar gestores em cada uma das

areas. Em um primeiro momento poderdo ser pessoas que acumulam cargos de operagdo e



73

gestdao, mas ao longo do crescimento do time, i1sso ndo sera mais possivel. Ter alguém na gestao
que ja desempenhou alguma fun¢do na area de vendas e ainda teve experiéncia com o
produto/servigo traz muita eficiéncia para a area. Ainda que esse cendrio seja viavel, os
profissionais precisam ser capacitados para assumir os cargos. Em uma das empresas
observadas foi possivel ver como promover um gestor sem aptidao para o cargo, comprometeu
o desempenho de uma operagao inteira.

Caso esse ndo seja um cendrio viavel, ¢ preciso buscar gestores com experiéncia na
fungdo. As empresas precisam ter em mente que economizar recursos na contratacao de lideres,
acaba sendo um prejuizo incalculavel. O time fica desorientado, os resultados ndo vém e toda
a economia de custos se vai com a perda de receita. Segundo o que foi observado nas startups
desta pesquisa, as contratagdes se tornam um investimento em aquisi¢do de receita, muito mais
do que um custo operacional.

No que tange ao uso de ferramentas e tecnologias, ¢ natural que os fundadores estejam
mirando na redugdo de custos. E o que foi observado nos casos analisados e pela experiéncia
profissional deste pesquisador ¢ que, normalmente, os cortes recaem na contratacdo de
ferramentas. A opcao pelas versdes gratuitas de sofiwares populares no mercado ou a utilizagdo
deplanilhas para gestdo dainformagdo acaba sendoa opcao. Para a documentacao de processos,
essa premissa também foi observada nas fases iniciais do negocio. Contudo, para a gestao de
clientes e eficiéncia da comunicag¢do esse nao ¢, necessariamente, o movimento mais acertado.
O que ficou claro, a partir das conclusdes deste trabalho, ¢ que as trés empresas, ao optarem em
usar um conjunto de recursos que aumentam a produtividade das equipes, precisam de menos
pessoas para ter os mesmos resultados. Inclusive, a qualidade das atividades dos times
melhoram e, como consequéncia, os resultados melhoram. Segundo o que foi diagnosticado no
estudo, isso ocorre por diferentes motivos: 1) a partir do momento em que uma startup comega
a prospectar seus clientes, toda informacao produzida em um CRM ¢ subsidio para a tomada de
decisdao. Ao escolher um software que permita exportar, manipular e controlar indicadores, os
gestores adquirem consciéncia sobre causa e efeito e, assim, melhoram a tomada de decisdo; e
2) as rotinas de vendas demandam organizagdo. Ainda que seja possivel viabilizar a operacao
com sistemas simplificados, a relagdo entre o investimento e o retorno ndo compensa. Os
integrantes do time passardo mais tempo lidando com os desafios ligados a ferramenta do que
realmente fazendo a atividade fim, que ¢ falar com os clientes.

Quando em estagio inicial de implementacdo, os custos representam uma parcela
substancial na tomada de decisdo. Por esse motivo, ¢ preciso entender quais ferramentas sao

essenciais para que, entdo, se coloque os recursos da maneira mais assertiva possivel. Quando
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se fala de tecnologias exclusivamente para a areas de vendas, este pesquisador sugere quatro

ferramentas essenciais: um software para gestdo de clientes (CRM); um provedor de telefonia

(VoIP); recursos para documentagdo dos processos; € uma ferramenta para geracao de

demanda.

a.

CRM - a partir do que foi constatado nas observagdes, recomenda-se que as
empresas optem pelo Pipedrive. No momento da elaboracdo desta dissertagdo, o
Pipedrive ¢ uma das ferramentas mais consolidadas de mercado. Seu custo versus
o beneficio ¢ um dos melhores. O CRM estd organizado sobre o conceito de
produtividade nas atividades do time de vendas, motivo pelo qual o sistema facilita
um aumento no volume de negdcios contactados pela equipe. Além disso, a
interface de programacgdo das aplicacdes (API) possibilita que os dados possam ser
extraidos e manipulados de maneira acessivel, tornando-se, assim, uma plataforma
capaz de integrar diferentes ferramentas de gestdo por meio de sofiwares de
business intelligence. A ressalva aqui ¢ sobre o seu uso pelos times de pré-vendas.
Como ja mencionado anteriormente, normalmente essa funcdo fica a cargo de
pessoas com menos experiéncia de mercado e que precisam ter um
acompanhamento mais proximo. Caso contrario, acabam sendo ineficientes na
operacdo. Por isso ¢ importante que os gestores consigam elaborar indicadores que
possam mostrar o desempenho das equipes. Dessa forma, ¢ possivel, além de
controlar os resultados historicos, ajustar o desempenho no decorrer da operacao;
VoIP — para o presente trabalho, ndo foram identificados softwares com um
destaque especifico sobre os demais. A ressalva aqui € considerar a integracao dessa
ferramenta com o CRM. Muitas op¢des de mercado ndo entregam facilmente uma
integracdo nativa da ferramenta com os principais CRMs de mercado. Isso exigira,
da equipe interna da startup, um esforco para lidar com APIs que, se mal
conduzidas, podem prejudicar o desempenho da operacdo. Normalmente, essa ¢
uma ferramenta que, quando escolhida, dificilmente serd trocada por outra. Seus
maiores influenciadores sdo o custo pelos minutos de ligagdo e a estabilidade da
chamada efetuada;

documentacgdo de processos —aqui a premissa sobre usar as ferramentas com baixo
custo ¢ verdadeira. Em todas as empresas observadas, ferramentas como o Google
Sheets ¢ Google Docs cumpriram um papel suficiente em relagdo ao objetivo
principal de documentacdo. Sdo recursos em que os profissionais ja possuem

familiaridade, o que contribui para a ado¢do no dia a dia da operacgdo. Por isso
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recomenda-se que elas sejam mantidas nas duas etapas de maturagdo, até¢ que
surjam necessidades iminentes de ferramentas mais complexas; e

d. geracdo de demanda — quando se fala de geragao de demanda, ¢ importante
entender o contexto do mercado a qual o produto/servigo esta inserido. Existem
muitas opgoes de ferramentas que geram bases de /leads no mercado e, cada uma
delas, normalmente tem uma caracteristica especifica. O que ¢ importante ter em
mente nesse quesito, ¢ qual a fonte usada pelo provedor na geracdo. Em alguns
casos, utiliza-se o banco de dados da Receita Federal, em outros, os contatos da
rede de relacionamentos LinkedIn. Seja qual for o caso, esse ¢ um recurso que

precisard ser atualizado de tempos em tempos.

Uma dos resultados do diagndstico das observagdes ¢ que as bases perdem qualidade,
na medida em que as empresas vao acessando os leads disponiveis, comegcam a surgir empresas
que ja ndo existem mais, ou pessoas que ja nao trabalham na empresa. Por isso, ¢ importante
que os gestores pensem, cada vez mais, sobre como conectar diferentes canais de oportunidades
e otimizar a qualificacdo das oportunidades geradas.

Além de escolher as tecnologias apropriadas, compreender qual a melhor forma de
executar sua atividade fim, também ¢ um principais desafios que uma startup enfrenta. E ndo
sO nos estagios iniciais, ou seja, como ter mais resultados com menor esforgo possivel (GRIVA
et al., 2021). Pode-se classificar essa adversidade sob a otica de processos. E, principalmente,
nos primeiros passos de uma startup que todos estdo testando o que funciona ou ndo. E de se
esperar que os processos ainda estejam apenas nas cabecas dos fundadores ou, até mesmo, nao
esteja claro nem para eles. Este pesquisador constatou que, ao longo das observagdes, muito do
que os gestores esperam que os liderados executem ou: 1) estd documentado mas nao foi
comunicado de forma clara para o time; e 2) ndo estd documentado e foi apenas mencionado
no processo de treinamento. Esse segundo motivo ¢ indicado por Roman, Ruiz e Salvador
(2002) como um dos problemas que influenciam no desempenho. Além disso, ¢ importante
dizer que processos sao fundamentais para se ter previsibilidade (MARCOS,2018). No entanto,
atingir o nivel esperado de maturidade ¢ algo que dificilmente sera conquistado de forma rapida.
E preciso entender que, a mesma légica aplicada por Rigonatti (2016) sobre os proprios estagios
iniciais de descoberta do produto, precisa ser aplicada também nos processos comerciais. Eles
evoluem na medida em que os resultados vao acontecendo.

Quando a organizagdo avanga para o proximo estagio, as proprias fungdes dentro de um

time de vendas comecam a se tornar cada vez mais especializadas. Inclusive, esse ¢ um dos
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motivos pelos quais as operagdes ganham eficiéncia (SINGH; KOSHY, 2010). E como se, aos
poucos, todaa area de vendas remotas fosse se transformando em uma esteira de produtividade,
semelhante a uma fabrica. Quando uma starfup chega ao segundo estagio de maturidade, o time
comeca a se dividir nas tarefas executadas dentro da operagdo. Enquanto em um primeiro
momento, o vendedor poderia fazer todo o processo comercial, agora ja ndo ¢ mais possivel
seguir operando da mesma maneira. Os pré-vendas fardo a qualificagdo de uma oportunidade
de negbcio, tendo que passar horas repetindo tarefas padronizadas. J& um vendedor terd uma
funcdo mais associada a criacdo de relacionamentos. Isso vai exigir a contratagdo de
profissionais com capacidades, perfil e custo diferentes. Em seu trabalho, Hooban (2019)
justifica essa separacdo, assim como Singh e Koshy (2010), como um processo natural de
compartimentacdo deresponsabilidades. O processo segue, literalmente, uma estrutura delinha
de montagem.

Em vista disso, uma das boas praticas na criacdo de processos ¢ focar sua construgdo
baseando-se na resolucdo de problemas. Algo aplicado a quaisquer um dos estagios de
maturacdo da organizagdo. Ohiomah (2020) traduz bem essa necessidade. Segundo ele,
processos sdo feitos de documentos vivos € que, constantemente, precisam ser atualizados.

Um processo de vendas nada mais ¢ do que um modelo de regras, agdes e atividades,
utilizados por todos os envolvidos daarea comercial, e eles precisam ser: 1) ensindveis — precisa
ser possivel de ser ensinado aos envolvidos, podendo ser utilizado por qualquer um da area; 2)
escalaveis — ter condi¢des de crescer uniformemente, suportando o aumento de demanda; 3)
mensuraveis — precisam ter indicadores claros para analises de resultados; e 4) previsiveis —ter
expectativas claras de resultados a serem atingidos no periodo.

Antes de criar um processo, ¢ preciso entender que existe a necessidade de clareza e
simplicidade na estrutura e na sua comunica¢ao. Outro ponto importante ¢ a avaliagdo da
jornada de compra orientada a visdo do cliente. Processos que levam em consideragdo essa
jornada, acabam sendo mais previsiveis que os focados no vendedor (SINGH; VENUGOPAL,
2015).

Tendo em vista o mencionado anteriormente, este pesquisador sugere como boas
praticas, no minimo, a cria¢do dos cinco processos a seguir:

1. ¢ preciso que sejam elaborados os acordos de nivel de servigo, ou SLAs. Eles sdao
documentos que ditam as regras sobre quais informagdes precisam ser coletadas
quando o time de pré-vendas faz a qualificacdo dos leads. Além disso, também
colocam condigdes sobre o perfil do cliente que podera ser prospectado, de forma

que ele se encaixe com a proposta de valor que a empresa gera. Apds elaborado o
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acordo, ambas as partes concordam que este sera o documento consultado em caso
de divergéncias sobre a qualificacdo de uma oportunidade;

2. s3o necessarios os modelos de discurso de vendas, e-mail e quaisquer outros
templates de comunicagdo necessaria para a equipe conseguir estabelecer contato
com um lead. Além disso, ¢ preciso padronizar como se dara esses contatos em
algo que se chama de fluxo de cadéncia. Uma cadéncia sdo sequéncias de
abordagens que um pré-vendedor faz para conseguir otimizar, a0 maximo, as
oportunidades de conversao;

3. gatilhos de passagem sdo condi¢des que levam uma possivel oportunidade de
negdcio a avancar nas etapas de um funil de vendas. Elas sdo diversas e nao
dependem, necessariamente, de uma resposta do cliente para acontecer. Esses
gatilhos precisam estar documentados para que ndo exista subjetividade sobre
quando um Jead deve avangar ou retroceder no funil. Caso contrario, seria
impossivel adquirir previsibilidade em uma operagao de vendas;

4. motivos de perda servem para identificar quais sdo as razdes pelas quais o produto
ou servigo nio esta sendo adquirido pelos clientes. E fundamental que eles sejam
padronizados para que, ao se analisar os dados, consiga-se agrupa-los para a
tomadade decisdo. Caso contrario, cada um dos integrantes do time poderia inserir
no CRM sua percepgdo pessoal. Do ponto de vista analitico, isso simplesmente
ndo funciona; e

5. um vendedorprecisa estar munido de argumentos na hora deuma venda. Para isso,
ele precisa de ferramentas e orientagcdes de barganha. Quando se aborda esse
topico, € preciso pensar na criagdo deum modelo de proposta, que d € credibilidade
a marca da empresa, a0 mesmo tempo em que padronize o discurso de vendas.
Para além disso, é preciso criar referéncias para o time de vendas sobre as margens
de desconto possiveis, assim como os valores de implementacao, caso existam.
Essas a¢des sdo cruciais. Os fundadores das empresas precisam ter em mente que
um percentual alto das receitas acaba sendo perdido em formas de desconto. Caso
o vendedor ndo tenha claro para si, quais sdo os limites e condi¢des possiveis, nao

executara a estratégia de forma a aumentar as margens do produto.

Essas modernizagdes precisam sempre acompanhar o refinamento de aprendizados da
etapa inicial. O avan¢o da operacdo demanda novas formas de executar as rotinas de trabalho,

para tornar o crescimento em escala viavel, ja que os problemas de gestdo crescem em paralelo
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a contratacdo de pessoas. Os modelos de e-mail, discursos de vendas e outros documentos
requerem atualizagdes de diversas formas. Nada em uma starfup dura por muito tempo, sem
que precise ser revisitado, sendo uma realidade aplicavel a todas as areas desses tipos de
empresas (BLANK; DORF, 2012).

A consequéncia do crescimento estd relacionada a problemas de gestdo que ¢
ocasionada, majoritariamente, pelo aumento no nimero de integrantes do departamento
comercial. O desmembramento da operagdo em setores diferentes, com expectativas e metas
distintas, comega a instaurar obstaculos para a administracao dos fundadores da empresa. Essa
foi uma das conclusdes percebidas na observagdo do cotidiano das empresas A, B e C. A
auséncia deum lider forte permite o surgimento dedissidéncias e rusgas, também influenciadas
pelo ambiente de competicdo. O cerne disso tudo, € a0 que parece a tarefa mais complexa, ¢
encontrar o profissional capaz de dedicar tempo as atividades de lideranca e gestdo com
assertividade. Caso contrario, os conflitos afetam o convivio profissional e prejudicam o
ambiente de trabalho, a ponto de ser uma das causas relevantes de turnover no segmento de
vendas (BOLES et al., 2012).

Nesses cenarios € preciso avangar nos recursos de tecnologia que, quanto mais
especializada estiver a operagdo, mais dados de qualidade serdo gerados no CRM. Pela
experiéncia deste pesquisador, na medida em que a operagdo se desenvolve mais, se faz
necessario investir em ferramentas de Business Intelligence. E por ser a lider de mercado nesse
quesito, o Power BI ¢ uma boa opgao para construir painéis ¢ analises. Ele ¢ uma colecao de
servicos de andlise de nego6cios que contribui, principalmente, para uma melhor reunido,
sintetizagdo e veiculacdo dos dados pelo usudrio final. Em todas as empresas observadas, essa
ferramenta consegue suprir as necessidades da operagdo, porém, existem outras opgdes
disponiveis, sendo as mais conhecidas o Google Data Studio e Tableau. No que se refere a
constru¢do de ferramentas de inteligéncia de negocios, recomenda-se que sejam criadas
visualizagdes automatizadas, que permitam a integracdo da ferramenta com o CRM por meio
das APIs. Isso facilita, operacionalmente, a alimentagdo dos relatorios, tendo em vista que o
gestor ndo precisara alimentd-los manualmente. Além disso, uma outra pratica recomendavel ¢
associar aos painéis, o desempenho do time em relagdo as metas. Com esses recursos em maos,
cabe as liderancas encontrar maneiras de utilizar os dados nas rotinas de gestao dos times. Criar
uma cultura de dadosndo ¢ uma tarefa facil. Isso pode ser constatado na observacao das trés
startups. E necessario disciplina e acompanhamento para que o time adquira os fundamentos e
ai sim, possa fazer uma autogestao consciente, baseada em informagdo e nao em intuicao.

O incremento de maturidade trazido ao time resulta em processos mais eficazes e com
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1sso, mais previsibilidade tera. Hunter e Perreault (2007) indicam que esse encadeamento
favorece o desenvolvimento da inteligéncia comercial, e que, na medida em que ¢
retroalimentada, contribuira para a tomadade decisao dos gestores. Enquantona primeira janela
dedesenvolvimento faltavam subsidios para a constru¢do deindicadores e métricas, na segunda
etapa de maturidade, ela j& precisa se modernizar quanto a isso.

Caso a gestdo de clientes ainda fosse realizada em um CRM gratuito ou fossem
utilizadas planilhas, na opinido deste pesquisador ¢ chegado o momento de dar um passo a
frente. Aqui a escolha das ferramentas certas, realmente faz a diferenca. A propria adogdo de
tecnologia de business intelligence como mencionada, j4 ¢ um avanco consideravel para as
operacdes. Utilizar tal recurso para andlises complexas e disseminar uma cultura de orientagao
a dadossdo ganhos competitivos para a empresa e que trardo resultados no curto, médio e longo

prazos (KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2017).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste trabalho foi criar um roteiro de boas praticas para implementagdo de
operagdes remotas de vendas. Um documento que pudesse apoiar os gestores de startups B2B
nos desafios que se apresentam, no momento de executar atividades como a gestao de pessoas,
contratagoes, criagdo de processos e utilizagdo de ferramentas.

Para embasar as conclusdes acerca de quais eram as melhores praticas, foi necessario
criar uma metodologia que pudesse conciliar os conceitos necessarios para uma pesquisa
académica, observar os pilares que fundamentam essas operagdes € os limites exequiveis de
pesquisa.

Entendeu-se que a melhor alternativa para os desafios foi realizar um estudo multicaso,
adotando o método da observagao direta e indireta das interagdes humanas, dos documentos e
dosresultados compartilhados pelos responsaveis de cada uma das empresas participantes. Com
isso foi possivel contextualizar as informagdes e aspectos de cada uma das dimensdes
analisadas e, ao final, tirar conclusdes sobre quais sdo os pontos mais importantes a serem
observados pelos gestores de vendas.

Ainda assim, existem limitacdes inerentes a forma como esta pesquisa foi conduzida.
Por se tratar de uma observagao multicaso de apenas trés empresas, € possivel que existam
particularidades deste estudo que ndo se aplicam a outros negocios.

Um exemplo dessa situacdo ¢ a forma como os produtos sdo vendidos pelos trés
negocios analisados. Em todos os trés casos, o modelo de cobranca ¢ feito por meio de
pagamentos recorrentes. Ou seja, depois que um cliente compra a solugdo, ele continua na base
até o momento do cancelamento do contrato. Ademais, todas as empresas entregam seus
produtos por meio deplataforma, o que traz mais similaridades para o modo como as operagoes
se organizam.

Outro fator que acaba por interferir neste estudo ¢ a parcialidade das opinides aqui
apresentadas. Na criacdo do roteiro, foi escolhido um tipo de estudo especifico para a
construcdo da metodologia, a observacdo. Por se tratar de uma técnica que exige um
posicionamento do pesquisador, com anotagdes de fatos e opinides sobre diferentes eventos, se
torna evidente que existe parcialidade e que a mesma norteia a proposicdo das melhores
praticas. Neste estudo de caso, julgou-se inviavel ou desnecessaria a aplicagdo de questionarios
para a compreensdo das dindmicas de interacdo dos times, pois: 1) grande parte das equipes ¢é
composta de profissionais juniores, com pouca experiéncia de mercado. Este pesquisador,

contando com sua experiéncia profissional, concluiu que as manifestagdes individuais poderiam
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dificultar o entendimento sobre os assuntos analisados; e 2) a limitacdo detempo para execucao
do escopo deste projeto precisou ser otimizada. Por esse motivo, definiu-se que seria mais
favoravel a técnica da observagao.

Pode-se incluir, nas limitagdes de pesquisa, a inviabilidade de se analisar os diferentes
estagios de maturidade de uma mesma empresa. E fato que uma operagio de vendas vai
sofrendo diversas modificacdes na sua estrutura, conforme a empresa ganha escala. O aumento
no numero de integrantes das equipes forga as organizagdes a incluirem, em seus quadros,
posicoes de liderancas (GRIV A etal., 2021). Nesse contexto, todas as startups se encontravam
mais maduras, o que impossibilitou entender a dindmica embrionaria das areas de vendas
remotas.

Por ultimo, pode-se destacar que existem outras dimensdes estratégicas que afetam as
areas de vendas e que ndo foram incluidas neste estudo. Situagdes como sazonalidade nas
vendas, remuneracdo e comissionamento dos profissionais ou interlocu¢do com o departamento
de marketing sdo, igualmente, importantes de serem observadas. Novamente, essas situagoes
fazem parte do complexo contexto de qualquer projeto de pesquisa em vendas e que precisam
ser mencionadas como ressalvas das conclusdes aqui apresentadas, ainda que terminantemente
ndo tenham feito parte da metodologia desta pesquisa.

Aparte das limitagdes aqui apresentadas, este autor considera que as conclusdes
apresentadas no roteiro de boas praticas podem prestar um valioso servigo a comunidade de
vendas, especialmente, aos negocios do ecossistema de startups.

No estudo de Verbeke, Deitz e Verwaal (2011), os autores indicam a persisténcia dos
gestores em aplicar os processos desenhados como um dos condutores de performance das areas
de vendas. Esta pesquisa identificou que esse segue sendo o maior desafio para todas as
empresas. Uma realidade que se apresenta por diferentes motivos, mas os principais
identificados sdo: 1) a maturidade profissional dos individuos envolvidos na operagdo; e 2) o
crescimento das equipes e, consequentemente, a dificuldade de se acompanhar os liderados
mais de perto. Apesar de todas as companhias envolvidas neste estudo, possuirem os principais
processos de vendas desenhados, a conducao das rotinas de gestdo mostrou que a expertise das
pessoas que desempenham papéis de lideranga € tdo importante quanto. Nos casos em que essa
funcgdo foi delegada a gestores com inexperiéncia ou mesmo em situagdes em que essa figura
ndo estava presente no organograma da organizacdo, os resultados dos times se mostraram
imprevisiveis ou inconstantes. Roméan, Ruiz e Salvador (2002) trazem, também, esses
argumentos em seu trabalho. E fundamental para o bom desempenho da for¢a de vendas ndo s6

a capacitacdo, mas também, o acompanhamento e cobranca das atividades até entdo
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padronizadas. Caso contrario, o entendimento dos motivos que levaram aos resultados atingidos
acaba sendo apenas um palpite.

Aqui também vale um destaque para a organizacao das atividades de vendas. Zoltners,
Sinha e Lorimer (2013) destacam que a dinamica de vendas ¢ complexa e pouco compreendida.
E, de fato, isso ¢ uma realidade, inclusive nos casos analisados. O que pode se concluir a partir
das observagdes ¢ que, conforme as equipes mantém um registro acurado das informagdes do
processo comercial, mais previsivel se torna a operagdo. Isso nao ¢ novidade. Ja na década de
1990, Feeser e Willard, indicavam que as estratégias comerciais precisam ser orientadas a
compreensdao do histérico de atendimento ao cliente. Ou seja, quanto mais se interage com
potenciais consumidores, mais a organizagao consegue ter a dimensao sobre os melhores canais,
discursos e abordagens. Isso pode ser observado no presente estudo. As startups que fizeram
bom uso de seus sistemas de gestao de clientes (CRMs), tiveram mais capacidade em entender
variagdes nos mecanismos de geracao de oportunidadese desempenho dostimes. Conseguiram,
com isso, adaptar sua estratégia para melhorar os resultados.

Indo mais a fundo, este pesquisador pode concluir que essa visdo orientada a dados nao
est4, necessariamente, associada a escolha de ferramentas, mas sim, ao uso empregado pelos
gestores. Pode-se fazer um paralelo com o que Blank (2015) fala sobre o conceito de lean
startup. Nele, a capacidade da eficiéncia de uma startup ¢ influenciada pelas estratégias de
orientagdo a dados. E realmente isso ¢ verdade, mas em um sentido muito mais de senso
analitico do que na estrutura de dados construida pelas organiza¢des. De nada serve um banco
de dados perfeito mantido no armario. E se existe um ponto de melhoria em todas as
organizagdes observadas ¢ a habilidade dos gestores em analisar € comunicar as informagoes
obtidas a partir deles.

Quanto a trabalhos futuros, sugere-se que se aprofunde os estudos sobre a relacdo entre
o crescimento dos times de vendas remotas e a contratacdo de gestores habilitados a
desempenhar essa fun¢do. Como mencionado anteriormente, € preciso entender qual o
momento em que as starfups precisam comecar a investir nesses profissionais e de que forma ¢é
possivel conciliar a disponibilidade financeira dessas empresas € o nivel de senioridade exigida
para tal cargo, talvez fazendo um comparativo com as caracteristicas apresentadas por Ouimet
e Zarutskie (2014).

Nem sempre transformar um vendedor em gestor € uma solugdo e, por isso, se torna
fundamental cogitar a comparag@o entre custo e beneficio. Na opinido do pesquisador € possivel
ir além. Compreender um cenario de escassez financeira, que ¢ a realidade dos negdcios em

estagio no qual esta pesquisa se deu, torna-se vidvel identificar possiveis liderangas e forma-las
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antes da problematica se apresentar. Definitivamente, o tema se apresenta como bastante
promissor quando se fala de desempenho das dreas comerciais remotas.

Outro tema bastante pertinente para o aprofundamento desta pesquisa recaiu sobre as
competéncias analiticas dos profissionais de vendas. Astebro e Elhedhli (2006) discorrem sobre
essa dimensao falando sobre forecasting de vendas. Ou seja, a capacidade dos times em prever
quais serdo os resultados antes de eles acontecerem. A experiéncia profissional deste
pesquisador e as conclusdes deste estudo indicam para um enorme dificuldade dos vendedores
e das liderangas em racionalizar niimeros. Tirar conclusdes a partir das informagdes geradas ao
longo do tempo, acaba dificultando a comunicagdo entre gestores e liderados, pois os
argumentos ficam no campo da suposi¢ao e todos saem perdendo nesse cendrio.

Diorio (2021) fala sobre a crescente crise na contratacao de talentos em vendas. Um dos
argumentos para isso estar acontecendo € a recorrente cobranga dasliderancas que, por um lado,
exigem resultados, mas por outro, ndo apresentam alternativas para se chegar ao objetivo. Parte
desse problema passa pela falta de visibilidade sobre o processo de vendas como um todo. Uma
visdo parcial dos resultados que pouco contribui para a evolugdo dos profissionais.

Vendas ¢ um tema complexo. Sao diversos os autores que fazem essa afirmacao ainda
que com diferentes argumentos (GOAD; JARAMILLO, 2014; MAIA, 2020; VERBEKE;
DIETZ; VERWAAL, 2011). A constante mudang¢a do tema exige novas abordagens de
pesquisa, estudos de caso que possam trazer a realidade de mercado para o meio académico e
solugdes que envolvam os profissionais que desempenham esse papel nas organizagdes. Sem
duvida, ¢ possivel se aprofundar, cada vez mais, sobre essa atividade tdo antiga e que esta em

constante evolucgao.
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