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			Sento-me para escrever este prefácio no início de 2024, e vejo que os negócios ao redor do mundo continuam navegando em algumas das condições de mercado mais duras e confusas do último século.

			Num espaço de poucos anos, experimentamos oscilações malucas na demanda dos consumidores. Períodos de inflação como não havíamos visto em 50 anos. Cadeias de suprimentos pressionadas, distorcidas e rompidas.

			E, como algumas das publicações de negócios mais destacadas no mundo reportaram em detalhes, mercados cada vez mais punitivos. Perversos.

			Há muito tempo meu mantra profissional tem sido considerar que a pergunta mais importante nos negócios é: “Você vai empatar, superar ou perder em receita?”. Em 2024, não poderia ser mais claro: líderes de negócios não podem mais se dar ao luxo de não serem capazes de responder a essa pergunta.

			E quanto às consequências de não obter ganhos? Pois nunca foram tão severas.

			No entanto, apesar desse pano de fundo sombrio, nunca fui tão otimista em relação ao futuro dos negócios e à sua função mais importante: a geração de receita.

			Por quê? Porque os tempos difíceis aceleraram uma mudança profundamente positiva na maneira como as empresas pensam na receita. Cada vez mais CEOs, conselhos e outros na alta gestão têm enxergado a luz: receita não é apenas um resultado. É um processo. O processo mais importante nos negócios.

			E um processo necessita de um Operador.

			

			Entra em cena o Gerente de Revenue Operations (ou o RevOps, Operador de Receita, abreviadamente), o cargo com crescimento mais rápido nos Estados Unidos em 2023, segundo o LinkedIn.

			Trata-se de uma nova era para a velha função de vendas, e a emergente disciplina de RevOps é o eixo crucial para um futuro de máquinas de receita bem azeitadas que entreguem de modo consistente eficiência, previsibilidade e – o mais importante – crescimento.

			Líderes de RevOps e suas equipes rompem silos organizacionais e de dados, que são a praga da maioria das empresas. Livram-se de maneiras de trabalhar obsoletas e de tecnologias ineficazes, substituindo-as por colaboração e governança abrangentes, estratégias orientadas por dados e tecnologias avançadas, como IA, para empoderar indivíduos e equipes e fazê-los alcançar mais. Com isso, entregam ROI de volta à empresa de uma maneira que nenhuma outra função estratégica consegue fazer.

			RevOps empoderam a liderança de vendas para que localize brechas na receita. Empresas perdem 2 trilhões de dólares todo ano com vazamentos de receita – isto é, receita auferida, mas que não é capturada em razão de falhas sistêmicas de visibilidade, processo e execução. E isso sem falar das perdas decorrentes de oportunidades de vendas não aproveitadas e de passagem de bastão [hand-offs] não realizada. Com apoio de IA, RevOps ajudam os times de receita a localizar vazamentos de receita com velocidade e escala, equipam gestores com dados um nível acima e com um analytics de ponta, e informam os altos executivos para que tomem decisões estratégicas melhores e mais rapidamente.

			RevOps entregam previsões detalhadas com incrível precisão, o que significa melhor planejamento financeiro e orçamentário, uma alocação de pessoal e de recursos mais inteligente, e tomada de decisões mais estratégica.

			Times de RevOps analisam os números da retenção de clientes, procurando ver onde a receita está caindo, onde há negócios que estão sendo perdidos e onde os vazamentos devem ser detidos. Também implantam estratégias para retenção, entre elas ciclos de feedback, que impulsionam o crescimento a longo prazo.

			Times de RevOps enxergam o quadro geral quando se trata de oportunidades de crescimento, detectam momentos de alto potencial de aumento de vendas – e de vendas cruzadas – e os transmitem a representantes de vendas nos momentos cruciais. Traçam um “mapa” e operacionalizam o “ritmo de receita” da empresa, garantindo que as equipes de receita maximizem cada momento de receita fundamental ao longo da jornada do cliente inteira, a cada semana, mês e trimestre.

			

			Não conheço função estratégica que mereça mais atenção da alta gestão e mais investimento do que a de RevOps. E agora, graças a dois dos mais competentes do setor – Sean Lane e Laura Adint –, a RevOps tem sua bíblia.

			O RevOps Revenue Operations: como fazer o seu negócio crescer de forma previsível e escalável é o guia abrangente, porém prático e útil, que todo RevOps precisa. Nas páginas seguintes, Lane e Adint educam, informam e aconselham em todos os aspectos da disciplina ainda emergente de RevOps. É o manual definitivo para RevOps, escrito por RevOps, e com certeza será um dos recursos cruciais do setor pelos próximos anos.

			Andy Byrne,
 CEO da Clari
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			MEDDIC Metrics, Economic Buyer, Decision Criteria, Decision Process, Identify Pain, and Champion [Métricas, Comprador Econômico, Critérios de Decisão, Processo de Decisão, Identificação de Pontos Sensíveis e Defensor]

			

			MVP Minimum Viable Product [Produto Viável Mínimo] 

			OKR Objectives and Key Results [Objetivos e Resultados Cruciais]

			OTE On Target Earnings [Ganhos Sobre a Meta]

			PPR Productivity Per Rep [Produtividades Por Representante]

			QBR Quarterly Business Review [Revisões Trimestrais de Negócios]

			RevOps Operadores de Receita 

			ROI Return on Investment [Retorno sobre o Investimento]

			SaaS Software as a Service [Software como Serviço]

			SDR Sales Development Representative [Representante de Desenvolvimento de Vendas] 

			SKU Stock Keeping Units [Unidades de Manutenção do Estoque]

			SLA Service Level Agreement [Acordo de Nível de Serviço]

			SMART Specific, Measurable, Achievable, Relevant, and Time- Bound 

			SPIF Special Performance Incentive Fund [Fundo Especial de Incentivo ao Desempenho]

			SPIN Situation, Problem, Implication, Need-payoff [Situação, Problema, Implicação, Necessidade de Solução]

			V2MOM Vision, Value, Methods, Obstacles, and Measures [Visão, Valor, Métodos, Obstáculos e Medidas]

			WIIFM What’s In It For Me [O que há nisso para mim]
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			Em janeiro de 2023, o LinkedIn divulgou sua lista dos 25 cargos de crescimento mais rápido nos Estados Unidos.1 Qual era o primeiro cargo dessa lista? Gerente de Revenue Operations.

			Se você está lendo este livro, provavelmente essa é uma boa notícia para você. Mas a questão é: as funções de Revenue Operations podem também ser bolhas amorfas, com cada empresa dando uma descrição diferente do cargo.

			Se o cargo de “bombeiro” fosse o primeiro dessa lista do LinkedIn, todo candidato se apresentaria à sua entrevista com a expectativa de ter que apagar alguns incêndios. Então, por que não podemos ter também clareza quanto às nossas expectativas? Além disso, se esse tipo de cargo está se tornando tão popular, onde está o roteiro para construir uma função de Revenue Operations bem-sucedida que atenda a essas expectativas? É exatamente isso o que vamos esclarecer e explorar juntos neste livro.

			Começaremos definindo em que consiste Revenue Operations.

			A razão essencial pela qual as pessoas parecem não concordar a respeito do que é a função de Revenue Operations está no fato de ela ser inerentemente multifuncional. As empresas crescem e então naturalmente surgem silos entre as funções. Os times tomam decisões com base no que é mais conveniente para eles para resolver qualquer desafio que apareça.

			E isso nem sempre é uma coisa ruim. Um líder de vendas deve focar o que o seu time precisa fazer para ser bem-sucedido, mas esse foco, não importa o quanto seja bem-intencionado, não produz necessariamente o que é melhor para a empresa. Uma decisão tomada no marketing tem efeitos também em vendas. Uma mudança em vendas pode ser sentida pelo seu time de customer success.

			

			Revenue Operations, no entanto, tem o propósito de romper esses silos e criar uma visão objetiva, abrangente, da jornada do cliente inteira. Em vez de manter operações de marketing, operações de vendas e operações do cliente isoladas, como funções individuais em sua empresa, RevOps junta esses times de operações de vendas, marketing e customer success, as três pernas do banquinho go-to-market, em organizações de Software como Serviço [Software as a Service, SaaS]. Para piorar ainda mais a crise de identidade do RevOps, algumas empresas deram um passo além e renomearam seu time de RevOps como time de “go-to-market Ops”, isto é, de “Operadores go-to-market”. Trataremos mais desses diferentes modelos de times de Operações neste livro, mas há três motivações básicas para essa junção:

			[image: ]	Eficiência: os silos entre os times criam ineficiências. Se você rompe esses silos, a produtividade de sua empresa melhora.

			[image: ]	Continuidade: cada passagem de bastão [hand-off] em sua jornada do cliente é uma oportunidade para atrito e desarticulação. Um time que cuida da jornada do cliente de ponta a ponta pode projetar e instrumentalizar os processos e a tecnologia necessários para garantir uma jornada do cliente fluente, tanto para seus clientes quanto para seus colegas internos.

			[image: ]	Fonte da verdade: todos nós já entramos numa reunião em que o marketing tem uma versão de um relatório e vendas tem outra diferente. Em vez de gastar metade da reunião tentando descobrir qual dos relatórios é o certo, RevOps serve como fonte da verdade para todos os relatórios e analytics go-to-market.

			É aqui onde a maioria das definições de RevOps termina. São definições que falam da natureza multifuncional do time, dos benefícios organizacionais de formar um time como esse dentro de sua empresa e colocam você nos trilhos. Mas qual a finalidade?

			

			O interesse em RevOps explodiu. Nossa preocupação, no entanto, é que as pessoas são atraídas para isso por se tratar de uma palavra da moda ou porque alguém comentou que é um tipo de time que todos precisam ter em sua empresa.

			O fato de simplesmente decidir investir em RevOps é como se inscrever numa maratona, mas sem nunca chegar a calçar um tênis.

			Decidir investir em RevOps não é a linha de chegada – é o começo. Você precisa assumir o compromisso de conduzir seu negócio de uma maneira específica. Caso contrário, tudo o que você terá feito é se comprometer a assumir uma parte do organograma.

			Se nós como Operadores enxergarmos valor no time de RevOps apenas por sua mera existência, não teremos uma boa compreensão dele. Profissionais de marketing não ficam animados pelo simples fato de a empresa ter um time de marketing. Montar uma função de Revenue Operations é apenas um input, não um resultado. As empresas se preocupam com – ou melhor, elas precisam de – resultados.

			[image: ]

			
			Qual seria então uma definição melhor? Quais resultados deveríamos nos esforçar para alcançar?

			

			Revenue Operations transforma negócios montados em silos, e imprevisíveis, em máquinas de receita de alto desempenho, previsíveis e escaláveis.

			Cada um dos componentes descritos nessa definição é crucial para o sucesso de seu time (e de sua empresa): 

			[image: ]	Ter alto desempenho: este é fácil, certo? Todos queremos montar empresas que alcancem suas metas. Temos uma habilidade que pode ser aplicada aí. Mas também achamos que esse componente tem evoluído, especialmente em realidades econômicas mutáveis. Alto desempenho não significa necessariamente alto crescimento, ou crescimento a qualquer custo. Alto desempenho também significa saúde financeira. Nós, como Operadores – por meio de nosso planejamento anual, metas de contratação, metas, planos de remuneração, políticas, custos de tecnologia –, temos um papel crucial em tornar uma empresa financeiramente bem-sucedida.

			[image: ]	Ser previsível: mesmo que seus resultados sejam bons, isso não quer dizer muita coisa se você não entender por quê. Um time de RevOps realmente forte tem clara compreensão das alavancas disponíveis a um negócio, sabe onde estão as ineficiências na jornada do cliente e tem a capacidade de apertar os botões que farão diferença. Essa compreensão conduz à previsibilidade. Times de Operações devem ser capazes de enxergar o futuro. Se seus resultados são irregulares ou você não tem um entendimento de como os funis de sua empresa funcionam, não terá como prever o que está para acontecer em seguida.

			[image: ]	Ser escalável: se você constrói um carro que consegue fazer 180 quilômetros por hora em sua primeira arrancada, mas logo depois se engasga e é obrigado a parar assim que o terreno muda, então a primeira pergunta é: por que construir um carro assim? Nós, como Operadores, devemos conseguir ver o cenário que aparecerá ao dobrar a esquina, prever onde é que o carro pode ter alguma quebra e construí-lo de acordo. Às vezes, isso exige reduzir a velocidade ao chegar à determinada esquina, e não há problema nisso. Você e sua empresa estão tentando avançar numa longa jornada, e os Operadores são cruciais para que isso aconteça.

			

			[image: ]	Ser uma máquina de receita: Operadores são os mecânicos que conhecem os mínimos detalhes da máquina que estão construindo, e têm também a tarefa de cuidar simultaneamente da manutenção e da melhoria desta máquina.

			Nos próximos capítulos, dedicaremos mais tempo a definir as estratégias precisas e os manuais de apoio usados para concretizar essa visão ambiciosa. A mudança para uma atitude focada nos resultados é crucial para Operadores de qualquer tipo. Não invista em RevOps só porque deseja resolver seus problemas com relatórios internos (embora esse seja um efeito colateral muito bom). Invista porque você quer se comprometer a criar uma máquina de receita de alto desempenho, previsível e escalável.

			Quando um desses times é bem construído, você tem resultados impressionantes. O comando operacional do negócio crescerá, haverá mais pessoas em suas organizações se sentindo confortáveis em alavancar dados para tomar decisões difíceis, e quando isso for feito corretamente, a consequência será o alto desempenho em relação às metas do seu negócio.

			E você e as pessoas que estão criando essas máquinas se tornarão os funcionários mais valiosos da empresa. Nós, Operadores, por meio do trabalho que fazemos, acabamos conhecendo nosso negócio melhor que qualquer outra pessoa na empresa.

			A Mentalidade de Revenue Operations

			Para tornar esses resultados uma realidade, é preciso haver uma mudança de mentalidade, incluindo da sua parte como indivíduo. Se você fosse hoje até os líderes do go-to-market em sua empresa e perguntasse: “O que o time de RevOps faz?”, o que eles responderiam? Nosso palpite é que a maioria dos Diretores de Receita [Chief Revenue Officers, CROs], Diretores de Marketing [Chief Marketing Officers, CMOs] e Diretores de Clientes [Chief Customer Officers, CCOs] responderiam com alguma lista de responsabilidades do tipo:

			“Eles manipulam nossas ferramentas.”

			“Ah, são os administradores do nosso CRM.”

			

			“Eles preparam nossos relatórios.”

			“São bons em lidar com dados.”

			“Eles ajudam nas previsões.”

			Para mudar a percepção e a relevância de Revenue Operations é preciso começar desafiando essas definições parciais e incompletas. Operadores são por natureza facilitadores, então tendemos a assumir o papel das pessoas que “consertam as coisas”, que carregam enormes fardos nos ombros para fazer nossas empresas funcionarem. Além disso, nossos colegas do go-to-market tendem a ter expectativas risíveis, extremamente baixas, em relação à perspicácia de negócios que nós temos a oferecer e ao impacto que somos capazes de produzir.

			Esses dias ficaram para trás.

			Em 2018, antes de iniciar o podcast Operations, Sean compareceu a uma conferência de RevOps. Estava ansioso para fazer networking, aprender – e, honestamente, ele nunca tinha visto antes uma conferência explicitamente sobre RevOps.

			E aconteceu uma coisa engraçada: ele ficou decepcionado.

			Embora fosse muito bom ver Operadores tendo destaque e falando sobre suas realizações, ele achou o conteúdo chato e trivial. Ao sair dessa conferência, pensou que deveria haver um jeito melhor, uma maneira melhor de contar histórias dos Operadores, de mostrar o trabalho que fazemos, mas de maneira atraente, interessante, e elevar o status de Operações dentro de uma empresa.

			Pouco tempo depois dessa conferência, nascia o podcast Operations, e se tornou o destino para Operadores falarem abertamente e a sério sobre o trabalho que fazem para impulsionar o crescimento em suas empresas (mais a respeito disso nos próximos capítulos).

			Este livro defende abertamente o Operador. Operadores estão no centro daquilo que faz uma empresa avançar. É hora de abraçar essa verdade e de assumir o lugar ao qual temos direito, que não é nos bastidores, mas no centro do palco. Somente quando você se compromete a melhorar e a fazer sua equipe avançar é que pode desempenhar um papel significativo para melhorar sua empresa.

			Um artigo da Harvard Business Review intitulado “The People Who Make Organizations Go – or Stop” [“As pessoas que fazem as organizações avançarem – ou empacarem”] estudou as redes informais de mais de 50 grandes organizações. Os pesquisadores constataram que: “Cada vez mais, é por meio dessas redes informais – e não só por meio das hierarquias organizacionais tradicionais – que a informação é encontrada e o trabalho é feito”.2 O artigo segue examinando os atores mais comumente encontrados nessas redes, e foca basicamente o que eles chamam de “conectores centrais”.

			

			Segundo o artigo, conectores centrais “fazem a conexão da maioria das pessoas entre elas, em uma rede informal. Geralmente não são os líderes formais dentro de uma unidade ou departamento, mas sabem quem pode fornecer informações ou expertise cruciais, que a rede inteira utiliza para realizar seu trabalho”.

			Soa familiar? Operadores de Receita são os “conectores centrais” da sua empresa. São a cola. E é hora de adotar e celebrar o que chamamos de “Mentalidade de Revenue Operations”.

			Como qualquer conjunto de princípios, nenhum desses preceitos da Mentalidade de Revenue Operations deve ser adotado cegamente, no vácuo. Revenue Operations é uma função cheia de nuances; nenhuma dessas afirmações será a bala de prata que resolverá todos os seus problemas. Mas, tomadas em conjunto, acreditamos que tais afirmações constituem uma abordagem capaz de mudar para melhor suas perspectivas profissionais.


[image: q] 		

			A Mentalidade de Revenue Operations implica:

			[image: ]	Operadores são parceiros estratégicos, não uma função de apoio. 

			[image: ]	Operadores focam resultados, não inputs.

			[image: ]	Operadores são uma combinação perfeita de estratégia e tática. 

			[image: ]	Operadores são eternos aprendizes e não têm medo de concluir que estão errados.

			[image: ]	Operadores defendem seu trabalho e têm orgulho do impacto que criam.

			[image: ]	Operadores acreditam em melhora constante, gradual e numa abordagem de “sempre é possível melhorar”.

		

	

			Quando você examina retrospectivamente como as empresas têm evoluído, vê que há funções que são cruciais na maneira como as empresas são conduzidas hoje e que não eram tão amplamente aceitas há apenas 10 ou 20 anos. Por exemplo, os times de customer success. Houve uma onda de criação dessa categoria graças em grande parte à difusão promovida por empresas como a Gainsight. Ninguém iniciaria hoje uma empresa sem um plano para customer success. Revenue Operations devem seguir, e seguirão, por esse mesmo caminho.

			Como ler este livro 

			Nos próximos capítulos, daremos a você um roteiro que servirá não só para fazer um investimento em você e em seu time de Revenue Operations, mas para garantir um ótimo retorno de seu investimento (para você, seu time e sua empresa).

			O livro está dividido em quatro seções, que são os componentes necessários para uma função de alto nível de Revenue Operations:

			[image: ]	Aumentar seu conhecimento 
	Você não tem como saber de antemão tudo o que envolve um negócio. E não pode simplesmente replicar o que fez na sua última empresa e esperar bons resultados. Nesta seção, vamos oferecer maneiras de fazer perguntas, de aprender o que faz parte de uma empresa e o que não faz, compreender seus números, acompanhar de perto os membros do time voltado ao cliente e sair de trás das suas planilhas para assumir o controle de seu negócio.

			[image: ]	Fazer seu negócio avançar  
Aqui é onde você aplica o que aprendeu e começa a elaborar suas rotinas, cadências e os ritmos de operação de seu negócio. Nesta seção, exploraremos como projetar e instrumentalizar a jornada do cliente, aprenderemos como processos e ferramentas podem apoiar uma fluente experiência do cliente (e não o inverso) e ofereceremos um roteiro para definir metas, fazer uma priorização implacável e planejar, de modo que você só trabalhe em projetos que façam diferença e impulsionem resultados reais para o negócio.

			

			[image: ]	Melhorar suas parcerias 
	A qualidade de seus relacionamentos multifuncionais pode compor ou então desmontar um time de Ops. Esta seção oferece estratégias e táticas para construir e manter esses relacionamentos, explica como você pode fornecer valor para os seus clientes internos e como ganhar seu lugar à mesa como parceiro estratégico para líderes do go-to-market, em vez de ser apenas uma função de apoio.

			[image: ]	Montar seu time 
	Por último, mas de modo algum menos importante, vamos focar os próprios Operadores. Nesta seção, aconselhamos como projetar sua estrutura organizacional, as características das pessoas que você quer no seu time, a importância de buscar modelos e como se tornar gradualmente melhor como indivíduo e como time.

			Você também se deparará, neste livro, com dois aspectos recorrentes, isto é, breves interrupções nas quais vamos compartilhar histórias e apresentar lições relevantes:

			[image: ]	Modelos do mundo real: como você verá nas próximas páginas, acreditamos firmemente em sair das quatro paredes de nossa empresa e buscar modelos dos quais você possa aprender. Também temos consciência de que não há Operadores (ou autores) que tenham todas as respostas. Para ajudar, vamos apresentar os modelos, e, nas próximas páginas, você conhecerá cerca de 50 Operadores de alto nível de uma ampla gama de funções e de empresas, para aprender por si mesmo a partir da experiência deles.

			[image: ]	Cantinho das confissões: operadores costumam ser muito reservados, mas todos temos momentos em que as coisas não saem muito de acordo com o planejado. Falamos desses momentos ao longo do livro. Com excessiva frequência, acabamos destacando apenas as coisas que correram bem, mas sentimos ser igualmente importante compartilhar aqueles momentos dos quais talvez não sintamos tanto orgulho. Mantivemos essas histórias no anonimato para incentivar que nossos colaboradores mais vulneráveis e mais reais compartilhassem essas histórias.

			

			Não temos a pretensão de oferecer neste livro todas as respostas a todos os problemas com os quais aqueles que trabalham em Revenue Operations podem se deparar. Como mencionamos, o estatuto de Revenue Operations é amplo e só aumenta. Portanto, se sua função está focada especificamente em operações de vendas ou em operações de marketing ou em operações com clientes, nem todos os conceitos deste livro serão perfeitamente aplicáveis a tudo o que envolve seu trabalho cotidiano.

			No entanto, acreditamos que há mais coisas em comum do que diferenças em qualquer função de Revenue Operations. Este livro trata desses aspectos comuns e, nas próximas páginas, vamos oferecer estratégias comprovadas, guias práticos e lições duramente aprendidas que você pode aplicar imediatamente à sua função.

			Conduzir seu negócio usando os métodos delineados neste livro fará a diferença entre um negócio estruturado em silos, imprevisível, e uma máquina de receita bem azeitada.

			Se isso lhe parece estimulante, vamos em frente!

			Notas


				
				1	LinkedIn News. LinkedIn Jobs on the Rise 2023: 25 U.S. roles that are growing in demand [LinkedIn], 18 de janeiro de 2023, https://www.linkedin.com/pulse/
linkedin-jobs-rise-2023-25-us-roles-growing-demand-linkedin-news/ (arquivado em https://perma.cc/ZNF5-KXNB).



					2	R. Cross e L. Prusak (2002) The People Who Make Organizations Go – or Stop, Harvard Business Review, junho https://hbr.org/2002/06/the-people-who-make-organizations-go-or-stop (arquivado em  https://perma.cc/6P9E-GVJU).
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			Uma das perguntas que ouvimos com maior frequência é: “Quando minha empresa deve investir em Operações?”.

			A resposta mais provável é: “Ontem”. 

			A maioria das startups adia o investimento em qualquer tipo de função operacional pelo simples fato de vê-la como “boa para se ter”, em vez de vê-la como “necessária”. E quem pode culpá-las por isso? Seus fundadores estão tentando fazer a empresa decolar, encontrar a adequação produto/mercado, convencer alguns clientes a assumirem o risco de adquirir um produto novo, e ao mesmo tempo cuidar para não ficar sem dinheiro. Sempre há muito a fazer, e isso acaba dispersando seu foco.

			Vamos nos colocar por um momento no lugar desses fundadores. Geralmente, pelo menos uma pessoa do time fundador na empresa é responsável pelo produto. A tarefa dessa pessoa é parecida com a de um Gerente de Produto, acompanhando o desenvolvimento do produto e plotando o mapa futuro do que precisa ser feito. Nenhum fundador iria muito longe sem contar com alguém nessa posição de gestor do produto.

			Agora imagine esse mesmo cenário, mas considere a própria empresa como o produto. De novo, você precisa de alguém que acompanhe de perto o desenvolvimento da empresa e defina o mapa futuro do que precisa ser feito. Esse alguém é o responsável por Operações.

		[image: frase-top]	Se a sua empresa é o produto, seu time de Operações é o Gerente de Produto.

[image: frase-top]
			

			Portanto, repetimos a pergunta: quando é de fato a hora de colocar um Operador dedicado a acompanhar o desenvolvimento da empresa? Vimos que há três coisas que precisam estar presentes:

			[image: ]	A empresa encontrou um product/market fit [a adequação produto/mercado].

			[image: ]	O fundador/CEO não é mais o único vendedor.

			[image: ]	Há um processo de vendas estabelecido, replicável.

			Quando essas três coisas estão presentes, é hora de contar com um recurso dedicado a desenvolver uma máquina de receita de alto desempenho, previsível e escalável. Esse recurso é alguém de Operações contratado, que disponha daquilo que é necessário para fazer a diferença.

			No Capítulo 20, vamos examinar diferentes opções para a estrutura de uma organização de Revenue Operations, mas é comum que o primeiro investimento em Operações tenha foco na organização de vendas. Ao longo deste livro, voltaremos várias vezes à necessidade de garantir que seu investimento em Revenue Operations não fique apenas em vendas. Sem uma visão holística de Revenue Operations que inclua todo o ciclo de vida da receita, você acabará com silos internos e externos, entregas ou passagem de bastão interrompidas ao longo da jornada do cliente, dívidas no tech stack e problemas com a precisão dos relatórios.

		[image: q] 		
	


			Pete Kazanjy é autor do livro Founding Sales e cofundador da Atrium, fabricante de software para gestão de desempenho de vendas. No episódio 27 do podcast Operations, Pete expõe sua visão sobre quando investir em Operações.

			

			Você deve investir em excelência operacional desde o primeiro dia, mas sua questão é: “Quando colocar um humano como responsável por ela?”.

			Penso que um dos maiores equívocos é quando as pessoas dizem: “Ei, nós simplesmente temos que vender, temos que vender”, em lugar de dizer: “Na realidade, até que consigamos arrumar uma pessoa de Operações, é responsabilidade do fundador pensar no processo e na eficiência especificamente, para nos colocar em boa posição para um sucesso no futuro”.

			Então a questão se torna: “Em que ponto faz sentido para nós ter um indivíduo humano que assuma essa responsabilidade no lugar do fundador ou da liderança de vendas?”. Quando se chega ao ponto em que as oportunidades de ganhar eficiência operacional compensam a despesa de salário adicional, é realmente hora de contratar. Em vez de contratar outra pessoa de vendas nessa hora, contrate uma pessoa de Operações. Ela tornará a pessoa de vendas já existente bem mais eficaz e ajudará as pessoas de vendas adicionais a ter sucesso.

			A questão seguinte é: “Quando é que isso acontece?”. Em geral, você pode ver isso assim que estiverem orquestrados seis, oito, dez vendedores. Pode ver talvez até quando chegar a 15. Passando disso, costuma ficar confuso, e você começará a ver as coisas dando errado.

			O que é realmente perigoso, e que acaba acontecendo, é você padecer de um processo torturante que põe tudo a perder, em vez de isso acontecer a partir de uma grande confusão. É uma daquelas coisas que podem ser insidiosamente invisíveis; portanto, é por isso que precisa ser tarefa de alguém. Mesmo que não seja a responsabilidade de alguém dedicado a isso, alguém deve ser responsável por pensar a respeito.1

			


Clientes internos e externos

			Ao longo deste livro, trataremos de dois tipos diferentes de clientes: internos e externos. Como RevOps, devemos instrumentalizar e operacionalizar o ciclo de vida inteiro da receita para essas duas audiências. Clientes externos, os compradores do produto ou serviço que é produzido por sua empresa, são suas primeiras audiências. O objetivo do Operador é definir como orquestrar os trabalhos internos da empresa para melhor apoiar as necessidades do cliente externo. De igual peso e importância é a experiência de seus clientes internos, seus colegas em vendas, marketing, customer success e outros, que realizam todas as atividades para apoiar seus clientes externos. Operadores precisam ter uma atitude do tipo “o cliente em primeiro lugar” para ambos.

			

			O Princípio dos Cachinhos Dourados 

			No conto de fadas “Cachinhos dourados e os três ursos”, há uma busca pelo “mais adequado”, seja no mingau, seja nas cadeiras, seja nas camas. Em Operações, procuramos o nível “mais adequado” de pessoas, políticas e processos que evite danos à empresa e ao mesmo tempo faça o negócio avançar com eficiência.

			No entanto, o excesso de políticas e processos rigorosos no início do ciclo de vida de uma empresa sufoca o crescimento e mina a força única que uma pequena empresa tem, que é sua agilidade. Processos muito onerosos não são eficientes, e talvez você acabe tendo tanta preocupação em proteger a empresa, que não permita que ela cresça o suficiente para que tenha de fato algo a ser protegido.

			Se você está numa situação em que as coisas são supercontroladas, a melhor via para o Princípio dos Cachinhos Dourados é simplificar as políticas e os processos existentes. Detecte as maiores áreas de atrito entrevistando os stakeholders, observando onde os processos adicionais não acrescentam nada ao resultado e proponha simplificações.

			Por outro lado, o fato de não haver políticas ou processos suficientes numa empresa de porte médio em crescimento pode criar confusão para seus clientes, que obtêm respostas diferentes de pessoas diferentes; isso pode custar dinheiro à sua empresa, com excesso de “dar” e insuficiência de “obter”, e semear incerteza quanto a ela ser capaz de executar suas promessas. Evite encarar o caos como agilidade; você pode ter danos reputacionais ou até monetários se não cumprir seus compromissos.

			A meta do Princípio dos Cachinhos Dourados é conseguir esse evasivo ponto “mais adequado”, com base no estágio da jornada em que sua empresa está. É também compreender que a empresa continuará a crescer, e aquilo que é “mais adequado” hoje pode não ser mais dali a 18 meses (talvez menos). Utilize a regra prática de Pete Kazanjy, de que os benefícios devem ser maiores que o custo; e leve em conta que deverá reavaliar regularmente esse jogo de compensações.

			

			O investimento incremental 

			Já lhe perguntaram qual deve ser a proporção entre Operações e representantes de vendas? Anos atrás, Laura estava em uma entrevista para o cargo de líder de Revenue Operations quando o entrevistador, um Diretor de Receita (CRO), fez essa pergunta. A resposta dela foi “depende”, mas o entrevistador não se deu por satisfeito. E por que parece que a resposta do Operador costuma ser “depende”? Bem… porque de fato depende!

			As necessidades de Operações em empresas dependem de um monte de coisas: O estágio do ciclo de vida da empresa, sua atual maturidade operacional, o movimento de vendas, a complexidade do go-to-market, o porte médio do negócio e, talvez o mais influente, sua gama de responsabilidades. Por exemplo, se seu time de Operações é responsável pelo enablement (capacitação), o número de recursos que você precisará ter será muito diferente em comparação com o de um time de Operações que não tenha essa responsabilidade (mais a respeito deste dilema particular no Capítulo 18).

			Em um episódio do podcast Operations, Rachel Haley, a cofundadora e CEO da Clarus Designs e ex-diretora sênior de Operações de Vendas da Snowflake, contou qual foi sua abordagem ao montar o time de Operações:

			Examinamos referências de outros estudos e chegamos a uma proporção de um operador de vendas empregado ou autônomo para cada dez A.E.s (Account Executives, isto é, Executivos de Contas). Eram apenas os A.E.s essenciais, o que significa que quando tínhamos 450, contávamos com cerca de 45 pessoas em operações de vendas.

			A questão em relação a isso é que às vezes você pode fazer mais com menos, e foi sobre isso que nosso CRO [Diretor de Receita] e eu conversamos. Tudo bem, talvez essa proporção de dez para um fosse defensável. Mas se você pode contratar alguém um pouco mais experiente ou mais velho que consegue entregar 1,5X ou mesmo 2X para fazer o trabalho de alguém um pouco mais júnior – mesmo que este seja bem menos oneroso do ponto de vista de custos –, você talvez deva contratar a pessoa mais experiente. Faça mais com menos, aumente a liderança e tenha uma boa segunda linha no nível de liderança, de modo que eles possam também assumir esse fardo de gestão. Em termos gerais, foi assim que alinhamos, mas nem sempre o encaixe foi necessariamente feito desse modo.

			

			Às vezes podemos precisar de mais. Você ainda tem todas as funções de apoio dentro de vendas exigindo seu tempo, correto? Tem a gestão de vendas, a engenharia de vendas, tem os SDRs [Sales Development Representative, isto é, representantes de desenvolvimento de vendas] etc. E essas pessoas continuam ocupando largura de banda de Operações.

			Essa é uma proporção geral dentro da qual você pode operar, mas às vezes você não precisa de tanto e pode fazer mais com menos. E também, às vezes, em cenários diferentes, pode precisar de um pouco mais, dado que seu núcleo de A.E.s não constitui seu time inteiro de vendas.2

			Como dissemos, depende. A proporção 10:1 de Rachel está entre as mais baixas que temos visto; já conduzimos times que estavam mais próximos da proporção 20:1. Portanto, sua proporção pode ser parecida com a de Rachel ou ser diferente. E avanços em tecnologia como o propiciado por inteligência artificial (IA) desafiarão mais nossas suposições sobre proporções e número de funcionários. O importante é definir e chegar a um acordo quanto ao conjunto de responsabilidades e recursos exigidos para cumprir essas responsabilidades. Quer você apoie todos os times de atendimento ao cliente ou apenas dois deles, quer chegue a uma proporção de 10:1 ou 20:1, busque uma clareza irretocável quanto a esse acordo interno, de modo que não seja algo que você tenha que refazer várias vezes à medida que seu time aumenta.

			
			[image: q] 		

		
			[image: ] 	Invista cedo em Operações: comece investindo cedo em excelência operacional, tratando-a desde o início como uma necessidade para o crescimento sustentável. Invista em um líder de Operações quando a empresa tiver um product/market fit básico, quando o fundador/CEO não for o único vendedor e quando houver um processo de vendas replicável.

			[image: ] 	Operações atua como um gerente de produto para a empresa: a analogia da empresa como produto e do time de Operações como gerente desse produto destaca o papel essencial de Operações em acompanhar o desenvolvimento da empresa e planejar seu roteiro futuro.

			[image: ] 	Visão holística de Revenue Operations: compreenda que o primeiro investimento em Operações costuma focar a organização de vendas, mas é crucial não ficar nisso. Alcançar os benefícios de Revenue Operations requer a perspectiva ampla, abrangendo pré-venda, ao longo da venda e pós-venda.

			[image: ] 	Clientes tanto internos quanto externos: operadores devem adotar uma atitude do tipo “o cliente em primeiro lugar”, considerando tanto os clientes externos (compradores do produto) como os clientes internos (aqueles envolvidos no apoio de atividades).

			[image: ] 	Implemente o Princípio dos Cachinhos Dourados: aplique o Princípio dos Cachinhos Dourados para conseguir o equilíbrio adequado em pessoas, políticas e processos. Evite excesso de políticas/processos rigorosos no início do ciclo de vida da empresa, pois pode sufocar o crescimento, assim como a insuficiência, que direciona ao caos. Faça uma avaliação regular para assegurar alinhamento às necessidades atuais da empresa.

		

	

			Notas


				
					1	Operations with Sean Lane (2020) When to Invest in Sales Operations (Plus the Right Way to Measure Performance), com o fundador da Atrium, Pete Kazanjy, Episódio 27 [podcast].



					2Operations with Sean Lane (2020) The Art & Science of Snowflake’s Sales Capacity Planning, com Rachel Haley, Episódio 39 [podcast].
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			Este é um mito que gostaríamos de desfazer: 

[image: frase-top]	
			Cada negócio difere dos demais; portanto, não tenho como entender uma nova empresa rapidamente.

		[image: frase-top]		Laura trabalhou no setor de semicondutores por 11 anos. Trabalhou também num negócio de prestação de serviços terceirizados, consultoria e no setor automotivo. E com software. O que qualquer desses negócios tem a ver com os demais? É muito fácil achar que a resposta é nada.

			A verdade, porém, é que há componentes essenciais que você pode usar como base para analisar qualquer empresa, e então ir acrescentando as nuances conforme for aprendendo mais.

			A capacidade do Operador de oferecer insight transcende a empresa em que você está. Para compreender os números de seu negócio específico, comece com os impulsionadores do negócio e avaliando de que maneira trabalham juntos.

			

			
	[image: q] 		


			Eu era novo em uma empresa de software e era a primeira vez que participava de uma reunião do time executivo. Foi intenso: o CEO foi lendo a declaração de receita linha por linha (de cor!) no quadro branco, aprofundando cada fragilidade. Todo mundo na sala estava tenso buscando responder às perguntas, disparadas uma após a outra.

			Eu não estava familiarizado com os números ainda. Nem com o setor de software. Sem dúvida, vivia a síndrome do impostor. Tinha a expectativa de poder acrescentar valor, mas sabia que, no mínimo, conseguiria aprender alguma coisa.

			Precisei me apoiar em minhas experiências anteriores para poder contribuir. Na reunião, estávamos às voltas com a questão de por que razão as margens brutas estavam sendo menores que o habitual naquele trimestre. Nas empresas anteriores em que havia trabalhado, eu teria feito uma divisão em linhas de produto, mas isso não funcionaria aqui com software.

			Finalmente, alguém mencionou o recente aumento no número de membros no time de serviços, o que revelou para mim algo que poderia explicar os números. As margens de software são mais altas que as margens de serviços. A utilização de recursos é o que impulsiona as margens de serviços, e novos recursos geralmente não estão imediatamente no pico de sua utilização. Minha experiência fora do setor de software, quando eu monitorava de perto os números das margens, me ajudou a isolar um ponto de dados relevante, mas eu não tinha confiança suficiente ainda para me manifestar diretamente e oferecer meu ponto de vista.

		




	Como Operadores, precisamos “conhecer nossos números”. A organização conta conosco como fonte de verdade para esses números. Os RevOps, mais do que conhecer métricas cruciais como receita, taxa de retenção, conversão de oportunidades, descontos e utilização de recursos de serviços, precisam ter uma compreensão profundamente enraizada de quais números são importantes para que um negócio determinado tenha alto desempenho e previsibilidade.

			

			Nossas metas neste capítulo abordam dois pontos. O primeiro é ajudar o Operador recém-contratado a se familiarizar rapidamente com um novo negócio. O segundo é expandir a perspectiva que um Operador veterano tem da sua empresa.

			Por onde começar 

			Quando você é novo em uma organização, o que deve examinar como Operador para ter uma noção dos números de sua nova empresa? Isso dependerá do atual estágio de sua empresa.

			Se sua empresa é uma sociedade anônima, comece com o relatório anual e, em particular, pela seção “Discussão e Análise da Gestão”. Um operador, não importa o seu nível, já deve ter lido esse relatório antes de ser entrevistado na empresa, mas agora é hora de ler detalhadamente junto com quaisquer informações complementares que tenha obtido no processo de entrevista. Se analistas externos escreveram a respeito da sua empresa, revise essas análises e veja que perguntas eles fizeram a respeito dos relatórios de ganhos. Divulgações de ganhos são excelentes fontes de informação a respeito das preocupações da alta gestão e dos barômetros de sucesso da sua empresa. Cada tipo de negócio tem pontos fortes diferentes, que são destacados por seus executivos, o que lhe dará ideias a respeito do que deve ser rastreado.

			É provável que haja também um pacote de relatórios internos trimestrais, e uma reunião de apresentação da empresa, que podem dar excelentes insights sobre as métricas chave para o negócio e sobre quais são as metas da empresa. Seu objetivo ao revisar essas informações é compreender que áreas do go-to-market estão sendo monitoradas e comparar os resultados atuais com as metas estabelecidas. Você pode então começar a produzir teorias a respeito de onde se localizam as áreas de preocupação e de quais métricas oferecem oportunidades para melhorar.

			Se você não tem muita experiência com declarações financeiras, peça a alguém de Finanças que explique os detalhes financeiros de sua nova empresa. No Capítulo 15, discutiremos a importância do relacionamento dos RevOps com o departamento financeiro. Você pode começar a desenvolver esse relacionamento desde o início, ao compreender o que o Financeiro acredita serem as métricas mais importantes da empresa. Pode também aprender muito perguntando quais são as métricas adicionais go-to-market das quais eles não têm atualmente visibilidade, mas que gostariam de entender melhor.

			

			Se a empresa ainda não lançou ações no mercado, haverá grande variação entre o que pode estar disponível e o que não está. Sua tarefa é extrair o máximo daquilo que você conseguir acessar. Reuniões da diretoria, pacotes de relatórios internos, dashboards (painéis de controle) usados pelos executivos, slides de reuniões da empresa, lançamentos anuais e apresentações de revisões trimestrais de negócios [Quarterly Business Reviews, QBRs] são excelentes fontes para compreender o que está sendo rastreado, o que é comunicado e que tipo de desempenho a empresa vem tendo no momento, em relação às suas metas. Em algumas empresas, haverá centenas de métricas monitoradas de perto; em outras, pode haver o rastreamento, mas sem metas definidas, e em outras a ausência de métricas talvez tenha sido a principal razão de você ter sido contratado.

			Você notará que, inicialmente, não recomendamos que você pergunte o que seu time de Operações produz no momento. Sim, é claro que você também vai querer perguntar a respeito disso. Mas acreditamos que é importante começar primeiro no nível da empresa. É fácil acabar perpetuando a mentalidade de silos ao focar apenas o que o seu time já está fazendo. Mas isso significaria deixar de fora o quadro geral e não se atentar para a maneira como todas as partes da empresa (e suas metas) se encaixam. Para assumir a mentalidade de “máquina de receita” de Revenue Operations, precisamos primeiro entender como a máquina toda funciona, antes de começar.

			O que procurar 

			Depois de compilar todas essas fontes de informação, é hora de juntar as peças do quebra-cabeça. Seus objetivos devem ser articular quais são os impulsionadores-chave do sucesso de sua empresa, qual está sendo o seu desempenho atual em relação às suas metas e em que medida sua organização sabe por quais razões seu desempenho está sendo o que é. Cada uma dessas áreas começará a formar seu roteiro, de onde deverá focar seus esforços. Por exemplo, se as metas não são claras, essa pode ser a maior prioridade do negócio. Às vezes há tantas métricas que você não consegue dizer quais são as mais importantes. Em outros casos, definir por que razão alguma coisa não está funcionando pode exigir investimento na função analytics.

			

			Entre as questões a serem consideradas temos:

			[image: ]	Quais as principais métricas a serem focadas? Receita? Novo negócio versus expansão? Margem? Custos? Satisfação do cliente? Retenção de clientes?

			[image: ]	Existe clareza em relação a quais são as metas para cada um desses aspectos e como está sendo o desempenho da empresa em relação a essas metas?

			[image: ]	Quais são as fontes de receita?

			[image: ]	Existem indicadores leading [preditivos] claros (que antecipam se haverá problemas ou êxitos no futuro da organização)?

			[image: ]	Há indicadores lagging [retrospectivos] claros (que apenas confirmam eventos já ocorridos, como problemas ou êxitos)?

			[image: ]	Qual o grau de importância das margens, dos custos operacionais e da despesa geral para o atual estágio da empresa?

			[image: ]	Você conhece as metas de gasto por departamento e como estão sendo discutidas?

			[image: ]	Sabe quais são as metas para cada função go-to-market?

			[image: ]	Quais são as metas específicas de vendas? Marketing? Customer success? Serviços?

			[image: ]	Quais são as áreas de preocupação atuais? De que maneira estão relacionadas com o que os times go-to-market fazem, como é que impactam e como estão sendo medidas?

			

			[image: ]	Existe no momento uma compreensão de por que a empresa está acima ou abaixo de suas metas?

			[image: ]	Quanto o desempenho está sendo bem articulado e compreendido nas informações que você coletou?

			[image: q] 		
	


			No episódio 48 do podcast Operations, Allison Metcalfe, ex-CRO da Demandbase, oferece uma excelente analogia de como pensar e gerir os Indicadores-Chave de Desempenho [Key Performance Indicators, KPIs]:

			Se você vai comandar uma organização de campo apropriada, precisa se imaginar entrando num grande banco mundial no qual você vê todos os relógios do mundo exibidos numa parede, e precisa colocar no lugar desses relógios do mundo os KPIs cruciais que medem a eficácia de seu campo de atuação. Então precisa decidir quais são os horários, e olhar para esses relógios e definir quais deles estão marcando a hora errada e executar de forma decidida programas e iniciativas voltados a fazer com que voltem a marcar a hora certa.

			Nossas macrocategorias eram: saúde do pipeline, atividade de registro, excelência de vendas, crescimento e eficiência, e saúde do cliente.

			Bem, mas o que eu vejo muitas empresas fazendo, quando não conseguem realizar isso bem, é começar a investir muito do seu tempo em palpites, em vez se basearem em dados concretos.

			Vou dar um bom exemplo disso de uma das empresas em que trabalhei. Antes de termos esse conceito de relógio mundial implantado, quando tentei decifrar em que nosso time de produtividade estava trabalhando e realmente pressionei o time a respeito de quais métricas eles tinham a expectativa de mudar, vi que era tudo a respeito de eficiência do gerente de customer success (CSM). E a realidade era que, quando implantamos nossos relógios mundiais e de fato colocamos foco na saúde do cliente, vimos que nossa receita anual recorrente [Annual Recurring Revenue, ARR] por CSM, que era como definíamos eficiência na época, era ótima. Estávamos satisfeitos com ela. Sempre podia ser melhor, mas não era o nosso principal problema.

			

			O real problema era na verdade a rotatividade baseada em valor. Portanto, uma das primeiras coisas que fiz foi redirecionar a atenção deles. Esse programa de eficiência era útil, mas não era a coisa mais importante, baseado no que nossos relógios estavam indicando. Precisávamos descobrir como instruir nossos times de customer success e de vendas a respeito do valor do resultado do negócio, pois era esse o maior problema que estávamos enfrentando. Então obtivemos e distribuímos recursos para colocar a atenção de volta naquilo que de fato impulsionava resultados para o nosso negócio.1
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