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00 - A Hora da Virada

1]



Fui chamado a sala do novo diretor da operacgdo. Naquele dia,
recebi um convite que mudaria completamente a trajetoria da minha
carreira: estruturar e assumir a nova area de vendas internas.

Aceitei sem pensar duas vezes. Por fora, confianca absoluta;por
dentro, um incomodo siléncio que dizia: “vocé ainda ndo domina
tudo o que precisa”.

Sai daquela sala com entusiasmo misturado a preocupacao.

Aquela inseguran¢a me acompanhava como uma sombra. Eu sabia
que precisava resolver minhas lacunas rapidamente, ou seria exposto
em um mercado que cobra resultados acima de qualquer desculpa.

Nas semanas seguintes, sacrifiquei horas de sono mergulhado em
livros, cursos e féruns. Buscava respostas desesperadamente, ten-
tando preencher a distancia entre o que eu sabia e o que precisava
saber para construir a area do zero.

Precisava desenhar processos, implementar ferramentas, treinar o
time, integrar com marketing... havia muito a dominar em pouco tempo.

Na pratica, isso significava definir com precisao o perfil de
cliente ideal (ICP), criar processos claros de qualificagcao entre
Sales Development Representatives (SDRs — Representantes de
Desenvolvimento de Vendas), os profissionais que prospectam e
qualificam leads — potenciais clientes) e Account Executives (AEs
— Executivos de Conta), os vendedores que conduzem negocia-
¢coes e fecham contratos), desenvolver roteiros de vendas consul-
tivos, implantar e configurar um CRM funcional e bem utilizado,
documentar tudo em um playbook (manual de processos / guia
estratégico) vivo, desenvolver cadéncias de prospeccao, cuidar do
recrutamento e onboarding (processo de integracao / adaptacao)
dos primeiros vendedores, acompanhar indicadores criticos perfor-
mance, estabelecer rituais como reunioes 1:1 e forecasts (previsoes /
projecoes), pensar em estruturas de comissionamento justas e dese-
nhar planos de promociao e carreira.

E, claro, fazer tudo isso sem esquecer de entregar as metas.

Conforme avancgava nessa jornada autodidata curioso, passei a
frequentar eventos e a me conectar com outros profissionais que
enfrentavam desafios semelhantes.
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Para minha surpresa (e alivio), percebi que nao estava sozinho.

Eles compartilhavam as mesmas davidas e insegurancas.

Nao havia um roteiro claro, pratico e definitivo que unisse pro-
duto, marketing, vendas e pos-vendas em uma engrenagem unica
de crescimento previsivel.

Era como se todos estivéssemos presos no mesmo labirinto, cada
um buscando a saida sozinho, sem saber que estavamos muito mais
proximos uns dos outros do que imaginavamos.

Se vocé ja sentiu a frustracao de correr atras de metas, ja duvidou
se suas estratégias realmente funcionavam, ou passou madrugadas
em busca de respostas que ninguém parecia ter, eu entendo exata-
mente o que vocé sente.

Eu estive 1a, questionando cada decisao, temendo os resultados
das minhas escolhas, suspeitando de que algo essencial me escapava
— um novo sistema, um novo framework (estrutura metodologica
/ conjunto de ferramentas conceituais).. — enquanto o mercado e a
concorréncia nao davam trégua.

E nao é para menos: nos ultimos anos, a jornada do cliente, espe-
cialmente no Business to Business (B2B) (Negocios para Negocios),
ficou mais complexa devido a multicanalidade. Um comprador
tipico utiliza, em média, 10 canais de interagdo ao longo do processo
de compra, contra apenas 5 em 2016.

Além disso, nao basta marcar presenca em varios canais isola-
damente. Mais da metade dos clientes B2B exige uma experiéncia
omnichannel (multicanal integrado) de verdade, totalmente inte-
grada, e tende a trocar de fornecedor se a transi¢io entre os pontos
de contato nio for perfeita.

Com consumidores cada vez mais informados e independentes,
as empresas de alto crescimento passaram a adotar uma abordagem
unificada para gerenciar toda a jornada do cliente. Nao por acaso, a
Gartner projeta que, até o final de 2025, cerca de 75% das empresas de
crescimento mais rapido do mundo terdo implementado o modelo
de Revenue Operations (RevOps — Operagoes de Receita) para ali-
nhar Marketing, Vendas e P6s-Vendas.

E nesse contexto que surge o conceito de “Revenue Operations”,
o chamado RevOps. Trata-se de uma abordagem estratégica que
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unifica e otimiza as operacdes de Marketing, Vendas e Customer
Success (Sucesso do Cliente, area responsavel por garantir que os
clientes alcancem seus objetivos e permanecam satisfeitos) em uma
visdo Unica de receita.

Diferentemente dos modelos tradicionais, nos quais cada area
opera isoladamente, o RevOps elimina os silos organizacionais e
promove processos, dados e metas compartilhados entre todos os
times responsaveis pela receita.

Essa evolucgao tornou-se essencial a medida que a experiéncia
do cliente se tornou um fator competitivo crucial. Alinhar todos os
departamentos em torno dessa experiéncia virou a inica maneira
de oferecer consisténcia do inicio ao fim da jornada.

As empresas que incorporaram o RevOps a sua gestdo ja colhem
ganhos palpaveis: taxas de crescimento significativamente maiores
e melhorias notaveis na eficiéncia operacional de suas maquinas de
receita. Em suma, com a evolug¢io da jornada do cliente, surgiu a
necessidade de uma gestao unificada da receita e o RevOps conso-
lidou-se como o caminho para alcangar crescimento previsivel e
sustentavel nesse novo cenario.

Vale destacar que a integracio total entre as areas se tornou ainda
mais crucial na era da inteligéncia artificial. As novas ferramentas
de Inteligéncia Artificial (IA) e analytics (analise de dados), que pro-
metem revolucionar Marketing e Vendas, s6 geram valor real se
alimentadas por dados consistentes, organizados e centralizados,
justamente o que o modelo de RevOps viabiliza.

Sem essa base integrada, a “inteligéncia” produzida por sistemas
de IA sera fraca ou imprecisa.

Por outro lado, com Marketing, Vendas e Customer Success (CS —
sucesso do cliente) totalmente alinhados e compartilhando informa-
¢oes, a empresa fornece a IA um combustivel de altissima qualidade.
Isso se traduz em insights (compreensao profunda / perspicacia) con-
fiaveis, automacoes eficazes e decisoes mais assertivas.

Em outras palavras, na era da IA, integrar dados e processos
nao é apenas uma boa pratica; é condi¢io fundamental para extrair
o maximo de inteligéncia disponivel.

E é exatamente essa base unificada que o RevOps proporciona.

| 4]
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E curioso pensar que, naquela altura de 2017, eu nem conhecia
o termo. Apenas tinha a convic¢io de que precisavamos quebrar
os silos e unificar Marketing, Vendas e P6s-Vendas se quiséssemos
destravar um crescimento consistente.

Sem saber, eu ja tateava em direc¢ao a essa abordagem integrada.

Aquele periodo foi decisivo: em vez de desistir, segui na busca da
“metodologia” secreta, do “ultimo hack (soluc¢io criativa / método
rapido e eficiente)”, do “processo perfeito”, o “Santo Graal dos neg6-
cios”. Continuei buscando e me aprofundando intensamente nas
melhores metodologias para escalar negécios de forma sustentavel.

Eventualmente, esbarrei no livro “The Startup Way”. Aquela lei-
tura foi uma luz no fim do tdnel, confirmando que existia um uni-
verso inteiro de técnicas e processos que ndo faziam parte da minha
realidade.

Munido desse novo insight, decidi deixar meu cargo de lider
de Vendas e me juntar a uma startup (empresa emergente) bra-
sileira em pleno crescimento acelerado. Era a chance de ver na
pratica como essas empresas escalavam.

Nos anos seguintes, mergulhei de cabeca no ecossistema de star-
tups Software as a Service (SaaS — Software como Servigo), pas-
sando por diversos papéis e desafios. Comecei na linha de frente de
Vendas; depois, liderei equipes de Marketing; cofundei uma agéncia
de growth (crescimento) focada em aquisicio B2B; tornei-me Chief
Revenue Officer (CRO - Diretor de Receita) em uma consultoria
especializada em implementar RevOps e, paralelamente, atuei como
investidor anjo na GV Angels.

Nessa trajetoria, testei uma infinidade de metodologias e fra-
meworks, filtrando obsessivamente o que de fato gerava resultado e
descartando o que era apenas ruido

Este livro é a sintese dessa trajetoria: o roteiro claro e direto ao
ponto que eu gostaria de ter recebido naquela sala, em 2017.

Nele, vocé encontrara estratégias para acelerar o crescimento do
seu negocio, poupando tempo, energia e recursos que, infelizmente,
nio consegui economizar durante minha jornada.

Ao final da leitura, vocé tera as ferramentas para transformar
duvidas em certezas, insegurangas em confiancga e desafios em opor-
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tunidades de crescimento exponencial.

Que esta obra encurte o caminho para suas metas e que, a partir
dela, vocé possa superar os obstaculos que travam o crescimento do
seu negocio.

Agradeco profundamente por confiar neste trabalho e desejo,
sinceramente, que sua jornada seja extraordinaria.
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O Impacto Silencioso dos Gargalos

Em uma das empresas em que atuei como executivo de marke-
ting, o negoécio sofria com gargalos ao longo de toda jornada do
cliente.

O time de marketing celebrava mensalmente a geracio de cerca
de 500 leads, acreditando estar no caminho certo. Porém, o time de
vendas nao compartilhava da mesma empolgacao.

Reclamacgoes como “esses leads ndo atendem”, “sao leads frios” e
“ndo estdo no momento de compra” eram frequentes.

Ao investigar, descobrimos que, de fato, aproximadamente 90%
desses leads nao estavam qualificados, o que consumia o tempo dos
vendedores com contatos que nao tinham o perfil desejado.

O resultado era muito dinheiro investido em campanhas e quase
nenhuma receita nova.

Mas os problemas nio se limitavam a qualificacdo de leads.
Mesmo com um time de vendedores experientes, trimestre apos
trimestre, a equipe atingia apenas 60% da meta.

Apesar das agendas lotadas com reunides e demonstragoes, a
receita nao avangava proporcionalmente.

Alideranca perdia a cabeca sem entender: os vendedores estavam
ocupados, fazendo dezenas de reunides e demos (demonstragoes) —
entao por que a receita ndo acompanhava?

Na investigacao, descobrimos gargalos no processo comercial:
oportunidades mal qualificadas, follow-ups (acompanhamentos)
inconsistentes, clientes que sequer recebiam propostas e falta de
clareza sobre o perfil ideal do cliente.

Para piorar, a retenc¢io de clientes também era um grande pro-
blema. A empresa fechava novos contratos todo més, mas muitos
clientes abandonavam o servico rapidamente; alguns pediam can-
celamento antes mesmo do fim da implantacao.

A diretora de Customer Success vivia apagando incéndios e nao
conseguia focar em iniciativas estratégicas para engajar os clientes.

O churn (taxa de cancelamento de clientes) girava em torno de 6%
ao més, e ela ndo conseguia reduzi-lo. Com um indice nesse pata-
mar, a empresa perdia quase metade da base de clientes em um ano.

|71
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Todo o esforco de aquisicao era, portanto, praticamente anulado
pela fuga de clientes na outra ponta.

Todos esses desafios, embora parecessem isolados, tinham uma
raiz comum: gargalos operacionais escondidos, que s6 ficaram visi-
veis quando analisamos a fundo toda a jornada de clientes.

Em grande medida, esses problemas permaneciam ocultos pelos
silos entre as equipes e pela fragmentacgio dos dados.

Sem uma visao unificada do negécio, cada departamento enxer-
gava apenas o sintoma em seu proprio territorio, e ninguém percebia
que a causa era a mesma.

Isso nao foi um caso isolado. Nos ultimos anos, conversei com
milhares de gestores de Marketing, Vendas e Customer Success, e vi
esse mesmo padrao se repetir inimeras vezes.

Em varias ocasioes, ao iniciar uma mentoria, eu conseguia apon-
tar os gargalos antes mesmo de o gestor terminar de descrever a
situacao.

Isso acontecia porque eu mesmo ja tinha passado por tudo
aquilo e conhecia bem a frustracao de investir uma energia
enorme sem ver o resultado esperado.

Se vocé esta lendo este livro, talvez esteja enfrentando exatamente
um desses desafios.

Mas... e se vocé pudesse enxergar todos os gargalos do seu negocio
em Marketing, Vendas e Customer Success — e corrigir cada um
deles com agdes diretas?

Simulacao Financeira Realista

O cenario acima, embora inspirado em uma experiéncia real, que
vivi ao reorganizar uma operacao de aquisi¢do, teve seus nimeros e
meétricas levemente alterados para proteger informacgdes confiden-
ciais e a identidade dos profissionais envolvidos.

Agora, antes de seguir, vamos quantificar o impacto desses gar-
galos e das possiveis melhorias com um exemplo ficticio.

Imagine uma empresa B2B SaaS com as seguintes métricas:

| 8]
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* Base de clientes: 100 clientes, com ticket médio de Monthly
Recurring Revenue (MRR - Receita Mensal Recorrente) MRR
em R$ 850 (ou seja, MRR inicial de ~R$ 85.000/més).

» Geracgao de leads: ~300 leads por més.

* Vendas: time com 4 vendedores atingindo ~60% da meta (taxa
de conversao de leads em clientes em torno de 18%).

e Customer Success: equipe de 2 Customers Success Managers
(CSMs — Gerentes de Sucesso do Cliente), com churn alto
(cerca de 6% ao més).

No cenario atual dessa empresa, cerca de 18% dos leads viram
clientes — aproximadamente 54 novos clientes por més (300 leads
*18%)

Cada novo cliente agrega em média R$ 850 de receita mensal,
somando ~R$ 45.900 de novo MRR a cada més.

Por outro lado, com um churn de 6% ao més, a empresa perde em
torno de 6 clientes (-R$ 5.100 de MRR) todo més da base existente.
Ou seja, o crescimento liquido é de aproximadamente R$ 40.800
por més. Boa parte do esforco de vendas acaba desperdicada apenas
para repor os clientes perdidos.

Agora, suponha que essa empresa faga trés ajustes simples, mas
poderosos, na sua maquina de receita:

1. Converter 20% mais leads em Sales Qualified Leads (SQLs —
leads qualificados para vendas, ou seja, oportunidades reais):
refinando os critérios de ICP, o lead scoring (pontuacgio de
leads) e o primeiro follow-up, Marketing e Vendas passam de
30% para 36% de conversao de lead — SQL. Menos leads “frios”
sdo desperdicados; mais oportunidades entram no funil.

2. Elevar o win rate (taxa de ganho / taxa de sucesso em vendas)
de 60% para 70% no estagio SQL - cliente: com um processo
comercial afiado (demo personalizada, proposta de valor cris-
talina e foco no decisor certo), os vendedores fecham mais
negocios a partir das mesmas oportunidades.
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3. Reduzir o churn mensal de 6% para 2%: fortalecendo
Customer Success (onboarding proativo, suporte agil e uso
guiado de funcionalidades-chave), os clientes permanecem
por muito mais tempo e geram valor continuo.

METRICA ANTES DEPOIS DOS AJUSTES
N 300
Leads/més s (sem aumentar volume)
Leads » SQL 30% (90 SQLs) +36% (108 SQLs) +
SQL » Clientes 60% 70% r
Clientes novos/més ~54 ~75 (+21) *
MRR novo/més R$ 45.900 R$ 63.750 +
Clientes perdidos/més
(churn) ° 2+
MRR perdido/més R$ 5.100 R$ 1.700 «
Crescimento Ilqudo ~R$ 40.800 ~R$ 62.050 +
de MRR/més
Impacto anual ~R$ 489.600 ~R$ 744.600
estimado

|10 |



GUIDO CHICATA

O Efeito nos Numeros

Resultado: s6 com otimizagdes de processo, sem contratar nin-
guém nem gastar mais em midia, o crescimento liquido salta de ~R$
40 mil para ~R$ 62 mil por més. Mantido esse ritmo, o MRR total
praticamente dobra em poucos meses.

Repare: todo esse crescimento acontece sem contratar ninguém
nem gastar um centavo a mais em marketing. Esses ganhos vém da
eficiéncia e do alinhamento — aproveitar melhor os leads ja gerados,
fechar mais deals (negécios / oportunidades de venda) com o mesmo
time de vendas e reter os clientes ja conquistados. Em outras pala-
vras, € crescer mais gastando menos, desbloqueando receita escon-
dida que ja estava ao seu alcance.

Esses ganhos n3o sao obra de magica. Sao fruto de uma eficiéncia
cirurgica.

E exatamente isso que vocé vai aprender neste livro: identificar
gargalos, aplicar alavancas rapidas e medir o impacto real na receita.

Como Extrair Valor do Revenue Codex

Este ndo € um livro para ler passivamente; ele foi feito para ser
um manual de campo. Para aproveita-lo ao maximo, siga trés passos
a cada capitulo:

1. Consumir: leia cada capitulo com lapis na mio. Grife pontos
importantes, anote ideias e destaque os gargalos que identi-
ficar no seu negdcio.

2. Executar: coloque em pratica ao menos uma alavanca (ini-
ciativa de melhoria) apresentada no capitulo. Ndo espere ter-
minar o livro — aplique imediatamente o que fizer sentido,
capitulo por capitulo, adequando a realidade da sua empresa.

3. Medir: acompanhe os numeros antes e depois de cada
mudanca que vocé implementar. Observe os impactos nas
meétricas de marketing, vendas ou CS (conforme a area traba-
lhada) e aprenda com os resultados. O que ndo ¢ medido nao

|11 ]
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pode ser otimizado, entdo celebre os ganhos e fique de olho
nas areas que ainda precisarem de ajuste.

Seguindo esse ciclo de Consumir - Executar - Medir a cada capi-
tulo, vocé transformara este livro em resultados concretos. A ideia
¢é progredir de forma iterativa: pequenas melhorias continuas que,
somadas, levam a um grande salto de performance na sua receita.

Em resumo, agora vocé entende por que essa virada € necessa-
ria. Nos capitulos seguintes, vamos nos concentrar em como fazé-la
acontecer na pratica.

Comecando pelos fundamentos do negécio, passando por estra-
tégias ageis de Marketing e Vendas e chegando a exceléncia no
pos-venda, veremos como alinhar os times, eliminar gargalos e
construir uma maquina de crescimento realmente previsivel, tudo
isso apoiado nas métricas que realmente importam.

Esta pronto? Entdo vamos em frente: é hora da virada!

|12



Fundamentos que Travam
ou Libertam Crescimento
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Em 2008, quando Brian Chesky e Joe Gebbia, fundadores do
Airbnb, perceberam que seu produto nao estava funcionando como
imaginavam, resolveram investigar profundamente onde estava o
problema. Inicialmente, acreditavam que a plataforma nao decolava
por falta de marketing ou porque precisavam atrair mais investi-
dores.

No entanto, ao conversar diretamente com seus poucos usuarios,
descobriram algo crucial: as fotos dos imoéveis eram ruins, pouco
atraentes e ndo transmitiam confianga aos potenciais hospedes.

Tomaram entdo uma decisao aparentemente pequena, mas que
mudou radicalmente o rumo da empresa: eles proprios comegaram
a visitar os imo6veis em Nova York para tirar fotos profissionais.

Esse simples ajuste fez toda a diferenca.

Em uma semana, os apartamentos com as novas fotos tiveram
reservas multiplicadas, mostrando que o problema nunca esteve em
falta de publicidade ou recursos financeiros, mas em um desalinha-
mento fundamental entre produto e mercado.

Essa histéria exemplifica como pequenos acertos em fundamen-
tos basicos podem destravar um crescimento significativo. Como
vimos na Introducgao, o modelo de RevOps busca justamente alinhar
produto, marketing, vendas e pos-venda, e tudo comega com bases
solidas.

Muitas vezes, os maiores bloqueios de crescimento nao vém da
falta de marketing ou de talento, mas de fundamentos desalinhados
dentro da prépria empresa.

Nesta secao, revisitaremos quatro fundamentos — Product-
Market Fit (PMF - ajuste entre produto e mercado), Perfil de Cliente
Ideal (ICP), Oferta & Preco e Roadmap de Produto (roteiro de desen-
volvimento) — que podem limitar seu crescimento sem que vocé
perceba.

Veremos como pequenos desalinhamentos nessas bases travam
seu avango e, ao corrigi-los, como liberar de vez o potencial da sua
empresa.
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Vamos comecar pelo comeco: sera que vocé realmente tem PMEF?

Re-check de PMF em 5 perguntas

O PMF, ou encaixe produto-mercado, € aquele momento magico
em que seu produto satisfaz plenamente uma necessidade real de
um mercado, em outras palavras, quando ele “encaixa como uma
luva” na demanda do cliente.

Para Marc Andreessen, cofundador da Netscape, PMF “significa
estar em um bom mercado com um produto capaz de satisfazer
esse mercado”.

Sem PMF, toda tracdo € temporaria; com PMF, o crescimento se
torna exponencial.

N3ao a toa, a falta de fit (ajuste / adequacao) é citada como motivo
de fracasso em 35% das startups que fecham as portas.

Mas ateng¢ao: mesmo startups que ja vendem podem operar sem
um fit s6lido. Como assim?

Imagine uma empresa que conseguiu seus primeiros clientes na
base do relacionamento ou de muita customizagao. Ela vende, gera
receita, mas nao atingiu aquele alinhamento natural produto-mer-
cado em que a demanda puxa o crescimento quase sozinha.

Em suma, ha vendas, mas nao ha amor verdadeiro por parte do
mercado.

Como saber, entio, se sua empresa realmente tem PMF ou se esta
“forcando a barra” A melhor forma € fazer um re-check honesto
com cinco perguntas-chave.

Elas servem como um diagnoéstico rapido, um raio X do alinha-
mento, que revela se ha gaps (lacunas / brechas) a serem fechados.

Vamos a elas:

1. Estamos resolvendo um problema realmente importante e
urgente?

O problema que seu produto aborda ainda € prioridade para o
cliente? Mercados mudam. Algo que era dor de vida ou morte ano
passado pode ter virado algo secundario hoje. Certifique-se de que
sua solucao ataca uma dor atual e sentida intensamente pelo publi-
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co-alvo. Se a dor ndo déi, o fit escorrega.

2. Os clientes sentiriam muita falta do nosso produto se ele
deixasse de existir?

Esta € classica. Pergunte-se (e a eles) se ficariam muito desapon-
tados sem o produto. Pelo teste de Sean Ellis, se menos de ~40% dos
clientes dizem que ficariam “muito desapontados”, o PMF ainda ndo
esta consolidado. Seu produto precisa ser mais do que “legalzinho”;
tem que virar indispensavel para uma parcela significativa de clien-
tes.

3. Estamos retendo e engajando usuarios de forma consistente?

De nada adianta vender e perder clientes logo depois. Churn alto
ou uso decrescente sao alertas de desalinhamento. Quem sente valor
de verdade continua usando, renova assinaturas e volta a comprar.
Avalie métricas de retencao, engajamento e recorréncia: elas sao o
termometro do amor do cliente pelo produto. PMF forte costuma
vir acompanhado de usuarios ativos e defensores entusiasmados.

4. Nossos clientes nos procuram pelo valor do produto — ou
pelo preco e favores?

Se a maior arma de venda tem sido desconto, prazo flexivel ou
customizacgoes especificas para fechar negécio, cuidado. Isso pode
indicar que o produto, por si s6, ndo estd vendendo; quem esta

“vendendo” é o preco baixo ou o escopo maleavel. O fit real
se manifesta quando os clientes compram porque enxergam
valor intrinseco, ndo porque foram convencidos por concessdes.
Dependéncia excessiva de “jeitinhos” comerciais sinaliza desalinha-
mento de produto-mercado.

5. O mercado evoluiu e nos tornamos menos relevantes?

Mesmo quem ja alcangou PMF nio pode se acomodar. Novos con-
correntes, avancos tecnolégicos ou mudangas de comportamento
do publico podem erodir o fit ao longo do tempo. Faca um reality
check: a proposta de valor que antes brilhava ainda se destaca? Seu
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produto incorporou as expectativas atuais dos clientes? Startups de
sucesso podem perder o fit ao crescer, o que trouxe vocé até aqui
ndo garante os proximos passos. Exemplos n3o faltam: do MySpace,
que reinou nas redes sociais e perdeu relevancia com a ascensdo de
concorrentes inovadores, a BlackBerry, que dominou smartphones
corporativos mas nao acompanhou a virada para telas touch (toque /
contato) e ecossistemas de apps (applications — aplicativos). Em todos
os casos, o mercado mudou e os produtos deixaram de atender as
novas exigéncias.

Se alguma delas levantar davidas ou respostas negativas, € hora
de ligar o alerta.

Alguns sinais classicos de que vocé ainda nao tem PMF sao:

* Clientes apaticos ou baixa satisfacao: eles até usam, mas nao
ficariam chateados em substituir o produto. Net Promoter
Score (NPS - Pontuagdo de Promotores Liquidos) baixo e
falta de feedbacks (retornos / comentarios) entusiasmados
sdo indicios.

e Crescimento estagnado ou a base de muito esforco: a base
nao cresce organicamente; cada venda exige esforco enorme
de marketing/vendas, sem indica¢des espontaneas ou “boca
aboca”.

e Alta churn ou baixo uso ativo: muitos clientes cancelam apos
pouco tempo ou usam cada vez menos, sinalizando falta de
valor duradouro.

* Vendas s6 fecham com descontos ou customizacgoes: se vocé
precisa de muitas concessdes para convencer, o valor do pro-
duto em si nao esta claro.

Responda sinceramente as cinco perguntas de PMF e observe se
algum desses sinais aparece. Se alguma resposta levantou duvida ou
tendéncia negativa, € hora de ligar o alerta e agir.

Pode ser, por exemplo, que vocé descubra que os clientes até utili-
zam seu produto, mas nio veriam grande prejuizo em abandona-lo.
Ou talvez perceba que o mercado mudou e vocé nao acompanhou.
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Uma forma pratica de validar ou ndo seu PMF € falar diretamente
com o mercado. Entreviste de 5 a 10 clientes (ou potenciais clientes)
com perguntas abertas sobre como eles usam o produto, o que per-
deriam sem ele e quais melhorias desejam. Muitas vezes, insights
valiosos emergem dessas conversas francas.

Complemente com métricas de satisfacao simples: aplique uma
pesquisa de NPS (Net Promoter Score, pesquisa que mede a pro-
babilidade de um cliente recomendar seu produto — notas 9 e 10
indicam promotores, 7 e 8 sdo neutros, e O a 6 sao detratores) per-
guntando qual a probabilidade de recomendacao. Se a maioria nao
é promotora (notas 9 e 10), ha algo a melhorar no seu fit.

Exercicio pratico — 30 minutos para checar seu PMF:

Marque uma reunido curta com seu time de produto e funda-

Exempilo real:

O caso do PayPal ilustra bem a importancia do re-check de fit.
Originalmente, o PayPal surgiu como um produto para transferir dinheiro
entre Personal Digital Assistant (PDA - Assistente Pessoal Digital)
(PalmPilots) via infravermelho — algo tecnologicamente interessante, mas
de apelo limitado. Em pouco tempo, os fundadores notaram que um grupo
inesperado de usuarios adotava a plataforma: vendedores do eBay, que
buscavam uma forma facil de receber pagamentos online.

Percebendo isso, o PayPal reposicionou totalmente seu produto para
servir a esse publico. Em questdo de meses, tornou-se o meio de
pagamento preferido em mais de 70% das transagdes do eBay. Ou seja, eles
revalidaram o fit na pratica — ao questionar “Quem é nosso cliente de
maior valor?” e “Que problema critico estamos resolvendo?” — e
descobriram um desalinhamento: o cliente ideal ndo era quem
imaginavam.

Ao corrigir o rumo, atingiram um PMF verdadeiro e dispararam em
crescimento.

dores. Em um quadro ou slide, liste as cinco perguntas de re-check
acima. Discuta cada uma objetivamente, buscando evidéncias con-
cretas para as respostas (dados de uso, feedbacks de clientes, métri-
cas de mercado).

N3ao tenha um “ndo” como resposta — € melhor encarar a reali-
dade do que operar no escuro. Destaque quaisquer areas de desali-
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nhamento identificadas e discuta rapidamente a¢des possiveis: pode
ser desde conversar com usuarios-chave para entender melhor as
necessidades até ajustar mensagens de marketing ou mesmo pausar
features (funcionalidades / recursos) pouco usadas. Em meia hora,
vocés terao um diagnostico inicial.

Ao final, defina uma préxima agdo para cada possivel problema
de fit (por exemplo: “alta churn em segmento X - conduzir 5 entre-
vistas com clientes desse segmento nas proximas 2 semanas”).

Essa checagem rapida serve como pit-stop: melhor ajustar o carro
durante a corrida do que bater 1a na frente. E falando em corrida,
revalidar o PMF € s6 o primeiro passo; agora que vocé (re)confirmou
o que entregar, € hora de rever para quem entregar.

Se o PMF é o motor, o préximo passo € garantir que estamos
correndo na pista certa. Vamos falar do cliente ideal.

ICP: Matriz Valor x Fit

Ter clareza de quem é€ seu Perfil de Cliente Ideal (ICP, do inglés
Ideal Customer Profile) € como ter um mapa do tesouro para tragao
em vendas.

Muitas empresas acham que sabem exatamente quem € seu clien-
te-alvo — “nds vendemos para negocios de tecnologia”, “nosso foco
sdo usuarios millennials” — mas, com a evoluc¢ao do produto e do
mercado, esse perfil pode mudar.

Revisita-lo periodicamente é fundamental para evitar disper-
sao de esfor¢co em publico errado. Afinal, crescimento rapido exige
priorizar os clientes certos: aqueles que mais se beneficiam do seu
produto e geram mais valor para o negécio em troca.

Uma ferramenta simples para redescobrir seu ICP € a matriz
Valor x Fit, um quadrante 2x2 que cruza dois eixos da sua base de
clientes atual: Valor e Fit.

Em poucos minutos, essa analise visual revela quem realmente
sao seus melhores clientes e, de quebra, quais perfis talvez seja
melhor deixar de lado.

(“Valor” aqui significa o quanto o cliente traz de receita ou importdncia
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estratégica; “Fit” representa o qudo bem esse cliente se encaixa no publico-
-alvo e nas capacidades do produto.)

Vamos entender cada dimensio antes de montar a matriz:

Valor: refere-se ao valor que o cliente traz para sua startup. Pode
ser medido em receita (clientes que geram mais faturamento), poten-
cial de crescimento (quem tende a aumentar o contrato), custo de
atendimento (clientes que demandam pouco suporte), ou até valor
estratégico (por exemplo, clientes que servem de referéncia e tra-
zem indicac¢des). Em resumo, cliente de alto valor é aquele que vale
muito a pena ter na base, seja pelo dinheiro ou pela importancia
estratégica.

Fit: representa o quao bem o cliente se encaixa no proposito e nas
capacidades do seu produto. Esse cliente esta dentro do seu publico-
-alvo ideal? Ele usa o produto da forma prevista, com poucas adapta-
¢oOes? Precisa de pouco suporte extraordinario? Se o seu produto foi
feito para solucionar o problema de um certo segmento, um cliente
de alto fit pertence a esse segmento, tem as caracteristicas esperadas
(porte, setor, dor) e consegue extrair valor com facilidade. Clientes
de baixo fit, por outro lado, sdo aqueles “peixes fora d’agua’ talvez
de um setor que vocé nao atende tdo bem, ou com necessidades bem
diferentes do usuario tipico que vocé imaginou.

Com esses conceitos em mente, plote seus clientes na matriz
Valor x Fit. Eles vao se distribuir em quatro quadrantes:

e Quadrante 1 — Alto Valor & Alto Fit: aqui estao seus clientes
dos sonhos. Eles ddo 6timo retorno (financeiro ou estraté-
gico) e se encaixam perfeitamente na proposta do produto.
Provavelmente adoram sua solugdo, usam intensamente e
dao pouco trabalho extra. Este quadrante define, na pratica,
seu ICP atual — o tipo de cliente que vocé deve buscar em
maior quantidade. Foque neles: entenda profundamente
quem sao, de onde vieram, por que amam seu produto.

* Quadrante 2 — Alto Valor & Baixo Fit: clientes que criam um
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dilema. Eles geram boa receita ou valor, mas nao sao bem o
publico para o qual seu produto foi concebido. Muitas vezes
isso acontece quando vocé faz uma venda oportunistica fora
do nicho ou aceita customizagdes para um cliente grande.
O dinheiro € bom, porém esses clientes geralmente exigem
adaptacoes, solicitacoes especiais e podem desvirtuar o rumo
do produto. Sinal amarelo: tome cuidado para nio moldar
toda a empresa em torno desses casos fora do perfil.

e Quadrante 3 — Baixo Valor & Alto Fit: aqui temos clientes que
se encaixam bem, adoram seu produto tal como ele é, mas,
por algum motivo, nao trazem tanto valor financeiro (ainda).
Talvez sejam pequenos hoje, gerando pouca receita, ou usem
sO a parte gratuita. A boa noticia € que eles validam que o fit
existe — sdo fas em potencial. Com o tempo, alguns podem
crescer e se tornar alto valor. Vale pensar em estratégias para
aumentar o valor desses clientes (upsells, planos avangados)
sem perder o fit.

* Quadrante 4 — Baixo Valor & Baixo Fit: esses sdo os casos
em que Clientes que nao dado retorno e tampouco se ali-
nham ao que vocé oferece. Provavelmente demandam muito
esforco de suporte, vivem insatisfeitos ou inativos, e geram
pouquissimo resultado. Em empresas maduras, costuma-se
“demitir” esses clientes educadamente, indicando outra solu-
¢do talvez mais adequada. Para uma startup, o aprendizado é:
evite direcionar marketing e vendas para atrair perfis seme-
lhantes a estes. Eles drenam energia e nao impulsionam o
crescimento.

Montar essa matriz leva pouco tempo e traz muito insight.

Por exemplo, uma startup de software que imaginava seu ICP
sendo “pequenas empresas de comércio” pode descobrir que seus
clientes de maior sucesso, no quadrante Alto Valor & Alto Fit, sio na
verdade médias empresas de servicos financeiros.
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Ou uma empresa SaaS que focava em consumidores individuais
pode notar que, embora tenha muitos usuarios (alto fit entre indi-
viduos), quem esta pagando de verdade sdo pequenas equipes B2B
(alto valor). Essas descobertas permitem reclassificar seu ICP com
base em evidéncias atuais, ndo em suposi¢des ultrapassadas.

Exemplo real:

Lembra do PayPal no exemplo anterior? Ele nasceu mirando usuarios de
PDA (alto fit inicial com techies early adopters), mas gerava pouco valor ali.
Ao identificar vendedores do eBay que passaram a usar O servigo,
perceberam imediatamente um segmento de alto valor que estava com fit
ndo atendido - esses vendedores precisavam de uma forma de receber
pagamentos online (dor enorme) e estavam dispostos a pagar por isso.

O PayPal reposicionou o ICP para focar nesses vendedores online e o resto
€ histdria: explodiram em receita e relevancia.

Da mesma forma, muitas startups reavaliam seu ICP apés analisar dados: o
Slack, por exemplo, viu sua base inicial crescer entre equipes de
desenvolvimento de software, entdo focou a comunicagao de marketing
nesse perfil (times de Tl e empresas tech), onde o fit e valor eram
altissimos, antes de conquistar outros departamentos.

O importante é estar aberto a ajustar o tiro conforme as evidéncias
mostram quem mais te valoriza.
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Exercicio pratico — Mapeando seu ICP ideal:

Para aplicar a matriz Valor x Fit, ndo é preciso uma grande ana-
lise demorada — vocé pode fazer um rascunho em 15 minutos.

Experimente agora: pegue papel e caneta (ou um quadro online)
e siga os passos abaixo:

1.

Liste 10 a 15 clientes atuais da sua startup. De preferéncia
inclua uma mistura: seus maiores clientes em receita, alguns
médios, e alguns pequenos ou até usuarios gratuitos ativos,
para ter variedade.

Aolado de cada nome, dé duas notas de 1 a 5: uma para Valor
(quanto esse cliente traz de receita ou importancia, onde 5 é
altissimo valor) e outra para Fit (quao bem ele encaixa no uso
pretendido do seu produto, 5 seria encaixe perfeito — usa sem
esforco e extrai todo beneficio).

Desenhe um quadrante (quatro quadrados) e coloque no eixo
horizontal o Valor (da esquerda, baixo, até a direita, alto) e no
eixo vertical o Fit (de baixo, baixo fit, até em cima, alto fit).

Plote cada cliente no quadrante de acordo com as notas que
deu. Exemplo: um cliente nota 5 de valor e 4 de fit vai para
o quadrante superior direito (alto valor / alto fit). Um cliente
nota 2 de valor e 5 de fit fica em cima a esquerda (alto fit
porém valor baixo), e assim por diante.

Analise o resultado: identifique quais clientes cairam no qua-
drante Alto Valor & Alto Fit — eles sdo ouro puro. Defina as
caracteristicas comuns entre eles (setor, porte, caso de uso,
canal de aquisi¢io). Esse padrao € provavelmente o retrato do
seu ICP atual. Agora olhe o quadrante Baixo Valor & Baixo
Fit — esses sdo segmentos a evitar; quais atributos eles com-
partilham? Por fim, veja os casos de desalinhamento (qua-
drantes “mistos”): Alto Valor & Baixo Fit (rende mas nao
encaixa) e Baixo Valor & Alto Fit (encaixa mas nao rende).
Pense em estratégias para cada caso: nos do primeiro grupo,
vale a pena continuar atendendo? Talvez demandem muita
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adaptacido — atenc¢do para nio desviar o produto por causa
deles. Nos do segundo grupo, ha oportunidade de monetizar
melhor? Talvez um plano pago mais acessivel converta esses
fas de alto fit em clientes de maior valor.

Em 15 minutos, vocé tera uma noc¢ao clara de quem € (e quem nao
é) seu cliente ideal no momento. Com isso, vocé pode alinhar esfor-
¢os de marketing e vendas para mirar nos perfis que mais importam.

E, ao focar nos clientes certos, fica muito mais facil acertar na
oferta certa — nosso préximo tépico.

Oferta & Preco 80/20: Empacotar,

Ancorar Valor, Evitar Desconto

Sabendo quem ¢€ seu cliente ideal, a pergunta seguinte €é: o que
exatamente vocé esta vendendo para ele e por quanto?

Vamos destrinchar como formatar uma oferta irresistivel e pre-
cificar com inteligéncia.

Antes de seguirmos, imagine que vocé acaba de entrar em uma
concessionaria para comprar um carro novo. Entao, o atendente te
leva a um depésito cheio de pecas avulsas: um volante aqui, rodas
ali, motor acola.

O vendedor sorri e diz: “Aqui esta seu carro novo!” Vocé, confuso,
pergunta: “Mas cadé o carro montado?” Ele responde: “Ah, € s6 jun-
tar as pecas!”

Parece absurdo, certo? Mas é exatamente assim que muitas star-
tups apresentam suas ofertas para o mercado.

Muitas startups, na pressa de vender, acabam oferecendo seu pro-
duto de forma meio “desmontada”. E como tentar vender um carro
em partes: o cliente olha e s6 vé o volante, as rodas, o motor sepa-
rado — ele ndo enxerga o carro inteiro nem o valor de passear com
ele. Em startups, isso acontece quando vendemos “pedacos soltos™
funcionalidades avulsas, propostas confusas, preco negociado caso
a caso.

O resultado? Um ciclo de vendas mais lento, clientes inseguros quanto
ao que estdo comprando e, frequentemente, pressao por descontos.
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Se vocé se identificou com esse cenario, nao se preocupe — €
muito comum no inicio.

Mas, para liberar o crescimento, € hora de aplicar a regra 80/20
na sua oferta e precificagiao: simplifique, entregue valor percebido
em pacote e corte praticas que corroem seu ganho (como descontos
desnecessarios).

Vamos por partes, literalmente:

Empacotamento: em vez de vender cada funcionalidade ou ser-
vico separadamente, combine-os em uma oferta clara. Pense nos
207% de features ou elementos do seu produto que entregam 807% do
valor para o cliente — esses formam o nucleo da sua oferta. Construa
pacotes ou planos que ja incluam esse nicleo e agregue outros bene-
ficios ao redor.

Duas estratégias eficazes de empacotamento s3o:

1. Bundles (pacotes): junte funcionalidades complementares
que facam sentido serem usadas juntas para resolver um pro-
blema maior. Por exemplo, se vocé tem um software com
modulo A (captura de dados) e B (relatorio dos dados), em vez
de vendé-los separadamente, ofereca um bundle “Completo:
captura + relatorios”, que resolve o ciclo inteiro da dor do
cliente. Assim, ele enxerga o valor total e n3o fica se pergun-
tando “sera que preciso de A ou de B?” — ele entende que
precisa do pacote completo para obter o resultado desejado.

2. Tiers (Camadas de planos): estruture planos gradativos (ex.:
Basico, Pro, Enterprise — grande empresa / corporacao), onde
cada nivel adiciona mais valor. O importante € que mesmo
o plano Basico seja um pacote redondo para um certo per-
fil de cliente, e nao apenas uma fracao isolada do produto.
Cada tier deve corresponder a um perfil de ICP: talvez peque-
nas empresas fiquem no Basico, médias no Pro, grandes no
Enterprise, cada uma com preco adequado. Isso organiza sua
venda e ancora a percepc¢ao (“ok, entendo que pagando X
tenho tais beneficios; se pagar 2X tenho mais destes extras”).

Empacotar dessa forma evita um erro classico: o cliente pedir
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uma feature isolada e vocé vender s6 ela. Quando vocé vende apenas
pedagos, o cliente tende a negociar o preco de cada item separada-
mente e deixa de valorizar o conjunto.

Por outro lado, ao vender a solugdo completa, a conversa muda
para o valor do resultado que o pacote entrega. (Por exemplo, na
minha experiéncia na HubSpot, muitas vezes surgiam leads que-
rendo comprar “so a ferramenta de automacio de marketing” ou
“apenas disparos de WhatsApp”. Como nao vendiamos funcionalida-
des isoladas — somente pacotes integrados — a conversa naturalmente
migrava para qual pacote completo fazia mais sentido, aumentando o
ticket médio e o valor percebido.)

Precificacao baseada em uso: além dos modelos tradicionais de
assinaturas fixas, nos ultimos anos ganhou forga a ideia de cobrar
conforme o uso.

Em modelos de usage-based pricing (precificacdo baseada no uso), o
preco varia de acordo com algum parametro de consumo do cliente,
por exemplo, nimero de usuarios ativos, volume de dados proces-
sados, mensagens enviadas ou qualquer métrica ligada ao uso do
servigo. Esse modelo pode ser interessante quando o valor que dife-
rentes clientes obtém do produto varia bastante.

Basicamente, o cliente paga proporcionalmente ao que usar: se
usar pouco, paga pouco; se usar muito (porque esta extraindo muito
valor), paga mais.

Exemplos: servicos em nuvem como Amazon Web Services
(AWS) (Servigcos de Nuvem da Amazon) ou Google Cloud cobram por
gigabytes consumidos; algumas startups SaaS cobram por nimero
de transagoes ou de funcionarios ativos na plataforma.

A vantagem da precificacdo por uso € alinhar diretamente o preco
ao valor percebido; o cliente sente que paga pelo que de fato obtém.

Para a startup, também pode ser um motor de crescimento de
receita, pois, conforme o cliente cresce ou intensifica o uso, ele
naturalmente contribui mais para a sua Annual Recurring Revenue
(ARR) (Receita Anual Recorrente).

Vale avaliar se isso faz sentido para seu produto. Em muitos casos,
uma boa estratégia é oferecer camadas (tiers) de assinatura + com-
ponentes variaveis de uso.
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Assim, vocé tem previsibilidade basica no plano e, ao mesmo
tempo, captura valor extra conforme o cliente expande o uso.

Precos por segmento (self-service — autoatendimento vs. enter-
prise): outro aspecto da estratégia de oferta & preco € adequar como
vocé cobra dependendo do segmento de cliente.

Por exemplo, vocé pode ter planos self-service de ticket mais baixo,
com contratagao e onboarding automatizados via site (para atender
pequenas empresas ou clientes individuais que preferem autoaten-
dimento), e, a0 mesmo tempo, ter planos enterprise sob consulta,
com precificagao customizada para grandes clientes (que geralmente
esperam um contato de vendas, negociacido de contrato, Service
Level Agreement [SLA — Acordo de Nivel de Servico] especial etc.).

Essa segmentagdao permite capturar diferentes disposi¢oes a
pagar: o cliente pequeno paga menos, porém exige menos atendi-
mento humano, enquanto o cliente enterprise paga mais por um
pacote mais completo e suporte dedicado.

Ajustar a oferta nesses dois extremos garante que vocé nao perca
nem os clientes menores (que querem algo simples e direto, talvez
até um free trial — periodo de teste gratuito / avaliacdo) nem os
maiores (que podem pagar muito mais por valor adicional). Pense se
faz sentido separar assim; muitas startups B2B comecam atendendo
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) via produto self-service e, con-
forme escalam, criam um braco enterprise com equipe de vendas
para grandes contas. Se for o seu caso, deixe isso refletido também
na estrutura de planos e precos.

Agora que definimos o que vender (pacotes bem montados para
cada perfil) e modelos inteligentes de como precificar (tiers, uso, seg-
mentos), precisamos garantir que o cliente perceba todo esse valor
e esteja disposto a pagar seu preco sem hesitar.

E aqui que entram algumas técnicas de psicologia e comunicacio
de valor no preco.

Essa parte conecta diretamente com principios da economia
comportamental. O professor Dan Ariely, no livro “Previsivelmente
Irracional”, mostrou como as decisdes do consumidor sao influencia-
das por percepcgodes e contextos, nem sempre por légica pura.
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Um exemplo famoso é o poder da ancoragem de precos: se
vocé apresenta primeiro um valor bem alto, a percepg¢ao do preco
seguinte muda (o segundo preco parece mais “barato” do que real-
mente €, por contraste).

No6s podemos, e devemos, usar esses vieses cognitivos a nosso
favor na estratégia de pricing (precificagao / defini¢do de precos).

A seguir, vamos explorar técnicas praticas para ancorar o valor
da sua oferta e fazer o preco parecer justo (ou até uma pechincha)
diante dos beneficios que o cliente recebe.

Algumas taticas para moldar a percepg¢ao de valor vs. preco:

Mostre o antes e depois: pinte uma imagem clara de como ¢ a
vida do cliente sem sua solugdo (custos, tempo perdido, oportuni-
dades desperdigadas) € como € com sua solugao (economia, ganho,
facilidade). Se seu produto, por exemplo, economiza 10 horas de
trabalho manual por semana, ancore o preco comparando: “isso
custa menos do que 2 horas do salario do seu funcionario, e devolve
40 horas mensais para sua equipe ser produtiva em outras tarefas”.
O cliente precisa enxergar o Return on Investment (ROI — Retorno
sobre o Investimento), o retorno sobre o investimento, quase gri-
tando na frente dele.

Ancoragem: outra técnica classica € colocar algo de valor mais
alto ao lado para efeito de comparacao. Por exemplo, ter um plano
“Premium” bem completo (mesmo que poucos comprem) por um
preco elevado pode fazer o plano logo abaixo parecer um bom
negocio em comparagdo. Ou mencionar que métodos tradicionais
(concorrentes ou processos antigos) custam X vezes mais. Se vocé
oferece um software a R$ 500/més que substitui a necessidade de
um analista que custaria R$ 5.000/més, o cliente imediatamente
encara seu pre¢o como uma pechincha.

Quebre o preco: em vez de apresentar “R$ 1.200 por ano”, diga
“equivale a R$ 100 por més” ou “R$ 3,33 por dia” — escolha o con-
texto que faca sentido e pareca pequeno. Ancorar o valor em bases
menores ou em comparagoes cotidianas (“menos que o custo de um
cafezinho por dia por funcionario”) ajuda a reduzir a resisténcia
psicologica.
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Comunique valor, nao preco: treine seu discurso e material de
vendas para enfatizar beneficio e resultado, ndo apenas o preco. O
preco deve sempre aparecer acompanhado do que o cliente recebe
em troca. Por exemplo: “Plano Pro — R$ 800/més — inclui 5 usua-
rios, suporte prioritario e pode gerar até R$ 50 mil em economias
anuais para sua opera¢ao”. Assim, mesmo apresentando o niumero,
vocé imediatamente ancora com um valor percebido muito maior
que o custo.

Evite dar descontos desnecessarios: descontos parecem inocentes
— “s6 10% para fechar aquele cliente grande” — mas podem criar
uma bola de neve que detona sua receita e posicionamento. O des-
conto dado uma vez vira referéncia, e logo o cliente indica outro
que ja chega pedindo o mesmo abatimento. Quando vocé percebe,
sua politica de pregos virou uma colcha de retalhos, sem padrao, e
seu caixa sofre. Claro, ha momentos e estratégias para descontos
(lancamento de produto, periodo de teste, contrato de longo prazo),
mas a regra 80/20 aqui é: 80% das vendas deveriam acontecer sem
nenhum desconto. Foque em entregar um valor tdo bom que o
cliente nem cogite pedir abatimento. E se ele pedir, tenha argumen-
tos de valor para sustentar.

Para isso, algumas taticas ajudam a manter o cliente feliz sem
recorrer a descontos:

Em vez de dar desconto, acrescente valor. Cliente pediu 10% off?
Ofereca, no lugar disso, um bénus adicional — por exemplo, uma
consultoria extra, um modulo adicional por 3 meses, um treina-
mento gratis para a equipe dele. E algo de baixo custo marginal para
vocé, mas de alto valor percebido para o cliente. Assim, ele sente que
ganhou algo, mas vocé nao reduziu seu preco oficial.

Estabeleca limites claros. Se for dar desconto, que seja em troca
de algo importante: um volume muito maior de compra (economia
de escala), um contrato mais longo (garantia de receita futura) ou
um estudo de caso autorizando o uso do nome do cliente (valor de
marketing). Nunca dé desconto “a toa”. Deixe claro que seu preco
padrao reflete o valor e que excecoes sdo raras e justificadas.
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Treine a equipe para dizer nao de forma elegante. Dé ao time
de vendas confiang¢a nos argumentos de valor. Clientes muitas vezes
pedem desconto por habito, mas se o vendedor responde desta-
cando resultados e talvez contando um caso de cliente que pagou o
preco cheio e obteve sucesso, a conversa volta aos eixos. Lembre-se:
quando vocé mesmo nao acredita no valor a ponto de ceder facil,
o cliente também nao acreditara.

Exemplo real:

A startup StatusPage (servico de status) e comunicag¢do de downtime
(tempo de inatividade / indisponibilidade do sistema) decidiu
reformular completamente sua oferta e pregos. No inicio, eles tinham
apenas dois pregos: um plano gratis e um pago a US$ 49/més.

Com o tempo, perceberam que estavam entregando muito valor e
poderiam capturar mais. Removeram o plano gratuito e
reprojetaram os pacotes pagos, criando tiers com mais
funcionalidades para diferentes portes de clientes.

O resultado? Conseguiram aumentar os precos em até 8 vezes sem
impactar negativamente a conversao ou churn.

Os clientes continuaram engajados, pois passaram a enxergar
claramente o valor nos novos pacotes, e a empresa viu o ticket médio
(Average Revenue Per User - ARPU, Receita Média por Usuario)
multiplicar por 2,4%, alcangcando um faturamento anual recorrente de
US$ 2,5 milhées em apenas dois anos.

Ou seja, ao empacotar direito e ancorar valor, a StatusPage cobrou
mais e quase ndo perdeu clientes — pelo contrario, atraiu clientes
melhores. Esse caso ensina que muitas startups subestimam o preco
que o mercado aceita pagar quando os clientes percebem valor real.
Quantas vezes vocé ja ndao ouviu “vocés deveriam cobrar mais por
isso”"? Aproveite esse sinal!

Exercicio pratico — Revisando sua oferta e preco (1 hora):

Faca uma sessdo rapida com sua equipe ou socios para “afiar” a
proposta comercial. Divida em etapas:

1. Radiografia da oferta atual: enumere tudo que hoje vocé entrega
ao cliente — produto, funcionalidades, servigos inclusos, suporte
etc. Agora pergunte: esta claro para o cliente o pacote de valor
que ele recebe? Ou sera que ele enxerga uma lista difusa de itens?
Tente resumir sua oferta em uma frase simples do tipo: “Vocé
paga R$ X por e obtém (beneficio central)”.

Se ndo conseguir, sua oferta pode estar confusa.
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2. Identifique o 20/80: quais sdo os 20% de features ou ele-
mentos da solugdo que entregam 80% do resultado para
o cliente? Destaque esses. Eles devem ser a estrela do seu
pacote. Garanta que seu material de vendas enfatiza forte-
mente esses itens e que seu preco reflete o valor deles.

3. Revise precos e tiers: se vocé tem varios planos ou cobra por
modulos, avalie se faz sentido simplificar. Talvez unir dois
modulos que s6 fazem sentido juntos, ou transformar aquele
add-on (complemento / extensdo) gratuito em parte de um
plano pago (se ele adiciona muito valor). Compare com pre-
cos de concorrentes e, principalmente, com o ROI que vocé
discutiu no passo 2. Vocé poderia aumentar 10%, 20% o preco
e ainda assim o cliente teria retorno excelente? Nao tenha
medo de ajustar para capturar valor — lembre do exemplo da
StatusPage e de estudos que mostram que aumentos mode-
rados raramente espantam clientes bons.

4. Politica de descontos: estabeleca (ou reafirme) regras claras.
Por exemplo: “Desconto maximo de 10%, so para contratos anuais
acima de X valor, com aprovacdo do Chief Financial Officer (CFO —
Diretor Financeiro)”. E treine respostas de valor para objecoes
de preco. Simule um cliente pedindo desconto e pratique res-
ponder mostrando beneficios em vez de ceder de cara.

5. Teste anova proposta: antes de oficializar mudancgas drasti-
cas, teste informalmente com clientes de confian¢a ou novos
leads. Apresente o novo pacote/pricing e colha reacdes. Refine
conforme necessario, entao documente tudo de forma clara
(nova tabela de precos, descri¢cbes dos pacotes, Frequently
Asked Questions [FAQs — Perguntas Frequentes] explicando
o que esta incluso) e alinhe o time comercial.

Em uma hora, vocés terdo dado um belo passo para uma oferta
mais enxuta e atraente, e precos mais sustentaveis. Isso prepara o
terreno para crescer vendendo com margem e sem confusao.
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Analise MaxDiff (Maximum Difference Scaling — Escala de
diferenca maxima)

Outra forma de definir o pricing de forma ainda mais assertiva
€ usar a analise MaxDiff. Nesse método, vocé roda uma pesquisa
simples onde cada respondente vé pequenos conjuntos de atributos
do seu plano (por exemplo: “Seguranca avancgada”, “Integracao facil”,
“Suporte premium”, “Preco mais baixo” etc.) e, em cada conjunto,
escolhe o que mais valoriza e o que menos valoriza. O algoritmo
converte esses “melhor x pior” em um score (pontuacao) percentual
de importancia relativa, ou seja, o quanto cada atributo realmente
pesa na decisao de pagar.

Para aplicar essa analise de forma rapida, siga estes passos:

1. Defina de 6 a 10 atributos que possam compor ou influenciar
seu preco (funcionalidades-chave, nivel de suporte, termos
de contrato, o proprio preco etc.).

2. Use uma ferramenta de pesquisa online com moédulo
MaxDiff (ou até uma planilha com analise em R/Python -
Linguagens de Programacao R e Python) e colete respostas
de 50 a 100 clientes ou prospects (clientes potenciais / pros-
pectos).

3. Interprete o grafico gerado: os atributos com maior score
serdo seus principais drivers (fatores motrizes / impulsiona-
dores) de valor; ja os de score menor podem ficar em planos
mais basicos ou até fora do pacote, liberando margem.

4. Combine o insight com seu modelo de tiers: garanta que o
plano mais caro empacote primeiro os atributos com maior
peso percebido.

Sem entrar em calculos complexos, basta olhar o grafico de
“importancia relativa” para saber onde vocé pode cobrar mais (pon-
tos de alto valor percebido) e onde nao vale a pena brigar (atributos
pouco valorizados).
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MaxDiff € leve, rapido e traz clareza numérica para embasar o
preco — sem depender de achismos ou benchmarking (analise com-
parativa) externo.

Jarefinamos quem atender e o que vender. Agora, por fim, vamos
olhar para como desenvolver seu produto daqui em diante. A prio-
ridade agora é crescer em receita, entdo o roadmap precisa seguir
esse norte.

Roadmap Guiado por Receita: RICE Simplificado
+ Regra 80/20 do “Nao Customizar”

Chegamos ao fundamento final deste capitulo: seu roadmap de
produto.

Em startups ou empresas B2B, decidir o que desenvolver em
seguida pode ser a diferenca entre decolar ou ficar taxiando na pista.

Aqui, vamos unir dois conceitos poderosos — priorizacido pelo
método RICE e aregra 80/20 de “nao customizar” — para garantir
que seu roadmap libere crescimento em vez de trava-lo. Lembre-se
que os mesmos conceitos se aplicam também para servicos: a ideia
é definir o que priorizar ao otimizar seu produto ou servico.
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Priorizando por Impacto em Receita (RICE simplificado)

RICE é um acrénimo em inglés para quatro fatores de prioriza-
¢ao: Reach (Alcance), Impact (Impacto), Confidence (Confianca) e
Effort (Esforco).

Traduzindo ao contexto de receita:

Alcance: quantos usuarios ou clientes serao afetados pela nova
funcionalidade ou iniciativa? Pense em termos de quantidade de
pessoas/contas impactadas. Um novo médulo que interessa somente
a um cliente especifico tem alcance baixissimo; ja uma melhoria
no onboarding pela qual todos os novos usuarios vao passar tem
alcance alto.

Impacto: se implementada, qual o efeito dessa iniciativa no
negocio? Estamos falando de impacto em receita mesmo — pode
ser direto (gera novas vendas, upsell, diminui churn) ou indireto
(melhora a experiéncia a ponto de aumentar retengao ou reduzir
custo de suporte). Use uma escala simples: impacto Alto = grande
potencial de receita nova ou economia; impacto Médio = algum
efeito positivo; impacto Baixo = quase neutro em termos de $$.

Confianca: qual o nivel de certeza que temos nas estimativas
acima? As vezes intuimos que algo tera alto impacto, mas é achismo
puro sem dados — isso seria baixa confiancga. Se temos pesquisa de
clientes pedindo a feature e um piloto indicando melhoria de X%
na conversao, ai a confianca € alta. Esse fator evita que supervalori-
zemos ideias com base em suposi¢des. Podemos simplificar dando
muito mais peso ao que ja temos evidéncias concretas, e reduzindo
a prioridade de coisas baseadas s6 em “feeling” (sensacdo / intuigao).

Esforco: custo de desenvolvimento e tempo. Recursos sdao limi-
tados, entdo sempre considere o trabalho necessario. Algo com alto
alcance e alto impacto, mas esforco descomunal (meses de codifi-
cacao) talvez perca vez para outra iniciativa de impacto um pouco
menor porém de esforco bem baixo (dias ou semanas de trabalho).
Aqui vale usar estimativas simples (tamanho P/M/G, ou dias de
desenvolvimento) s6 para termos comparativos.
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No método formal do RICE, calcula-se uma férmula combi-
nando (Reach x Impact x Confidence) / Effort para dar uma pontuacao.
Vocé nao precisa chegar a tanta precisao matematica, mas o ato de
discutir cada um desses critérios ja traz clareza.

PRIORIZAGAO DE INICIATIVAS - METODO RICE

Template de onboarding “one-click” Ig;sg:?;: 08
Checklist pronto para novos projetos e o A

Reach: 15 clientes/més e

Workshop online pago de Quick Wins (2h) Impa.cto. 6
. Confianga: 0,7
Para leads frios
Esforco: 6

Reach: 25 clientes/més RICE Score: 17,5

q - q | to: 9

Pacote de integragdes nativas e )
(ERP + Whatsapp) Confianga: 0,6

Esforco: 12

Reach: 10 clientes/més RICE Score: 4,5

Playbook de vendas replicavel |mp§cto: 7
Incluso no projeto el O
Esforgo: 5

Reach: 18 clientes/més

RICE Score: 12,6

Ferramenta interna de automacao Impa.cto: 6
de migragdo de dados Confianca: 0,9
gra¢ Esforco: 14

Reach: 12 clientes/més RICE Score: 4,6

Aevfl o3 Impacto: 5
Programa de referéncias com comissao )
) N Confianga: 0,4
(clientes indicam novos)
Esforgo: 3

Reach: 30 clientes/més RICE Score: 20
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Em resumo, priorize itens que atingem muita gente, com grande
efeito em receita, nos quais vocé confia que dardo certo e que nao
custam um absurdo de fazer.

A mentalidade orientada pela receita muda o jogo. Quantas vezes
times de produto priorizam features “legais” ou baseadas no cliente
barulhento do dia, sem conectar ao impacto no negoécio?

Aqui, estamos conscientemente puxando a fila pelo que real-
mente move o ponteiro de crescimento. Um roadmap guiado por
receita mantém a startup focada no que importa para escalar.

A regra 80/20 do “nao customizar”

Lembra dos clientes de Alto Valor & Baixo Fit do exercicio de ICP?

Sao casos perigosos em que um cliente grande pede uma custo-
mizagao exclusiva. Muitas startups caem nessa tentagao: “Se fechar-
mos com o Cliente Gigante S/A, eles querem tal customizacio...
Vamos fazer, € um 6timo negocio!”

Ja presenciei isso de perto: em uma empresa onde liderei o
marketing, tinhamos um produto SaaS para RH e, sempre que
fechavamos contrato com uma grande conta (tipo ViaVarejo, GOL,
Mercado Livre), surgiam pedidos de ajustes so para eles.

O time de produto desviava meses do roadmap para desenvolver
melhorias especificas para apenas aquele cliente, enquanto deixava-
mos de evoluir recursos que beneficiariam a base inteira de PMEs
(nosso foco principal).

O faturamento até crescia no curto prazo com esses grandoes,
mas o produto comegava a virar um Frankenstein, cheio de remen-
dos que s6 faziam sentido para um cliente especifico.

Cada customizacdo exclusiva gerava satisfacio naquele grande
cliente, porém afastava outros dez clientes menores que nao enten-
diam ou nao precisavam daquela funcionalidade.

Além disso, o codigo ficava mais complexo, a manuten¢io mais
dificil, e nossa equipe, que ja era enxuta, se dispersava em multiplos
projetos paralelos.

A regra de ouro 80/20 aqui é: 80% dos recursos do seu roadmap
devem ir para funcionalidades que beneficiem muitos clientes, nio

|36 |



GUIDO CHICATA

apenas um. Os outros 20% (se tanto) podem ser usados para ajustes
especificos ou demandas muito estratégicas — e mesmo assim, pro-
cure transforma-los em algo reaproveitavel por outros usuarios.
Em outras palavras, evite a “costura sob medida” a todo custo. A
curto prazo, atender a todas as exigéncias especificas até traz receita,
mas a longo prazo trava o crescimento: vocé deixa de ter um produto
escalavel para virar quase uma consultoria de software sob encomenda.

Exemplo pratico:

Imagine uma startup de software na nuvem para clinicas pequenas.
De repente, um grande hospital privado se interessa, mas impde
condigdes: quer que a solugdo seja instalada no servidor local deles
(on-premise - local / na propria empresa, infraestrutura) e pede alguns
modulos extras sé para atender as politicas internas deles.

A startup se empolga com o contrato graudo e aceita fazer. Agora, ela
nao vende mais um Unico produto em nuvem; ela tem que manter
duas versbées — uma SaaS padrdo e outra customizada para on-
premise — além de dar suporte a mdédulos exclusivos daquele cliente.
Consegue ver a dor de cabeca? O time desvia atencdo para esse
projeto especial, atrasando melhorias para os demais clientes.

A escalabilidade vai pro espaco e a empresa fica refém desse um
cliente. Se amanhd o tal hospital cancelar o contrato, sobra um
Frankenstein dificil de reconduzir ao foco original.

Manter o foco nao significa ignorar totalmente pedidos de clien-
tes — afinal, ouvir o usuario € importante. A chave é discernir o que
¢é necessidade comum (que vale a pena atender de forma genérica
no produto) do que € capricho isolado.

Se um recurso pedido por um cliente podera beneficiar varios
outros ou abrir um novo segmento importante, 6timo: pode entrar
no roadmap (desde que passe no filtro de impacto e esfor¢o que fala-
mos). Mas se for algo muito especifico de um unico cliente, resista.

Negocie alternativas: talvez integrar via Application
Programming Interface (API) (Interface de Programacao de
Aplicacbes) com algo externo, oferecer um servico a parte (cobrado
a parte, fora do produto padrio) ou explicar sinceramente que aquilo
foge do escopo que vocés decidiram manter.
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Exercicio pratico — Revisando seu roadmap com foco em receita:

Tire um tempo com seu time de produto para aplicar essa nova
lente de priorizacao. Sugerimos o seguinte passo-a-passo em uma
sessdo objetiva:

1.

Liste as iniciativas atuais do roadmap: quais funcionalida-
des, melhorias ou projetos estao planejados para o proximo
trimestre/semestre? Escreva cada item em um post-it (fisico
ou virtual).

Aplique os critérios R, I, C, E: para cada item, discutam
e anotem: Alcance (quem e quantos clientes serdo impac-
tados?), Impacto (como isso aumenta receita ou retencao?),
Confianca (qual evidéncia temos de que esse resultado se
concretizara?) e Esforco (quantas semanas de trabalho, qual
a complexidade?). Nao precisa quantificar exatamente; use
baixo/médio/alto ou uma escala de 1-5 para cada fator.

Priorize com clareza: diante dos fatores, rearranjem os pos-
t-its em ordem de prioridade. Itens com Alto alcance, Alto
impacto, Alta confianca e esforco razoavel devem subir ao
topo — esses sao os quick wins de crescimento. Ja coisas de
alcance limitado ou impacto duvidoso podem descer ou até
sair da lista.

Identifique features “one-client only™ marque quaisquer
itens que surgiram exclusivamente para atender a um unico
cliente especifico (especialmente se demandam esforco signi-
ficativo). Debata: esse item beneficia outros clientes também
ou abre um novo mercado importante? Se nio, considere
seriamente tirar do roadmap ou mover para uma lista de
“personalizacgoes sob custo”. Lembre-se: o roadmap principal
deve contar a historia do produto para muitos clientes. Se
comecar a ter capitulos que s6 um cliente entende, reescreva
essa historia.
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5. Comunique e siga a nova ordem: apos essa revisao, comuni-
que ao time (e stakeholders — partes interessadas / envolvidos,
investidores etc., se necessario) as mudancgas de prioridade
baseadas em impacto. Isso alinha todos com o fato de que a
bussola agora € o crescimento sustentavel. Mantenha a dis-
ciplina nas proximas sprints (periodo de trabalho intenso e
curto): antes de adicionar algo novo no roadmap, passe pelos
critérios de novo quase como um reflexo. Com o tempo, essa
cultura pega ritmo.

Ao terminar esse exercicio, é bem provavel que vocé sinta uma
clareza reconfortante — e talvez até um alivio — ao ver que o road-
map faz sentido com os objetivos de receita. Menos features “pen-
duricalho”, mais avancos que realmente empurram o negocio para
frente.

Um produto focado e guiado pelas necessidades amplas do mer-
cado se torna mais competitivo e mais simples de escalar. E isso
fecha com chave de ouro os fundamentos para destravar cresci-
mento.

Partindo para a acao

Revisamos muitos conceitos neste capitulo: fit de mercado, cliente
ideal, oferta & preco e foco de produto.

Esses sdo os quatro pilares que, se bem alinhados, funcionam
como um impulso para o seu crescimento e, quando desalinhados,
atuam como ancoras escondidas.

Vale lembrar: esses pilares sio exatamente o que o modelo de
RevOps integra para destravar o crescimento. Quando Produto,
Marketing, Vendas e Sucesso do Cliente estdo todos na mesma
pagina quanto a PMF, ICP, oferta e roadmap, a maquina de receita
opera sem atritos. Sem esses fundamentos ajustados, mesmo a
melhor estratégia unificada encontra dificuldades.

A esta altura, vocé pode estar se perguntando: “Ok, entendi os
fundamentos, mas por onde comeco na pratica?”

Escolha pelo menos dois dos ajustes que discutimos (por exemplo,
refinar seu ICP e redesenhar um pacote de produto, ou revalidar o
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PMF e repriorizar o roadmap) e implemente-os ainda esta semana.

N3ao precisa ser perfeito; pode ser um re-check rapido, uma con-
versa franca com o time, um teste-piloto de mudanca de preco com
um cliente atual. O importante € ganhar tragdo interna nessa melho-
ria continua dos fundamentos.

Comprometa-se a dar esses primeiros passos imediatamente e
observe as diferencas.

Vocé pode notar que o didlogo de vendas flui melhor com uma
oferta mais clara; ou que uma funcionalidade de baixo valor € cor-
tada, liberando tempo de desenvolvimento para algo mais impor-
tante; talvez aquela conversa direta com clientes revele insights que
salvem seu produto de seguir na direcdo errada.

Pequenas vitérias vao se acumulando e gerando momentum.

Agora que os fundamentos estdo alinhados (ou a caminho de
serem ajustados), vocé esta pronto para acelerar com muito mais
forca.

Nos préximos capitulos, continuaremos nessa jornada fast-track
(via rapida / processo acelerado), construindo sobre esses alicerces
solidos. Prepare-se para destravar o préximo nivel de crescimento!

Vamos em frente.
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