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RESUMO

A estratégia Go-to-Market nos apresenta a entrada de um produto ou servico no mercado,
através de um planejamento detalhado e execucdo eficaz voltada a atragdo e retengdo de
clientes. Este processo exige uma analise estratégica do publico-alvo, concorréncia, proposta
de valor, canais de distribui¢ao, politica comercial, estrutura da for¢a de vendas, indicadores de
desempenho e cronograma de acdes. Go-to-Market como estratégia de alinhamento
organizacional: estudos de caso sobre a reestruturacao da forca de vendas em empresas de bens
de consumo. A pesquisa adota uma abordagem qualitativa exploratdria em industrias de bens
de consumo nao duraveis, utilizando entrevistas semiestruturadas baseada em um questionario
como principal instrumento de coleta de dados, em duas empresas denominadas Empresa A e
empresa B, com executivos e vendedores a fim de explorar as empresas nas possiveis decisoes
de reestruturacdo na area comercial. Os resultados da pesquisa, a partir da codificacao dos
dados, que norteiam a implementacao da estratégia do GTM, indicaram a existéncia de cinco
temas: Integracao estratégica do GTM, estrutura e recursos para execugao, monitoramento por
indicadores, beneficios percebidos e desafios e adaptacao continua Mais do que um projeto
pontual, o GTM ¢ uma jornada estratégica e continua da cultura organizacional, implicando
mudancas e evolucdes culturais significativas e adaptagdes as dindmicas do mercado. A
lideranga exerce um papel crucial neste processo, buscando respostas rapidas e eficazes frente
a concorréncia acirrada, globalizagdo e avangos tecnologicos. A for¢a de vendas ¢ uma peca
central no GTM e pode assumir diferentes formatos conforme a natureza e os objetivos de cada
empresa, desde equipes de vendas diretas até canais como internet, telemarketing,
representantes e [A. O conhecimento profundo do cliente ¢ determinante para o sucesso, € a
estratégia comercial deve estar totalmente integrada a estratégia corporativa. O desafio envolve
equilibrar os aspectos estratégicos, econdomicos e politicos, por meio de uma abordagem
dinamica e orientada por dados, promovendo a otimizagdo continua da for¢a de vendas dentro
do modelo de GTM. Conclui-se que a reestruturagdo comercial com base no modelo GTM
contribui para o fortalecimento da estratégia empresarial, desde que sustentada por indicadores

claros, treinamentos continuos e acompanhamento dos resultados.

Palavras-chave: Go-to-Market; Estratégia; Alinhamento Organizacional; Forca de vendas,

Planejamento.



ABSTRACT

The Go-to-Market strategy involves the entry of a product or service into the market through
detailed planning and effective execution focused on customer attraction and retention. This
process requires a strategic analysis of the target audience, competition, value proposition,
distribution channels, commercial policy, sales force structure, performance indicators, and
action schedule. Go-to-Market as an organizational alignment strategy: case studies on sales
force restructuring in consumer goods companies. This research adopts an exploratory
qualitative approach in non-durable consumer goods industries, using semi-structured
interviews based on a questionnaire as the main data collection instrument. The interviews were
conducted with executives and salespeople at two companies, Company A and Company B, to
explore potential restructuring decisions in the commercial area. The research results, based on
data coding, which guide the implementation of the GTM strategy, indicated the existence of
five themes: Strategic integration of GTM, structure and resources for execution, monitoring
through indicators, perceived benefits and challenges, and continuous adaptation. More than a
one-off project, GTM is a strategic and ongoing journey of organizational culture, involving
significant cultural changes and evolutions and adaptations to market dynamics. Leadership
plays a crucial role in this process, seeking quick and effective responses to fierce competition,
globalization, and technological advances. The sales force is a central piece of GTM and can
take on different formats depending on the nature and objectives of each company, from direct
sales teams to channels such as the internet, telemarketing, representatives, and Al. In-depth
customer knowledge is crucial for success, and the commercial strategy must be fully integrated
with the corporate strategy. The challenge involves balancing strategic, economic, and political
aspects through a dynamic, data-driven approach, promoting continuous optimization of the
sales force within the GTM model. It is concluded that commercial restructuring based on the
GTM model contributes to strengthening the business strategy, as long as it is supported by

clear indicators, continuous training and monitoring of results.

Keywords: Go-to-Market; Strategy; Organizational Alignment; Sales Force; Planning.
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1. INTRODUCAO
1.1 Contextualizacio

De acordo com Friedman (2002), o Go-to-Market (GTM) ¢ a estratégia de entrada de
um produto ou servigo ao mercado, através de um amplo planejamento € com uma execucao
efetiva para atrair os seus clientes. Para construir um planejamento assertivo, ¢ importante
analisar o seu publico-alvo, seus concorrentes, proposta de valor, politica comercial, canais de
distribuicao, plano de marketing, estrutura do time de vendas, indicadores de desempenho, e
um cronograma bem definido das agdes propostas.

Ainda conforme Friedman (2002), a estratégia do Go-to-Market e, através do
planejamento da empresa para encontrar os clientes certos no mercado, por meio dos canais de
distribuicao apropriados, com o produto e uma proposta de valor adequada. Embasando essa
defini¢do, Oliveira e Marco (2024), comentam que GTM ¢ uma estratégia unificada e coesa,
que ajuda o negocio a se adaptar. E isso € vital em um mundo prestes a ser mudado pela
Inteligéncia Artificial. Renunciar a capacidade de adaptacdo € correr o risco de ser engolido
pela concorréncia, ainda que hoje ela pareca ser irrelevante.

Murray McCaig, consultor na MaRS, descreve a tradicional abordagem Go-fo-Market,
que se baseia, basicamente, em criar um planejamento detalhado utilizando recursos internos e
externos a fim de entregar uma proposta de valor tinica para seus clientes e adquirir vantagens
competitivas. O GTM nao ¢ um projeto, € estratégico, um processo de evolucdo para uma
empresa e nao de revolucao, onde ela analisa o presente e busca entender onde estao os grandes
desafios em que a propria organizagdo precisa se preparar € se projetar para o futuro. Significa
uma mudanga de cultura organizacional bastante forte e, uma busca continua por parte da
lideranga para atender mais rapido e melhor a dinamica do mercado. Trata-se de uma conversao,
seguido de uma consolidacdo das acdes a serem implantadas e avanga para maturidade para
atingir a exceléncia nos modelos e processos do GTM. Bradley, Hirt e Smit (2018) chamam a
atengdo para os processos anteriores a tomada de decisdes estratégicas, onde a propria estratégia
induz a elementos de racionalidade que prejudicam a cultura da empresa e ameaga ao ambiente
politico. E uma reaciio organizacional natural lutar contra essa inquietagdo na cultura e estrutura
de poder, em lugar de enfrentar os desafios criados pelo ambiente.

Em meio a essa transformacdo estratégica, a for¢a de vendas desempenha um papel
central, adaptando-se as necessidades da empresa e ao ambiente dindmico do mercado, sendo
um dos principais elementos para a execucdo eficaz da estratégia Go-to-Market e a

consolidag@o dos objetivos organizacionais.
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O papel da forga de vendas se transforma de empresa para empresa. O uso de uma
organizagdo de forca de vendas diretas, pessoas contratadas em carater permanente, para vender
pessoalmente aos consumidores ¢ apenas uma das opgdes da estratégia Go-to-Market. Além da
forca de vendas direta, a propaganda, publicidade e a promogao de vendas, o telemarketing, os
revendedores com valor agregado e a internet podem desempenhar papel importante na geracao
de vendas. Algumas empresas, devido a natureza de seus negocios, aliada aos seus objetivos
estratégicos, acreditam inteiramente na forca de vendas face a face, outras decidem pela
utilizacao de call centers telefonicos, algumas empresas vendem, principalmente, pela internet.
Outras ainda fazem uso do telemarketing, a internet e a for¢a de vendas pessoal ao mesmo
tempo.

Quanto mais o vendedor conhece o seu cliente, como funciona, quais eram os objetivos,
melhor ¢ o desempenho. Estratégia ¢ chegar ao ponto de venda (PDV). O GTM ¢ o elo
fundamental da companhia para que sua estratégia de produto e marca chega efetivamente ao
consumidor.

A estratégia Go-to-Market muda de acordo com as circunstancias e praticas de mercado.
Na atualidade, as empresas enfrentam intensa concorréncia, mercados cada vez mais
globalizados, aceleracdo da inovacdo tecnologica e os demais eventos que envolvem as
variaveis incontrolaveis e competitivas do marketing ¢ que exercem fortes influéncias nas
vendas das Industrias. Diante da complexidade dos mercados e do perfil dos consumidores, que
estdo cada vez mais informados e exigentes, a for¢a de vendas deve ser administrada como
parte da estratégia da empresa.

A estratégia Go-to-Market (GTM) é um processo abrangente que relata como uma
empresa entende as necessidades dos seus clientes, como alcanga-los, e alcangar seus objetivos
de negocios. Através de um planejamento para uma empresa apresentar e vender seus produtos
ou servicos ao mercado.

A frente da complexidade dos mercados e do perfil dos consumidores, que estdo cada
vez mais exigentes, precisa-se entender se a for¢a de vendas deve ser conduzida como parte da
estratégia da empresa ou das unidades de negdcios.

De acordo com Albers e Mantrala (2008), abordam a importancia da gestdo eficaz de
vendas em um ambiente de negdcios em constante evolugdo. Os autores exploram a
complexidade das decisdes de alocacdo de esfor¢o de vendas, destacando a necessidade de
modelos conceituais e ferramentas atualizadas para auxiliar os gestores de vendas a enfrentar

os desafios contemporaneos. Eles discutem a evolugdo da literatura de modelagem de vendas,
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com énfase na especificagdo e estimacdo de fungdes de resposta de vendas, bem como nos
problemas de alocagdo de esfor¢co de vendas controlados diretamente e indiretamente. Além
disso, o artigo aborda a especializagdo da for¢a de vendas, identificando os fatores que
influenciam a natureza e o grau de especializacdo mais apropriados para diferentes situacdes e
canais. Os autores também destacam a importancia da estrutura da forca de vendas e discutem
a escassez de modelos de decisdo nessa area, enfatizando a complexidade estratégica e
organizacional envolvida.

Como destaca Bussgang (2025), Go-to-Market nao ¢ um modelo estitico, mas um
processo dinamico, que se adapta a novas tecnologias, principalmente com a chegada da 1A
Generativa, uma ferramenta de Inteligéncia Artificial que se tornou um elemento central na
redefini¢do das estratégias de entrada no mercado, possibilitando maior eficiéncia,
personalizacdo e escalabilidade. Além disso, ele apresenta casos reais (AllSpice, Teal) que
mostram como ferramentas de IA viabilizam a automagdo e personalizagdo em escala,
reduzindo custos de aquisi¢cao e aumentando a eficiéncia.

Ainda assim, Albers e Mantrala (2008), apontam para a necessidade de mais pesquisas
em areas como otimizagdo da estrutura da forca de vendas, considerando os trade-offs
econOmicos e politicos envolvidos, e destacam a evolugao do ambiente de vendas, que demanda
uma abordagem renovada e continua para resolver os desafios emergentes. Eles encorajam um
esfor¢o colaborativo de académicos para explorar e desenvolver novos modelos que abordem
as questoes criticas da gestao de vendas no cendrio atual.

Assim como outros instrumentos de marketing, as decisdes da for¢ca de vendas devem
ser regidas pela estratégia empresarial global da empresa, ou seja, pelas escolhas da empresa
no que diz respeito aos seus objetivos basicos: definicdo de mercado, ofertas de produtos,
segmentos de mercado-alvo e posicionamento. Dentro da estratégia abrangente, a empresa deve
decidir sua estratégia de entrada no mercado, ou seja, o mix de canais de vendas, abordagem de
atendimento e marketing selecionados para atingir os segmentos-alvo, incluindo a escolha entre
empregar uma forca de vendas propria ou terceirizar as vendas, fun¢do para agentes
independentes ou parceiros de vendas indiretos. A figura 1 ilustra o complexo processo de
decisdes sobre a alocagdo de esfor¢o de vendas, destacando as 4reas de decisdo estratégica e

operacional envolvidas.
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Figura 1: Complexo de decisdes de esfor¢o de vendas
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Fonte: Albers; Mantrala (2008)

A Figura 1 mostra as areas de decisao de controle direto mais estratégicas em relagao
ao tamanho e estrutura da for¢a de vendas ou organizagao no topo e no lado superior direito, e
a area de decisao de controle indireto da estratégia de remuneragao da forca de vendas, por
exemplo, o nivel e a forma do plano de remuneracao e remuneragao variavel, no canto superior
esquerdo. Estas sdo decisdes “estratégicas”, na medida em que geralmente se baseiam em
consideragdes estratégicas competitivas e de crescimento do negdcio, sao definidas pela alta
lideranca durante varios anos.

Eles orientam o planejamento operacional de nivel inferior, de curto prazo, por exemplo,
anual, realizado pela alta e média geréncia com relagdo ao design do territorio de vendas, ou
seja, a atribuicdo de grupos de clientes ou “unidades de cobertura de vendas” aos vendedores e
a especificacdo da forma selecionada de plano de remuneragdo, por exemplo, “gates” de
comissdao de vendas (faixas de producdo de vendas as quais se aplicam diferentes taxas de
comissdo). Em tltima andlise, conforme indicado na Figura 1, essas decisdes operacionais terdo
impacto nos planos taticos de alocacdo de esforco de vendas e nas decisdes tomadas pela gestdo
intermediéria e de linha de frente (por exemplo, gerentes distritais ou de areas), bem como pelos
representantes de vendas individuais. Conceitualmente, essas decisdes desagregadas de
alocagdo de esforco serdo orientadas pelo conhecimento dos gerentes locais e/ou dos
representantes de vendas sobre as fungdes de resposta de vendas das entidades de vendas

relevantes que figuram na decisao.
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1.2 Problema de Pesquisa

Para os autores Nielsen, Olivo e Morrilhas (2018), o trabalho do conhecimento
cientifico surge do interesse de investigar um assunto, no sentido de buscar resolver alguma
lacuna, algum problema ou encontrar uma resposta para dada situa¢do sem solucao imediata.

Considerando a dindmica competitiva do mercado atual, de que maneira as organizagoes
de bens de consumo nao durdveis enfrentam constantes desafios para otimizar suas estratégias
de vendas alinhado ao Go-fo-Market e, atender as crescentes expectativas dos clientes e canais
de distribuicdo, diante da sua estrutura de vendas para melhor atendé-los? Para De Miguel
(2006), a missdo da forca de vendas “deve ter como base a analise do entendimento dos
ambientes interno e externo da empresa”. No que se refere ao ambiente interno, a andlise diz
respeito a revisdo do negocio, da missdao, dos valores, das politicas, dos objetivos, das
competéncias e dos recursos disponiveis. No que diz respeito ao ambiente externo, a analise
deve considerar as variaveis que atuam sobre a empresa, tais como clientes (B2C), clientes de
clientes (B2B), intensidade da concorréncia, potencial de mercado, canais de marketing, forcas
reguladoras, economia, tecnologia, politica, sociais e culturais.

A analise do potencial de mercado e a previsao de vendas sdo fatores muito importantes
para as atividades dos gestores, pois, a partir dessas informacgdes e alinhada com a estratégia da
empresa com objetivo claros, eles podem tomar decisdes em relacdo ao tamanho da forga de
vendas, a estrutura e expansao adequada dos canais de vendas e suas abordagens, a vocagao e
relatividade desses canais, modelos de atendimentos de merchandising a criagao de territérios
ou area de atuacado, a determinacao das metas e orgcamento de vendas, melhorias nos processos,
foco em produtos e mix com margem, analise e uso dos dados, avaliagao e desempenho dos
profissionais de vendas, treinamento, capacitagdao ¢ desenvolvimento da equipe e promogdes

por meritocracias.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Investigar como o alinhamento estratégico das empresas influenciam o Go-fo-Market e
seu desdobramento para a equipe de vendas, identificando os principais indicadores de
desempenho para medir a eficiéncia comercial e a otimizagdo de recursos, bem como avaliar os
impactos da reestrutura¢do da forca de vendas diante da estratégia da organizacdo com o Go-

to-Market proposto nas empresas de bens de consumo nao duraveis.
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1.3.2 Objetivos Especificos
Através dos objetivos especificos, podemos explorar os pilares para sustentacdo e o
desenvolvimento desse trabalho, para o alcance do objetivo principal.

1. Identificar como o alinhamento estratégico das empresas impacta o Go-fo-Market e seu
desdobramento para a equipe de vendas, bem como suas consequéncias para a
organizagao;

2. Mapear os principais indicadores de desempenho utilizados para medir a eficiéncia das
vendas e a otimizagdo de recursos na empresa;

3. Identificar os principais desafios enfrentados pela empresa na implementagdo e

avaliacao de estratégias do Go-to-Market.

1.4 Justificativa

A potencial contribuicdo desse trabalho em particular ¢ identificar nas empresas de
médio e grande porte, com faturamento aproximado de R$ 500 milhdes a 5 bilhdes por ano e
que emprega cerca de 500 a 5.000 colaboradores. E fundamental avaliar se a estratégia de Go-
to-Market € viavel considerando as circunstancias do mercado, especialmente em um cenario
de intensa concorréncia com players cada vez mais globalizados, além de fatores externos
incontrolaveis e dindmicas competitivas.

A economia global e as flutuagdes do dolar tém uma influéncia significativa nas
industrias de bens de consumo ndo durdveis, especialmente na compra de matérias-primas.
Empresas precisam monitorar de perto a taxa de cambio e estabelecer estratégias eficazes para
mitigar os riscos associados as flutuagdes do dolar. Isso inclui a diversificagdo de fornecedores,
o uso de instrumentos de hedge (protecao/seguranca) e a negociagao de contratos favoraveis. A
gestdo eficaz desses fatores pode ajudar a proteger a margem de lucro e manter a
competitividade em um mercado global volatil.

No conhecimento e investigagdo da andlise, precisamos entender as etapas do
planejamento e estruturacdo de vendas, que passam pelas andlises, pela determinagdo das
oportunidades e do potencial de mercado, pela previsdao de vendas, pela gestdo da rotina, pela
organizagdo dos objetivos, pela formulagdo das estratégias, estrutura e tamanho da forca de
vendas, modelo de atendimento aos canais e uma politica comercial clara em bem definida,
competitiva que traga crescimento de share no mercado total companhia e nas categorias

atendidas. Segundo Neil Rackham (2023), a gestdo da rotina de vendas e a estruturacdo de um
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processo de vendas consultivas sdo fundamentais para maximizar os resultados de vendas,

permitindo uma abordagem mais estratégica e personalizada no atendimento ao cliente.

1.5 Esquema geral da dissertaciao
1 Introducao
e Apresentagdo do tema e contexto da pesquisa;
e FElaboragdo do problema de pesquisa;
e Definicao dos objetivos geral e objetivos especificos;
e Justificativa para a realiza¢dao do estudo.
2 Referencial Tedrico
e Revisdo da literatura sobre planejamento estratégico;
e Segmentagdo de mercado;
e O perfil e o desenvolvimento do vendedor;
e Treinamento, estrutura e gerenciamento do time de vendas;
e Eficiéncia e otimiza¢ao de vendas;
¢ Indicadores, desempenho e planos para a equipe de vendas.
3 Método de Pesquisa
e (aracterizagdo da pesquisa;
e Delineamento das etapas da pesquisa;
e Matriz de Amarracao;
e Instrumento da pesquisa;
e Estratégia de coleta de dados;
e Limitacdes do método de pesquisa.
4 Apresentacao e analises dos resultados
e Metodologia de analises de dados;
e Resultados encontrados.
5 Produto Técnico
e Analise dos dados estratégicos do Go-to-Market nas empresas de bens de
consumo ndo duraveis.
6 Consideracoes finais
e Principais resultados encontrados na pesquisa de campo;

e Observagdes sobre os objetivos especificos desta pesquisa;
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e Recomendagdes para a industria;

e Limitacdes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.

7 Referéncias

e Relacdo das obras utilizadas para embasar a pesquisa.

Apéndices

e Materiais complementares que suportam a pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa a ser explorada de como conduzir o Go-to-Market, a reestruturagdo no time
de vendas da organizacdo, consiste em um levantamento primario do pesquisador em abordar
determinadas literaturas atualizadas sobre o tema proposto. Essas citacdes sdo essenciais para
embasar teoricamente a pesquisa e, principalmente abranger os estudos existentes e
relacionados ao estudo aqui abordado.

Outra literatura significativa ¢ a estratégia do Go-to-Market: técnicas e ferramentas
avangadas para vender mais, para mais clientes com mais rentabilidade do autor Lawrence G.
Friedman (2002). Expor um levantamento inicial realizado pelo pesquisador sobre o seu tema
de pesquisa. A literatura indicada devera ser condizente com o problema em estudo. E
importante conhecer, ainda que minimamente, as obras mais relevantes e atualizadas sobre o
assunto estudado. Também ¢ fundamental apontar alguns dos autores que serao consultados e
demonstrar o interesse pela literatura existente sobre o tema.

O Artigo de Bussgang (2025), professor da Harvard Business School, destaca que
embora os fundamentos do GTM permanegam os mesmos, como defini¢ao de mercado-alvo,
posicionamento, canais de distribuicdo, geracdo de demandas, funis de vendas, a IA
potencializa e escala essas praticas de maneira sem precedentes. Antes, as empresas dependiam
de grandes investimentos em publicidade, vendas presenciais e relagdes publicas (PR), agora
com IA, € possivel atingir mais clientes, com menos recursos, mais rapidamente ¢ de forma
personalizada.

A TA amplia a capacidade das empresas em criar conteudo personalizados em massa,
nutrir leads e engajar clientes de forma automatizada, fazer analises preditivas sobre
comportamento e inten¢do de compra e reduzir custos e aumentar eficiéncia. Mas Bussgang
(2025) afirma que: a IA ndo substitui a defini¢do da estratégia, ela ¢ uma ferramenta de

execucao e escala e, nao de decisao.

2.1 Planejamento Estratégico

A palavra estratégia se origina da palavra grega strategia significando o método ou
meios para se atingir um objetivo. Ainda na Grécia antiga, Aristoteles acreditava que a
finalidade da estratégia ¢ a vitoria.

As estratégias sdo meios utilizados no percurso de longo prazo para atingir metas
elaboradas. Por serem consideradas agdes de grande potencial, necessitam de ordens do topo

da administracdo, razdo pela qual geralmente sdo despendidos muitos recursos da organizagao,
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uma vez que configuram meios empregados como: penetragdo de mercado, desenvolvimento
de produto, expansdo geografica, retencdo, aquisicdo e joint ventures. Por conseguinte,
normalmente se ddo em periodo de até cinco anos, afetando a bonanga de longo prazo de uma
organizagdo. Portanto, € preciso termos em mente que as estratégias sao orientadas sempre para
o futuro, comentam David e David (2017).

O cenario que desafia as empresas a se reinventarem diariamente, devido a dindmica
dos habitos de consumo, que se transformam com rapidez. Por este motivo, o planejamento
estratégico € um instrumento essencial, pois possibilita um alinhamento das agdes da empresa
e outros aspectos passiveis de alteracdo permitindo a sua modulacio de acordo com as
necessidades do mercado, explicam Churchill e Peter (2012).

O planejamento estratégico define a maneira pela qual a empresa determinard os
processos para alcangar seus objetivos, seus propositos e sua governanga, que deve ser de médio
e longo prazo. As decisdes tomadas nesse ambito determinardo como a empresa se relacionara
com o ambiente externo.

O planejamento estratégico deve respeitar alguns principios para que os resultados das
acoes sejam equivalentes aqueles previstos anteriormente, tais como o principio da contribuig¢ao
aos objetivos, da precedéncia do planejamento, da influéncia e abrangéncia e, ainda, da
eficiéncia, eficacia e efetividade. Esses sdo principios gerais e orientados a administragdo e a
operacionalizacao da empresa de acordo com Oliveira (2018).

Os principios direcionam a execug¢do do planejamento que, por sua vez, aparece
fundamental para sinalizar os novos procedimentos da empresa, demandando dedicacao e
atencdo em sua realizacdo. Suas atengdes devem estar voltadas ao mercado externo ¢ ao
publico-alvo, movimentando-se de acordo com a globalizac¢do. A realizagdo do planejamento
estratégico, portanto, ndo deve perder de vista a possibilidade de flexibilizacdo e adaptacdo,
conforme Oliveira (2018).

Segundo Friedman (2002), a estratégia Go-to-Market ¢ um planejamento da empresa
para encontrar os clientes certos no mercado, através dos canais de distribuicdo apropriados,
com o produto e uma proposta de valor adequada. Fundamentado nesta defini¢ao, Bonfiglio e
Alon (2017) afirmam que GTM € um plano de acdo com o objetivo de fazer com que a empresa
adquira e mantenha novos clientes a partir de processos repetitivos e escalaveis. Repetitivos
significa que a empresa pode esperar os mesmos resultados para agdes definidas em um
playbook de GTM que ja foi utilizado anteriormente. J& escalaveis quer dizer que a empresa

pode contratar novos colaboradores e treina-los a partir do playbook GTM, conforme
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APENDICE B. Aplicando esses conceitos, a empresa pode obter um crescimento exponencial
na aquisi¢cao de novos clientes.

Os autores descrevem que a experiéncia que a organizagao fornece ao consumidor deve
estar alinhada com a estratégia GTM. Esse alinhamento precisa ocorrer devido ao fato de que
um relacionamento continuo com o cliente, com diversas interagdes em fases distintas, define
a empresa ¢ molda a oportunidade de crescimento a longo prazo. Entao, desde o momento que
o consumidor pesquisa sobre a organizagao at€¢ uma possivel compra, sdo criadas experiéncias
que sdo capazes de resumir o negocio e seu sucesso ou fracasso.

No cendrio atual de inovagdo acelerada, muitas organizacdes enfrentam dificuldades
para transformar ideias inovadoras em solugdes viaveis de mercado. A lacuna entre a inovagao
e a execugdo da estratégia Go-fo-Market representa um dos maiores desafios para empresas
estabelecidas e startups. Segundo Weil e Roth (2025), da Amazon Web Services (AWS) e
McKinsey, “a maioria das empresas tem dificuldades em integrar novas ideias ao seu core

business e, sobretudo, em orquestrar uma entrada eficiente no mercado”.

2.2  Segmentacio de Mercado

O GTM deve comegar com uma boa pesquisa e analise de mercado, levando em conta
0 posicionamento estratégico, para entender melhor qual e quem ¢ o cliente desejado pela
empresa, qual o publico-alvo dela. Além disso, avaliar a dinamica de mercado, a competi¢ao,
macrotendéncias e tendéncias especificas que impactam de forma direta ou indireta o modelo
de consumo dentro do mercado definido como alvo. Essa ¢ uma das principais bases para
fundamentar decisdes futuras e deve orientar diversas defini¢cdes dentro do modelo de acesso
(Oliveira; Marco, 2024).

No cendrio atual, os consumidores estdo cada vez mais conectados com a era digital. Os
clientes do tempo moderno sao mais informados com tudo, até sobre o que € como vocé oferece
os produtos para eles, possuindo o perfil de um comprador profissional. Eles possuem nogao
do quanto vocé cobrard antes mesmo de informar, a confiar nas opinides postadas em redes
sociais. Além disso, eles querem ser bem atendidos, de forma pratica e agil.

Nos tltimos anos, com o efeito das restrigdes pela pandemia, a comunicacao digital que
Jé& era uma realidade acelerou muito sua implementagao e uso pelas pessoas de todos os setores.
O consumidor esta mais informado, mais exigente e passou a gerar contetido e opinides sobre

os produtos e marcas que compram, ndo somente de forma fisica (indo até a loja), mas agora
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em muitos casos, de forma digital. Com isso, torna-se necessario adaptar o formato de
atendimento por midias digitais, como Whatsapp, além dos modelos tradicionais.

Como reflexo de todas as mudancas, o consumidor quer ser reconhecido e tratado como
unico e exclusivo. Devemos proporcionar aos nossos clientes a melhor experiéncia de compra,
exceder as suas expectativas criando vinculo emocional com ele e gerando lealdade nessa
relagdo.

A estratégia de canal ¢ fundamental para melhor atender o cliente. Para definicdo de um
modelo adequado a organizagdo, cada um dos segmentos tem diferentes papeis estratégicos e
necessidades que precisam ser considerados no momento de definir as estruturas.

Faz parte da estratégia do Go-to-Market em definir diferentes ajustes e alinhados com a
organizacdo, o desenho da segmentacao de mercado com o mix ideal para cada canal, sendo
assim, definir o que vender, para quem vender € como vender.

Entendendo as diferengas entre os dados de produgdo (sell-in) e vendas (sell-out) para
avaliacao das demandas, do mercado e da performance de vendas. Ela ajuda com a eficiéncia
tanto no gerenciamento de inventario quanto com a dos canais de distribui¢ao. Os dados de sell-
in ajudam a avaliar a demanda antecipada pelos vendedores e a habilidade da empresa de suprir
essa demanda, além de registar o quanto estd sendo estocado em diferentes canais € mostrar
tendencias ao longo do tempo. Os dados de sell-out refletem as vendas para o consumidor final,
e oferecem insights referentes a ele, como sazonalidade, tendéncias geograficas e muito mais,

assim afirmam Oliveira e Marco (2024).

Quadro 1: Modelo de Segmentacdao de Mercado
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.3 O perfil do novo vendedor

Nada ¢ como antigamente, onde o vendedor tinha seu relacionamento como os clientes/
compradores, onde este relacionamento podia ser pessoal ou profissional. Profissional na
maneira de fazer bons negocios, o famoso ganha a ganha e o relacionamento pessoal, onde o
vendedor frequentava os lugares ou até mesmo a casa dos seus clientes e vice-versa.

De acordo com Alvarez e Carvalho (2020), em um passado ndo tdo distante, havia uma
situacdo de mercado em que a demanda se apresentava maior do que a oferta, os indices de
inflacdo eram extremamente elevados e, em comparagdo aos dias de hoje, havia poucos
competidores. Nao era necessario, até¢ entdo, entender todas as necessidades dos clientes, uma
vez que eles tinham que se adequar aos produtos oferecidos; isso naturalmente se refletia na
equipe de vendas que se concentravam muito mais em conseguir os pedidos para os volumes
estabelecidos pela empresa do que entender os clientes e satisfazer as suas necessidades.

Hoje, com um mercado de alta competitividades, ocorre uma mudanca do cendrio
caracterizado pelo excesso de producdo e por uma demanda cada vez mais exigente e
questionadora, exigindo que as empresas busquem agilidade, eficiéncia e rapidez em suas
atividades e relagdes com o mercado. O fluxo de vendas ndo ¢ mais determinado pela fébrica,
mas sim pela demanda do consumidor final.

O vendedor que passa a atuar nesse novo ambiente deve entender essas mudancas e
alterar seu foco tradicional de pedidos para o foco do entendimento das necessidades dos
clientes. Exige-se novas competéncias, pois ndo ¢ suficiente apenas o conhecimento dos
produtos que esta sendo vendido, mas, principalmente, ¢ necessario entender a operagao dos
clientes por completo e identificar as reais necessidades que podem ser atendidas com as
vendas.

O perfil do novo vendedor indica que ele desse ser mais eficiente em suas agdes com 0s
clientes e entender suas dores e exigéncias. Neil Rackham (2023), comenta que existem
diferengas em uma venda grande e uma venda mais simples. Uma venda simples de baixo valor,
pode ser efetivada em uma Unica visita, sendo que uma venda grande pode exigir varias visitas
durante meses.

Hoje em dia, a segmentagdo faz parte no time de vendas, até porque, a qualificacdo se
faz necessario para o atendimento por canal, onde o cliente de maior potencial de negocios,
deverdo ser atendidos por vendedores altamente qualificados e os de menor potencial, por
equipes de venda menos qualificadas, equipes independentes, por exemplo os representantes de

vendas, ou mesmo por meios eletronicos como televendas.
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Este novo perfil do vendedor, deve desenvolver uma ampla visdo de negdcios, niao
necessariamente na venda, e sim, no desenvolvimento do seu cliente, isso sim traz a mudanga
para o trabalho da equipe de vendas. A visdo imediatista de tirar os pedidos passa a ser
expandida pela visdo de médio e longo prazos de desenvolvimento e fidelizacdo dos seus
clientes, com relagdes duradouras.

Alvarez e Carvalho (2020) enfatiza que, a maneira do vendedor cumprir o papel de nao
s6 vender um produto ou tirar apenas mais um pedido, conhecer as necessidades do seu cliente,
conhecer seus produtos e servi¢os, seus concorrentes, o canal de vendas onde atua, seus pontos
fracos e pontos fortes perante a concorréncia.

Atualmente, as relagdes pessoais também fazem parte do negocio, € fundamental saber
lidar com os mais variados tipos e estilos comportamentais, entendendo que essas pessoas
possuem caracteristicas diferentes e que a identificagdo desses perfis ¢ essencial para adaptar a
forma de comunicagdo a ser estabelecida, importante identificar as necessidades das pessoas
envolvidas no processo.

E importante identificar que este relacionamento pessoal ndo pode ser o foco em apenas
uma pessoa, pode se apresentar fragil, diante de uma mudanca no quadro de funcionarios o
vendedor pode perder o vinculo com a empresa, e seu trabalho tera que ser refeito com o novo
substituto. A Figura 2 identifica a relagdo entre a empresa e o cliente em apenas um nivel, ou
seja, apenas a relagdo entre um vendedor e um comprador. Essa relagdo ¢ fragil, ja que tanto
compradores como vendedores podem ser transferidos, promovidos ou mesmo deixar a

empresa, € com isso o relacionamento comercial pode se desfazer.

Figura 2: Relacdo fragil de apenas um nivel de contato

EMPRESA CLIENTE
! }
Vendedor Comprador
Gerente Gerente
Gerente Adm. Gerente Adm.
Diretor Diretor
Presidente Presidente

Fonte: Alvarez; Carvalho (2020)

28



Para reduzir essa vulnerabilidade ¢ necessario envolver distintas pessoas no processo de
interagdo com o cliente e estabelecer os niveis de contato de acordo com a importancia
estratégica. A Figura 3 mostra a interagdo feita entre os varios niveis de ambas as empresas,
levando a um relacionamento mais forte e duradouro. Nao ¢ em todos os clientes que o vendedor
deve desenvolver varios niveis de contato. A necessidade de envolvimento estd diretamente

relacionada a importancia do cliente.

Figura 3: Relacdo consistente de varios niveis de contato

EMPRESA CLIENTE
} l
Vendedor Comprador
Gerente Gerente
Gerente Adm. Gerente Adm.
Diretor Diretor
Presidente Presidente

Fonte: Alvarez; Carvalho (2020)

Embora seja uma relagdo comercial, o contato deve ser desenvolvido levando-se em
conta também o interesse de cada um dos contatos do cliente. O vendedor deve pesquisar,
avaliar e estudar o ambiente do cliente, ficar atento as oportunidades do segmento e aos assuntos
que possam interessar as pessoas.

O bom vendedor deve ficar atento a todas as oportunidades que o cercam, o que o tornara
um otimo profissional e com resultados expressivos em vendas. Nao basta concentrar-se apenas
nas atividades basicas, como telefonar, visitar o cliente e preencher pedidos. O novo perfil do
vendedor exige muito mais. Exige dedicar-se e posicionar-se como um consultor de negdcios
do cliente e da empresa que ele representa.

O autor Neil Rackham (2023) argumenta que os métodos tradicionais de vendas, que
muitas vezes se baseiam em perguntas abertas ou fechadas, técnicas de fechamento e perguntas
simples, sdo inadequados para vendas complexas e de maior valor. Em vez disso, ele propde
que o sucesso em vendas ¢ construido a partir de pequenos comportamentos do vendedor e

detalhes que ocorrem durante as interagcdes de vendas.
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Rackham (2023) enfatiza que, ao invés de se concentrar apenas em fatores como
quimica interpessoal ou estratégias de fechamento, os vendedores devem prestar aten¢do aos
comportamentos especificos que influenciam o resultado das vendas, por exemplo, investigar
as necessidades do comprador, oferecer beneficios dos produtos ou servigos, manejo de
objecdes etc. O sucesso de uma visita deve ser julgado pelas agdes dos clientes, e ndo pelo que

eles falam.

2.4 Desenvolvendo o vendedor de alta performance

Nas organizacdes, o desempenho da equipe de vendas € uma preocupacao constante,
especialmente na construgdo de um time de alta performance. O objetivo vai além de atingir a
quantidade necessaria de vendas, busca-se também garantir a qualidade dessas vendas, com um
mix adequado para cada canal e rentabilidade entre os diferentes canais.

Nas empresas encontramos vendedores com desempenho baixo, médio e os que sdo
chamados de alta performance. Existem algumas estratégias para transformar os vendedores
potenciais em vendedores de alta performance conforme Alvarez e Carvalho (2020):

e Deixe que eles assumam o controle: os bons vendedores usam a intuigdo, nao s
com seus clientes, mas também consigo mesmos;

e Transforme seus vendedores em treinadores;

e Determine mini objetivos: os vendedores gostam de saber como estao se saindo
em comparacao com os objetivos estabelecidos;

e Mude o ponto de vista: Nao basta apenas querer, tem que se dedicar, a dedicacao

supera a motivagao.

Além de que, Alvarez e Carvalho (2020) comentam que ¢ preciso dominar algumas
areas: habilidade técnica, habilidade comercial ¢ a motivagdo, sem esquecer da disciplina, ¢
claro. A habilidade técnica, € conhecer os seus produtos, ou servigo, suas caracteristicas de
produgdo aos beneficios do uso do produto. E importante ndo deixar o cliente com nenhuma
duvida, principalmente os produtos mais técnicos onde o vendedor precisa conhecer das
particularidades e beneficios desses produtos, por exemplo, produtos veganos, de
saudabilidade, intolerancia a lactose etc. Quanto mais informagdes ele tiver mais preparado
estard, ndo apenas para responder as dividas e objecdes de vendas, mas para ajudar o cliente a
fazer a melhor escolha. Precisa conhecer os produtos dos concorrentes, o que tem de novidade

no mercado, marcas, embalagens, tamanho dos produtos, sabor ou fragrancias.
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Além dos conhecimentos técnicos do produto, o vendedor precisa conhecer a politica
comercial da sua empresa, precos, régua de pre¢o no mercado, prazos com descontos, condigdes
de frete, concessdo de crédito, condigdes de pagamentos etc. Na maior parte dos casos, o
comprador ndo quer e nem pode errar na hora de escolher seu fornecedor, com isso, as davidas
mais frequentes podem ser:

e Sera que o vendedor entendera do que preciso?

e Sera que ele ¢ uma pessoa confidvel?

e Sera que a concorréncia nao tem um produto mais barato?

e Sera que o tempo de entrega ¢ razoavel?

e Sera que o servigo possui uma boa assisténcia técnica?

e Sera que a empresa esta em boa situacao e entregara a encomenda solicitada?

e Sera que encontrarei melhor preco? E se eu pesquisar um pouco mais?

De acordo com Alvarez e Carvalho (2020), nessas circunstancias, o vendedor precisa
compreender que essas dividas sao naturais e que o comprador sé as faz quando esta interessado
no produto. Por isso que o vendedor precisa estar preparado para responder essas perguntas do
comprador. O fundamental ¢, saber quais sao essas necessidades e para isso € preciso entender
e antecipar as necessidades dos clientes, demonstrando que a oferta tem um valor real para o
comprador.

Importante ressaltar que, quanto maior a habilidade técnica do vendedor, maiores serao
as possibilidades de ele poder ajudar os clientes a resolver questionamentos e duvidas, € com
isso tornar o processo de vendas mais natural e efetivo.

Por um outro lado, a habilidade comercial faz parte da rotina do vendedor e, refere-se
ao desenvolvimento das seguintes competéncias:

¢ Planejamento eficaz de vendas;

e Composi¢do de precos e politica de descontos;
e Prospec¢do adequada de clientes;

e Técnicas de vendas;

e Realizagdo de propostas;

e Técnicas de negociagao;

e Realiza¢do do pos-venda.
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As habilidades comerciais podem ser desenvolvidas através de cursos, treinamento,
congressos ou até mesmo leitura de livros sobre habilidades nas relagdes humanas e na area
comercial. Alguns profissionais com mais tempo de profissdo dizem que ndo precisam de
desenvolvimento nessa area, ja que ao longo dos anos passaram por todas as situagdes possiveis.
Essas situacdes podem até ter acontecidas, mas sempre havera estudos e novidades na area
comercial que ndo devem ser desprezadas.

Além das habilidades técnicas e comerciais, ndo se pode deixar de mencionar a
disciplina. Nao adianta conhecer o produto, ter frequentado todos os semindrios de vendas,
convengdes de vendas, se ndo houver a organizagdo e determinacao para realizar a atividade de
vendas e a busca por melhores resultados. As empresas devem criar um ambiente para que os
vendedores se sintam incentivados e, a partir disso, fiquem motivados. Esse ambiente pode ser
criado com agdes de remuneracdo, liberdade de trabalho e reconhecimento por parte da
empresa.

Importante destacar que um estudo, avaliou a importancia de diferentes recompensas
possiveis e concluiu que a recompensa mais valorizada pelos vendedores foi a remuneragao,
seguida da promogao, do crescimento pessoal e da sensacgao de ter realizado algo relevante para
a empresa. J& as recompensas menos valorizadas foram a simpatia e o respeito, a seguranga € o
reconhecimento.

Para isso, o vendedor para ser de alta performance, tem que ter disciplina. A disciplina
envolve uma combinagdo de habitos, comportamentos e atitudes que permitem ao profissional
de vendas alcangar e manter um alto desempenho.

Alguns aspectos importantes para a disciplina do vendedor: gestdo do tempo,
planejamento de atividades, manter contato regularmente, persisténcia, resiliéncia, integridade,
responsabilidade, analise de desempenho, acompanhamento das metas e a rotina.

A disciplina ¢ um componente fundamental para o sucesso na carreira do vendedor. Ela
exige comprometimento e consisténcia, mas os resultados, em termos de desempenho e
realizagdo profissional, valem o esfor¢o. Vendedores disciplinados sdo mais propensos a atingir
suas metas e a construir uma carreira de longo prazo e bem-sucedida.

Para ter uma equipe de alta performance é preciso que se estimulem as trés areas:
habilidade técnica, habilidade comercial e motivac¢ao/ disciplina. Quanto maior for o ponto de
intersec¢do dessas areas maior sera a possibilidade de ter um vendedor de alta performance,

como mostra a Figura 4.
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Figura 4: Interseccao das habilidades = vendedor de alta performance

Habilidade
Técnica

Habilidade
Comercial

Motivacao/
Disciplina

Fonte: Alvarez; Carvalho (2020)

Quanto maior for a area de interseccao desses circulos maior serd a competéncia
profissional. Dificilmente haverd um circulo sobre o outro indicando que ndo hd mais nada a
aperfeicoar em um vendedor, pois o processo ¢ continuo e sempre ha novidades para
desenvolver. Por isso, a capacitagdo e o treinamento sdo continuos, com objetivo de colocar o
maior numero de profissionais de vendas em performance elevada.

As empresas sempre dizem que os vendedores devem entender a necessidade de cada
cliente, mas se esquecem de fazer isso com os proprios vendedores. Segundo aos autores
Deloyd, Valdivieso, Vonwiller e Vertler (2018), enfatizam que identificar o que precisa ser
feito para criar uma forga de vendas de alto desempenho € apenas parte da equagao e, descobrir
como fazer isso de forma eficaz ¢ a outra parte, muitas vezes mais crucial. Este artigo mostra
que ¢ importante que os lideres de vendas sustentem e ampliem a mentalidade de tratar seus
vendedores como clientes de trés maneiras especificas:

1. Comunique-se de uma forma que seja relevante para seus vendedores:
Organizacdes sofisticadas adaptam mensagens, refinam a linguagem, testam e
ajustam a natureza e o estilo de contato com o cliente;

2. Invista em habilidades de coaching e na capacitacdo continua: Investir no
desenvolvimento de habilidades de coaching em gerentes de vendas para criar

conexdes semelhantes a mentores com as linhas de frente, porque os vendedores
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tém maior probabilidade de desenvolver capacidades diferenciadoras por meio
de conversas regulares no trabalho;

3. Use técnicas de personalizagdo digital para moldar os comportamentos
desejados: Dados e andlises permitem que lideres empresariais experientes
mapeiem as jornadas de compra dos clientes, a fim de se posicionarem no

caminho do comprador em momentos chave de influéncia.

2.5 Treinamento e avaliacdo da equipe

O desenvolvimento da equipe deve ser considerado um processo continuo, com
treinamento ou workshops programados formalmente em sala de aula, servindo para iniciar o
processo de aprendizagem de novos conceitos e de refor¢o e revisdo das novas acoes que estao
sendo aplicadas no dia a dia.

Nota-se atualmente que em muitas organizagdes os treinamentos sdo oferecidos para
todos os vendedores com o mesmo foco e carga horaria. Esse critério adotado tem uma
eficiéncia discutivel, as habilidades dos vendedores sao diferentes, bem como sua experiéncia,
por isso, deveriam ter programas de treinamentos para cada um deles.

Deve-se preparar um plano de treinamento em que todos consigam chegar ao estagio
necessario para um bom desenvolvimento de suas fungdes. Treinamento em conjunto para todos
somente se eles tiverem o mesmo nivel, o que permite um melhor aproveitamento dos recursos
investidos, seja na area das habilidades técnicas, seja na comercial.

De acordo com Alvarez e Carvalho (2020), ¢ necessario um questionario com perguntas
que tem como objetivo avaliar o atendimento aos clientes, com o intuito de entender o que falta
na equipe. Deve ser uma avaliacao das habilidades de cada vendedor, propondo um plano de
curto e médio prazos para preencher todas aquelas lacunas de conhecimento encontradas. A
Figura 5 demonstra as habilidades para o desenvolvimento de um trabalho baseado no que ¢
importante para o cliente que, no caso, ¢ representado pelo quadrado, ja os circulos sdo as
habilidades que cada vendedor possui. Esse seria o ponto de partida para selecionar os
vendedores mais adequados e desenvolvé-los para superar as deficiéncias de atendimento.
Percebe-se claramente o papel de um vendedor mais alinhado para o desenvolvimento do
trabalho: os vendedores A, B e C possuem maior area de contato em comparacdo com o

vendedor D que esta muito desalinhado com as atuais necessidades.
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Figura S: Habilidades necessarias versus competéncias dos vendedores

Vendedor A

Vendedor C

VendedorB

VendedorD

VendedorE

Fonte: Alvarez; Carvalho (2020)

Podem ser aplicados programas de treinamento uniformes a toda a equipe, desde que,
todos possam absorverem as informacdes ali passadas. Vale ressaltar que existem varios
aspectos de treinamentos, como a seguir:

Treinamento da Equipe de Vendas
1. Identificacdo de Necessidades de Treinamentos
e Analise de Competéncias: avaliar as habilidades atuais da equipe e identificar
lacunas de competéncias;
o Feedback de Desempenho: utilizar feedback de avaliagdes de desempenho para
identificar areas que necessitam de aprimoramento;

2. Desenvolvimento de Programas de Treinamento

e Conteudo Personalizado: desenvolver programas de treinamento que sejam
especificos para as necessidades da equipe e do mercado em que atuam;

e Variedade de Métodos: utilizar uma combina¢ao de métodos de treinamento,
como workshops, e-learning, role-playing, e coaching individual;

3. Implementacdo do Treinamento

e Sessoes Interativas: realizar sessOes de treinamento interativas que envolvam a

equipe e permitam a pratica de novas habilidades;
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¢ Treinamento Continuo: implementar programas de treinamento continuos para
garantir que a equipe esteja sempre atualizada com as melhores praticas e
tendéncias do mercado;
4. Treinamento Pratico
® Role-Playing: simular situagdes de vendas para praticar técnicas e estratégias;
e Mentoria: designar vendedores experientes como mentores para orientar os

novos membros da equipe e serem multiplicadores.

Avaliacio da Equipe de Vendas
1. Defini¢do de Critérios de Avaliagdao
e Metas e KPIs: estabelecer metas claras e indicadores-chave de desempenho
(KPIs) para medir o sucesso;
e Competéncias Comportamentais: avaliar também  competéncias
comportamentais, como comunicacao, trabalho em equipe e adaptabilidade;
2. Métodos de Avaliacao
e Avaliacdoes de Desempenho: realizar avaliagdes de desempenho regulares, que
podem ser trimestrais, semestrais ou anuais;
o Feedback 360 Graus: obter feedback de diversas fontes, incluindo colegas,
supervisores e clientes;
3. Ferramentas de Avaliagao
o Sistemas de CRM: utilizar sistemas de gestdo de relacionamento com o cliente
(CRM) para acompanhar atividades e resultados de vendas;
e Software de Avaliacdo: implementar soffware de avaliagdo de desempenho para
padronizar e facilitar o processo de avaliacao;
4. Feedback e Desenvolvimento
o Sessdes de Feedback: realizar sessdes de feedback regulares e construtivas para
discutir os resultados das avaliagdes e areas de melhoria;
o Planos de Desenvolvimento: criar planos de desenvolvimento individualizados
com base nos resultados das avalia¢des, incluindo objetivos de aprendizado e

metas de desempenho.
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Beneficios do Treinamento e Avaliacao
1. Melhoria Continua
e Desenvolvimento de Habilidades: o treinamento continuo ajuda a equipe a
desenvolver novas habilidades e melhorar as existentes;
o Ajustes e Correcdes: as avaliagdes regulares permitem ajustes nas estratégias e
corregdes em tempo habil;
2. Motivagao e Engajamento
¢ Reconhecimento e Recompensas: avaliagdes positivas podem ser usadas para
reconhecer e recompensar os melhores desempenhos, aumentando a motivacao
€ 0 engajamento;
e Cultura de Melhoria: uma cultura de avaliacao e feedback continuos promove
um ambiente de crescimento e desenvolvimento;
3. Alinhamento com Objetivos de Negocio
e Objetivos Claros: o treinamento ¢ a avaliacdo ajudam a alinhar as atividades da
equipe de vendas com o0s objetivos estratégicos da empresa;
e Desempenho Aumentado: vendedores bem treinados e regularmente avaliados
tendem a apresentar um desempenho superior, resultando em maiores resultados

de vendas.

Para saber se a equipe esta no caminho da alta performance, ndo basta avaliar somente
os resultados dos treinamentos executados, € necessario medir € monitorar periodicamente os
resultados alcancados. Por meio de constante avaliagdo, pode-se descobrir os melhores
vendedores, os que estdo na linha intermediaria e os vendedores que necessitam melhorar seu
desempenho, adotando-se medidas que melhorem o desempenho da equipe como um todo.

O treinamento eficaz e a avaliagdo regular da equipe de vendas sdo essenciais para o
desenvolvimento das competéncias dos vendedores e para o alinhamento das atividades de
vendas com os objetivos da empresa. Investir nesses processos ndo s6 melhora o desempenho
individual e da equipe, mas também contribui para o crescimento sustentavel e sucesso a médio

e longo prazo da organizacao.

2.6 Estruturando as etapas do processo de vendas
O processo de vendas ¢ uma sequéncia estruturada de etapas que uma empresa segue

para transformar prospecgdes em clientes totalmente satisfeitos. Esse processo ¢ fundamental
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para o sucesso comercial, pois garante que os vendedores tenham um caminho claro a seguir,
desde a identificacdo de potenciais clientes até o fechamento da venda e o acompanhamento
po6s-venda e por fim, o relacionamento. Um processo de vendas bem definido ndo s6 aumenta
a eficiéncia e a taxa de conversdo, mas também garante uma experiéncia positiva para o cliente,
contribuindo para o crescimento sustentavel da empresa

A quantidade de etapas a serem seguidas diverge entre varios autores. Segundo Futrel
(2023), essas etapas referem-se a uma série de agdes por parte dos profissionais de vendas, que
levam o cliente a realizar uma acdo desejada e terminam com um acompanhamento para
assegurar a satisfacdo com a compra. Essa sequéncia logica pode contribuir para aumentar as
possibilidades de fechar a venda. No Quadro 2, alguns autores e as etapas de venda descritas.
Outros autores aqui nao mencionados sdo mais simplistas e dividem as etapas em pré-venda,

venda e pos-venda.

Quadro 2: Comparacao entre especialistas sobre as etapas de vendas

Futrel (2023) Churchill e Peter (2013) Kotler e Keller (2005)
1- Prospecg¢ao 1 - Procurar clientes 1 - Prospecgdo e qualificagao
2 - Pré-abordagem 2 - Preparar visita de venda 2 - Pré-abordagem
3 - Abordagem 3 - Abordagem clientes qualificados 3 - Apresenta¢do e demonstragdo
4 - Apresentagao 4 - Fazer apresentagGes de vendas 4 - Superagdo de objecdes
5 - Fechamento tentativo 5 - Controlar objecbes 5 - Fechamento
6 - Identificagdo de obje¢bes 6 - Fechar venda 6 - Acompanhamento e manutengdo

- L. 7 - Formar relacionamento de
7 - Resolugdo das obje¢bes
longo prazo

8 - Fechamento tentativo
9 - Fechamento

10 - Acompanhamento

Fonte: Alvarez; Carvalho (2020)
Apesar das visdes antagonicas dos autores na quantidade de etapas da venda, elas sdo

semelhantes na avaliagdo de contetido, enfim, em uma venda as etapas podem acontecer juntas

ou uma determinada etapa ndo se fazer necessaria a ser “pulada”.
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Figura 6: As etapas do processo de vendas

1° Etapa
PROSPECGAO

2° Etapa
PLANEJAMENTO DE VENDAS

3°Etapa
ENTREVISTA DE VENDAS

4° Etapa
APRESENTAGCAO DE VENDAS

5° Etapa
RESOLUGAO DE OBJEGOES

6° Etapa
FECHAMENTO

7° Etapa
POS-VENDA

Fonte: Alvarez; Carvalho (2020)

Cada uma dessas etapas vistas na Figura 6 pode variar em complexidade e duracao
dependendo do tipo de produto ou servigo oferecido, do mercado e do perfil do cliente. Além
disso, o processo de vendas pode ser interativo, com o vendedor voltando a etapas anteriores
conforme necessario para fechar a venda. Ter um processo de vendas estruturado ¢ fundamental
para aumentar a eficiéncia, melhorar a taxa de conversdo e garantir uma experiéncia positiva
para o cliente.

Quando se fala em estruturagdo das etapas, importante ressaltar sobre uma demanda
eficiente no atendimento ao mercado, as razdes que levam as empresas a reavaliar e reestruturar
seus territorios de vendas, com uma roteirizacdo mais inteligente, elaboracdo de critérios para
definicdo de atendimento por canal e por loja, quantificar as lojas e matrizes que cada vendedor
consegue atender com nivel de servigo adequado, diminuir sobreposi¢do e custo com
deslocamento da equipe, garantir a frequéncia de visitas, melhorar a cobertura das areas
geograficas e garantir 100% das rotas planejadas versus as rotas executadas.

A aplicagdo de um modelo de reestruturacdo de territdrios de vendas, destacando a
importancia de medidas de atividade para avaliar o potencial de vendas e a carga de trabalho
dos vendedores. Hess e Samuels (1971), comentam em seu artigo Experiences with a Sales

Districting Model: Criteria and Implementation, que a defini¢do clara de objetivos e medidas
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de atividade ¢ crucial para o sucesso do modelo, € que essa constru¢do pode ser um processo
demorado.

O artigo apresenta varias aplicagdes do modelo em diferentes empresas, mostrando
como a reestruturagao pode levar a uma melhor cobertura de mercado e a uma distribui¢do mais
justa da carga de trabalho entre os vendedores. O texto também menciona a importancia do
envolvimento da alta administragdo na implementagdo do modelo, pois isso pode facilitar a
aceitacao e o entusiasmo dos vendedores em relacao as mudangas.

Além disso, o artigo enfatiza a importancia de uma comunicacao clara com a forga de
vendas. Os autores sugerem que a apresentacao dos resultados deve ser feita de forma "de cima
para baixo", comegando com gerentes regionais €, em seguida, envolvendo os gerentes de
distrito e os vendedores. Essa abordagem ajuda a converter a resisténcia natural a mudanca em
entusiasmo e aceitagdo. Em sintese, o artigo oferece uma visao abrangente sobre a aplicacao de
modelos de reestruturacdo de territorios de vendas, destacando a importancia de uma
abordagem bem planejada e da colaboragdo entre a administragdo e a equipe de vendas para

alcancar resultados positivos.

2.7 Gerenciamento da Rotina de Vendas

O Gerenciamento da Rotina (GEROT) ¢ a metodologia de gestdo que envolve a
padronizagdo, controle e melhoria continua das atividades didrias em uma organizagao. Ele
centraliza em garantir que os processos sejam executados de maneira eficiente e que os
resultados sejam consistentes ao longo do tempo. Muito utilizado para o desdobramento das
metas estratégicas até o nivel operacional, ou seja, compreender o gerenciamento da rotina
significa entender o que o colaborador de vendas pode fazer no seu dia a dia para que os
objetivos da empresa sejam alcangados.

Para Campos (2013), as pessoas dentro de uma empresa se organizam em quatro tipos
de fungdes: operagdo, supervisdo, gerenciamento e direcdo. Além disso, estas funcdes se
dividem em duas categorias: operacionais e gerenciais. O tipo de trabalho exercido por cada
fun¢do difere quando tudo estd normal ou quando hé a ocorréncia de anomalias, isto ¢, quando
hé eventos que fogem do normal e sdo indesejaveis.

Campos (2013) defende que o gerenciamento deve estar baseado em metas. Estas metas
se dividem em metas padrdo e metas de melhoria. Para atingir metas padrdo basta o
cumprimento dos Procedimentos Operacionais Padrdes existentes. Ainda presume que “se a

padronizagdo fosse perfeita e se todos cumprissem os padrdes, ndo deveria haver anomalias”.
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No entanto, para o alcance de metas de melhoria, a fun¢do de gerenciamento deve estabelecer

novos padrdes ou alterar os existentes.

O Diagrama de Nemoto ajuda a entender a relacdo entre cargos e fungdes dentro da

organiza¢do. Nem sempre um cargo exerce todas as fungdes para as quais foi concebido e que,

muitas vezes, fun¢des importantes podem ndo estar sendo realizadas por nenhum cargo

especifico. Disfungdes comuns identificadas pelo Diagrama de Nemoto: quando ha um

desalinhamento entre cargos e funcdes, diversas disfungdes podem surgir na organizacao:

Duplicidade de fungdes: duas ou mais pessoas estdo realizando a mesma tarefa,
o que pode gerar desperdicio de recursos e conflitos;

Falta de clareza nas responsabilidades: os colaboradores ndo sabem exatamente
o que devem fazer, o que pode levar a falta de comprometimento ¢ a baixa
produtividade;

Gaps nas fungdes: tarefas importantes nao estdo sendo realizadas por nenhum
colaborador, o que pode comprometer o funcionamento da organizagao;
Sobrecarga de trabalho: um tnico colaborador esta realizando muitas tarefas, o
que pode levar ao estresse, a baixa qualidade do trabalho ¢ a alta rotatividade;
Subutilizacao de talentos: colaboradores com habilidades especificas nao estdo
sendo utilizados de forma adequada, o que representa um desperdicio de
potencial;

Dificuldade de comunicagdo: a falta de clareza nas responsabilidades pode
dificultar a comunicagdo entre os colaboradores e gerar conflitos;

Falta de flexibilidade: a organizagdo pode ter dificuldade em se adaptar a

mudangas, pois a estrutura de cargos e fungdes € rigida.

Consequéncias das Disfungdes:

Baixa produtividade: a duplicidade de fungdes, a falta de clareza e a sobrecarga
de trabalho podem prejudicar a eficiéncia da equipe;

Alta rotatividade: a falta de transparéncia nas responsabilidades e a sobrecarga
de trabalho podem levar os colaboradores a buscarem novas oportunidades;
Dificuldade em alcancar os objetivos: as disfungdes podem impedir que a

organizagdo alcance seus objetivos estratégicos;
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e Clima organizacional negativo: a falta de clareza, a sobrecarga de trabalho e os

conflitos podem gerar um clima organizacional negativo, impactando a

satisfacdao dos colaboradores.

Como o Diagrama de Nemoto pode ajudar: ao identificar as disfungdes presentes na

organizagdo, o Diagrama de Nemoto permite:

e Redesenhar os cargos: adaptar os cargos as necessidades reais da organizacao,

eliminando duplicidades e "buracos" nas fungdes;

e Otimizar a alocagdo de recursos: distribuir as tarefas de forma mais eficiente,

evitando a sobrecarga de trabalho;

e Melhorar a comunicacao: clarificar as responsabilidades de cada colaborador,

facilitando a comunicagao e a colaboracao;

e Aumentar a produtividade: eliminar as disfun¢des e otimizar os processos,

levando a um aumento da produtividade;

e Melhorar o clima organizacional: criar um ambiente de trabalho mais justo e

colaborativo.

Na Figura 7 pode ser observada esta diferenca. O diagrama mostra como deixar claro as

fungdes e agdes a serem executadas em determinadas situagdes nos niveis Estratégico, Tatico e

Operacional e como essas fungdes devem se comportar em situagdes normais ¢ de anomalias.

Figura 7: Modelo de entendimento — Diagrama de Nemoto

~—__ SITUAGAO "
T — NORMA RRENCIA ANOMALI
FUNCOES | o (o) L OCORRENCIA DE ANOMALIAS
< A
. * Estabelece METAS que garantem a sobrevivéncia * Estabelece METAS para corrigir a “Situacdo Atual”.
DIRECAO da empresa a partir do plano estratégico
@ | P p e S * Compreende o “Relatorio da Situagdo Atual”.
<
G * Faz, semestralmente, o “Relatdrio da Situagdo Atual”
2 para a chefia.
w * Elimina as anomalias crénicas, atuando nas causas
o ' * Atinge METAS (PDCA) fundamentais (PDCA).
& |  GERENCIA , fundamental
® MENTO Revé perlodlgarj\ente as anomalias, detectando as
* Treina funglio supervis3o. . anomaha§ cronicas (Andlise de Pareto). .
Verifica diariamente as anomalias no local de ocorréncia,
atuando complementarmente a fung¢do supervisdo.
1) _ *' Verifica se a fungo operacdo estd cumprindo os * Registra as anomalias e relata para a fungdo gerencial.
2 SUPERVISAO procedimentos operacionais padrdo. )
= * Conduz Andlise das Anomalias, atacando as causas
(e | * Treina a fungdo operagdo. imediatas (p. ex.: 0 padrao foi cumprido?)
(@]
<
&
8 OPERAC;\O * Cumpre os Procedimentos Operacionais Padrdo. * Relata as anomalias.

Fonte: Campos (2013)
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2.8 Eficiéncia e Otimizacao de vendas

Os autores Cespedes e Maughan (2015), revelam em seu artigo, sobre a importancia de

equilibrar a eficiéncia e a otimizagdo de vendas para impulsionar o crescimento da receita.

Destacam-se os seguintes postos-chaves:

1.

Distingdo entre Eficiéncia e Otimizagao de Vendas: eficiéncia refere-se a fazer
as coisas certas, fazer o que tem que ser feito, com qualidade, com competéncia,
utilizando os recursos da melhor forma possivel, para atingir os objetivos
tracados, enquanto otimizacdo envolve fazer as coisas corretamente alinhadas
com a estratégia de negocios, selegdo de clientes e alocagdo da forca de vendas;
Impacto da Otimizagdo de Vendas: praticas de otimiza¢do, como segmentacao
de clientes de alto valor e alocagdo estratégica de recursos de vendas, tém mais
de trés vezes o impacto no crescimento da receita em comparacdo com
iniciativas de eficiéncia, como CRM (Customer Relationship Management);
Alocacao de Recursos de Vendas: onde e como alocar recursos de vendas
disponiveis ¢ fundamental para um crescimento mais lucrativo e rentavel. A
importancia da medicao do custo de atendimento ao cliente e da priorizagdo de
clientes lucrativos ¢é enfatizada;

Andlise de Dados e Revisdes de Desempenho: o uso de analise de dados,
especialmente em relacdo ao custo de atendimento ao cliente, ¢ crucial para
tomar decisdes informadas sobre alocacdo de recursos. As revisdes de
desempenho sao sublinhadas como uma alavanca subutilizada para melhorar as
vendas, revelando questdes estratégicas e direcionando esforcos de vendas de
forma mais eficaz;

Alinhamento Estratégico e Vendas: ¢ essencial alinhar as estratégias de vendas
com os objetivos estratégicos da empresa, incluindo a possibilidade de "demitir"
clientes nao lucrativos ou transferir para o atendimento indireto (distribuidor). A
énfase é colocada na necessidade de tomar decisdes de otimizacdo antes de

buscar melhorias de eficiéncia.

Esses topicos destacam a importincia de uma cultura de vendas produtiva, baseada na

compreensao da estratégia de negocios, na selecdo criteriosa de clientes e na alocagao eficaz de

recursos de vendas para impulsionar o crescimento lucrativo.
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2.9 Indicadores Chave de Desempenho

Key Performance Indicator, sigla em inglés (KPI) também conhecido como Indicadores
Chave de Desempenho, sdo critérios que possibilitam a avaliagdo e monitoramento do
desempenho de processos na empresa, ou seja, os KPIs dizem o que a organizacao precisa fazer
para aumentar sua performance consideravelmente. Trata-se de uma forma de determinar o
resultado das ac¢des tomadas pela organizagdo. Segundo Francischini e Francischini (2017)
indicadores sdo medidas qualitativas ou quantitativas que mostram o estado de uma operagao,
processo ou sistema. Desempenho ¢ a comparagdo do que foi realizado pela operagdo em
relacdo a uma expectativa do cliente ou objetivo do gestor. Francischini e Francischini (2017)

indicam que a construcao desses KPIs deve seguir determinados passos:

Figura 8: Caminhos para construciao de KPIs

Objetivo Objetivo proposto pelo gestor da area (estratégico,

do Gestor tatico ou operacional)

hEE Variaveis ou atributos mais importantes que mostram
Relevantes de . .

- como o Objetivo do Gestor deve ser mantido
Interpretacao
KPI's Conjunto de métricas que traduzem e esclarecem
os Critérios Relevantes de Interpretagdo

Fonte: Francischini e Francischini (2017)

Portanto, indicadores de desempenho sdo medidas que mostram a comparagao do que
foi realizado pela operacio em relagdo a uma expectativa ou objetivo. E valido ressaltar que os
indicadores apontam, mas ndo resolvem problemas. Os indicadores sdo medidores de uma
atividade ou processo. Mostram um niimero que indica que os elementos podem ser medidos,
e se podem ser medidos, podem ser administrados, como afirma Drucker (2000) ndo se gerencia
0 que ndo se pode medir.

O objetivo dos KPIs ¢ medir o que estd sendo executado, da forma que ¢ executado,

traduzindo em dados reais o desempenho de um determinado processo. Na escolha dos KPIs, a
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organizacdo deve assegurar que as informagdes sejam mensurdveis, precisas, confidveis e
utilizdveis para implementar acdes corretivas quando o desempenho ndo esta satisfatorio ou
para melhorar a eficiéncia e eficacia dos processos.

De acordo com Oliveira e Marco (2024), ¢ importante destacar alguns indicadores
como: indicador de produtividade, onde as medidas que avaliam o quanto determinado setor de
uma empresa consegue render, ou produzir, com determinado investimento. Indicador de
capacidade: quantos clientes podemos atender em um dia? Quantos servicos podemos prestar?
Quantos produtos podemos fornecer em um més? Indicadores estratégicos: demonstram a
situacdo atual em relag@o as metas e objetivos estabelecidos.

Os objetivos estratégicos, taticos e operacionais de uma empresa estdo geralmente
atrelados aos indicadores de desempenho, os quais representam medidas importantes de
atividades e resultados importantes para o sucesso da organizacao e sua lucratividade. Existem
trés niveis para medir os KPIs: estratégicos, taticos e operacionais destacando que ha uma
variedade de indicadores para se acompanhar, visto que todos sdo correlacionados a gestao.

e Estratégicos: estes indicadores sdao utilizados pelos diretores e altos cargos
empresariais para verificar o trajeto organizacional e se a empresa esta em
direcdo a seus objetivos;

e Taticos: estes sdao mais utilizados por gerentes e supervisores, sendo seus
objetivos observa-los e acompanha-los. Sao utilizados também como recurso de
apoio aos estratégicos, visto que demonstram como caminha a performance em
cada area que compoe a estratégia da organizacao;

e Operacionais: sao utilizados por especialistas dos setores, sendo ligados a todas
as atividades e agdes que necessitam ser feitas para atingimento do objetivo

estipulado, ou resultados que alimentam os demais KPI (estratégico e tatico).
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Quadro 3: Indicadores de Desempenho para empresa de bens de consumo nao duraveis

AREA RESPONSAVEL INDICADORES DE DESEMPENHO

Margem de Servir
Precos RS
% Investimentos
Ebitida
Entrada de Pedidos/ Faturamento
Frequéncia de Visita
Positivacao
Prospeccao
Produtividade
Ruptura
S&OP
Sell-in (Volume e ROB)
ROI - Promotores
Trade/ Marketing  Sell-out (Volume)
Market Share
Avaliacdo de Desempenho
Gente / RH Remunerac3o Variavel
% Turnover

Financeiro

Vendas

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.10 Desempenho e planos de compensacio de vendas

A estrutura da forca de vendas vem passando por profundas transformacgdes
impulsionadas por mudangas geracionais, avangos tecnoldgicos € novos imperativos
estratégicos. Como destaca Athitakis (2023), “ha um tema de personalizagdo, flexibilidade e
interesse em tornar os planos mais significativos para as pessoas”’, o que evidencia a
necessidade de adequar os modelos de compensagao as expectativas das novas geragodes, que
priorizam estabilidade e colaboragdo, em detrimento dos tradicionais sistemas baseados em
risco e alta variabilidade. Além disso, o avango da Inteligéncia Artificial estd redirecionando a
atuagdo dos profissionais de vendas para fun¢des mais estratégicas e relacionais, reduzindo a
necessidade de atividades rotineiras como prospeccao e atendimento inicial. Esse movimento
exige uma reconfiguracdo ndo apenas dos papéis, mas também dos modelos de incentivos,
conforme aponta DiMisa, citado por Athitakis (2023): “o modelo tradicional baseado em
volume e atividade tende a se bifurcar, com estruturas mais orientadas para crescimento,
satisfagao do cliente e lucratividade nos niveis mais altos”. Dessa forma, a revisao da estrutura
da forca de vendas torna-se imperativa para garantir alinhamento entre as competéncias

exigidas, a motivagdo dos profissionais e os objetivos estratégicos das organizacdes.

46



Como diferentes tipos de planos de compensacdo de vendas como incentivos,
comissdes, ¢ bonus, afetam o desempenho dos vendedores, especialmente em relagdo a
quantidade de oportunidades de vendas que eles gerenciam. Utilizando a teoria da defini¢cdo de
metas, a quantidade de oportunidades de vendas pode moderar a relagdo entre o tipo de plano
de compensagdo e o desempenho de vendas. Essas oportunidades de vendas podem aumentar o
comprometimento dos vendedores com suas metas. No entanto, um excesso de oportunidades
pode levar a sobrecarga, resultando em menor produtividade e comprometimento.

Embora a busca por muitas oportunidades de vendas possa parecer benéfica, na verdade,
um excesso pode prejudicar o desempenho dos vendedores. Isso ocorre porque a sobrecarga de
tarefas pode levar a um comprometimento reduzido com as metas de vendas, resultando em
desempenho inferior. Os gerentes de vendas devem considerar a qualidade das oportunidades
em vez da quantidade, ajustando as metas e a supervisdo de acordo com as capacidades
individuais dos vendedores. Além disso, vale ressaltar a importancia de um gerenciamento
equilibrado das oportunidades de vendas, sugerindo que os gerentes devem tratar suas equipes
de vendas como um portfolio, onde alguns vendedores podem prosperar com mais
oportunidades, enquanto outros se saem melhor com menos.

Como os planos de compensacao e a gestao de oportunidades de vendas interagem para
influenciar o desempenho dos vendedores. Destaca-se a importancia de um projeto cuidadoso
dos planos de compensacdo e a necessidade de um gerenciamento equilibrado das
oportunidades para maximizar a eficacia das equipes de vendas. Assim resume os autores Claro,
Plouffe e Vieira (2023) no artigo Sales compensation plan type and sales opportunity coverage:

“Double-edged” sword effects on sales performance.
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3 METODOS DE PESQUISA

O projeto de pesquisa ¢ a ldgica que vincula os dados a serem coletados e as conclusdes
a serem tiradas as questdes iniciais do estudo, descrevendo ou explicando os eventos (Yin,
2016). A metodologia e tipo de pesquisa e fundamentos a ser utilizada neste trabalho sera
qualitativa exploratéria de duas empresas, buscando uma investigacdo mais completa do Go-
to-Market na area de vendas. Segundo Collis e Hussey (2005), um estudo de caso ¢ um exame
extensivo de um unico exemplo de um fendmeno de interesse, usado em areas nas quais ha
poucas teorias ou um conjunto deficiente de conhecimento.

Este estudo se adequa também na questdao apresentada por Yin (2016), que identifica
que alguns estudos organizacionais fazem com que o pesquisador se veja diante de questdes a
serem compreendidas e para as quais estudos experimentais ndo podem ser aplicados. Este
mesmo autor explica que a aplicagdo do método de estudo de caso implica na investigagao
empirica de elementos que entremeiam um fendmeno e seu contexto

A técnica empregada referente ao objetivo da pesquisa sera exploratdria, buscando
conhecer ¢ compreender a realidade e dificuldades da reestruturacdo do GTM, do time de
vendas no campo, como sua estrutura, area de atendimento e formato de trabalho. O método de
coleta de dados a ser abordada sera um questionario com entrevista semiestruturada, com um
breve roteiro de perguntas, onde os entrevistados poderao responder e contribuir com perguntas
apropriadas e relevantes do planejado, fundamentado no referencial tedrico relacionado ao tema
da pesquisa. As questdes, ao serem respondidas, geram novas ideias para outras perguntas.
Sendo assim, a entrevista semiestruturada favorece a explicacdo e a compreensao ampla do
contexto, além da descri¢ao dos fatos. Assim sendo, pode haver trocas onde o didlogo pode ser
tornar mais dinamico e totalmente natural.

Para Bogner, Littig e Menz (2009), o método de entrevista com especialistas demonstra
ser aparentemente rapido, facil e seguro em sua aplicacdo e promete ter alto valor pratico, €
também considerado um método ambicioso em termos de modernizagdo das teorias. A
metodologia de pesquisa a ser utilizada serd através de abordagem qualitativa, descritiva e
exploratdria, onde irei apresentar dados qualitativos, analise dos dados, mediante perguntas
objetivas, através de um formuldrio com aplicacdo de um questionirio com uma amostra
substancial. Assim, foram feitas as analises com a avaliacdo dos dados pesquisados, para
conduzir com maior assertividade a tomada de decisdo e os proximos passos.

O método de pesquisa estudo de caso, permite uma andlise mais profunda e detalhada,

a fim de explorar as empresas nas possiveis decisdes de reestruturagdo na area comercial, onde
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os resultados sdo mais precisos. Este estudo determina um procedimento técnico com o objetivo
de estudar caso ou um conjunto de casos, para compreender determinado fendmeno ou realidade
em detalhes. Desse modo, enfatiza-se a profundidade, renunciando-se a abrangéncia, nesse tipo
de pesquisa, assim retratam Nielsen, Olivo e Morrilhas (2018). Sugere-se por meio de analise
de banco de dados, realizar esta leitura completa de todas as respostas coletadas conforme

Figura 9, transformando esses dados em insights para tomada de decisdo.

Figura 9: Método proposto

i Alinhamento .
estratégicod Identificaro
‘ glco cas GTM em venda
empresas

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

O problema delineado para este estudo € saber se existe um modelo de atendimento de
vendas estruturado aos clientes e, se esse modelo foi proposto pelo Go-to-Market. Quais
mudangas ocorreram com o modelo proposto? Qual o impacto nas empresas? Quais as
estratégias e estrutura desenvolvidas dos departamentos envolvidos para atender os cenarios
apresentados. A partir dessa defini¢do, pode-se estabelecer como objetivo deste trabalho
conhecer as estratégias e reestruturagdo do Go-to-Market produzidas pelas industrias de bens
de consumo nao duraveis, para responder as mudangas pelas quais passaram.

Propde-se uma pesquisa exploratoria descritiva com duas empresas do setor de bens de
consumo ndo duraveis, onde quatro executivos das areas de inteligéncia de vendas, e vendas

irdo responder as transformacdes ocorridas com o GTM nas empresas.

3.2 Delineamento das etapas da pesquisa
O desenvolvimento do trabalho dessa dissertacdo ¢ desmembrado em trés etapas:
e FEtapa 1 — Pesquisa exploratdria bibliografica;
e [Etapa 2 — Questionario estruturado a ser respondido por funcionarios;

e Etapa 3 — Entrevistas com executivos e vendedores das empresas de bens de consumo.
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Quadro 4: Etapas da Pesquisa

CRITERIOS

TIPO DE
PESQUISA

ABORDAGEM

METODO

COLETA DE
DADOS

ETAPA 1 ETAPA 2

Qualitativa Descritiva

Bibliografico Questionario

Dados primarios:

. Instrumento de
Dados secundarios:

. . pesquisa.
livros, artigos, teses e C
. ~ Questionario
dissertagoes, .
i1 predefinido pelo
documentos publicos .

pesquisador, dado

primario.

Fonte: Elaborado pelo autor.

ETAPA 3

Qualitativa

Entrevistas

Dados primarios.

Instrumento de
pesquisa.
Entrevista

semiestruturada.

Descritivo exploratéria Descritivo exploratoria Descritivo exploratoria
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3.3 Matriz de amarracio

Quadro 5: Matriz de amarragao

Investigar como o alinhamento estratégico das empresas influenciam o Go-to-Market e seu desdobramento para a equipe de vendas,

organizacional ao GTM

OBJETIVO GERAL identificando os principais indicadores de desempenho para medir a eficiéncia comercial e a otimizagdo de recursos, bem como avaliar os
impactos da reestruturag@o da forca de vendas diante da estratégia da organizagdo com o Go-fo-Market proposto
METODO Pesquisa qualitativa descritiva e interpretativa, utilizando a coleta de informagdes a partir de pesquisa bibliografica e documental, além de
dados primarios extraidos de questionarios estruturados e entrevistas semiestruturadas
OBJETIVOS ESPECIFICOS TEMAS AUTORES CONCEITOS TIPO DE DADO COLETA DE DADOS
Identificar como o alinhamento . Estrutura da forga de
L. . Estrutura organizacional de . e
estratégico das empresas impacta o Albers e Mantrala vendas Pesquisa bibliografica e
vendas . . .
Go-to-Market ¢ seu desdobramento . . . (2008) Barreiras culturais ao Primario e documental
. Alinhamento estratégico e . L. S .
para a equipe de vendas, bem como Bradley et al. (2018) alinhamento secundario Questionarios e entrevistas
. forca de vendas . . ~
suas consequéncias para a . , Bonfiglio e Alon (2017) Escalabilidade e Questdes 01 a 08.
. Integragdo entre as areas
organizagdo. desdobramento do GTM
e Indicad have d N C
Mapear os principais indicadores de ndicadores chave e Francischini e Construcdo de KPIs Pesquisa bibliografica e
. . desempenho (KPIs) ... in L .
desempenho utilizados para medir a A . Francischini (2017) Eficiéncia e otimizagdo Primario e documental
A R Eficiéncia comercial e .. . L D
eficiéncia das vendas ¢ a otimizagdo . Oliveira (2024) Importéancia da secundario Questionarios estruturados
de recursos na empresa produtividade Drucker (2000) mensuragdo para gestao Questdes 09 a 11
Mensuragao de resultados
. Gerenciamento da rotina
. o Desafios na execu¢do do GTM Campos (2013) C e,
Identificar os principais desafios . . (GEROT) Pesquisa bibliografica e
Barreiras culturais e Cespedes e Maughan A o L
enfrentados pela empresa na L Eficiéncia e otimizagdo Primario e documental
. - . organizacionais (2015) L. . .
implementagao e avaliacdo de n S . das vendas secundario Entrevistas semiestruturadas
estratégias do Go-to-Market Eficiéncia e otimizagdo da Bonfiglio ¢ Alon Adaptagao Questdes 12 a 15
£ for¢a de vendas (2017) plag

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.4 Instrumentos de pesquisa

Os instrumentos utilizados para a coleta de dados nesta pesquisa foram elaborados com
base no referencial tedrico e nos objetivos propostos. A pesquisa adotou a entrevista
semiestruturada e o questiondrio estruturado como principais ferramentas para obtengdo de
dados qualitativos.

Para a entrevista semiestruturada desse estudo, foram selecionadas duas grandes
empresas do setor de bens de consumo ndo duraveis, denominadas Empresa A e Empresa B e,
aplicada a profissionais que ocupam posi¢des estratégicas em empresas do setor de bens de
consumo nao duraveis, possibilitando captar percepgdes, experiéncias e praticas relacionadas a
implementagdao do Go-to-Market e a reestruturacdo da forca de vendas. A escolha por este
instrumento se justifica pela sua flexibilidade, permitindo ao entrevistado explorar livremente
aspectos relevantes ao tema, além de possibilitar ao pesquisador aprofundar questdes conforme
o andamento da entrevista.

O questionario estruturado, composto por perguntas fechadas e abertas, foi aplicado para
complementar as informag¢des obtidas, favorecendo a obtengdo de dados padronizado sobre
praticas de mensuracao de desempenho, uso de indicadores (KPIs) e processos relacionados a

gestdo da forca de vendas e execugdao do GTM.

3.5 Estratégia de coletas de dados

A coleta de dados seguiu uma abordagem qualitativa, conforme os preceitos de Yin
(2016) e Bogner et al. (2009), que ressaltam a adequacdo de métodos qualitativos para
investigacdes aprofundadas e exploratorias. Inicialmente, realizou-se uma pesquisa
exploratoria descritiva e levantamento bibliografico para fundamentar teoricamente o estudo e
apoiar a elaboragao dos instrumentos de coleta.

Posteriormente, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com profissionais
estrategicamente selecionados, utilizando um roteiro estruturado baseado nos objetivos
especificos da pesquisa. A selecdo dos entrevistados se deu por critério de amostragem
intencional, priorizando executivos e gestores envolvidos diretamente na formulagdo ou
execucao das estratégias do GTM e com o time de vendas.

Foi aplicado o questionario estruturado de modo remoto, através de plataformas digitais
e coleta de informacdes complementares para o aprofundamento da analise (apéndice A). As
entrevistas foram registradas e a analise foi realizada com o suporte do software Atlas T1. Cada

entrevista foi transcrita e analisada individualmente. Para analisar as entrevistas, adotou-se uma
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abordagem fundamentada na analise tematica, utilizando a metodologia de codificagdo proposta
por Saldafa (2021), estruturada em trés niveis: codigos abertos, codigos axiais e codigos

seletivos.

3.5.1 Sobre as Empresas

Empresa A: ¢ uma empresa brasileira de produtos de higiene e limpeza, com sede na
cidade de Amparo, interior do estado de Sao Paulo. Fundada em 1950, comegou como uma
pequena fabrica de sabdao em barra caseiro, onde se desenvolveu, ganhou o mercado nacional e
passou a exportar para outros paises. Com sete unidades em todo o Brasil € com um centro de
distribuicdo mais moderno e tecnologico da América Latina, possui mais de 7.400
colaboradores.

A empresa ¢ de capital fechado e ndo divulga publicamente seus numeros de
faturamento. No entanto, fontes do mercado estimavam o faturamento anual do grupo em R$ 9
bilhdes. Com um portfolio de mais de 400 produtos em 23 categorias para cuidados com a casa,
roupas, louga e higiene pessoal, tem uma penetracdo de 95% nos lares brasileiros. Ainda assim,
a empresa tem um compromisso Socioambiental e apoia diversas iniciativas sociais, investindo

em projetos nos setores da saude, educagdo e meio ambiente, entre os projetos.

Empresa B: com mais de sete décadas de existéncia, a empresa nasceu de um sonho,
se tornou a lider nacional em massas e biscoitos, com a missao de alimentar e inspirar as
pessoas, transformando sonhos em realidade. Atuando nos segmentos de biscoitos, massas,
farinhas, margarinas e cremes vegetais.

Com 21 industrias ou complexos industriais, sendo que sete deles possuem estruturas
de moinho de trigo. Além disso, com 29 centros de distribui¢@o, estrategicamente instalados
em diferentes estados, possibilitam a presenca das marcas em todo o territorio nacional, € o
apoio a exportacao para mais de 40 paises. Uma empresa de capital aberto, com ag¢des listadas
na Bolsa de Valores de Sao Paulo (B3) desde 2006, no segmento Novo Mercado, com um
faturamento anual de R$ 12 bilhdes.

A companhia integra, pelo quarto ano consecutivo, o Indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) da B3, evidenciando seu compromisso com praticas ambientais, sociais e de
governanga. Em 2023, doou 3.363 toneladas de alimentos para 120 instituigdes, impactando

positivamente diversas comunidades
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3.6 Limitacoes do Método de Pesquisa

Embora o método adotado seja adequado aos objetivos e a natureza exploratdria do
estudo, algumas limitacdes precisam ser reconhecidas. Primeiramente, a amostragem
intencional e o niimero restrito de participantes podem limitar a generalizagdo dos resultados
para outras organizacdes ou setores. O foco especifico em empresas de bens de consumo nao
duraveis, embora relevante para o estudo, restringe a aplicagdo dos achados a contextos
semelhantes.

Além disso, a utilizagdo de entrevistas e questiondrios, embora rica em detalhes
qualitativos, estd sujeita a viés de resposta, uma vez que as informagdes obtidas refletem
percepgdes e interpretacdes dos entrevistados sobre as praticas organizacionais € podem ser
influenciadas por fatores subjetivos. Outro aspecto limitador refere-se ao acesso as informacgdes
das organizagdes, como documentos, apresentacdes, estudos, videos e gravagdes sobre as
estratégias do Go-to-Market, que nem sempre sdo compartilhadas integralmente devido a
questdes de confidencialidade e compliance. Por fim, o carater transversal da coleta de dados,
realizada em um momento especifico, ndo permite capturar dindmicas e evolugdes ao longo do
tempo, aspecto relevante em processos continuos como a implementagdo do GTM e a

reestruturacao da forca de vendas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Metodologia de Analise de Dados

A andlise dos dados provenientes das entrevistas foi realizada com o auxilio do software
Atlas.TI, a partir da transcri¢do integral de cada relato. Adotou-se a abordagem de analise
tematica, orientada pela metodologia de codificacdo de Saldafia (2021), estruturada em trés
niveis progressivos: codificagdo aberta, codificagdo axial e codificacdo seletiva.

Na fase inicial, realizou-se a codificagdo aberta, em que os discursos foram examinados
de forma detalhada e trechos relevantes foram associados a cédigos que representassem temas
emergentes diretamente observados nas falas dos entrevistados. Esse processo resultou na
identificacao de 24 cddigos abertos, como “Acompanhamento de Longo Prazo”, “Segmentacgao
de Mercado (Clientes e Canais)” e “Integragdo com outras areas da empresa”.

Em seguida, procedeu-se a codificacao axial, etapa em que os codigos abertos foram
agrupados em categorias analiticas mais amplas, denominadas codigos axiais. Essa
reorganizacao buscou captar padroes e conexdes entre os temas, resultando em 8 codigos axiais:
Alinhamento Estratégico, Beneficios Percebidos, Desafios e Riscos, Gestdo de Indicadores
(KPIs), Orcamento e Recursos, Participacdo da Forca de Vendas, Processo GTM e Tecnologia
e Ferramentas.

Por fim, foi realizada a codificagao seletiva, na qual os codigos axiais foram sintetizados
em cinco grandes temas centrais: (1) Integracao Estratégica do GTM, (2) Estrutura e Recursos
para Execugao, (3) Monitoramento e Decisao por Indicadores, (4) Beneficios Percebidos e (5)
Desafios e Adaptagdo Continua. A estrutura analitica resultante possibilitou uma visdo

integrada e critica dos dados, alinhada ao objetivo central da dissertacao.

4.2 Resultados encontrados

O presente topico tem como objetivo apresentar os resultados da pesquisa realizada com
base em trés objetivos especificos: (1) identificar como o alinhamento estratégico das empresas
impacta a estratégia de Go-fo-Market e seu desdobramento para a equipe de vendas, bem como
as consequéncias organizacionais decorrentes desse processo; (2) mapear os principais
indicadores de desempenho utilizados para mensurar a eficiéncia comercial e a otimizagdo de
recursos; e (3) identificar os principais desafios enfrentados pelas empresas na implementagao
e avaliagdo de estratégias de Go-fo-Market. A anélise desses elementos visa elucidar de que

forma o alinhamento estratégico influencia a execugdo do Go-fo-Market, sua repercussdao na
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atuagdo da forca de vendas, e os efeitos da reestruturacdo comercial no desempenho
organizacional.

A andlise das entrevistas possibilitou a identificagdo de cinco cddigos seletivos,
construidos a partir da organizagao e interpretacdo dos codigos abertos e axiais. Esses codigos
representam os temas centrais recorrentes nas narrativas dos entrevistados, refletindo aspectos
relevantes da implementagdo e gestdo da estratégia de Go-to-Market nas organizacdes
estudadas. Os codigos seletivos definidos foram: (1) Integragdo Estratégica do GTM, (2)
Estrutura e Recursos para Execug¢do, (3) Monitoramento e Decisdo por Indicadores, (4)
Beneficios Percebidos e (5) Desafios e Adaptacao Continua.

O tema “Integracao Estratégica do GTM na Organizacao” trata da conexado entre o GTM
e o planejamento estratégico da empresa, considerando o quanto o processo € incorporado pelas
liderangas e areas funcionais. A participacdo da forca de vendas também ¢ essencial para
garantir aderéncia pratica a estratégia. A andlise resultou da associacdo dos codigos axiais
“Alinhamento Estratégico” e “Envolvimento (da forca de vendas) no desenho do GTM”.

O tema “Estrutura e Recursos para Execucao do GTM” reune todos os elementos de
viabilizagdo estrutural e operacional do GTM, considerando desde orcamento e pessoas, até
ferramentas de BI e CRM, metodologias de gestdo, e as defini¢des praticas como canais €
segmentagoes. A analise resultou da associagcdo dos cddigos axiais “Orcamento e Recursos”,
“Tecnologia e Ferramentas e “Processo GTM (fases, politicas, segmentagoes)”.

O tema “Monitoramento ¢ Tomada de Decisao Baseada em Dados” demonstra que o
uso de indicadores ndao ¢ apenas para controle, mas como instrumento ativo de adaptagdo e
tomada de decisao estratégica no GTM. A analise resultou da analise do codigo axial “Gestao
de Indicadores (KPIs)”. J4 o tema “Beneficios Percebidos e Resultados Estratégicos”, resultante
da andlise do codigo axial “Beneficios Percebidos”, capta os efeitos positivos esperados ou
percebidos com a implementacdo do GTM, tanto em performance financeira quanto em
experiéncia do cliente e reputagdo de marca.

Por fim, o tema “Desafios e Adaptagcdo Continua” resulta da analise do codigo axial
“Desafios e Riscos” agrupando tudo que ameaca ou dificulta a consolidagdo do GTM, incluindo
varidveis externas (ex.: guerra, pandemia) e lacunas internas, como resisténcia a mudangas ou
falta de continuidade. A Figura 10 ilustra a estrutura de agrupamento tematico desenvolvida a
partir da organizacdo e interpretagdo dos dados qualitativos, evidenciando as relagdes entre os

codigos e os principais eixos analiticos identificados no estudo.
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Figura 10: Agrupamento tematico (codigos abertos, axiais e seletivos)

Codigos abertos Codigos axiais Codigos seletivos
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Envolvimento no desenho do GTM pag ¢ GT™M
Vendas
Orcamento para GTM, Recursos humanos e
técnicos envolvidos —[ Or¢camento e Recursos
- - Estrutura e
Ferramentas de monitoramento; Metodologia .
" Tecnologia e Ferramentas Recursos para
de Gestio

Execugdo

Processo GTM

Distribuigao; Segmentagio de mercado

Elementos do GTM; Politica dos Canais de ‘[
(clientes e canais)

Indicadores mais relevantes para a empresa;
Indicadores qualitativos utilizados; Gestdo de

Monitoramento

Indicadores (KPIs): Indicadores quantitativos \ Resultados
utilizados; Gestao de Indicadores (KPIs): «[ Gestio de Indicadores ¢ Decisdo por : 3
Sistema bem estruturado para apuragio de do estudo

T [ Indicadores
resultados; Gestdo de Indicadores (KPIs): Uso
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Aumento de desempenho comercial;
Beneficios Percebidos: Fortalecimento da . . Beneficios
Marca e Vantagem Competitiva; Beneficios Beneficios Percebidos Percebidos
Percebidos: Satisfagdo do cliente e fidelizagio

Desafios e Riscos: Acompanhamento no longo
prazo; Desafios e Riscos: Barreiras
organizacionais e culturais; Desafios ¢ Riscos: Desafios e
Estratégias de mitigagdo de risco; Desafios e —[ Desafios e Riscos Adaptag;ﬁo
Riscos: Impactos de fatores externos (guerra, Continua
inflagéo, pandemia); Desafios e Riscos: Riscos
operacionais identificados

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 1 apresenta o niimero de citagdes para cada codigo, enquanto a Figura 10
apresenta a andlise de coocorréncia entre os codigos axiais elaborados a partir da analise
qualitativa das entrevistas sobre a implementagdo do Go-to-Market (GTM). Observa-se que o
coddigo "Orcamento e Recursos" ocupa uma posi¢do central, estabelecendo conexdes
significativas com outros eixos tematicos, como "Tecnologia e Ferramentas", "Desafios e
Riscos", "Processo GTM", "Alinhamento Estratégico" e "Gestdo de Indicadores (KPIs)". Essa
centralidade indica que a disponibilidade e a gestdo de recursos sdo fatores estruturantes para a
execucdo do GTM. Ademais, a forte ligacdo entre "Desafios e Riscos" e "Processo GTM"
evidencia que a operacionaliza¢do da estratégia estd fortemente condicionada a capacidade de
gestao dos obstaculos internos e externos. Nota-se que codigos como "Participagdo da Forca de
Vendas" e "Beneficios Percebidos" apresentam menor densidade de conexdes, o que sugere
que, embora relevantes, sdo abordados de maneira mais focalizada ou como consequéncia das

dindmicas centrais. Assim, o diagrama sintetiza as inter-relagdes entre os fatores criticos para a
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implementagdo do GTM, reforcando a visdo de que o sucesso desse processo depende de uma

gestao integrada e de uma articulag@o consistente entre os diversos elementos organizacionais.

Tabela 1: Numero de citagdo por codigo aberto e por codigo axial

. Entrevistas .
Codigos ) 3 Totais

16
2
4
10
9
4
2
4
10

Alinhamento Estratégico

Barreiras ao alinhamento estratégico
Integragdo com outras areas da empresa
Relacdo entre GTM e objetivos organizacionais

Beneficios Percebidos

Aumento de desempenho comercial
Fortalecimento da Marca e Vantagem Competitiva
Satisfacdo do cliente e fidelizacdo

Desafios e Riscos

Acompanhamento no longo prazo

Barreiras organizacionais e culturais

Estratégias de mitigacao de risco

Impactos de fatores externos (guerra, inflagdo, pandemia)
Riscos operacionais identificados

Gestao de Indicadores (KPIs)

Indicadores mais relevantes para a empresa
Indicadores qualitativos utilizados

Indicadores quantitativos utilizados

Sistema bem estruturado para apuragdo de resultados
Uso estratégico dos KPIs para tomada de decisdo
Orgamento e Recursos

Orcamento para GTM

Recursos humanos e técnicos envolvidos
Participagdo da For¢a de Vendas

Envolvimento no desenho do GTM

Processo GTM

Elementos do GTM

Politica dos Canais de Distribui¢ao

Segmentacdo de mercado (clientes e canais)
Tecnologia e Ferramentas

Ferramentas de monitoramento

Metodologia de Gestao

Totais 37 40 41

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 11: Analise de Coocorréncia dos Codigos Axiais sobre a Implementacdo do GTM

Tecnologia e

ferramentas
Participacao
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vendas

Desafios e Orgamento e
riscos Recursos
\ Alinhamento estratégico
Beneficios
Percebidos
Processo
S Gestao de
Indicadores
(KPIs)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Destaca-se que o diagrama apresentado na Figura 11 ndo representa uma relagdo de
causa e efeito, mas demonstra a conexao entre os diferentes fatores e evidéncia a complexidade
do tema. Na sequéncia, os resultados serao discutidos de forma aprofundada, organizados com

base nos temas analiticos representados pelos codigos seletivos.

4.2.1 Integracio Estratégica do GTM
4.2.1.1 Alinhamento Estratégico

O alinhamento estratégico emergiu como um eixo fundamental para a efetividade do
processo de Go-to-Market (GTM). A andlise revelou que a capacidade de conectar o GTM aos
objetivos organizacionais, envolvendo diferentes areas da empresa e superando barreiras
culturais, ¢ determinante para o sucesso da estratégia. Contudo, a realidade pratica apresenta
desafios que dificultam essa integracdo plena, gerando tensdes entre o planejamento e a

execucao.
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4.2.1.1.1 Barreiras ao alinhamento estratégico

A andlise das entrevistas revelou diversas barreiras que impactam o alinhamento
estratégico das empresas em relagdo ao processo de Go-to-Market (GTM). As principais
dificuldades identificadas estdo relacionadas a comunicag¢do interna, integracdo de areas,
resisténcia @ mudanga e capacidade de adaptacgdo as varidveis externas. A seguir, apresenta-se
uma sintese critica dessas barreiras, ilustrada com trechos das entrevistas.

A falta de clareza na comunicacao interna ¢ apontada como um dos maiores riscos para
a execucdo eficaz do GTM. Como destaca um entrevistado, "o risco € o ruido da comunicagao
em algum momento o processo nao ser cumprido” (Entrevista 1). A auséncia de definicao clara
sobre as regras e premissas do GTM para as equipes de vendas e times corporativos
compromete a execucao alinhada da estratégia, gerando desconexdes operacionais.

Outro fator critico refere-se a necessidade de envolvimento de multiplas areas no
desenho e execucao do GTM. As entrevistas evidenciam que fungdes como vendas, marketing,
logistica, inteligéncia de vendas, pricing e trade marketing devem atuar de forma integrada
(Entrevista 1; Entrevista 2; Entrevista 3). Contudo, a resisténcia 8 mudanga e a dificuldade de
integragdo entre essas areas continuam sendo desafios recorrentes. Como aponta um
entrevistado: "Alguns desafios incluem dificuldades como resisténcia a mudanga, falta de
integragdo entre areas, orcamento limitado” (Entrevista 3).

Além disso, as variaveis externas, como mudang¢as de mercado e crises econdmicas,
surgem como obstaculos que exigem ajustes rapidos na estratégia. Um exemplo citado foi a
defasagem provocada pela guerra da Ucrania e pela inflagdo pds-pandemia: "Vocé planejou
uma coisa, mas as variaveis [externas] ndo tém como vocé controlar” (Entrevista 2). Assim,
observa-se que as barreiras ao alinhamento estratégico do GTM sao multifatoriais e envolvem
aspectos estruturais, culturais e conjunturais. Superd-las requer ndo apenas clareza nos
processos e comunicacdo interna eficiente, mas também integragdo real entre dreas e capacidade

agil de adaptacdo as mudancgas externas.

4.2.1.1.2 Integracio com Outras Areas da Empresa

A andlise das entrevistas evidencia que a integracdo entre diferentes areas da
organiza¢do € um requisito para a eficacia do processo de GTM. No entanto, a pratica revela
que essa integracdo ainda enfrenta barreiras operacionais, culturais e estruturais. Os
entrevistados foram unanimes em afirmar que a implementacdo do GTM demanda uma forte

articulagdo entre areas como vendas, marketing, operacdes, logistica, atendimento ao cliente,
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trade marketing, inteligéncia de vendas, pricing e administracdo comercial (Entrevista 1;
Entrevista 2; Entrevista 3; Entrevista 4). “O trade canal tem que estar envolvido. Pricing tem
que estar envolvido por estratégia de preco. A inovagdo comercial e administragdo de vendas,
[...] inteligéncia de vendas também tem que estar envolvida, até para o time que vai fazer a
estruturacdo de como executar na hora de aprovar” (Entrevista 1).

A amplitude das areas envolvidas ¢ destacada, incluindo até mesmo departamentos que,
tradicionalmente, ndo seriam diretamente associados a execu¢do de mercado, como juridico e
recursos humanos. "Olha, eu acho que basicamente ele [GTM] acaba passando por todas as
areas, né€? [...] juridico, RH, trade, precificacdo e financeiro" (Entrevista 4). Essa visao reflete
a complexidade do GTM contemporaneo, que nao se restringe ao comercial, mas depende de
um ecossistema organizacional integrado.

As entrevistas também apontam que o envolvimento das areas ¢ fundamental para a
operacionalizacdo de uma estratégia de GTM consistente, desde a defini¢ao de segmentos de
clientes e canais de venda até a execu¢do na ponta. "Eu acredito que envolve a companhia
inteira, né. Eu acho que vai de marketing, logistica, comercial” (Entrevista 2). A auséncia de
integragdo entre essas areas pode comprometer a entrega ao cliente final e, consequentemente,
os resultados estratégicos da empresa.

Ademais, destaca-se que o processo de integracdo nao deve ser episddico, mas
permanente e institucionalizado. "Vendas, Marketing, Produto, Operacdes, Atendimento ao
Cliente e TI sao essenciais para a revisao ¢ implementagao da estratégia” (Entrevista 3),
indicando que o GTM deve ser revisitado periodicamente com a participagao efetiva de todas
essas areas. Assim, a superagao das barreiras de integragdo exige uma mudanca estrutural e
cultural, com a criagao de foruns interdepartamentais, clareza de papéis e responsabilidades e

liderancas comprometidas com a visdo sistémica do GTM.

4.2.1.1.3 Rela¢ao entre GTM e objetivos organizacionais

A andlise das entrevistas revela que o GTM esta intrinsecamente conectado aos
objetivos estratégicos das organizagdes, funcionando como um desdobramento pratico do
planejamento empresarial. O GTM nao é concebido como uma agdo isolada, mas como uma
extensdo da estratégia corporativa, orientada ao crescimento de mercado, ganho de eficiéncia
operacional e expansdo da base de clientes.

Os entrevistados destacam que a estruturagdo do GTM deve partir diretamente do

direcionamento estratégico da alta lideranca, garantindo alinhamento com as metas maiores da
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companhia. "Porque ¢ uma decisdo que tem que ser tomada de forma estratégica. Entdo,
primeiro, ela vem do direcionamento estratégico da companhia” (Entrevista 4). Essa conexao
direta ¢ fundamental para que o modelo de atendimento desenhado atenda as prioridades
organizacionais, seja focando no atendimento a canais especificos, seja em expansio
geografica: "Tem que ter um modelo de atendimento muito claro para poder ter sucesso no
processo de GTM” (Entrevista 4).

Além disso, evidencia-se a importancia da definicao clara de alavancas de crescimento
€ canais prioritarios, com investimentos estruturados e revisados periodicamente. "Existe um
or¢amento tanto de investimentos quanto para revisao de GTM, ¢ revisitado periodicamente”
(Entrevista 1), indicando que o GTM ¢ um processo dindmico que precisa ser ajustado conforme
mudancas de cenario.

O GTM eficaz também impacta diretamente os resultados comerciais da empresa, sendo
associado a ganhos de market share, melhoria da eficiéncia operacional e crescimento
escalavel. "Maior venda, né? Porque vocé tem um GTM claro, um GTM dentro do mercado,
voce vai vender mais, que € o que a Empresa espera" (Entrevista 2). Indicadores como aumento
da previsibilidade de receita e eficiéncia operacional também sdao vinculados ao sucesso do
GTM: “Melhor eficiéncia operacional, maior previsibilidade de receita, crescimento escalavel”
(Entrevista 3).

Por fim, a analise revela que a formulagdo do GTM exige entendimento de variaveis
estratégicas do mercado, como densidade demografica, potencial de consumo e renda per
capita. "Primeiro nés mapeamos as regioes do Brasil, identificamos onde estavam as nossas
principais oportunidades [...] sdo n variaveis que a gente analisa” (Entrevista 4). Essa
abordagem reforca o carater técnico e analitico do GTM como ferramenta de execugdo
estratégica. Portanto, observa-se que o GTM desempenha papel central no atingimento dos
objetivos organizacionais, atuando como um elo entre o planejamento estratégico e a execugao

comercial no mercado.

4.2.1.2 Participac¢ido da Forca de Vendas

A participacdo da forca de vendas no processo de formulacdo e execugdo do GTM ¢ um
fator que impacta diretamente a aderéncia da estratégia nas operagdes comerciais. A seguir,
discute-se a percepcdo dos entrevistados sobre o envolvimento das equipes comerciais no

desenho do GTM.
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4.2.1.2.1 Envolvimento no desenho do GTM

As entrevistas revelam que a participacao da for¢a de vendas no desenho do GTM ¢
variavel entre as empresas analisadas, oscilando entre um envolvimento mais consultivo e uma
distancia relativamente grande da tomada de decisdo.

Em algumas situacdes, observa-se que a equipe comercial atua como fonte de
informagdes sobre o mercado, sem, no entanto, participar diretamente das decisdes estratégicas.
Como relatado: "Eu acho que hoje a gente participa muito pouco. Eu acho que a gente participa
levando informagdo para dentro. Mas eu acho que a alta gestdo fica mais proéxima do pessoal ai
para a revisao do GTM" (Entrevista 2). Nesse modelo, a for¢a de vendas desempenha um papel
mais informativo e de ajuste de abordagem, fornecendo feedbacks para subsidiar decisdes ja
centralizadas na alta lideranca (Entrevista 3).

Outras entrevistas indicam que, mesmo quando ha algum nivel de envolvimento dos
gerentes e diretores comerciais, o desenho do GTM continua sendo predominantemente
conduzido pelas liderancas estratégicas. "E necessario e aqui na companhia, quando foi revisto,
teve participagao principalmente dos gerentes e dos diretores" (Entrevista 1). Esse dado revela
que, apesar de algum grau de consulta, a elaboracao da estratégia permanece restrita aos niveis
hierarquicos superiores.

Essa logica ¢ reforgada pela percepcao de que o GTM, por ser uma decisao critica para
o posicionamento da empresa, deve ser orientado pela alta lideranca: "Somente a alta lideranca.
Porque ¢ uma decisdo que tem que ser tomada de forma estratégica, entdo, primeiro, ela vem
do direcionamento estratégico da companhia e ele desce no primeiro layer forte e no segundo,
com alguns filtros" (Entrevista 4). Portanto, o envolvimento da for¢a de vendas no desenho do
GTM ¢ reconhecido como relevante para o fornecimento de informacgdes de campo e feedback,
mas a responsabilidade pela decisdo estratégica e pela formatacdo do modelo de atendimento

permanece concentrada nas liderangas superiores.

4.2.2 Estrutura e Recursos para Execucio
4.2.2.1 Orcamento e Recursos

A sustentabilidade do processo de GTM esta fortemente associada a existéncia de um
orcamento estruturado e a mobilizagdo de recursos humanos e técnicos adequados. As
entrevistas revelam que o GTM ¢ tratado como uma iniciativa estratégica, com investimentos

planejados e gestdo de capacidades internas e externas.
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4.2.2.1.1 Orc¢amento para GTM

O or¢amento destinado ao GTM ¢ reconhecido como um instrumento essencial para a
execucao bem-sucedida da estratégia comercial. Em diferentes empresas, observa-se a pratica
de revisar esse or¢gamento periodicamente, garantindo que os investimentos estejam alinhados
as mudancas de cenario e as prioridades estratégicas. Como destaca um entrevistado, "existe
um or¢amento tanto de investimentos quanto para revisao de GTM, é revisitado periodicamente.
E anualmente e a gente tem ajustes conforme a necessidade da estratégia da companhia"
(Entrevista 1).

A construcao do or¢camento estd intrinsecamente ligada ao ciclo de metas comerciais e
financeiras da organizagdo. "Antes do fechamento do ano, a gente tem varias reunides falando
em meta de cliente, porque acredito que o GTM também ¢ feito através do crescimento das
vendas, entdo, em cima do crescimento das vendas, que sdo feitos esses orgamentos,
rentabilidade, Ebitda etc." (Entrevista 2).

Esse alinhamento refor¢a o papel do GTM como alavanca para crescimento e otimizagao
de resultados. Além disso, o escopo dos investimentos ¢ amplo, abrangendo areas como
tecnologia, treinamento e consultoria. "O or¢camento cobre principais areas de investimento,
como tecnologia, treinamento, consultoria" (Entrevista 3). A existéncia de areas especificas
responsaveis pela gestdo do GTM, com KPIs proprios e autonomia orcamentaria, também foi
mencionada: "Como existe uma area especifica hoje dedicada na empresa, ¢ uma area que tem
todos os KPIs, além de um or¢camento especifico para a area" (Entrevista 4). Esses elementos
indicam que o GTM ¢ encarado como um processo estratégico e que seu sucesso depende de

um financiamento planejado, integrado ao ciclo de gestao da organizacgao.

4.2.2.1.2 Recursos Humanos e Técnicos Envolvidos

A estruturagao do GTM demanda a mobilizagao de recursos humanos qualificados e o
uso de competéncias técnicas especificas. As entrevistas mostram que as empresas adotam um
modelo hibrido, combinando a atua¢do de consultorias especializadas com o fortalecimento das
equipes internas. "Pode ser por ambas. Ja foi feito por consultoria e nds também conseguimos
executar internamente. A gente faz um ponderado entre as duas para executar na ponta"
(Entrevista 1).

O envolvimento de diferentes areas ¢ essencial para a implementagdo do GTM. "Eu
acredito que envolve a companhia inteira, né. Eu acho que vai de marketing. Cara, eu acho que

logistica eu tenho que estar envolvido nisso também, porque ndo adianta vender e ndo entregar,
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né. Comercial tem que estar a frente" (Entrevista 2). Esse nivel de integracdo entre
departamentos ¢ refor¢ado pela necessidade de treinamento das equipes: "Eu acho que no
momento que a gente coloca as pessoas, vamos dizer, marketing, logistica e comercial, ¢ treinar
esse time para o sucesso, a pessoa que vai passar a forma do GTM estd bem treinada para ela
conseguir ter clareza ao explicar e colocar em pratica" (Entrevista 2).

A utilizagdo de consultorias externas ¢ vista como uma estratégia para acelerar o
desenvolvimento do GTM e agregar expertise. "Na empresa, a consultoria Integration fez um
processo de GTM e, apos isso, revisitamos esse processo internamente. Entdo a gente pagou
uma vez a consultoria e depois revisitamos com o time interno das areas" (Entrevista 2). O
objetivo, no entanto, ¢ internalizar o conhecimento adquirido: "Ele [or¢amento] ¢ para a
consultoria e internamente. E ele também tem um face out, obviamente no ano de 2026 e 2027
acaba a consultoria e fica o orgamento somente para a area" (Entrevista 4).

Outro ponto levantado € a necessidade de criar areas dedicadas exclusivamente ao GTM,
com profissionais experientes e foco estratégico. “Do meu ponto de vista, a primeira coisa € ter
uma area responsavel pelo GTM. Nao pode ser pessoas de outras areas que sao emprestadas
como part-time. Tem que ser uma area dedicada para que possa fazer todo esse trabalho focado,
porque € um processo muito sério, ¢ um processo que determina os proximos passos da
companhia” (Entrevista 4).

A amplitude do envolvimento organizacional ¢ também destacada, abrangendo areas
como juridico, RH, trade marketing, precificagdo e financeiro. "Eu comecaria o primeiro pelo
juridico. Essa ¢ uma que vai resguardar a companhia desse movimento. [...] A area de RH para
ajudar nessa reestruturacao e até a cultura, a parte de trade, precificacao, financeiro" (Entrevista
4). Essa visdo amplia o entendimento de que o GTM ¢ um processo multidisciplinar, que requer
articulagdo ampla e capacidade técnica instalada. Assim, a gestdo de orcamento e recursos
humanos e técnicos no GTM ¢ vista como um fator critico para o sucesso da estratégia,
demandando investimentos planejados, capacitacdo continua das equipes e fortalecimento de

estruturas internas para garantir autonomia e sustentabilidade no longo prazo.

4.2.2.2 Tecnologia e Ferramentas
4.2.2.2.1 Ferramentas de monitoramento

As entrevistas revelam que a capacidade de leitura de mercado, o monitoramento da
execu¢do e o acompanhamento dos resultados dependem cada vez mais de sistemas

especializados e andlises estruturadas.
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As ferramentas de inteligéncia de mercado, como BI, Scanntech e Info Price, foram
destacadas como relevantes para captar tendéncias e comportamentos dos consumidores.
"Acredito que ¢ uma ferramenta que faga a leitura de mercado. Vou falar hoje da companhia
que eu estou, BI, Scanntech, Info Price. Eu acredito que analisando o mercado é o melhor
formato de ter sucesso com o GTM" (Entrevista 2). Esses instrumentos permitem que as
decisdes comerciais sejam fundamentadas em dados concretos e atualizados, aumentando as
chances de acerto nas estratégias de posicionamento.

Além da inteligéncia de mercado, o ecossistema tecnologico de suporte ao GTM inclui
o uso de plataformas de CRM, automacao de marketing, analise de dados e gestdao de projetos.
"As principais ferramentas incluem CRM como Salesforce, plataformas de automagdo de
marketing, andlise de dados como Google Analytics ou Power Bl e gestdo de projetos”
(Entrevista 3). Essas tecnologias permitem estruturar o relacionamento com os clientes,
aprimorar a comunicagao dos canais e monitorar os indicadores criticos de desempenho.

O monitoramento continuo da execu¢do do GTM também foi enfatizado, principalmente
em operagdes de gestao de canais indiretos. Um exemplo pratico citado foi o acompanhamento
de clientes transferidos para distribuidores. [...] um exemplo aqui €: nos passamos 200 clientes
para um distribuidor. Nos precisamos ter o monitoramento do pos, né? Existe hoje BI que faz
1sso. Nos inclusive temos um BI corrente que monitora se os 200 clientes estao sendo atendidos,
qual ¢ o mix que esta sendo atendido e qual ¢ a performance daqueles clientes (Entrevista 4).

A necessidade de acompanhamento ao longo do tempo, € ndo apenas em ciclos curtos,
¢ um ponto relevante. “Isso € em um horizonte de 2, 3, 4 anos que vocé tem que fazer esse
acompanhamento, monitorando os KPIs e tragando o plano de agdo com a periodicidade, ¢
grande, né. Pelo menos ai bimestral, para ndo deixar o que foi construido se perder e o que tinha
como proposito do GTM se consolidar” (Entrevista 4).

Essa perspectiva reforca que o uso de tecnologia deve estar integrado a praticas
consistentes de monitoramento, revisdo e ajustes continuos da estratégia. Dessa forma, observa-
se que a tecnologia, ao fornecer suporte analitico, operacional e estratégico, ¢ um elemento

estruturante para a consolidagdo do GTM e para a sustentacdo dos resultados no longo prazo.

4.2.2.2.2 Metodologia de Gestiao
A gestdo eficaz do processo de GTM exige ndo apenas o uso de ferramentas
tecnoldgicas, mas também a ado¢ao de metodologias de gestdo estruturadas, capazes de garantir

o acompanhamento sistematico da execucdo e dos resultados.
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As entrevistas revelam que, além das plataformas de CRM, automacao de marketing e
andlise de dados, ¢ preciso trabalhar com a gestdo de projetos. "As principais ferramentas
incluem CRM como Salesforce, plataformas de automagdo de marketing, analise de dados
como Google Analytics ou Power BI e gestdo de projetos" (Entrevista 3).

O acompanhamento do pos-implementacao ¢ um pilar central da metodologia adotada.
Em operagdes que envolvem a transferéncia de clientes para distribuidores, a gestdo ¢ baseada
em sistemas de BI que monitoram, de forma continua, o atendimento e o desempenho dos
clientes transferidos. "NoOs precisamos ter o monitoramento do pds- projeto, né?”” (Entrevista
4). Essa pratica assegura que as decisoes estratégicas implementadas sejam acompanhadas por
dados que permitam sua validagdo ou necessidade de ajuste.

Outro aspecto relevante € a perspectiva de longo prazo adotada na gestao do GTM. O
acompanhamento ndo se limita aos primeiros meses apds a implementacao, mas ¢ planejado
para um horizonte de varios anos. “E o acompanhamento do pds-projeto. Porque muitas vezes
a gente faz as transferéncias dos clientes ou da estratégia e ndo faz o devido acompanhamento
por um longo prazo, ndo € s6 3 meses ou 6 meses 0 acompanhamento, isso ¢ em um horizonte
de 2, 3, 4 anos que voce tem que fazer esse acompanhamento, monitorando os KPIs e tracando
o plano de agdo com a periodicidade” (Entrevista 4).

A gestdo continua, com revisdes periodicas, ¢ considerada essencial para garantir a
consolidagdo dos resultados esperados e para evitar a perda dos avangos obtidos com a execugao
do GTM. Nesse contexto, a metodologia de gestdio do GTM se revela como um elemento
estratégico para assegurar a consisténcia e a efetividade das acdes comerciais ao longo do
tempo. A combinagdo entre o uso de ferramentas tecnologicas, o monitoramento continuo de
indicadores e a adocdo de praticas de acompanhamento em horizontes de médio e longo prazo
demonstra que a gestdo do GTM exige disciplina, capacidade analitica e compromisso com a

revisao sistematica dos resultados.

4.2.2.3 Processo GTM

A execu¢do do GTM nas empresas analisadas € sustentada por processos estruturados
que buscam garantir clareza nas diretrizes, consisténcia na abordagem dos canais e segmentacao
adequada do mercado. As entrevistas evidenciam que o sucesso do GTM depende da defini¢ao
de fases claras, de politicas robustas de canais e de estratégias de segmenta¢ao que atendam as

diferentes necessidades dos clientes e mercados.
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4.2.2.3.1 Elementos do GTM

O desenvolvimento de um processo formalizado de GTM foi um movimento observado
entre as empresas, impulsionado por diagndsticos prévios conduzidos por consultorias
especializadas. Como relatado: "A consultoria veio e fez um diagnostico bem completo. E, com
base nisso, nds bons profissionais internos ¢ fomos buscar ajuda externa também contratamos
novos profissionais, desenhamos um projeto bem estruturado para GTM" (Entrevista 4). Essa
abordagem sistematica permite que o GTM seja estruturado em fases, com definigao de
responsaveis e estabelecimento de diretrizes claras. "O processo de GTM na empresa segue
incluindo fases, responsdveis e principais diretrizes" (Entrevista 3), o que demonstra a
preocupacdo em construir uma metodologia formal para garantir alinhamento e execugao

consistente.

4.2.2.3.2 Politica dos Canais de Distribuicao

Outro componente central do processo de GTM ¢ a existéncia de uma politica de canais
bem definida. Apesar de alguns relatos de perda de consisténcia durante periodos criticos, como
a pandemia, o compromisso em retomar e fortalecer essas politicas ¢ evidente. "A gente se
perdeu um pouco depois da pandemia, deflagdo etc., a gente perdeu um pouco uma politica de
canais, mas aparentemente a gente esta retomando. Existe a politica, a gente se perdeu dentro
dela, mas ela existe" (Entrevista 2). As politicas de canais sdo fundamentais para determinar
critérios de escolha, regras de exclusividade e estratégias de segmentacao. "A politica inclui
critérios de escolha de canais, regras de exclusividade, segmentagao de mercado" (Entrevista
3).

A clareza na defini¢ao do papel de cada canal ¢ vista como um fator critico para o
sucesso do GTM. "Tem que ter um modelo de atendimento muito claro para poder ter sucesso
no processo de GTM" (Entrevista 4), refor¢ando que sem diretrizes explicitas e consistentes, a

execu¢do do GTM corre o risco de perder eficiéncia e foco estratégico.

4.2.2.3.3 Segmentacio de Mercado (Clientes e Canais)

A segmentagdo de mercado, tanto de clientes quanto de canais, emerge como um eixo
fundamental para a eficdcia do GTM. A estratégia de segmentagdo € realizada com base em
perfis de clientes, tamanho do negocio e tipos de canais, com regras especificas de abordagem.
Ele ¢ estabelecido por canais, entdo canais e abordagens de cliente. A gente tem uma definigao

dentre os canais pelo tamanho do cliente com algumas regras e, de acordo com a abordagem, a
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gente tem regras de aplicagdo do GTM de investimento para cada um dos clientes (Entrevista
1).

Essa segmentacdo permite a personalizacdo das estratégias de atuacdo e dos
investimentos comerciais. "A gente tem uma malha de distribuidor de atacados que atende
alguns perfis de clientes. Os perfis que eles atendem s3o os perfis que nés nao atendemos
diretamente" (Entrevista 1). A distingdo entre canais também influencia a forma como o GTM
¢ executado: "Entdo o canal pequeno ou em determinados canais, a gente tem uma execucao
muito maior, qualitativamente falando do GTM, enquanto outros sdo mais numéricos"
(Entrevista 1).

Ainda que haja uma segmentagao definida, os relatos mostram que a atuag@o no mercado
requer flexibilidade para adaptar as diretrizes do GTM as caracteristicas especificas de cada
cliente. "Apesar de ter uma segmenta¢cdo muito bem definida, cada cliente atua de uma forma,
mas fazemos com que ele tenha maior aderéncia possivel ao escopo principal" (Entrevista 1).
Esse ajuste reforca a importancia de uma abordagem dinamica e orientada para o mercado. A
importancia da segmentagao também ¢ reiterada em outros relatos, com a identificacdo da
necessidade de tratar diferentes perfis de mercado com estratégias customizadas. "Segmentacao
de mercado" (Entrevista 3) ¢ apontada como um dos principais fundamentos para o sucesso da

execucao do GTM.

4.2.3 Monitoramento e Decisdo por Indicadores
4.2.3.1 Gestao de Indicadores

A gestao de indicadores no processo de GTM ¢ fundamental para medir a eficacia das
estratégias, corrigir desvios e sustentar os resultados ao longo do tempo. As entrevistas revelam
que as empresas monitoram tanto indicadores qualitativos quanto quantitativos, utilizando
sistemas estruturados para a apuragdo dos dados e baseando suas decisdes estratégicas na

analise sistematica de KPIs.

4.2.3.1.1 Indicadores Qualitativos Utilizados

Os indicadores qualitativos sdo utilizados para medir aspectos da execug¢do que
impactam a percep¢ao do consumidor e a qualidade da atuag¢do nos pontos de venda. Como
destacado, "o qualitativo ¢ 100% medido por ganho de share", sendo atrelado a execugdo de

acdes como encartes, pontos extras e espago em gbéndola (Entrevista 1). No varejo, a
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combinag@o de volumetria com contrapartidas qualitativas ¢ uma pratica comum, enquanto no
atacado hd maior foco em resultados numéricos.

O qualitativo é 100% medido por ganho de share. E 16gico que vai estar atrelado ao
quantitativo, mas quando a gente olha para tipo qualitativo, sdo atrelados a ganho de share
mediante a execucdo. Entdo encartes, ponto extra, espaco em goéndola que sdo métodos
qualitativos que a companhia utiliza hoje para ter um fim quantitativo, que ¢ o ganho de share
nas principais redes, de acordo com o GTM. Entdo o canal pequeno ou em determinados canais,
a gente tem uma execucao muito maior, qualitativamente falando do GTM, enquanto outros sao
mais numéricos. Entdo, quando a gente olha para atacado, vou dar um exemplo do atacado, a
gente faz muita campanha de atacado, mas focando ndo s6 qualidade, mas sim o que o GTM
pode trazer de nameros, de resultado. Agora, quando a gente olha para o varejo, a gente casa as
duas coisas, que ¢ a volumetria com qualitativo, que sdo as contrapartidas de pontos extras,
encartes e afins (Entrevista 1)

Além disso, outros indicadores qualitativos relevantes incluem “a satisfagdao do cliente,
o alinhamento entre equipes € a qualidade da experiéncia do consumido ” (Entrevista 3). No
ambito do trade marketing, a avaliacao qualitativa ¢ realizada através do monitoramento de
KPIs relacionados a execugao no ponto de venda, como planograma e nivel de satisfacdo: O
qualitativo a gente tem dentro do trade marketing uma avaliagdo da loja. Onde ali sdo
monitorados varios KPIs, como pontos extras, encartes, planograma, nivel de satisfacdo do
cliente, né. Essa parte qualitativa também ¢ monitorado com uma extensdo da companhia

(Entrevista 4).

4.2.3.1.2 Indicadores Quantitativos Utilizados

Do ponto de vista quantitativo, as empresas acompanham a rentabilidade dos canais
(Entrevista 1), “o faturamento, a aderéncia do time comercial e a positivacao nos clientes”
(Entrevista 2). Outros indicadores destacados “incluem a taxa de conversdo, o crescimento de
receita, 0 CAC (Custo de Aquisicao de Cliente) e o LTV (Lifetime Value)” (Entrevista 3), além
dos KPIs tradicionais como “receita e volume de vendas” (Entrevista 4). Esses indicadores
permitem quantificar os resultados obtidos a partir da execu¢do do GTM, servindo como

referéncia para ajustes taticos e estratégicos.
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4.2.3.1.3 Indicadores Mais Relevantes para a Empresa

Embora diferentes indicadores sejam monitorados, alguns sdo considerados prioritarios
pelas empresas. A receita operacional liquida, a volumetria de vendas (medida em caixas), a
rentabilidade dos canais e o ganho de market share em categorias estratégicas sao apontados
como pilares centrais. Temos a receita operacional liquida, que para mim € um dos principais
pilares. A empresa que mede volumetria, que ¢ a venda de caixas, a rentabilidade dos canais, o
share. Entdo vou dar um exemplo de distribuidores, em que a gente reviu varias vezes da
rentabilidade do canal até que encaixasse pelo modelo de negocio deles. O ganho na Nielsen, a
medicdo de share em categorias estratégicas para a companhia, a lideranca em muitas
categorias, acompanhamento e monitoramento e, até¢ mesmo prospec¢do de entrada em novas
categorias e langamentos de produtos e rupturas (Entrevista 1).

A ativacdo no cliente, medida pelo nimero de clientes atendidos conforme o GTM
proposto, também ¢ utilizada para avaliar a efetividade das estratégias de expansdao e
fortalecimento de presen¢a no mercado (Entrevista 1). Além disso, indicadores como receita
recorrente, churn rate € market share sao apontados como métricas criticas (Entrevista 3). Para
além dos ntimeros absolutos, destaca-se a importancia de monitorar a execucao no ponto de
venda. "A execugdo, o sell-out, ¢ o modelo que tem que ser acompanhado, porque a receita

muitas vezes voc€ compra no curto prazo, mas a execu¢ao ¢ o que se perpetua" (Entrevista 4).

4.2.3.1.4 Sistema Bem Estruturado para Apuracao de Resultados

A existéncia de sistemas bem estruturados ¢ apontada como requisito fundamental para
a apuragdo eficaz dos resultados do GTM. Como ressaltado: "Quando a gente fala de
atendimento, quando a gente fala de estrutura, de investimentos, dependendo da empresa, a
gente tem que ter um sistema bem estruturado para que a gente possa apurar se ele esta sendo
executado e fazer a liberacdo dos pagamentos para que a estratégia da companhia com o GTM
seja executada de uma forma eficaz" (Entrevista 1). Esse aspecto demonstra a importancia da
tecnologia e da padronizagdo de processos na geracdo de dados confidveis para a gestdo

estratégica.

4.2.3.1.5 Uso Estratégico dos KPIs para Tomada de Decisao
Por fim, o uso estratégico dos indicadores ¢ evidenciado na maneira como as empresas
estruturam seus modelos de atendimento. A andlise criteriosa de varidveis como densidade

demografica, potencial de consumo, market share regional, possibilidade de crescimento e
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renda per capita orienta a defini¢cdo das prioridades e o desenho das acdes de Go-to-Market.
"Nosso Go-to-Market foi muito focado em modelo de atendimento, entdo, primeiro noés
mapeamos as regioes do Brasil, identificamos onde estavam as nossas principais oportunidades
e a gente olha densidade demografica, potencial de consumo, market share da regido,
possibilidade de crescimento, renda per capita. Sao N varidveis que a gente analisa" (Entrevista
4). Essa abordagem reforca o papel dos KPIs ndo apenas como instrumentos de controle, mas

como insumos centrais para a formulacdo e o ajuste continuo da estratégia comercial.

4.2.4 Beneficios Percebidos
4.2.4.1 Beneficios Percebidos

A implementacao estruturada do processo de GTM gera uma série de beneficios
percebidos pelas empresas, tanto em termos de desempenho comercial quanto de fortalecimento
da marca e de melhoria da experiéncia do cliente. As entrevistas indicam que os resultados
positivos vao além do aumento de vendas, alcangcando dimensdes estratégicas de

sustentabilidade e posicionamento competitivo.

4.2.4.1.1 Aumento de Desempenho Comercial

O ganho de share, a rentabilidade e a expansdo dos negécios sao indicadas como alguns
dos principais beneficios decorrentes da execugao eficiente do GTM. "Principalmente ganho
de share e rentabilidade com o mercado, crescimento da marca, expansao dos negocios,
melhorar nivel de servigo, atender de maneira adequada todos os canais que a gente tem no
mercado. Acho que esses sdo os principais" (Entrevista 1).

A relagdo entre a clareza do GTM e o aumento das vendas também foi destacada.
"Porque vocé tem no GTM claro, um GTM dentro do mercado, vocé vai vender mais, que € o
que a empresa espera" (Entrevista 2). Além disso, o aumento da satisfagdo do cliente ¢
mencionado como um fator que contribui para a melhoria do desempenho comercial (Entrevista
3). Em uma perspectiva mais ampla, o GTM ¢ compreendido como uma estratégia para atender
melhor o mercado, orientada para a constru¢do de uma atuacdo comercial perene: "A empresa
que quer construir uma coisa perene, ela tem que pensar exatamente no que ¢ melhor para o

cliente final dela e, a partir dai, construir o GTM" (Entrevista 4).
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4.2.4.1.2 Fortalecimento da Marca e vantagem competitiva

Outro beneficio reconhecido ¢ o fortalecimento da marca no mercado, o que se traduz
em vantagem competitiva sustentavel. "Valorizar sua marca no mercado, porque isso vai te
ajudar vender mais, entdo no GTM muito claro e na ponta, ai vocé vai vender mais, sua marca
vai crescer”" (Entrevista 2). Esse fortalecimento proporciona ndo apenas um incremento nas
vendas, mas também uma posi¢ao diferenciada frente a concorréncia, conforme apontado na

\

referéncia a "vantagem competitiva no mercado" (Entrevista 3).

4.2.4.1.3 Satisfacao e Fidelizacao do Cliente

A melhoria da eficiéncia no atendimento ao cliente ¢ destacada como um dos beneficios
centrais do GTM bem executado. "E eficiéncia ai com o cliente" (Entrevista 2). A capacidade
de entregar valor de forma consistente gera reconhecimento e avaliagdo positiva por parte dos
clientes: "Acredito na Advantage que € o cliente medindo a nossa empresa positivamente"
(Entrevista 2). Além da eficiéncia, o aumento da satisfagdo do cliente ¢ mencionado como uma
consequéncia direta da adequagdo das estratégias de mercado (Entrevista 3). Essa orientagdo
para o cliente final ¢ vista como essencial para garantir ndo apenas a satisfagao, mas também a
fidelizacdo. "A empresa que quer construir uma coisa perene, ela tem que pensar exatamente
no que ¢ melhor para o cliente final dela e, a partir dai, construir o GTM" (Entrevista 4).

Dessa forma, o conjunto de beneficios percebidos refor¢a a importancia do GTM como
instrumento estratégico para impulsionar o desempenho comercial, fortalecer a marca e

consolidar relagdes de longo prazo com os clientes.

4.2.5 Desafios e adaptacao continua
4.2.5.1 Desafios e Riscos

A implementacdo e sustentagdo do processo de GTM enfrenta uma série de desafios e
riscos, tanto internos quanto externos, que exigem planejamento estratégico, capacidade de
adaptagdo e gestdo continua. As entrevistas mostram que a eficacia do GTM depende nao
apenas do desenho inicial da estratégia, mas também da habilidade das empresas em lidar com

obstaculos organizacionais, resisténcias culturais e fatores de mercado imprevisiveis.

4.2.5.1.1 Acompanhamento no Longo Prazo
Um dos principais desafios apontados ¢ a necessidade de acompanhamento de longo

prazo para garantir a consolidacdo dos resultados do GTM. "E o acompanhamento do pos-
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projeto. Porque muitas vezes a gente faz as transferéncias dos clientes ou da estratégia e nao
faz o devido acompanhamento por um longo prazo, ndo ¢é s6 3 meses ou 6 meses O
acompanhamento, isso ¢ em um horizonte de 2, 3, 4 anos que vocé tem que fazer esse
acompanhamento, monitorando os KPIs e tragando o plano de agdo com a periodicidade"
(Entrevista 4). Essa visao reforca que o sucesso do GTM exige uma gestao disciplinada e de

longa duragdo, com revisdes periddicas para corrigir desvios e consolidar avangos.

4.2.5.1.2 Barreiras organizacionais e culturais

No ambiente interno, as principais barreiras estdo relacionadas a comunicagdo,
resisténcia a mudanca e integragdo entre areas. "O risco ¢ o ruido da comunicag¢do em algum
momento o processo ndo ser cumprido" (Entrevista 1). A falta de clareza nas regras e premissas
do GTM pode comprometer sua execugdo, especialmente no nivel operacional.

A resisténcia a mudanga, a fragmentacdo entre areas e a limitagdo or¢camentdria sao
outros fatores que dificultam a implementagao consistente do GTM. "Alguns desafios incluem
dificuldades como resisténcia a mudanga, falta de integracao entre areas, orcamento limitado"
(Entrevista 3). Além disso, os processos de reestruturagdo interna, comuns durante a
implantacao do GTM, geram turbuléncias e instabilidades que precisam ser cuidadosamente
geridas. "Quando vocé comega a fazer mudangas de cadeira, existe uma turbuléncia interna no

sentido de pessoas serem trocadas, umas serem desligadas e outras remanejadas" (Entrevista

4).

4.2.5.1.3 Estratégias de Mitigacdo de Risco

Para mitigar os riscos internos, as empresas enfatizam a importancia de comunicacao
clara, definicao de regras e atuacdo agil diante das mudancas de cenario. "Deixar claro as regras
de GTM e quais as premissas para o cumprimento delas dentro da empresa" (Entrevista 1) ¢
apontado como um dos principais mecanismos de controle. Além disso, estratégias de resposta
rapida sdo consideradas fundamentais: "Tem que ter uma resposta rapida. Um € ter um
corporativo atento no mercado com prego, se for matéria-prima etc." (Entrevista 2). A analise
constante do mercado, a realizagdo de testes pilotos e a criacdo de planos de contingéncia
também sdo praticas recomendadas. "O plano inclui principais medidas de mitigagdo, como

analise de mercado, testes pilotos, planos de contingéncia" (Entrevista 3).
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4.2.5.1.4 Riscos Operacionais Identificados

No ambito operacional, a gestdo da mudanga nos canais de atendimento representa um
risco critico. A transferéncia de clientes para distribuidores, por exemplo, implica desafios
relacionados a precificagdo e manutengdo do mix de produtos. "O grande risco nesse processo
¢: como € que vocé mantém o cliente apos a transferéncia? Existe o problema de precificagdo
no primeiro momento ¢ depois o desafio de manter o mix ali dentro que vocé ja vendia antes"
(Entrevista 4). Esses riscos operacionais reforcam a necessidade de monitoramento continuo e
de estratégias especificas para garantir a preservagao da base de clientes e a continuidade do

desempenho comercial.

4.2.5.1.5 Impactos de Fatores Externos (Guerra, Inflagao, Pandemia)

Fatores externos, como a pandemia, a inflagdo e eventos geopoliticos, representam
riscos relevantes para a execu¢ao do GTM. "A gente se perdeu um pouco depois da pandemia,
deflacdo etc." (Entrevista 2), evidenciando que choques externos podem desestabilizar politicas
de canais e estratégias comerciais.

Eventos como a guerra na Ucrania e a greve dos caminhoneiros no Brasil sao citados
como exemplos de impactos externos que obrigam a revisao emergencial do GTM. "Pensa no
comego do ano, ai estourou a guerra na Ucrania. Mudou totalmente a nossa estratégia"
(Entrevista 2). A inflacdo, a concorréncia acirrada e a instabilidade de precos também foram
mencionadas como fatores que comprometem a previsibilidade e o éxito da estratégia

(Entrevista 2).
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5 PRODUTO TECNOLOGICO

A andlise dos dados empiricos provenientes das entrevistas revelou uma convergéncia
significativa entre a pratica observada nas empresas pesquisadas ¢ os conceitos abordados no
referencial teérico. A estruturagdo analitica, desenvolvida a partir da codificagdo dos dados,
evidenciou cinco grandes temas que norteiam a implementagdo da estratégia Go-fo-Market:
Integracdo estratégica do GTM, estrutura e recursos para execugdo, monitoramento por
indicadores, beneficios percebidos e desafios e adaptagdo continua. Abaixo, temos o diagrama
visual do processo do Go-to-Market, sintetizando os temas que orientam a implementagao da

estratégia do GTM.

Figura 12: Diagrama visual do processo do Go-to-Market
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro tema, integracao estratégica do GTM, demonstrou que a efetividade do GTM
esta fortemente relacionada ao seu alinhamento com o planejamento estratégico organizacional.
Essa constatacdo estd em sintonia com os estudos de Friedman (2002) e Bonfiglio e Alon
(2017), os quais reforcam que o GTM deve ser entendido como um desdobramento tatico-

operacional das diretrizes estratégicas da empresa. Os entrevistados enfatizaram a necessidade
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de envolvimento da alta gestdo e da integragdo entre as areas de vendas, marketing, trade e
supply, a fim de garantir coeréncia e aderéncia na execucao do plano de mercado.

No que tange a estrutura e recursos para execu¢ao, os relatos apontaram a importancia
de uma infraestrutura robusta e da alocagdo adequada de recursos humanos, financeiros e
tecnologicos para a implementagdo do GTM. O uso de ferramentas de BI, CRM e de
segmentacdo de clientes foi apontado como fator chave para uma execucgdo eficiente. Tais
achados reforcam a literatura de Oliveira (2024) e Francischini e Francischini (2017), que
destacam a importancia da integracdo de dados e sistemas na constru¢do de um modelo
comercial efetivo. Com base nas praticas do Go-to-Market, considerando os recursos
necessarios como as ferramentas de monitoramento de mercado, onde elas se conectam com a

estratégia, podemos visualizar uma estrutura que sintetiza essas ferramentas.

Figura 13: Ferramentas de monitoramento de mercado
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao eixo monitoramento e decisdo por indicadores, os dados apontaram a
centralidade dos KPIs na gestdo do desempenho comercial. Os entrevistados destacaram a
utilizacdo de indicadores quantitativos (como produtividade, sell-in/sell-out e margens) e

qualitativos (como qualidade da execugdo e percepcao do cliente) para o acompanhamento dos
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resultados. Essa pratica estd de acordo com Drucker (2000) e Francischini e Francischini
(2017), que defendem que a mensuracdo de desempenho ¢ condicdo essencial para o
aprimoramento da gestao.

O tema beneficios percebidos destacou percepgdes positivas relacionadas a
reestruturacdo do GTM, como o aumento da eficiéncia operacional, ganho de market share,
maior integracdo entre areas ¢ aumento das vendas. Tais percep¢des estao alinhadas com o
conceito de entrega de valor defendido por Bonfiglio e Alon (2017), bem como com os
principios de customer centricity, nos quais o GTM deve ser desenhado com foco na
experiéncia e nas necessidades do cliente.

Por fim, desafios e adaptacdo continua emergiu como um dos temas mais criticos. As
empresas relataram desafios como resisténcia interna a mudanga, dificuldade na integragao de
sistemas e na comunicacao entre areas, além da necessidade constante de revisao das estratégias
diante das mudangas no mercado. Essa realidade corrobora com Yin (2016) e Nielsen et al.
(2018), que destacam a complexidade da execu¢do de mudancas organizacionais em ambientes
incertos e volateis.

Dessa forma, pode-se concluir que os resultados da pesquisa empirica ndo apenas
validam os conceitos tedricos explorados, mas também oferecem uma visao pratica e aplicada
sobre os desafios e oportunidades do Go-to-Market em empresas de bens de consumo nao
durdveis no contexto brasileiro. A integracdo entre teoria e pratica amplia o entendimento do
tema e oferece subsidios valiosos para gestores que buscam reestruturar suas estratégias

comerciais com foco em desempenho e rentabilidade.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou investigar como o alinhamento estratégico das organizagdes
influencia o modelo de Go-fo-Market e seu desdobramento na estrutura comercial, com énfase
na for¢a de vendas. Por meio de um estudo de caso com empresas do setor de bens de consumo
ndo duraveis e entrevistas com executivos e especialistas das areas de vendas, trade marketing
e inteligéncia de mercado, foi possivel aprofundar a compreensdo dos fatores criticos para a
implementagdo e sustentacao desta estratégia.

Os resultados evidenciaram que o sucesso do GTM estéd diretamente relacionado a sua
integragdo com o planejamento estratégico organizacional, corroborando as abordagens de
Friedman (2002) e Bonfiglio e Alon (2017), que posicionam o GTM como extensao tatica da
estratégia corporativa. Observou-se que a clareza dos processos, o envolvimento da lideranga e
a articulacdo entre departamentos sdo elementos centrais, também defendidos por Oliveira
(2018) no contexto do planejamento estratégico eficaz.

A analise revelou ainda que o uso de indicadores de desempenho (KPIs) se apresenta
como um mecanismo fundamental para a gestdo orientada por dados, em linha com os
argumentos de Drucker (2000) e Francischini e Francischini (2017), refor¢ando a importancia
da mensuracao para a melhoria continua. A utilizagdo de métricas tanto quantitativas quanto
qualitativas permitiu as empresas acompanhar a eficiéncia operacional e tomar decisdes mais
assertivas.

Os desafios enfrentados, como a resisténcia interna a mudanca e a complexidade de
integragao sistémica, confirmam a visdo de Yin (2016) e Nielsen et al. (2018), que ressaltam as
barreiras culturais e estruturais na execugao de estratégias em ambientes incertos. Tais barreiras
destacam a necessidade de uma gestdo adaptativa, flexivel e voltada para o cliente, conforme
proposto pelas abordagens contemporaneas de customer centricity.

Assim, este trabalho contribui de forma relevante para o campo da gestdo de negdcios
ao oferecer uma perspectiva aplicada e tedrica do GTM, destacando sua relevincia como
ferramenta de estratégia, ganho de eficiéncia e vantagem competitiva. Para futuras
investigagdes, recomenda-se ampliar a amostra para diferentes setores econdmicos e analisar,
em perspectiva longitudinal, os efeitos do GTM sobre o desempenho organizacional ao longo

do tempo.
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6.1 Principais resultados encontrados na pesquisa de campo

A pesquisa de campo revelou cinco categorias principais, extraidas das entrevistas com

especialistas de empresas do setor de bens de consumo nao duraveis:

1.

Integracdo Estratégica do GTM: o GTM se mostrou mais eficaz quando
diretamente conectado ao planejamento estratégico, com forte envolvimento da
lideranca e integragdo entre areas como vendas, marketing, trade e supply;
Estrutura e Recursos para Execucdo: a disponibilidade de ferramentas como
CRM, BI e segmentacdes, somadas a capacitacdo das equipes e clareza nos
processos, foi apontada como essencial para a implementacao bem-sucedida do
GTM;

Monitoramento por Indicadores: a gestdo orientada por KPIs se destacou como
pilar da eficiéncia comercial. Foram citados indicadores quantitativos (ex.:
produtividade, sell-in/sell-out, margens) e qualitativos (ex.: execu¢do no ponto
de venda, percepg¢ao do cliente);

Beneficios Percebidos: os entrevistados relataram ganhos como maior eficiéncia
operacional, aumento de vendas, fidelizacao de clientes e vantagem competitiva;
Desafios e Adaptacao Continua: barreiras como resisténcia interna, dificuldades
de integracdo de sistemas e necessidade de revisao continua das estratégias

foram mencionadas como pontos de aten¢do na aplicagdo do modelo.

6.2 Observacoes sobre os objetivos especificos desta pesquisa

Identificar os impactos do alinhamento estratégico sobre o modelo Go-to-
Market. O estudo demonstrou que o alinhamento estratégico ¢ um fator decisivo
para o sucesso do modelo GTM. As entrevistas evidenciaram que, quando o
plano de GTM estd conectado aos objetivos organizacionais € conta com a
participacao ativa da alta lideranga, ha maior coeréncia na execugao comercial e
fortalecimento da cultura de performance. Esse achado reforga a literatura de
Friedman (2002) e Bonfiglio e Alon (2017), que posicionam o GTM como
extensdo pratica da estratégia corporativa,

Mapear os principais indicadores de desempenho que contribuem para a
eficiéncia e rentabilidade da for¢a de vendas. Os respondentes destacaram o uso
intensivo de KPIs como ferramenta de gestdo e tomada de decisdo. Indicadores

quantitativos e qualitativos, foram amplamente citados como essenciais para
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monitorar a performance comercial. Essa observagao esta em linha com Drucker
(2000), que afirma que “o que ndo ¢ medido nao pode ser gerenciado”;

e Identificar os desafios enfrentados pelas organizagdes na implementagdo do
GTM e como supera-los. A pesquisa identificou obstaculos recorrentes como
resisténcia a mudanca, falhas na integracdo de sistemas e necessidade constante
de adaptagdo as dinamicas de mercado. Tais desafios sdo consistentes com a
literatura de Yin (2016) e Nielsen et al. (2018), que destacam a complexidade
da execugao estratégica em contextos volateis. A superacdo dessas barreiras foi
associada a uma lideranca comprometida, capacitagdo continua e gestao

orientada por dados.

6.3 Recomendacdes para a industria

Alinhar o Go-to-Market a estratégia corporativa. O GTM deve ser tratado como uma
extensao do planejamento estratégico da empresa, e ndo como uma acao isolada da area
comercial. A alta lideranga precisa participar ativamente da definicdo e acompanhamento das
acoes, promovendo alinhamento entre todas as areas envolvidas (vendas, marketing, trade e
supply). Essa integrag¢ao reduz conflitos operacionais e aumenta a efetividade da execugao no
mercado.

Desenvolver uma estrutura comercial integrada e orientada por dados. Investir em
ferramentas de CRM, BI e analise de dados ¢ essencial para garantir decisoes baseadas em
informacodes confiaveis. A estrutura de vendas deve ser organizada com base em segmentagao
de clientes, canais de atendimento ¢ potencial de mercado, favorecendo o “encarteiramento”
inteligente e a cobertura geografica eficiente.

Gerir por indicadores de desempenho (KPIs) com equilibrio entre qualidade e
quantidade. As empresas devem estabelecer um conjunto de indicadores que combinem
resultados financeiros com aspectos qualitativos da operagao comercial. Indicadores como sell-
in/sell-out, margem, positivacdo, produtividade por rota, frequéncia de visita, qualidade da
execucdo e NPS devem ser monitorados continuamente para ajustes taticos e estratégicos.

Capacitar a forca de vendas com foco em execugdo, andlise e adaptagdo. A formagao da
equipe de vendas deve ir além da técnica de negociagio. E necessario capacitar os profissionais
para interpretar indicadores, aplicar feedbacks, utilizar ferramentas digitais e adaptar estratégias
de rota conforme o comportamento do cliente. Programas continuos de treinamento e

reciclagem sdo fundamentais.
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Fomentar uma cultura de adaptagdo continua e melhoria de processos. O ambiente
dindmico exige que o GTM seja uma estratégia com um processo ciclico e ndo estatico.
Recomenda-se revisitar o modelo periodicamente, com base em analises de mercado, mudangas
no comportamento do consumidor e inovagdes tecnologicas. A cultura de melhoria continua,
aliada a escuta ativa da equipe de campo, fortalece a competitividade e a capacidade de resposta

da organizagao.

6.4 Limitacoes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros

Apesar das contribuicdes relevantes desta dissertacdo, algumas limitagdes precisam ser
reconhecidas. A primeira refere-se a delimitagdo setorial: o estudo centralizou em empresas do
setor de bens de consumo ndo durdveis, o que restringe a generalizacdo dos resultados para
outros segmentos de mercado, como tecnologia, servicos ou industrias com estruturas
comerciais diferenciadas. Cada setor apresenta dinamicas proprias que podem influenciar
significativamente a forma como o modelo Go-fo-Market ¢ concebido e aplicado.

A segunda limitacao diz respeito a abordagem metodoldgica adotada. Por ser uma
pesquisa qualitativa baseada em entrevistas com especialistas selecionados por critério de
conveniéncia e expertise, embora isso tenha proporcionado riqueza de informagdes, os
resultados obtidos representam percepgdes aprofundadas, mas ndo permitem inferéncias
estatisticas nem representacdo quantitativa mais ampla. Além disso, a coleta de dados
considerou majoritariamente a visao de gestores e vendedores das areas comercial e trade,
deixando de incluir diretamente as percepcdes dos clientes finais, como varejistas e
distribuidores, o que poderia ampliar a visdo sobre os impactos ¢ a efetividade do GTM no
ponto de venda e na experiéncia do consumidor.

Com base nessas limitagdes, recomenda-se que futuras pesquisas ampliem o escopo
setorial, explorando o modelo Go-fo-Market em outros contextos organizacionais e segmentos
de mercado. Sugere-se, ainda, a realizacdo de estudos quantitativos com amostras maiores,
visando validar estatisticamente os fatores identificados nesta dissertacdo. A conducdo de
estudos longitudinais também ¢ recomendada, a fim de acompanhar os efeitos do GTM ao longo
do tempo, especialmente no que diz respeito a sua adaptacdo continua e resultados sustentaveis.
Por fim, a inclusdo da perspectiva da for¢a de vendas (mais vendedores e promotores) e dos
consumidores finais pode enriquecer futuras investigacdes, fornecendo uma visdo mais

abrangente e integrada da aplicac@o e dos resultados do modelo.
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Ainda assim, ¢ importante reconhecer que nao houve uma discussao aprofundada sobre
como empresas de diferentes portes ou niveis de maturidade tecnoldgica poderiam adotar o
modelo Go-to-Market proposto. A aplicabilidade do GTM pode variar substancialmente entre
grandes corporagdes e pequenas empresas, especialmente no que diz respeito a disponibilidade
de recursos, capacitacdo das equipes e acesso a tecnologias. Assim, futuros estudos podem se
debrugar sobre essa diferenciacdo, propondo um roteiro de implementag¢ao mais detalhado, com
etapas claras, responsaveis, indicadores e consideragdes praticas sobre 0s recursos necessarios
para cada contexto organizacional. Além disso, tecnologias emergentes como inteligéncia
artificial, machine learning e automagao de processos nao foram profundamente abordadas nos
casos analisados, mas representam um enorme potencial para transformar a forma como as
empresas definem seus territdrios, interagem com clientes e otimizam suas operagoes
comerciais. Investigagdes futuras podem explorar como essas ferramentas podem tornar a
jornada GTM mais agil, preditiva e integrada a estratégia corporativa. Na figura 14, uma

sugestdo de modelo visual da integracao das ferramentas no processo GTM.

Figura 14: Processo de gestao de vendas estratégicas GTM
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APENDICE A - DETALHAMENTO DA PESQUISA

Quadro das empresas Pesquisadas

Empresa Departamento Produtos Fabricados
Empresa A Vendas Higiene e Limpeza
Empresa B Inteligéncia de Vendas e Pricing = Alimentos

Quadro: Pesquisa com empresas de bens de consumo nao duraveis

N°

W 00NV WN -

R R R R R
s WN RO

Questdes
Qual é a sua formagdo académica e o seu cargo atual na empresa?
Na sua empresa possui um processo de GTM claro e bem estabelecido? Se sim, como é?
Existe um plano de gerenciamento de riscos, problema ou vulnerabilidade com o GTM? Se sim, como mitigar?
Quais ferramentas e tecnologias sdo necessdrias para um projeto personalizado de GTM?
Quais as principais dreas/ fun¢bes envolvidas na reestruturagdo do GTM?
O time de vendas participa do processo/ revisdo do GTM?
Existe uma politica clara e definida para os canais de distribui¢do?
Que recursos, pessoas ou competéncias sdo necessdrias para o sucesso do GTM?
Foram estabelecidos critérios qualitativos para medir o desempenho do GTM e garantir o acompanhamento do modelo proposto?
Foram estabelecidos critérios quantitativos para medir o desempenho do GTM e garantir o acompanhamento do modelo proposto?

Entre os critérios estabelecidos para medir o desempenho do GTM, quais sdo os mais relevantes para o acompanhamento do modelo proposto?

Ha um orgamento definido para a revisdo da estratégia de GTM?
Este orgamento é destinado para uma consultoria ou é feito internamente?
Quais sdo as maiores dificuldades em obter éxito com GTM na sua empresa?
Quais sdo os beneficios esperados da empresa com o novo GTM?
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APENDICE B — PLAYBOOK GTM

Recomenda-se a implementacdo de um playbook estruturado para a implantagdo da
estratégia Go-to-Market, com o objetivo de orientar a organizacao da area comercial em
industrias de bens de consumo nao duraveis. A proposta visa impulsionar a eficiéncia
operacional, a produtividade da forca de vendas e a competitividade no mercado, por meio de
uma abordagem soélida, integrada e totalmente alinhada com a lideranga da empresa.

O playbook contempla desde o diagndstico do mercado, passando pela estrutura da forca
de vendas, capacitacdo continua, ado¢do de tecnologias e ferramentas comerciais, até a gestao
da execugdo e da performance. Trata-se de um guia pratico e estratégico que, quando aplicado
com disciplina, fortalece a execucdo comercial, amplia o foco em resultados e promove o
crescimento sustentavel, ao integrar estratégia, tecnologia e execugao sob uma visao estruturada

de Go-to-Market.

1. Diagnostico Estratégico de Mercado
e Mapeamento de canais de vendas (atacado, cash&carry, varejo tradicional, e-commerce,
farma e distribuidores);
e Analise do comportamento de compra dos clientes por canal;
e Avaliacao da concorréncia: posicionamento, pregos, cobertura e estratégias promocionais;
e Publico Alvo: estudo da jornada do consumidor final e do shopper no ponto de venda.
2. Inteligéncia Comercial
e Segmentagdo da base de clientes considerando potencial de compra, volume, rentabilidade
e perfil de consumo;
e Constru¢do de matrizes de priorizagdo de clientes e clusters estratégicos;
e Uso de geointeligéncia para evolugdo da cobertura e frequencia de visita por microrregiao;
e Definicao de planos de ag@o personalizados por cluster, canal e mesorregiao.
3. Estrutura da Forca de Vendas
e Estruturagdo da equipe: gerentes regionais e distritais, coordenadores, supervisors e
promotores, vendedores;
e Definicdo de papéis e responsabilidades por perfil/ fun¢ao;
e Cobertura de territdrio com roteirizacdo inteligente e balanceamento das carteiras de

clientes.
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4. Proposta de Valor e Posicionamento Comercial
Clareza na proposta de valor por canal e tipo de cliente (servigo, prego, inovagao etc.);
Diferenciagdo no discurso comercial e abordagem de vendas;
Materiais de apoio alinhados com a estratégia de plano de comunicago, branding e trade
marketing;
Acgdes promocionais customizadas e campanhas comerciais direcionadas por canal.

5. Gestao da Rotina e Execucao
Padronizagdo do processo de vendas: prospec¢do — visita — proposta — fechamento —
poOs-venda;
Gestao de metas e indicadores: sell-in, sell-out, positivacdo, ruptura, ticket médio,
frequéncia de visita, mix por canal, preco;
RPS: reunides periodicas de alinhamento, comunicacao e melhores praticas (matinais,
semanais € mensais).

6. Capacitacio, Cultura e Desenvolvimento da Equipe
Trilhas de desenvolvimento continuo em técnicas de venda, negociagdo, trade canal e
gestdo de categorias;
Programas de integracao para novos colaboradores e reciclagens anuais;
Cultura orientada para resultados, de acordo com a estratégia da empresa;
Plano de reconhecimento e valorizacao de talentos (gamificagdo, prémios, plano de
carreira).

7. Tecnologia e Transformacao Digital
Implantagdo de ferramentas como CRM, BI, plataformas de e-commerce B2B;
Automatizacdo de pedidos, andlises preditivas de comportamento de compra e jornada do
clientes, recomendacdo de mix ideal e sugestdo de preco por canal e regido;
Integra¢do com canais de atendimento digital e plataformas logisticas.
Monitoramento em tempo real da execugdo no ponto de venda.

8. Gestao de Performance, Incentivos e Melhoria Continua
Defini¢ao de KPIs comerciais e operacionais por perfil e canal de venda.
Implantacdo de dashboard de acompanhamento e reunides de performance estruturadas.
Campanhas de incentivo integradas a metas estratégicas (volume, mix, novos clientes,

positivacao).
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