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0 cenario atual do
marketing



marketing estd com problemas. Ndo a teoria, mas a pratica. Cada

novo produto ou servico precisa ter o suporte de um plano de
marketing que traga um bom retorno e cubra o investimento
correspondente de tempo e dinheiro. Entdo por que 75% dos novos
produtos, servicos e negdcios fracassam?t Os insucessos acontecem
mesmo com todo o trabalho de pesquisa de mercado, desenvolvimento e
teste de conceito, andlise de negdcios, desenvolvimento e teste de
produto, testes de mercado e langamento comercial.

O marketing deve direcionar a estratégia de negdcio. O trabalho dos
profissionais de marketing é pesquisar novas oportunidades para a
empresa e aplicar cuidadosamente as técnicas de segmentagdo, targeting
(publico-alvo ou mercado-alvo) e posicionamento (STP) para conduzir o
novo negdcio na dire¢do certa. Em seguida, devem detalhar os 4Ps -
Produto, Prego, Praga (ou Ponto de venda) e Promogdo — e assegurar que
sejam coerentes entre si e com a estratégia STP. Por fim, os profissionais
de marketing devem implementar o plano e monitorar os resultados.
Quando os resultados ndo correspondem as expectativas, esses
profissionais precisam decidir se a culpa é de uma implementagdo ruim,
um mix de marketing incoerente, uma estratégia STP equivocada ou
uma pesquisa de mercado incompetente.

Atualmente, porém, muitos departamentos de marketing nao
cuidam de todo o processo, que é conduzido por uma mistura de
profissionais de marketing, estrategistas, pessoal financeiro e



operacional. De alguma forma um novo produto ou servico emerge, e ao
marketing cabe cumprir sua verdadeira missdo, como concebida pelo
restante da empresa: vender e promover. Assim, grande parte do
trabalho de marketing é reduzido a um unico P - Promogdo -, em vez
de 4Ps. Como a empresa acaba produzindo um produto que ndo vende
bem, a tarefa principal do marketing passa a ser resolver a bagunca com
promocodes de varejo (hard sell) e propaganda.

Eis um exemplo de marketing de um unico P. Perguntei ao vice-
presidente de marketing de uma grande companhia aérea europeia se ele
definia os precos das passagens da empresa.

— O departamento financeiro faz isso.

— Vocé influencia as opgdes de carddpio oferecidas no avido?

— Nao, isso é feito pelo catering.

- Vocé tem voz ativa na definicdo de critérios para a selecdo da
tripulacdo?

— Nao, os recursos humanos cuidam de tudo.

— E a limpeza dos avides?

- E tarefa da manutengdo.

— Entdo o que vocé faz?

— Eu gerencio a propaganda e as vendas.

Claramente essa companhia esta tratando o marketing como uma
funcao de um unico P.

E o pior: o marketing ndo estd se saindo muito bem com a
propaganda e as vendas. Basta perguntar a qualquer CEO que estremece
ao receber a conta dos esforcos de propaganda em periodos de vendas
estagnadas ou em queda. “Quais foram os beneficios da propaganda para
no6s?’;, ele pergunta ao vice-presidente de marketing. Na melhor hipotese,
a resposta sera que as vendas teriam sido ainda piores sem ela. “Mas, em



termos de investimento, qual foi o retorno?” Nao existe uma boa
resposta.

E compreensivel que os CEOs estejam ficando impacientes com o
marketing. Eles recebem informacoes claras sobre os investimentos em
financgas, produgdo, tecnologia da informacgao e até compras, mas nao
sabem o0 que os investimentos em marketing estdo alcancando. E certo
que o marketing envolve uma cadeia de eventos mais complexa, na qual
¢ mais dificil rastrear causa e efeito. Mas ha progressos sendo feitos na
teoria, e outras empresas estdo conseguindo coloca-los em pratica. Por
que isso ndo pode ser feito na empresa deles?

Tudo indica que o marketing vai se tornar mais desafiador no futuro.
Considere o seguinte:

e Esta cada vez mais dificil para as grandes marcas obter uma
remuneracdo adequada para cobrir o custo de construcdo de marca.
Por qué? O Walmart e seus imitadores estdo pressionando os
fornecedores a baixar cada vez mais os pregos, caso desejem
continuar fazendo negdécio com eles. E os megavarejistas estdo
produzindo marcas préprias, cuja qualidade esta alcancando um
nivel semelhante ao das grandes marcas. Marcas préprias nao
precisam pagar por pesquisa, propaganda e vendas. E dizem que a
Geragdo Y esta mais cética em relacdo a propaganda. No livro Sem
logo, Naomi Klein faz muita gente refletir sobre quanto deve pagar
pelas marcas mais anunciadas e qual o efeito do branding
desenfreado nos custos da sociedade.?

« As empresas tém adotado o sistema de gestdo do relacionamento
com o cliente (Customer Relationship Management - CRM) como
a mais recente panaceia para seus males. Isso significa coletar
informacoes privadas sobre os consumidores para tentar descobrir
o que eles estariam mais tentados a comprar. No entanto, ha uma
crescente oposicao a coleta de informagdes pessoais. Além disso, as



pessoas estdo cada vez mais aborrecidas com malas diretas, spam e
telemarketing. O Congresso dos Estados Unidos aprovou uma lei
que garante aos cidaddos o direito de tornar seus domicilios ndo
disponiveis a acdes de telemarketing, e as empresas infratoras
ficaram sujeitas a multa de 11 mil délares. E bom que as empresas
mudem para o marketing de permissdo (opt-in) o mais rapido
possivel.

Os planos de fidelidade parecem uma boa ideia e funcionam bem
para aqueles que os lancam primeiro. No entanto, a concorréncia
nao terd alternativa sendo langar o proprio programa. Por exemplo,
a maioria dos homens e mulheres de negdcios possui tanto Visa
quanto MasterCard e American Express e obtém pontos nos
programas de milhagem voando em qualquer companhia aérea.
Nao importa quanto uma empresa consiga reduzir os custos de
produgdo em seu pais, ela ndo conseguira oferecer o produto mais
barato se houver um concorrente chinés. Os chineses conseguem
produzir tudo mais barato e estao comegando a produzir com
qualidade similar. Logo eles terdo o poder de repetir o jogo japonés:
melhor qualidade a pregos mais baixos. Isso foi um golpe para
paises que se anunciavam como fonte de mao de obra barata, como
os latino-americanos e do Leste Europeu. Com isso, o México vem
perdendo fabricas de automodveis e outras industrias, que se
mudaram para a China. Naturalmente, os produtores americanos
transferirdo suas unidades industriais dos Estados Unidos para
areas mais baratas, o que levard ao aumento do desemprego no pais.
A redugdo de empregos significa menor poder de compra e menos
vendas, produzindo assim um circulo vicioso.

Os custos do marketing de massa estdo crescendo, ainda que sua
eficicia esteja caindo. A medida que menos pessoas prestam
atencdo nos comerciais na televisio - seja ignorando-os ou

mudando de canal -, as redes de TV estdo elevando os precos do



espago publicitario. Isso forcara os profissionais de marketing a
procurar midias mais eficazes.

« A diferenciagio é o grito de guerra dos marqueteiros: “Diferenciar,
diferenciar, diferenciar” Anos atras o professor Theodore Levitt
afirmou ser possivel diferenciar qualquer coisa, até sal e cimento.
Mas o problema se apresenta em duas frentes. Na primeira,
constata-se que muitas diferenciagbes ndo importam aos
consumidores — sdo espurias ou pouco atraentes. A outra, mais
complicada, é que os concorrentes sao rapidos em copiar qualquer
diferenciacao efetiva, fazendo os inovadores desfrutarem ciclos de
vida ainda mais curtos, sem conseguir recuperar seus
investimentos.

« Os consumidores estdo mais bem informados e possuem habitos de
compra mais sofisticados. Se alguém deseja comprar uma camera
digital, simplesmente faz uma busca pela internet e consegue
comparar os precos em dezenas de lojas on-line. E a variacdo de
precos é chocante! Os consumidores estdo sendo treinados para ter
consciéncia dos pregos. As compras on-line se resumem ao preco, e
nao a questdes de confiabilidade ou servicos diferenciados. Além
disso, ¢ importante ter em mente que os consumidores atuais
entram em uma concessiondria de automdveis munidos da
informagdo de quanto exatamente o carro deve custar. Alguns
entram em sites como Priceline.com e declaram o valor que
pagariam por determinado modelo, caso alguma concessionaria
aceite a oferta.

« Durante os periodos de recessdo, as empresas continuam cortando
gastos com marketing, justamente o apoio do qual dependem suas
vendas. Mas, se ndo recebem dados objetivos sobre o retorno
obtido com esses gastos, como culpa-las?

Poderiamos continuar com a lista, mas nosso ponto ja esta claro: os

profissionais de marketing enfrentardo desafios cada vez maiores ao



tentarem preservar as margens e atingir as metas de lucro. Para piorar,
muitas empresas possuem uma estrutura organizacional ineficiente do
ponto de vista do marketing. Se acrescentarmos a ineficacia com a qual
todos esses desafios sdo enfrentados, temos a receita para o desastre.

Eu me propus a identificar as deficiéncias de marketing mais
evidentes que impedem o sucesso das empresas no mercado e as chamei
de Os 10 Pecados Mortais do Marketing. As empresas precisam
considerar dois pontos: primeiro, quais sdo os sinais de que uma
companhia estd cometendo determinado pecado de marketing?
Segundo, quais sdo as melhores solu¢ées para superar o problema?

Se eu dirigisse uma empresa, me sentaria com meus colegas e
examinaria cada um dos 10 pecados. Nds determinariamos quais seriam
os mais graves e buscariamos a melhor solu¢do para cada caso. Eu
atribuiria a um executivo sénior a responsabilidade por melhorar o
desempenho em fun¢do dessas diretrizes. Reconheceria que algumas
dessas deficiéncias exigirdo um investimento sustentado por um longo
periodo, mas se ¢ isso que atrapalha o sucesso, eu garantiria os recursos.

Basicamente, acredito que o trabalho do marketing ndo deveria se
concentrar em promogao, e sim em criar produtos que ndo precisem ser
promovidos. Os profissionais de marketing devem ser capazes de
identificar oportunidades (ou seja, necessidades ndo satisfeitas ou
solucdbes que melhorem a qualidade de vida) e de desenvolver e
implementar planos que sejam bem-sucedidos no mercado. Quero que o
marketing recupere seu verdadeiro papel, que é direcionar a estratégia da
empresa.

Por fim, apresento Os 10 Pecados Mortais do Marketing.



0S 10 PECADOS MORTAIS DO
MARKETING

1. A empresa nao é suficientemente focada no mercado e
orientada para o cliente.

2. A empresa nao entende plenamente seus clientes-alvo.

3. A empresa precisa definir e monitorar melhor seus
concorrentes.

4. A empresa gerencia mal o relacionamento com o0s
stakeholders.

5. A empresa nao é boa em identificar oportunidades.

6. Os planos de marketing e o processo de planejamento da
empresa sao deficientes.

7. As politicas de produtos e servigos precisam de ajustes.

8. As habilidades de construcao de marca e comunicacao da
empresa sao ineficazes.

9. A empresa nao esta bem organizada para o marketing eficaz
e eficiente.

10. A empresa nao explora todo o potencial da tecnologia.



Sua empresa nao é
suficientemente focada no
mercado e orientada para
o cliente



este capitulo destacamos dois lados da deficiéncia mais prejudicial

na maioria das empresas. Constatamos que ou sua empresa nao
adquiriu uma compreensio clara das oportunidades de mercado ou nao
esta organizada de forma adequada para servir e entregar o que seus
clientes-alvo desejam e esperam.

| » Foco insuficiente no mercado

O que indica que seus profissionais de marketing ndo analisaram
suficientemente o mercado?

SINAIS:

* |dentificagao deficiente dos segmentos de mercado.
* Priorizacao insuficiente dos segmentos de mercado.
e Falta de gerentes de segmentos de mercado.

Identificagdo deficiente dos segmentos de mercado

Quando perguntarmos “Para quem vocé esta tentando vender o seu
produto?”, por favor, ndo diga: “Para todos.” Essa ndo ¢ uma resposta
aceitavel.



Quando fiz essa pergunta a altos executivos da gigantesca rede de lojas
Sears, eu me lembro de ouvir em resposta: “Nos vendemos para todos.
Todos compram alguma coisa em nossa loja: roupas, martelos,
eletrodomésticos...” Ai perguntei: “Vocés atendem muitos adolescentes
comprando roupas na Sears?” “Ndo, ndo tantos quanto gostariamos.
Mas as mdes compram na Sears.” “Entdo nem todos os grupos sdo
clientes fortes da Sears.” “Sim, admitimos isso.” “Entdo por que vocés
ndo se concentram nos grupos que realmente gostam das suas
mercadorias e do seu servico em vez de tentar atrair todo mundo para
a loja?” Eles ndo souberam responder.

Felizmente, a maioria das empresas ndo responde “para todos’, mas
isso ndo significa que o foco delas esteja correto. Uma loja de vestidos
femininos poderia dizer: “Vendemos roupas para mulheres entre 20 e 50
anos” Eu diria que se trata de um grupo muito grande e com
necessidades bastante variadas. Mulheres mais jovens tendem a se vestir
pensando no ambiente social, ao passo que o grupo acima dos 35 anos
provavelmente esta mais interessado em roupas funcionais para o
trabalho e o lar.

Hd uma historia sobre como Les Wexner deu inicio a The Limited,
uma bem-sucedida rede de lojas de roupas femininas. O pai de Les
tinha uma loja que oferecia todo tipo de vestido para mulheres de
diferentes idades. Les estudava na Universidade Estadual de Ohio,
onde aprendeu sobre segmentagdo de mercado. Entdo perguntou ao
pai: “Por que oferecemos tantos vestidos para tantas mulheres
diferentes?” O pai disse: “A resposta é ébvia: como vou saber qual tipo
de mulher vai entrar na loja? Les, acho que mandar vocé para a
faculdade foi jogar dinheiro fora.” Quando Les assumiu o negdcio,
decidiu limitar as mercadorias visando as mulheres na faixa dos 20
anos e fez de tudo para se concentrar nesse grupo. Contratou



vendedoras da mesma faixa etdria, passou a tocar na loja as musicas
que as mulheres jovens ouviam e adotou cores mais atraentes para o
grupo. Também mudou o nome da loja para The Limited.

Priorizag&o insuficiente dos segmentos de mercado

Muitas empresas identificam diferentes segmentos de mercado e
preparam ofertas para cada um deles. Assim, uma industria de aluminio
pode vender seu produto com diferentes condicdes para fabricantes de
avides, de carros, de utensilios de cozinha ou para empresas da
construgdo civil. Minha pergunta é se essa empresa avaliou a
atratividade relativa de cada segmento. E claro que a industria de
aluminio estd investindo recursos para atender todos os seus clientes,
mas sera que estimou o provavel retorno sobre o investimento (Return
on Investment, ROI) de cada segmento? Sera que priorizou segmentos e

realocou recursos para os mais rentaveis?

Falta de gerentes de segmentos de mercado

Os segmentos mais importantes deveriam ter gerentes com autonomia
para a avaliacdo dos recursos necessarios para produzir a taxa de retorno
desejada pela empresa e com poderes para solicitd-los. E deveriam ser
recompensados de forma compativel. No entanto, sdo poucas as
empresas que designam lideres para gerir os segmentos mais
importantes.



SOLUGOES:

e Adote técnicas mais avancadas de segmentagcdo, como
segmentacao por beneficios, por valor e por fidelidade.

e Priorize os segmentos mais importantes.

e Profissionalize a equipe de vendas.

Medida necessaria: Técnicas de segmentagao de mercado melhores

A maioria das empresas pode realizar uma segmenta¢do de mercado
melhor do que a atual, pois em geral elas param no nivel demografico ou
descritivo. Um grupo demografico determinado - por exemplo, homens
de 30 a 50 anos - costuma abranger individuos bem diferentes, com
necessidades, preferéncias e valores variados. A Ford descobriu isso ao
lan¢ar um novo Mustang, cujo alvo eram motoristas jovens de espirito
esportivo. Apds o lancamento, a empresa percebeu que os jovens nao
estavam interessados, mas muitas pessoas mais velhas correram para
comprar o carro.

No marketing B2B - business to business (de empresa para empresa)
—, as companhias tendem a segmentar os compradores por tamanho:
clientes grandes, médios e pequenos. Mas, se eu fosse vender softwares
para pequenas empresas, comegcaria identificando as diferentes
necessidades de pequenos escritorios de advocacia, firmas de
contabilidade e consultérios médicos. Depois, eu provavelmente me
concentraria em apenas um deles e me tornaria o melhor fornecedor do
segmento escolhido.

De modo geral, procure primeiro segmentar os membros do
mercado segundo as diferentes necessidades ou os beneficios esperados.
Em seguida, tente achar descritores demograficos que possam ser



correlacionados com as necessidades e os beneficios de modo a facilitar
a busca de possiveis prospects ou consumidores em potencial.

Priorize 0s segmentos

Vamos supor que sua empresa identificou mais de um segmento. Por
exemplo, a IBM vende computadores mainframe para empresas de
varios setores. Isso ndo impediu a IBM de reconhecer que certos
segmentos eram muito mais importantes do que outros. A empresa
listou 12 setores nos quais concentraria seus esforcos, entre eles os
setores bancario, de seguros, hoteleiro, de telecomunicacdes e de
transportes. Ao fazer pesquisas direcionadas para esses setores, a IBM
conseguiu projetar ofertas mais atraentes do que seus concorrentes que
nao tinham esse foco.

“Verticalize” sua equipe de vendas

Se os segmentos de clientes sdo diferentes, vocé deve desenvolver
equipes de vendas especializadas. Ja faz tempo que a IBM aprendeu que
vender um sistema de computador mandando um vendedor para
apresentd-lo a um banco pela manha e a uma rede de hotéis a tarde nao
rendia muitos negoécios. O vendedor conhecia muito pouco as
necessidades dos bancos e dos hotéis. A IBM descobriu que ¢ muito
melhor contratar ex-bancarios para vender aos bancos e ex-hoteleiros
para vender aos hotéis. Eles tém bastante experiéncia em seus
respectivos setores e provavelmente ja possuem uma rede de
relacionamentos, o que os coloca em uma posicao mais vantajosa para
fechar vendas com eficacia.

A DuPont também aprendeu a importancia de se organizar por
segmentos de clientes. Em sua divisdo de fibras, costumava ter
vendedores especializados em cada tipo de produto: nylon, orlon e
dacron. De um vendedor de nylon esperava-se que conhecesse todos os
diferentes setores que compram a fibra, como fabricantes de roupas



femininas, moveis, velas de barcos, pneus e assim por diante. Por fim, a
DuPont se reorganizou e os vendedores passaram a cobrir mercados de
clientes especificos. Eles se tornaram representantes de todas as fibras,
nao apenas de uma, fornecendo aos clientes o que queriam de acordo
com suas necessidades.

Dica: defina seus segmentos de clientes com cuidado, priorize-os e
escale gerentes de segmentos para os nichos mais importantes.

| » Orientacao insuficiente para o cliente

O que indica que sua empresa ndo esta suficientemente organizada para
atender bem e satisfazer seus clientes? Eis os sinais:

SINAIS:

e A maioria dos funcionarios acredita que atender clientes ¢
tarefa dos departamentos de marketing e vendas.

¢ |nexisténcia de programas de treinamento para criar uma
cultura do cliente.

e |nexisténcia de incentivos para tratar o cliente especialmente
bem.

Conquistar clientes, atendé-los e satisfazé-los séo tarefas dos departamentos
de marketing e vendas

As empresas acharam conveniente organizar os funciondrios em
departamentos criados para realizar funcdes especificas. Um cientista
passara seu tempo no laboratério, ndo com clientes. Um engenheiro de
producdo passard seu tempo na fabrica, ndo com clientes. Um



funcionario de compras passara seu tempo com vendedores, ndo com
clientes. E o pessoal de financas passara seu tempo analisando nimeros,
nao clientes.

O resultado disso é que as pessoas que trabalham nesses
departamentos naturalmente supéem que outros departamentos -
marketing e vendas - vao cuidar dos clientes. No entanto, sabemos que
qualquer departamento pode colocar essas relagdes em risco. Eles ficam
zangados quando o produto é malfeito, quando é entregue com atraso ou
quando a fatura esta errada, e a empresa perde clientes sem nenhuma
culpa do marketing.

NZo ha necessidade de treinar outros departamentos para atender clientes

Treinar pessoas de outros departamentos para “pensar nos clientes” sai
caro. E preciso elaborar cursos e contratar professores. Além disso, os
funciondrios precisam se afastar de suas atividades mais prementes para
ouvir alguém falar sobre clientes.

N&o ha indicadores, incentivos ou sangdes para melhorar o servigo ao cliente

Os funcionarios sabem como sdo avaliados em seus departamentos e é
isso que importa para eles, que irdo se comportar de acordo com esses
padrdes. Na falta de indicadores claros do impacto de suas agdes sobre
os clientes, ndo prestarao muita atenc¢ao nisso no dia a dia.



SOLUGOES:

e Desenvolva uma hierarquia clara dos valores corporativos,
com os clientes no topo.

e Promova atividades que produzam maior “consciéncia dos
clientes” nos funcionarios e nos representantes da empresa.

e Facilite o contato dos clientes com a empresa por telefone ou
e-mail. Responda com rapidez as perguntas, sugestoes e
reclamacoes.

Desenvolva uma hierarquia clara dos valores corporativos, com os clientes no
topo

Faga a geréncia sénior a seguinte pergunta: “Qual é o principal grupo
que vocés tentam satisfazer com o maximo esfor¢o?” Muitos gerentes
seniores rapidamente responderdo: “Os acionistas. Eles sdo os donos da
empresa. Sao eles que julgam nosso desempenho, afetam nosso custo de
capital e assumem riscos. A opinido deles sobre nds se reflete
diariamente na oscila¢do do prego das a¢des. Nossa primeira obrigacao é
para com os acionistas, por isso vemos tudo em termos do valor para o
acionista.”

Eu discordaria dessa visdo com o argumento de que dar prioridade
aos acionistas ¢ a forma menos util de servi-los. Prefiro endossar a
hierarquia da Johnson & Johnson: “Os clientes vém em primeiro lugar,
os funciondrios vém em segundo e isso dard aos investidores os
melhores resultados.”

A rede de hotéis Marriott apresenta essa hierarquia de forma um
pouco diferente: “Primeiro contratamos e treinamos os melhores
funcionarios. Se os funcionarios estiverem contentes, atenderao os



clientes com entusiasmo e competéncia. Entdo os clientes voltardo aos
nossos hotéis. Isso produzira o maximo de lucros para os investidores.”
Nao surpreende que Hal Rosenbluth, lider de uma das maiores agéncias
de viagens, tenha escolhido esse tema para seu livro, publicado com o
titulo provocador O cliente em segundo lugar.3

A questao principal esta clara: as empresas devem ter obsessdo pelos
clientes e funciondrios porque, se eles nao estiverem satisfeitos, serd o

fim delas.

Promova atividades que produzam maior “consciéncia dos clientes”

Mudar a orientagio de uma empresa é uma tarefa enorme. As
organizagdes desenvolvem culturas profundas que valorizam certos
aspectos em detrimento de outros. Assim, uma empresa orientada para a
engenharia ird se dedicar ao desenvolvimento de produtos de ponta e
dos melhores sistemas de produc¢do como a chave para vencer a batalha
competitiva. Os engenheiros supéem que a maioria dos clientes sera
atraida pelos melhores produtos a precos menores. Entretanto, essa é
uma visao ingénua, porque a interpretagcdo dos clientes de quais sdo os
melhores produtos e quais sdo os precos adequados para si é muito
variada.

Para mudar uma cultura arraigada e colocar os clientes no centro do
universo da empresa seria necessario ter uma nova lideranca forte e
determinada. Sugerimos algumas agdes-chave:

o Desenvolva uma hierarquia clara dos grupos e dos valores. Ja
enfatizamos a importancia de criar e transmitir uma hierarquia
clara dos grupos de clientes e dos valores corporativos aos
funcionarios.

« Mostre como o comportamento de cada funciondrio pode afetar os
clientes. Esclareca aos funcionarios de cada departamento como
suas agoes especificas podem afetar de forma positiva ou negativa a



aquisicao ou a retencao de clientes. Destaque casos de clientes que
foram conquistados ou perdidos pelo comportamento dos
departamentos. Mostre como é importante que cada funciondrio
atenda bem os clientes, seja direta ou indiretamente.

Apresente resultados sobre a satisfacdo dos clientes com regularidade.
Avalie a satisfacdo geral dos clientes e também por grupos de
clientes e itens especificos (produto, servico, preco, etc.). Divulgue
os resultados para todos os departamentos, visando inspira-los a
buscar melhoria na satisfagio dos clientes a cada periodo.
Estabeleca metas e retribua com bonus quando elas forem
alcancadas ou superadas. Inclua no contracheque de cada
funciondrio a afirmagdo de que seu salario é pago pelos clientes.
Patrocine um programa de treinamento abrangente sobre servigo e
satisfagdo de clientes. A empresa pode oferecer cursos curtos
elaborados para cada departamento a fim de treinar seu pessoal
para aprimorar o servico ao cliente. O objetivo é definir os valores
corporativos e da marca e fazer os funciondrios “vivenciarem a
marca’. Dessa forma, o pessoal do Walmart é determinado a
fornecer produtos ao menor custo possivel. Os funcionarios do
Ritz-Carlton sio determinados a fornecer o melhor servico de
hospitalidade. O pessoal da Volvo é determinado a projetar os
automaoveis mais seguros. A empresa até resistiu a acrescentar um
sistema de posicionamento global (GPS) em seus modelos novos
porque a tela representa um risco quando o motorista desvia os
olhos da estrada para consultd-la. Por viverem a marca, os
engenheiros da Volvo resistiram a adogdo do GPS, mas por fim
projetaram uma tela que era a mais facil e segura de usar.
Certifique-se de que todos os distribuidores e revendedores também
tenham obsessdo pelo cliente. De nada adianta para uma empresa se
seus funcionarios forem comprometidos com o cliente e seus

representantes ndo. A organizacdo precisa estimular em seus



parceiros a mesma mentalidade para que o foco no cliente gere
resultados.

Facilite o contato dos clientes com a empresa

Sempre fico frustrado quando telefono para um grande varejista de
produtos eletronicos e, depois de ouvir uma mensagem de dois minutos,
descubro que é quase impossivel contactar uma pessoa real. E, quando o
contato enfim acontece e eu pergunto se a loja vende certo produto, o
atendente diz que vai verificar e me deixa pendurado no telefone por
mais trés minutos até retornar e informar que esta esgotado. E essa loja
faz andncios sobre seu 6timo atendimento!

Sua empresa precisa facilitar ao maximo o contato do cliente via
telefone ou e-mail. Além disso, vocé deve fixar um padrio elevado para a
velocidade de resposta. A Amazon estabelece que cartas e e-mails
precisam ser respondidos no maximo em dois dias, e telefonemas,
atendidos apo6s quatro toques. O custo desse nivel de servico é baixo em
comparacdo com o custo de perder clientes.



9  Sua empresa nao entende
plenamente seus clientes-
alvo



SINAIS:

e Sua ultima pesquisa de mercado foi realizada ha trés anos.

e (Os clientes ndo estdo comprando seu produto no volume
esperado; os produtos da concorréncia estao vendendo mais.

e Existe um nivel elevado de devolucdes e reclamacoes de
clientes.

| » Informacoes deficientes sobre clientes-alvo

A primeira pergunta que faco é: “Quem ¢é seu cliente-alvo?” Se a resposta
ndo for clara, entdo a primeira tarefa é conversar sobre essa questao.

Se a resposta for clara, peco uma coépia da ultima pesquisa de
mercado com detalhes sobre como os clientes-alvo da empresa pensam,
agem e se sentem. A pior resposta para esse pedido seria “Nao temos
esse estudo” A segunda pior resposta é “Aqui estd” e vocé recebe um
calhamaco encadernado de trés anos atras. E o pior é que nunca foi
aberto ou consultado. Os clientes de hoje, com certeza, ndo pensam,
agem ou se sentem como ha trés anos. Na época havia prosperidade.
Agora pode haver recessdo. Podemos até questionar se a metodologia
usada foi a mais adequada para obter informagdes sobre os clientes-alvo.

O desafio é ainda maior: como sua empresa pode ouvir a “voz do
cliente” com regularidade? A melhor resposta é criar um dialogo
constante com os clientes nos escritdrios deles, nas lojas, pelo telefone,
por e-mail. Assim a empresa podera conhecer e personalizar ofertas,

servicos e mensagens para cada tipo de consumidor.



| » Vendas aquém das expectativas

O plano de marketing de uma empresa define metas anuais de vendas,
custos e lucro divididas em expectativas trimestrais ou mensais. Quando
o desempenho esta abaixo do esperado, é preciso identificar as causas:
conjuntura econdmica ruim, alguma mudanca desfavoravel nas
preferéncias dos clientes, um produto superior da concorréncia ou uma
politica de precos equivocada? Como a empresa deve revisar sua
estratégia e suas ofertas?

| » Nivel elevado de devolucdes e reclamacodes de clientes

Um sinal claro de que a empresa ndo compreende seus clientes é quando
ha um grande volume de devolugdes e reclamagdes. A devolugdo de
produtos é resultado de uma comunicac¢io distorcida ou deficiente dos
produtos. Empresas que vendem por catdlogo sofrem quando niao
definem com clareza as caracteristicas de um produto e este acaba sendo
devolvido.

Reclamagdes de clientes podem resultar de uma gama de
aborrecimentos: dificuldade de obter informagdes; fatura imprecisa;
atendimento rude ou incompetente. As reclamagdes geram o risco de
perder ndo apenas um, mas varios clientes. Cada cliente insatisfeito pode
contar sobre seu descontentamento a uma dezena de conhecidos, que
por sua vez espalham ainda mais a noticia negativa sobre a empresa. E
evidente que a organizacdo precisa responder de forma rapida e
adequada aos clientes reclamantes. Alguns estudos surpreendentes
mostram que clientes que reclamam e recebem uma solu¢do rapida

muitas vezes acabam sendo mais fiéis a empresa do que clientes que

nunca se queixaram.5



SOLUGOES:

e Faca pesquisas de mercado mais sofisticadas.

e Use mais técnicas analiticas.

e Crie painéis de clientes e revendedores.

e Instale um software de gestao de relacionamento com o
cliente e faca mineracao de dados.

| » Acdo necessaria: mais e melhores
pesquisas de clientes

A onda agora ¢ buscar informacées sobre os clientes. A empresa que
conseguir obter uma compreensao mais profunda sobre as necessidades,
as percepcdes, as preferéncias e o comportamento dos clientes tera
vantagem competitiva. Qual tipo de pesquisa sua empresa realiza para
obter informacdes sobre os clientes? As vezes a melhor pesquisa consiste
em manter um didlogo continuo com seus consumidores-alvo, seja de
forma isolada ou em grupos. E possivel obter muitos dados e ideias
assim. No entanto, a conversa de rua, embora valiosa, ndo ¢ suficiente.
Abordagens mais formais, como as listadas a seguir, também sdo

necessarias.

 Grupos de discussao (focus groups).
» Pesquisas quantitativas.

« Entrevistas em profundidade.
 Pesquisas domiciliares.

« Pesquisas nas lojas.

« Cliente oculto.



Grupos de discussao (focus groups)

E possivel aprender muito convidando de 8 a 12 pessoas para participar
de uma discussdo conduzida por um moderador habilitado sobre um
tema especifico, como a ideia de um produto novo, um produto
existente, uma nova abordagem de comunicagdo ou alguma outra
questao de marketing. A tarefa do moderador é fazer perguntas, solicitar
comentarios e conduzir a discussao de forma a manter o interesse, fazé-
la avancar e obter os pontos de vista de todos os participantes.

Observei um grupo de discussdo patrocinado pela Mercedes cujo
objetivo era sondar o interesse dos consumidores americanos pelo
Smart, um carro pequenino e estiloso que havia sido um sucesso na
Europa. A maioria dos participantes se mostrou cética, argumentando
que o carro parecia inseguro, era muito caro e talvez pudessem
considerar compra-lo apenas se quisessem um terceiro carro para fazer
compras rapidas. Depois de ouvir isso de varios grupos de discussao, a
Mercedes decidiu nao langar o carro nos Estados Unidos.

A realizacdo de um ou mais grupos de discussdo devera gerar alguns
insights sobre as necessidades, os pontos de vista, as atitudes e o provavel
comportamento dos consumidores. Trata-se de uma pesquisa
exploratdria, portanto a representatividade de suas descobertas nao é
revelada, sendo necessaria para tanto a realizagdo de uma pesquisa
quantitativa complementar.

Pesquisas quantitativas

A pesquisa quantitativa pode ser usada para dimensionar diversas
questdes, inclusive aquelas levantadas em grupos de discussdo. O
pesquisador elabora um questionario que é enviado para uma amostra
representativa da populaciao-alvo. Isso fornecera um quadro confiavel
das atitudes da populagdo da qual a amostra é extraida, desde que todos
os entrevistados respondam as perguntas. Quando ha um ndmero
grande de entrevistados que ndo cooperam, a esperanca é que as



respostas desses entrevistados niao sejam muito diferentes daquelas
dadas pelos que cooperaram.

Entrevistas em profundidade

Ainda que cada entrevistado responda com sinceridade as perguntas do
questionario, dificilmente a pesquisa quantitativa fornecera insights
profundos sobre as motiva¢des do consumidor. As pessoas podem
esconder, racionalizar ou mesmo néo se conectar com seus sentimentos
reais. Isso deu origem as entrevistas individuais em profundidade, que se
baseiam em abordagens freudiana, jungiana e outras. As entrevistas em
profundidade podem utilizar técnicas projetivas que visam contornar as
reacbes racionais. No entanto, como acontece com os grupos de
discussdo, é dificil estabelecer a representatividade das descobertas em
relagdo a populagdo geral.

Pesquisas domiciliares

Pesquisadores comportamentais preferem observar a conduta das
pessoas em situagdes reais em vez de fazerem perguntas. Isso deu origem
a um crescente numero de pesquisas por observacdo em domicilio, nas
quais familias concordam em realizar suas atividades cotidianas
normalmente (cozinhar, comer, etc.) enquanto pesquisadores registram
suas interagdes e conversas em video. O objetivo é obter insights de
como as pessoas agem quando cozinham, comem ou escolhem uma
roupa, por exemplo.

Pesquisas nas lojas

Além de observar o comportamento das pessoas em casa, alguns
pesquisadores estio estudando ativamente o comportamento dos
consumidores nos pontos de venda. Paco Underhill registrou suas

descobertas no livro Vamos ds comprasl® Ele oferece os seguintes



conselhos para o projeto do espaco de varejo a fim de estimular
as vendas:

* Respeite a “zona de transicdo”. Quando entram na loja, os
compradores provavelmente estardo andando rapido demais para
reparar em cartazes, produtos ou vendedores. Eles comecardo a
reduzir o ritmo na zona de transicao e s6 entdo passario a observar
os elementos no ambiente.

e Mantenha os produtos ao alcance das mdos. Uma loja pode oferecer
os melhores produtos, os mais baratos ou os mais descolados, mas,
se o comprador ndo puder segura-los ou testa-los, boa parte do seu
apelo pode se perder.

» Homens ndo fazem perguntas. Os homens costumam percorrer os
corredores da loja mais répido do que as mulheres. E dificil fazé-los
olhar para qualquer coisa além daquilo que foram comprar. Além
disso, eles nao gostam de perguntar onde estdo os produtos-
preferem deixar a loja a consultar um vendedor.

Cliente oculto

Uma terceira abordagem de pesquisa comportamental consiste em
contratar pessoas para agirem como compradores e relatarem o
comportamento dos vendedores nos pontos de venda da empresa e da
concorréncia. Por exemplo, um banco poderia contratar clientes em
sigilo para abrir contas em suas agéncias e reportar a experiéncia. E
comum as empresas se surpreenderem com a incapacidade de seus
funcionarios de tratar os clientes de modo adequado.

Lembro-me de ter assumido o papel de cliente em uma loja do Pizza
Inn antes de dar uma palestra aos gerentes da empresa. Fiquei abismado
com a demora no atendimento, a longa espera até que a pizza chegasse a
minha mesa e o péssimo sabor da pizza. Relatei a experiéncia aos

gerentes e medidas imediatas foram tomadas para corrigir a situagao.



| b Use mais técnicas analiticas

Além da coleta de dados brutos, as empresas precisam empregar
ferramentas mais sofisticadas para avaliar o comportamento do

consumidor. Eis alguns exemplos:

Necessidades do consumidor

As necessidades do consumidor podem ser esquadrinhadas por meio de
entrevistas em profundidade, que utilizam técnicas projetivas como
associacoes de palavras, complementacdo de frases e testes de percep¢do
tematica (TATs). Além dessas, alguns pesquisadores utilizam a técnica
laddering, na qual cada explicacdo dada pelo consumidor ¢é seguida por
outra pergunta de sondagem. Por exemplo, o consumidor pode dizer
que comprou um carro da Mercedes por causa da engenharia superior.
“Por que isso é importante para vocé?” “Porque a direcdo do carro é mais
suave.” “Por que isso é importante para vocé?” “Porque gosto de me
sentir confortavel.” “Por que isso é importante para vocé?” “Porque me
sinto importante e mereco o melhor” Assim, passamos de uma
explicacdo simples para um conjunto mais profundo de significados que

motivam o consumidor.

Percepgoes do consumidor

Usando uma técnica chamada mapeamento perceptual, o pesquisador
consegue mostrar como os consumidores percebem diferentes marcas
em relacdio a um conjunto de atributos. Suponha que se peca aos
consumidores que classifiquem marcas de automoéveis em duas
dimensdes: status e confiabilidade. A pesquisa poderia mostrar que o
consumidor médio classifica a Jaguar como uma marca de status alto,
mas de confiabilidade média; e a Toyota como uma marca de status
médio e confiabilidade alta. Ao visualizar todos os carros no espago do
mapeamento perceptivo, é possivel concluir quais carros sdo os
concorrentes mais proximos de qualquer marca especifica.



Preferéncias dos consumidores

As empresas podem utilizar uma série de técnicas para avaliar as
preferéncias do consumidor. Entre as abordagens mais simples estdo a
atribuicdo de notas e a criagdo de rankings. Uma abordagem mais
sofisticada é a andlise conjugada, na qual os consumidores classificam
suas escolhas entre um conjunto hipotético de conceitos plenamente
descritos. Suas escolhas podem ser analisadas para revelar a importancia
relativa que os consumidores ddo a cada atributo, o que orienta a
empresa em relagdo aos conceitos que seriam mais bem-sucedidos no
mercado.

Dados sobre consumidores também podem ser analisados por
métodos de regressdo, discriminagdo e andlise de agrupamentos
(clusters) a fim de gerar previsdes sobre a probabilidade de consumidores
reagirem a diferentes estimulos (preco, caracteristicas, atrativos e assim
por diante). A anadlise preditiva é usada por empresas de mala direta para
a selecio de clientes em potencial com maior probabilidade
de responder de forma positiva a uma oferta.

Pesquisa etnografica

Grande parte do comportamento do consumidor é condicionada por
crengas, normas e valores compartilhados por um grupo social
especifico, seja adolescentes de classe alta, idosos do interior ou
mormons. As ferramentas da antropologia social lancam luz sobre varios
aspectos do comportamento que nao sdo evidenciados pelas pesquisas
comuns.

| » Crie paingis de clientes e revendedores

Sua empresa pode se beneficiar com o recrutamento de um conjunto de
clientes que concordem em ser periodicamente entrevistados sobre
novas ideias, produtos e pecas de comunicacdo. Os membros do painel



devem estar disponiveis para contatos via e-mail ou telefone, e sua
participagdo pode ser recompensada com produtos ou dinheiro. O
painel representa um grupo de discussdo permanente escolhido para
representar a populagdo-alvo. Também ¢é util promover painéis com
revendedores e fornecedores, cujos pontos de vista sdo bastante
relevantes.

Empresas podem ir além e criar grupos de mensagens nos quais
clientes atuais e em potencial possam trocar ideias. Isso tem muito valor
para aquelas cujos clientes sdo grandes fas — é o caso de empresas como
Harley-Davidson e Apple. Esses fas poderao trocar informagdes, marcar
encontros e ajudar a construir uma comunidade forte em torno da
marca. A empresa obtera bons insights ao monitorar as interagoes. Mas,
se seus clientes ndo tiverem o perfil de entusiasta, a criagdo desse tipo de
espaco nao ¢é indicada, pois opinides ruins sobre a empresa se
espalhariam mais rapido.

| » Instale um software de gestao de relacionamento (CRM) e
faca mineracao de dados

As empresas estdo reunindo cada vez mais informacgdes sobre histérico
de compras, dados demograficos e psicograficos na esperanca de
compreender melhor cada cliente. As informacdes sobre o histérico de
compras sdo as mais uteis, pois revelam preferéncias. Com base em
dados de compras anteriores, é possivel descobrir, por exemplo, se um
cliente tem perfil de comprador inicial de novos produtos eletrénicos, o
que o tornaria um bom alvo para o préximo lancamento da empresa.
Essas informagdes ficam guardadas em um armazém de dados (data
warehouse), a partir do qual se retira uma amostra de dados que é
repassada para um banco de dados (data mart) a fim de ser analisada
por mineradores de dados (data miners). Muitas vezes os mineradores de
dados conseguem detectar novos segmentos que podem representar uma
nova oportunidade para a empresa. Eles também conseguem identificar



tendéncias para produtos, caracteristicas ou servicos que podem servir
de alerta para novas ofertas. Outra aplica¢do da minera¢do de dados ¢é
testar a eficacia da andlise preditiva em atingir os melhores clientes em

potencial.



3  Suaempresa precisa
definir e monitorar melhor
Seus concorrentes



SINAIS:

e Sua empresa se concentra demais nos concorrentes proximos
e nao percebe os concorrentes distantes e as tecnologias
disruptivas.

e Sua empresa nao tem um sistema para coletar e distribuir
informac0es sobre a concorréncia.

| » Vocé esta se concentrando demais no concorrente errado

Normalmente, as empresas acham fécil identificar seus concorrentes.

« O McDonald’s apontaria o Burger King e a Wendy’s. Se avaliassem
de modo mais amplo, incluiria a Taco Bell, a Pizza Hut e o Subway.
E, para ser ainda mais abrangente, deveria incluir supermercados
que vendem refeicdes prontas.

« A US. Steel citaria a Bethlehem Steel e outras empresas sidertrgicas
integradas, e talvez até empresas como a Nucor (fabricante de ago
nao integrado). No entanto, a verdadeira questdao é se a U.S. Steel
estda prestando atencdo suficiente nas incursdes feitas pelas
industrias de aluminio e de plastico. Por exemplo, as montadoras de
automoveis estdo optando por substituir varios componentes de aco
de seus carros por materiais plasticos. Quem chegaria a pensar que
a Divisao de Plastico da General Electric competiria com a U.S.
Steel?

| » Vocé ndo tem um sistema para organizar as
informacdes sobre a concorréncia



Qual é a quantidade de informag¢des de que uma empresa tipica dispoe
sobre seus concorrentes? Se a Xerox estiver concorrendo com a Sharp
por um grande contrato para fornecer mil copiadoras, quanto a Xerox
sabe sobre as praticas de licitacdo da Sharp? Quem na Xerox reune
informagdes sobre os objetivos, os recursos, as estratégias e as praticas de
cada concorrente? Essas informacgdes estio nas maos de uma firma de
inteligéncia competitiva ou os vendedores da Xerox precisardo ir atras de
algum outro colega que teve uma experiéncia anterior competindo com
a Sharp?

SOLUGOES:

e Nomeie um funcionario ou crie um departamento responsavel
pela inteligéncia competitiva.

e Contrate profissionais vindos da concorréncia.

e Fique atento a cada nova tecnologia que possa afetar a sua
empresa.

e Prepare produtos semelhantes aos da concorréncia.

| » Nomeie um funcionario ou crie um departamento
responsavel pela inteligéncia competitiva

A criagdo de um departamento responsavel por coletar e disseminar
informacgdes sobre a concorréncia é uma estratégia inteligente. Seria
como contratar uma espécie de bibliotecario com talento para rastrear
noticias sobre a concorréncia na internet e desenvolver perfis dos
concorrentes. Qualquer funcionario da empresa que precisasse enfrentar
um concorrente poderia consultar essa pessoa para obter informagdes
sobre como determinado concorrente pensa e reage.



| » Contrate profissionais vindos da concorréncia

Sua empresa deveria considerar a possibilidade de tentar atrair
profissionais de seus maiores concorrentes. O objetivo ndo seria roubar
segredos de outras empresas (isso € ilegal e vocé seria processado), mas
aprender como o concorrente pensa e reage a partir da experiéncia de
seus ex-funcionarios.

Eu me lembro de quando a IBM contratou um jovem gerente da Sun
Microsystems. Depois de alguns anos, ele foi convocado para uma
reunido com a diretoria na qual pediram que ele fingisse ser Scott
McNealy, CEO da Sun, e dissesse o que faria em relagdo a empresa. O
jovem ex-funciondrio da Sun olhou diretamente para os 13 membros da
diretoria da IBM e disparou:

A minha empresa, Sun Microsystems, vai enterrar vocés! Vamos ter
sucesso porque vocés, da IBM, acham que o futuro estd nos
computadores de grande porte (mainframes), mas nos achamos que o
futuro estd em desenvolver redes para conectar esses mainframes. Os
mainframes se tornardo meras mercadorias, mas desenvolver redes
continuard sendo uma habilidade altamente especializada e com boas
margens.

A diretoria da IBM ficou surpresa com a franqueza do jovem
gerente, mas ignorou a mensagem. Logo depois a empresa entrou em um
longo periodo de declinio que sé seria superado anos depois, quando
seu novo presidente, Lou Gerstner, decidiu que a IBM seria uma
“empresa centrada em redes”. Se a empresa tivesse dado ouvidos aquele
jovem, seus ativos nao teriam se prejudicado tanto.

| » Monitore qualquer nova tecnologia



Para muitas empresas a maior ameag¢a ndo ¢ um concorrente existente, e
sim uma tecnologia nova e melhor. E o que o professor Clayton
Christensen, de Harvard, chama de tecnologia disruptiva.Z Podemos
citar varios exemplos: a maquina de somar mecénica tornou o abaco
obsoleto, e a calculadora eletronica fez o mesmo com a régua de calculo.
O automovel substituiu charretes e carruagens. E alguns tipos de cirurgia
deixaram de ser realizadas em razao da invencdo de medicamentos.

A sua empresa precisa monitorar qualquer tecnologia que possa
ameacgar o seu produto principal ou o seu processo de produgdo. Ou,
ainda melhor, vocé deve encarar essas tecnologias como opgdes de
investimento. Apostando algum dinheiro nessas novas tecnologias, a
empresa estara protegendo seu futuro. Nossa maxima é: “Toda empresa
deveria canibalizar a si prépria antes que outra o faga”

Conta-se que o gerente da Divisdo de Valvulas a Vacuo da General
Electric entrou no escritério de seu chefe se vangloriando por ter
ampliado em 20% o negocio das valvulas. O chefe o demitiu. “Vocé
aumentou o negocio das valvulas porque nossos concorrentes faliram.
Isso foi facil. O que deveria ter feito era nos conduzir ao negécio dos
transistores. Vocé nos manteve no passado quando deveria ter nos

preparado para o futuro!”

| » Prepare produtos semelhantes aos da concorréncia

Sua empresa pode ser reconhecida por pertencer a uma faixa de preco
especifica no mercado. Era assim com a Marriott, que originalmente se
posicionava como uma rede de hotéis de faixa média-alta. Mas o que
aconteceria se um numero crescente de executivos buscasse
acomodac¢des menos caras? Essa possibilidade levou a Marriott a
projetar um sistema de hotéis denominado Courtyard, destinado a
viajantes a negocios que ndo querem um hotel caro, com restaurante
sofisticado e amplas salas de conven¢des. O sucesso foi imediato. Em
seguida, a Marriott reconheceu a necessidade de um sistema de hotéis



ainda mais barato para familias e desenvolveu o Fairfield Inn, outra rede
bem-sucedida. E a Marriott ndo parou por ai: langou varios conceitos de
hotéis, como Residence Inns, Marriott Suites, Marriott Resorts, entre
outros. Assim, a Marriott ndo permaneceu vulneravel a um conceito de
posicionamento unico, mas se manteve segura com propriedades
posicionadas em diversas classes de hospitalidade.

Uma histdria semelhante pode ser contada sobre a empresa austriaca
Swarovski, fabricante de cristais finos. Uma de suas divisdes produz
cristais de chumbo finos para armacgdes de lustres. Seus cristais sdo os
melhores e custam mais caro. Em dado momento, surgiu um
concorrente europeu cobrando 20% menos que a Swarovski e em
seguida um concorrente egipcio cobrando 50% menos! O que a empresa
deveria fazer? A solugdo facil seria diminuir o preco, mas isso
significaria uma redugdo significativa em seus lucros. Uma reagao
melhor seria recorrer a uma grande campanha de branding para que os
clientes de hotéis e residéncias se mantivessem fiéis ao cristal Swarovski.
Uma reacdo ainda melhor seria mostrar aos produtores de lustres ou
donos de hotéis que eles poderiam poupar dinheiro e tempo usando o
cristal Swarovski, que ndo precisa ser limpo com tanta frequéncia e pode
ser montado rapidamente com um processo especial patenteado pela
empresa. Mas talvez a melhor reacao fosse comprar os dois concorrentes
ou criar negocios com outras faixas de prego para que o comprador
pudesse escolher entre cristais “bons, melhores ou excepcionais’,
dependendo de seu or¢amento. De novo, se vocé vai ser canibalizado,
seja o primeiro a fazer isso.

Uma empresa deve reconhecer que existem diversos

posicionamentos de valor/preco em qualquer mercado. Sao eles:

e Menos por muito menos (Southwest Airlines).
¢ O mesmo por menos (Walmart).
e O mesmo pelo mesmo (Tide).

¢ O mesmo por mais (ndo recomendado).



« Mais pelo mesmo (Lexus).
¢ Mais por mais (Mercedes, Hiagen-Dazs).

Nao estou dizendo que uma empresa precisa ter um produto em
cada um dos seis niveis. A Sears acertou ao oferecer radios em trés
niveis: “bom, melhor e 6timo”.



4 Suaempresa gerencia mal
0 relacionamento com oS
stakeholders



SINAIS:

e Seus funcionarios nao estao satisfeitos.

e Vocé nao atraiu os melhores fornecedores.

e Vocé nao possui os melhores distribuidores e seus
revendedores estdao descontentes.

e Seus investidores nao estao satisfeitos.

| » Seus funcionarios nao estao satisfeitos

Tom Peters, guru da administragdo e um dos autores do livro Vencendo a
crise, alegava ser capaz de entrar em uma empresa e identificar em
apenas 15 minutos se os funciondrios estavam satisfeitos ou insatisfeitos.
Um funciondrio insatisfeito pode sabotar uma empresa. Sinais de
insatisfagdo incluem alta rotatividade, descumprimento frequente das
politicas internas, forte sectarismo e visdes negativas sobre os outros
departamentos da empresa.

| » Seus fornecedores sao de segunda linha

A capacidade dos fornecedores de entregar produtos e servicos de
qualidade difere muito. Empresas que afirmam entregar produtos de alta
qualidade precisam de fornecedores de alta qualidade. No entanto, esses
fornecedores nao possuem capacidade ilimitada e podem ja estar com
sua producdo totalmente comprometida, o que os impediria de aceitar
mais um cliente. Outra situacdo possivel é que estejam limitados a
atender apenas um concorrente em cada setor. Nesse caso, sua empresa



teria de contratar o segundo melhor fornecedor, e isso pode prejudicar
sua alegacdo de ter a melhor qualidade.

Sua empresa pode optar por trabalhar com fornecedores de segunda
linha para reduzir custos. Mas vocé deve saber que, provavelmente, tera
outros custos, mais altos, ao negociar com esse tipo de fornecedor.

| » Seus distribuidores deixam muito a desejar

Sua empresa contrata distribuidores e revendedores porque eles
possuem condi¢oes melhores do que as suas para alcangar os seus
clientes-alvo. Vocé espera que eles deem atengdo prioritdria aos
seus produtos, mesmo que também oferecam produtos de concorrentes.
Para isso, porém, é preciso que suas condi¢des sejam vantajosas para os
distribuidores. Eles precisam sentir que, vendendo os produtos da sua
empresa, ganham tanto ou mais do que vendendo os outros produtos

que oferecem.

| P Seus investidores nao estao satisfeitos

A satisfacao dos investidores é revelada rapidamente pelo tempo que eles
mantém seus recursos investidos nas acoes da sua empresa. A queda do
preco das agdes e o pagamento de taxas de juros mais altas em
empréstimos sdo maus sinais. Isso aumenta o custo do capital e,
portanto, o custo de fazer negdcio, o que aponta para lucros menores no
futuro.



SOLUGOES:

e Abandone a “mentalidade de soma zero” e adote a
“mentalidade de soma positiva”.

e Gerencie melhor as relacoes com os funcionarios.

e Gerencie melhor as relagoes com os fornecedores.

e Gerencie melhor as relacoes com os distribuidores e
revendedores.

e Gerencie melhor as relagoes com os investidores.

| » Adote a mentalidade de soma positiva

No passado, os homens de negdcios achavam que o tamanho da torta era
fixo. Conclusdo: eles ganhariam mais se pagassem menos aos parceiros —
funciondrios, fornecedores, distribuidores. Essa ¢ a mentalidade de soma
zero. Hoje existem cada vez mais evidéncias de que seus resultados
econdmicos variam de acordo com a forma como vocé trata seus
parceiros. Fred Reichheld, no livro Principios da lealdade, descreve varias
empresas de sucesso que sdo generosas ao recompensar funcionarios,
fornecedores e distribuidores. Isso gera uma torta maior — sendo maior,
portanto, a fatia que vai para a empresa.® Assim, sua empresa atraira
funciondrios, fornecedores e distribuidores melhores e mais motivados a

atuar como uma equipe para superar a concorréncia.

| » Gerencie melhor as relac6es com os funcionarios

Os funciondrios trabalham melhor quando sdo bem selecionados,
treinados, motivados e respeitados. Isso ndo acontece em uma empresa
que contrata (e demite) aos montes, fornece pouco ou nenhum



treinamento, dd pouca autonomia na tomada de decisbes e com
frequéncia critica o trabalho realizado. Funcionarios nessas condicoes
podem facilmente se tornar sabotadores internos.

Funcionarios ndo devem ser contratados até que a alta direcao defina
com clareza quais sdo os valores, a visdo, a missao, o posicionamento e
os clientes-alvo da empresa. A partir dai a empresa podera procurar as
pessoas certas, treina-las de modo adequado e empodera-las, e assim
sabera que elas “vestirdo a camisa da empresa”

Empresas inspiradoras chegam a mudar a forma de tratamento - em
vez de funciondrios ou empregados, dirigem-se ao seu pessoal como
associados ou parceiros. Na Southwest Airlines, o CEO Herb Kelleher
mudou o nome do Departamento de Recursos Humanos para
Departamento das Pessoas.

Respeitar os funcionarios e trata-los como pessoas criativas e
responsaveis ¢ um novo paradigma para as empresas. Organizagdes
inteligentes adotam uma perspectiva de marketing interno segundo a
qual reconhecem as diferentes necessidades e a individualidade de seus
funcionarios de modo a melhor atendé-los e satisfazé-los. Eu me lembro
de um hospital que tinha uma taxa de rotatividade elevada entre os
enfermeiros porque impunha os mesmos horarios para todos os
profissionais, quer fossem solteiros, casados ou tivessem filhos. Somente
quando uma nova gestora assumiu e instituiu horarios flexiveis e
melhores condi¢coes de trabalho o hospital comecou a atrair e reter uma
equipe de enfermagem competente e satisfeita.

| » Gerencie melhor as relagoes com os fornecedores

Uma vez que os fornecedores apresentam qualidade e desempenho
variados, uma empresa deve buscar os melhores e recompensa-los o
suficiente para estimular sua dedicacao.

As empresas vém reduzindo o numero de fornecedores. A velha
pratica de manter trés por categoria - com uma divisdo de 60% do



negdcio para o fornecedor principal, 30% para o segundo e 10% para o
terceiro — a fim de manter todos competindo entre si esta dando lugar a
escolha de um fornecedor unico e de exceléncia por categoria. A
industria automobilistica ja assumiu essa pratica, contratando uma
empresa para fornecer os assentos, outra para o sistema de freio, uma
terceira para o sistema de ar-condicionado e assim por diante. A
empresa e seus parceiros fornecedores investem juntos e agem como
uma equipe vitoriosa no desenvolvimento e na fabricagdo dos carros.
Esse nivel de parceria aumenta a qualidade, a produtividade e o poder de
inovagao de uma empresa, a0 mesmo tempo que reduz os custos.

| » Gerencie melhor as relagoes com os distribuidores
e revendedores

Sua empresa precisa identificar e atrair os melhores distribuidores
(atacadistas, revendedores, representantes e varejistas), pois a qualidade
deles sera decisiva para sua capacidade de alcancar e satisfazer os
usuarios finais. O segredo esta em fazer os distribuidores valorizarem o
relacionamento com a sua empresa e, assim, leva-los a realizar um
esforgo especial a seu favor. Tudo isso depende das condi¢des de negocio
estabelecidas entre partes.

A Caterpillar, lider mundial de equipamentos de terraplanagem,
mantém um relacionamento extraordindrio com seus revendedores:

Revendedores locais com presenga forte em suas comunidades podem
se aproximar mais dos clientes do que uma empresa global seria capaz
de fazer por conta propria. Mas, para aproveitar o pleno potencial
desses revendedores, a organizagdo precisa criar lagos estreitos com eles
e integrd-los em seus sistemas de negocios. Quando tratados dessa
forma, os revendedores podem se tornar fontes de informagoes e de
inteligéncia de mercado, agindo como representantes dos clientes,
consultores e solucionadores de problemas. De fato, nossos



revendedores desempenham um papel fundamental em quase todos os
aspectos de nosso negécio, inclusive o desenvolvimento e a entrega de
produtos, a manutengdo e o suporte de campo, e a gestdo de estoques
de pegas de reposicdo. Os revendedores podem ser bem mais do que um
canal para alcancar os clientes.2

A geréncia sénior da Caterpillar vé seus revendedores como sua
maior vantagem competitiva e evita tudo que possa prejudicar essa
relacdo de parceria.

Além de contratar os melhores distribuidores, uma empresa precisa
manter com eles um relacionamento de aprendizado continuo. O acesso
deles a uma extranet pode servir a diversos propoésitos, como informar
os distribuidores sobre novas ideias e o desenvolvimento de produtos, e
facilitar o envio de pedidos, as entregas e o ciclo de pagamento.



5 Suaempresanao e boa em
identificar oportunidades



SINAIS:

e Sua empresa nao identificou nenhuma grande oportunidade
nos ultimos anos.
e A maioria das novas ideias de sua empresa fracassou.

| » Sua empresa nao teve sucesso em identificar
oportunidades

Uma pergunta interessante para a sua companhia é: “Quantos produtos e
servicos novos foram lancados nos ultimos cinco anos?” Cada uma dara
uma resposta diferente. A 3M Company listaria muitos produtos novos.
Na verdade, ¢ uma politica da empresa que 30% da receita atual seja
obtida de produtos lan¢ados nos ultimos cinco anos.

Por outro lado, grandes organizagdes como a Coca-Cola e a Procter
& Gamble (P&G) respondem de forma menos otimista. No caso da
Coca-Cola, as novas bebidas de maior éxito - sucos de frutas,
energéticos e agua engarrafada - foram langadas primeiro por
concorrentes. Na melhor hipotese, a Coca-Cola os imitou e em alguns
casos cresceu por meio da compra dos rivais.

A grande P&G ndo pode se vangloriar de ter lan¢ado muitos
produtos novos de sucesso nos ultimos cinco anos por esfor¢os préprios
de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Para compensar, a companhia
iniciou uma onda de aquisicdes em setores variados, como cosméticos,
artigos de higiene pessoal e alimentos, o que sustentou seu crescimento.

A falta de inovac¢do aponta tanto para uma empresa incapaz de
identificar e pesquisar novas oportunidades de forma sistematica quanto



para uma que investe em muitas oportunidades mas obtém resultados
decepcionantes.

| » A maioria das iniciativas fracassou

Boas oportunidades podem ser arruinadas por uma gestao incompetente
do processo de desenvolvimento de novos produtos. De algum modo, ou
a empresa permite que se invista em oportunidades ruins ou arruina
boas oportunidades em algum estdgio do processo, como
desenvolvimento do conceito, teste do conceito, desenvolvimento do
protétipo, teste do protdtipo, planejamento de negdcios e de marketing,
teste de mercado ou langamento do produto.

SOLUGOES:

e Crie um sistema para estimular o fluxo de novas ideias de
Seus parceiros.
e Utilize sistemas de criatividade para gerar novas ideias.

| » Crie um sistema para estimular o fluxo de novas ideias de
seus parceiros

Algumas empresas nio acreditam que possa haver novas oportunidades.
Alegam que seu setor esta maduro ou que vendem commodities. S6 que
ndo existe algo como um mercado maduro ou uma commodity. O
problema é que suas crencas estdo bloqueando sua imaginagdo. A
Starbucks nao viu o mercado do café como maduro.

Nenhuma empresa precisa ficar sem novas ideias. Em primeiro lugar,
os funcionarios provavelmente possuem muitas ideias de melhorias. Em



geral, apenas lhes faltam saber para onde envid-las e motivacdo para
fazé-lo. Em segundo, também ¢é provavel que fornecedores,
distribuidores, agéncias de publicidade e outros parceiros possam fazer
sugestdes. Em terceiro, existem meios sistematicos de ajudar os
funciondrios a gerar ideias.

Em um excelente artigo intitulado “Bringing Silicon Valley Inside
Your Company” (Traga o Vale do Silicio para dentro da sua empresa),
Gary Hamel apresenta uma receita para gerar novas ideias de sucesso.
O Vale do Silicio, segundo ele, gerou varios empreendimentos de sucesso
porque foi o local de trés mercados: um mercado de ideias, um mercado
de capitais e um mercado de talentos. Muitas pessoas criativas e
empreendedoras se dirigiram para a regido com ideias novas, em
especial para abrir empresas pontocom. Havia uma abundancia de
empresas de capital de risco dispostas a financiar projetos inovadores. E
assim o Vale do Silicio atraiu muita gente talentosa e capaz de codificar
softwares e implementar ideias.

A conclusdo é que as organizag¢des precisam reproduzir o ambiente
do Vale do Silicio dentro de sua estrutura. A empresa deve valorizar
ideias novas e facilitar sua coleta e avaliacdo. As melhores ideias
contariam com um financiamento interno a fim de viabilizar a pesquisa
e o desenvolvimento. Entdo elas seriam destinadas aos talentos certos
para desenvolvé-las e langd-las.

Para gerir o fluxo de ideias, a empresa deve indicar um executivo
sénior, que sera o Lider de Ideias e chefiara um Comité de Ideias com
representantes de cada departamento. Todos na organizacdo, bem como
nas empresas parceiras, devem ter os contatos dos integrantes do comité
e ser encorajados a enviar suas ideias. O Comité de Ideias se reuniria a
intervalos de algumas semanas para examinar e avaliar as sugestdes,
classificando-as em trés grupos: fracas, boas e potencialmente 6timas.
Estas ultimas seriam encaminhadas a diferentes membros do comité
para serem avaliadas. Se o parecer fosse positivo, a ideia ganharia



recursos para pesquisa e desenvolvimento. Aquelas que continuassem
parecendo fortes seriam levadas para novos estagios até serem
abandonadas ou lancadas.

Todos os participantes seriam informados sobre o destino das
sugestoes enviadas. Isso deixaria claro o interesse do comité no processo.
Os proponentes das ideias que fossem implementadas com éxito seriam
recompensados, seja com dinheiro, dias de folga ou outros prémios
tangiveis. A Kodak, por exemplo, paga 10 mil ddlares por ano aos
funciondrios que contribuiram com ideias que permitiram ganhar ou
poupar mais dinheiro. Outras empresas oferecem 10% da economia ou
do lucro adicional a pessoa ou ao grupo proponente.

| » Utilize sistemas de criatividade para gerar novas ideias

Muitas das melhores ideias virdo a partir da observagdo de grandes
mudanc¢as no ambiente de mercado, que é composto pelos elementos
PESTA - politicos, econdomicos, sociais, tecnoldgicos e ambientais.
Vejamos algumas ideias resultantes da observagdo de tendéncias em
cada componente:

 Politico: Uma empresa observa a dificuldade de realizar eleicoes
confiaveis com cédulas de papel e inventa uma maquina de votagao
eletronica com sistema antifraude.

e Econdémico: Uma empresa constata que as didrias de hotéis em
Téquio sdo muito altas e inventa um hotel que aluga beliches, ndo
quartos, a preco baixo.

e Social: Uma empresa percebe que solteiros enfrentam dificuldades
para conhecer pessoas novas e inventa um servico de encontros
pela internet.

o Tecnolégico: Uma empresa inventa um tablet para gerentes
escreverem a mao e terem suas anotagdes digitalizadas, em vez de
usarem um teclado.



o Ambiental: Uma empresa combate o alto custo da energia
construindo moinhos para gerar eletricidade.

Empresas também podem usar técnicas de criatividade individuais
ou de grupo para estimular novas ideias. As técnicas de grupo incluem
brainstorming e sinética, entre outras.l1

A maioria das empresas busca novas ideias partindo do produto
atual, o que leva a criagdo de variacdes dele. Por exemplo, uma fabricante
de cereais matinais pensa em acrescentar passas, nozes, mais ou menos
acucar, ou utilizar trigo, aveia ou cevada, ou mudar o tamanho da
embalagem ou o nome da marca, e assim por diante. O resultado ¢é o
acréscimo de extensdes de linha ou de marca as gondolas no
supermercado. Os concorrentes fazem o mesmo, e a se¢do de cereais fica
maior, porém nao mais lucrativa. Cada variante do produto atrai um
numero cada vez menor de clientes que abandonam as marcas mais
vendidas, e assim os produtos novos ganham pouco e os produtos
antigos, menos.

Chamamaos isso de marketing vertical, e as técnicas sdo muitas:

e Modulagdo
— O fabricante de suco varia o teor de agucar, a concentra¢do de
fruta, a adicao ou ndo de vitaminas...

e Tamanho
— Batatas fritas sdo oferecidas em embalagens de 35 gramas, 50
gramas, 75 gramas, 125 gramas, 200 gramas, conjunto com varios
pacotes...

« Embalagem
— Os chocolates Red Box da Nestlé vém em diferentes embalagens:
caixa de papeldo comum para venda avulsa nos supermercados,
caixa de metal especial para venda como presente...

» Design
— A BMW desenha carros com diferentes estilos e caracteristicas...



« Complementos
— Biscoitos com cobertura agucarada, com canela, com chocolate,
com chocolate branco, com chocolate meio amargo, recheados...

» Reducdo do esforco
— A Charles Schwab oferece diferentes canais para transagdes, como
lojas fisicas, telefone, lojas virtuais na internet...

O principal problema do marketing vertical é que ele leva a um
mercado hiperfragmentado no qual poucos produtos conseguem
alcangar o volume necessario para gerar lucros altos.

As empresas precisam utilizar um processo alternativo de geracdo de

ideias que chamamos de marketing lateral 12

Trata-se de pensar no seu
produto em relacdo a outro produto, servico ou ideia. Assim, vocé vai
pensar através de dois produtos em vez de apenas um produto. Por
exemplo, quando uma empresa de cereais matinais pensou em cereais +
lanche em vez de oferecer cereais soltos em uma caixa, criou uma barra
de cereais que pode ser carregada e consumida em qualquer momento.
De repente as pessoas passaram a poder consumir cereais a qualquer
hora, de uma forma conveniente.

Aqui estdo outras inovagdes do marketing oriundas do pensamento

lateral:

Posto de gasolina + mercadinho = loja de conveniéncia

Café + computadores = cibercafé

Doce + brinquedo = Kinder Ovo

Boneca + adolescente = Barbie

Audio + portabilidade = Walkman

Doagao + adogao = Campanha “Seja o padrinho de uma crianga”
Flores + durabilidade = flores artificiais



O conceito de marketing lateral tem o grande potencial de criar
novas categorias de produtos, novos mercados ou novos mixes de
marketing. Trata-se de um modelo fundamental por causa das
limitagdes causadas pela variagdo continuada do mesmo produto. Na
verdade, as empresas precisam dominar os dois processos — marketing
vertical e lateral — para ter sucesso em inovacgao.



0 processo de
planejamento de marketing
de sua empresa é
deficiente



SINAIS:

e Seu plano de marketing nao possui ldgica nem o0s
componentes corretos.

e Seu plano n3o tem métodos para simular as implicacoes
financeiras de estratégias alternativas.

e Sua empresa nao tem um plano de contingéncia.

| » Seu plano de marketing nao tem l6gica nem
determinados componentes

Basta pedir a uma empresa alguns de seus planos de marketing recentes
para avaliar a qualidade do planejamento. Planos de marketing
costumam apresentar varios numeros, orcamentos e anuncios. SO que
procurar por uma declaracido de objetivos, estratégia e taticas claras e
convincentes pode ser em vao. Ainda que os objetivos estejam claros,
pode faltar uma estratégia convincente. E as tdticas podem estar
descritas, mas totalmente desvinculadas da estratégia.

Solicite a empresa o plano de marketing do ano passado e o deste
ano feitos para o mesmo produto. Aposto que a estratégia e a tatica serdo
as mesmas — ou seja, os planos serdo quase iguais. Nao ha novas ideias.
O planejador buscou a seguranca ao repetir o plano anterior. Ignorou as
novas condi¢oes de mercado, o fato de que é necessario ter uma
estratégia nova e que a eficicia das diferentes ferramentas de marketing
deve ter sofrido mudancas.

| » Seu plano nao permite simulacgao financeira



O software de planejamento pode nio permitir a simulacdo do impacto
de estratégias alternativas. Nao basta descrever duas estratégias e estimar
os resultados de vendas e lucros de cada uma. O plano precisa
incorporar funcdes de reagdo de vendas e fungdes de custo capazes de
estimar os resultados de qualquer combina¢do de mudancas nas
caracteristicas do produto, no preco, na propaganda, na promocao de
vendas e no tamanho da equipe de vendas.

| » Seu plano ndo leva em conta contingéncias

Todo plano se baseia em um conjunto de pressupostos sobre o ambiente
de mercado, o comportamento competitivo e os custos. Seu plano
visualiza alguns cendrios alternativos e estabelece qual seria sua reagdo?
E se de repente a economia mergulhasse em uma recessao, o seu plano
prevé quais seriam as medidas necessarias?

SOLUGOES:

e Estabeleca um formato de plano padrao que inclua analise da
situacdo atual, SWOT, problemas principais, objetivos,
estratégia, taticas, orcamentos e controles.

e Peca aos profissionais de marketing que prevejam mudancas
em caso de um orgcamento 20% maior ou 20% menor.

e Promova um programa anual de prémios para recompensar 0s
melhores planos de marketing e o melhor desempenho.

| » Estabeleca uma sequéncia clara dos
componentes do plano



Um plano de marketing deve combinar os seguintes componentes:
analise da situagdo atual, SWOT (acroénimo em inglés para strengths,
weaknesses, opportunities, threats; ou forgas, fraquezas, oportunidades,
ameagas), problemas principais, objetivos, estratégia, taticas, orcamentos
e controles. Certifique-se de que cada estagio se relacione com o
anterior. A analise da situacgdo atual leva a identificacdo das principais
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da empresa. Isso leva a
definicdo dos objetivos certos. Uma estratégia é formulada para alcangar
esses objetivos, e taticas sdo elencadas para detalhar a estratégia. As
taticas possuem custos que resultam na formulacio de orcamento.
Controles sdo criados para verificar se o plano esta atingindo os
objetivos ou se é necessario fazer algum ajuste ao longo do percurso.

| » Peca aos gerentes que preparem orcamentos flexiveis

A diretoria costuma fixar metas de crescimento para os gerentes
intermedidrios (por exemplo, “Aumente seu negécio em 10% este ano”).
Nao surpreende, entdo, que o gerente peca um aumento de 10% em seu
orcamento. Mas a diretoria pode negar o pedido e exigir que seus
gerentes aumentem suas vendas em 10% sem que haja qualquer aumento
em seus or¢amentos.

Um sistema melhor seria o orcamento flexivel. A diretoria deve
perguntar aos gerentes o que eles conseguiriam obter com (digamos)
20% a mais para investir. Cada gerente teria de descrever como usaria a
verba extra e qual seria o impacto disso nas vendas e nos lucros.
Obviamente, aqueles gerentes que forem convincentes ao afirmar serem
capazes de obter um retorno acima de 20% nas vendas e nos lucros
devem receber um orcamento 20% maior.

A diretoria deve pedir aos mesmos gerentes que estimem o que
aconteceria com as vendas se a empresa fosse forcada a reduzir seu
orcamento em 20%. Alguns gerentes entrardo em panico, alegando que



suas vendas desabariam. Outros preveriam uma queda modesta das
vendas.

Essas informag¢des podem ser usadas para realocar os recursos da
empresa para os gerentes que acreditam poder aproveitar melhor o
recurso extra. E o orcamento deve ser menos reduzido para aqueles que
acham que cortes orcamentarios prejudicariam mais suas vendas.

A utilidade pratica do orcamento flexivel depende da credibilidade
das estimativas fornecidas pelos gerentes. Inicialmente, os gerentes
podem exagerar o que obteriam com um or¢amento maior ou perderiam
com um or¢amento menor. Mas, como terdo de prestar contas dos
resultados, o uso repetido desse sistema deixard claro quais gerentes
conseguem prever com competéncia os resultados e quais ndo sdo

confiaveis.

| » Celebre os melhores planos no fim do ano

Cada departamento da empresa deve celebrar seus herois. Aqueles que
sao um exemplo do pensamento vencedor em sua area de competéncia
precisam ser reconhecidos. A cada ano o departamento de marketing
deve celebrar os grupos que desenvolveram os melhores planos de
marketing, avaliados segundo a exceléncia de suas ideias e o maior
sucesso no mercado. Organizagdes como a Becton-Dickenson, a DuPont
e outras homenageiam suas equipes vitoriosas de planejamento de
marketing anualmente. Ndo apenas as equipes se sentem orgulhosas e
recebem dias de folga ou dinheiro extras, mas os planos vitoriosos
também sdo distribuidos aos outros gerentes de marketing, fixando
assim padrdes mais elevados para o planejamento e a implementa¢ao do
marketing.



7  Aspoliticas de produtos e
servigos de sua empresa
precisam de ajustes



SINAIS:

e A empresa possui produtos em excesso e muitos estao dando
prejuizo.

e A empresa esta oferecendo muitos servigos de graca.

e A empresa € fraca na venda cruzada de seus produtos
e Servicos.

| » Produtos em excesso nao dao lucro

Grandes empresas estdo descobrindo que uma pequena parcela de seus
produtos é responsavel pela maior parte dos lucros. O problema comeca
no fato de ser relativamente facil lancar novas marcas ou extensdes de
linhas e de marca. As companhias podem langar produtos criando
diferentes tamanhos de embalagem, ingredientes ou sabores, e fazem
isso a pretexto de conseguir mais espago de prateleira ou satisfazer uma
variedade maior de preferéncias dos consumidores. Elas criam produtos
mais rapido do que os eliminam e, com isso, 0 mix cresce e passa a
conter muitos itens que ndo sao lucrativos. Quando a empresa enfim
acorda, ja em um quadro desesperador, elimina uma série de itens para
reduzir sua linha de produtos e aumentar a lucratividade. Mas as forcas
da proliferacao de produtos acabam voltando.

| » Servigos em demasia sao oferecidos de graca

Tradicionalmente, as empresas dao mais importancia aos produtos em si
do que aos servicos que giram em torno deles. Para obter pedidos, os
vendedores prometem uma série de servicos: entrega gratis, instalacao



gratis, treinamento gratis — mesmo que todos esses servicos tenham um
custo. Servicos oferecidos de forma gratuita criam dois problemas.
Primeiro, os clientes tendem a ndo valoriza-los, mesmo quando os
aceitam. Segundo, alguns desses servigos poderiam fornecer um fluxo de
receitas a parte que se perde quando sdo oferecidos sem custo para o
cliente. O desafio esta em decidir quais servigos deveriam ser gratuitos e
quais deveriam ser cobrados, e quanto cobrar.

| » Poucas vendas cruzadas (cross-selling)

Empresas que vendem um conjunto variado de produtos e servigos
muitas vezes falham em vender outros artigos além daquele pedido pelo
cliente. Assim, o comprador que adquire um carro em uma
concessiondria acaba indo a outro local fazer o seguro e obter um
empréstimo. O cliente que compra um terno pode nao ser direcionado
pelo vendedor para os setores de camisas, gravatas e sapatos, que
complementam o terno. O cliente que abre uma conta-corrente pode
ndo ser informado sobre os outros produtos financeiros do banco, como
caderneta de poupanca e financiamento estudantil ou imobiliario.

SOLUGOES:

e A empresa precisa criar um sistema para rastrear produtos de
fraco desempenho e ajusta-los ou elimina-los.

e A empresa deve oferecer e cobrar por servicos em diferentes
niveis.

e A empresa deve melhorar seus processos de vendas cruzadas
e upselling.




| » Crie um sistema de monitoramento e avaliacao
de produtos

Ha muitos anos, propus a implementagio de um sistema de
monitoramento e avaliacio de produtos que permitisse as empresas
distinguir seus produtos mais fortes dos mais fracos, fazendo com que a
tomada de decisdes sobre a eliminacio de itens fosse bem
fundamentada.’® Hoje, diante da explosio de variantes de produtos e do
prejuizo que muitos deles causam, as empresas precisam mais do que
nunca de um sistema como esse.

Em 1999, a Unilever descobriu que 50 de suas 1.600 marcas, ou 3%,
representavam 63% de sua receita.l A companhia passou a identificar as
suas 400 marcas mais fortes, chamando-as de core brands ou power
brands. Essas eram as grandes geradoras atuais de receitas e tinham
potencial para atrair ainda mais vendas e lucros se recebessem mais
recursos. Essas marcas - como Knorr, Dove, Lipton, Hellmans -
poderiam suportar mais extensdes da linha, de marca, de canal e
geograficas. As outras 1.200 marcas seriam reduzidas via venda, extingdo
ou fusdo. O resultado das medidas seria um portfélio menor de marcas,
porém com maior lucro para a Unilever. Essa redefinicdo de foco nas
power brands também vem sendo feita na P&G, na Nestlé, na Heinz e em
diversas outras empresas.

| » Decida quais servigos serao cobrados e quais
serao gratuitos

Em relacdo ao mix de servicos de uma empresa (instalacdo, treinamento,
entrega), duas situacdes devem ser evitadas. A primeira é quando sdo
oferecidos servicos gratuitos que os clientes aceitam mas ndo valorizam
ou ndo utilizam. Isso significa que a empresa estda desperdicando
dinheiro em servicos que ndo agregam valor. A segunda é quando sao
oferecidos produtos gratuitos pelos quais os clientes estariam dispostos a



pagar. Uma solucao seria a empresa estabelecer diferentes segmentos de
clientes, de modo que alguns pagassem pelo servico e outros o
obtivessem de forma gratuita.

| » Melhore os processos de vendas cruzadas (cross-selling)
e upselling

Alguns vendedores resistem a mencionar aos clientes outros produtos da
empresa por uma série de razdes. Eles podem estar satisfeitos por
conseguir vender seu produto e ndo querem parecer insistentes. Pode ser
que ganhem pouca ou nenhuma comissdo sobre os demais itens. Ou
podem achar que os outros produtos nao tém qualidade suficiente para
satisfazer o cliente.

O mesmo acontece no ambito das profissdes. Um contador pode ndo
recomendar que seu cliente utilize o servico de consultoria de gestao do
escritorio de contabilidade por ndo querer arriscar que seu cliente receba
um servigo ruim desse outro grupo de funcionarios. Alguns advogados
niao recomendardo outros servigos legais do proprio escritorio se nio
tiverem uma boa opinido sobre seus colegas advogados e ndo forem
recompensados.

Um atendente de loja de departamentos que vende uma camisa a um
cliente pode nao se sentir motivado a sugerir outros produtos se o seu
salario for fixo. O cliente pediu uma camisa. Para que se esfor¢ar mais?

Obviamente, uma empresa com uma série de produtos precisa
fornecer treinamento e incentivos para encorajar seu pessoal a promover
outros itens que possam interessar ao cliente.

Quanto ao upselling, essa estratégia tem dois significados. O primeiro
¢ induzir o cliente a comprar uma versao mais cara do produto pelo qual
se interessou. O cliente quer uma camera digital simples e acaba
comprando uma mais sofisticada de 999 doélares. O outro significado ¢

abordar o comprador alguns anos depois da compra e sugerir a troca do



produto antigo por outro novo, de qualidade superior, quem sabe com
desconto na troca.



As habilidades de
construcao de marca e
comunicacao de sua
empresa sao ineficazes



SINAIS:

e Seu publico-alvo nao conhece muito sua empresa.

e Sua marca nao é percebida como diferenciada e superior as
outras marcas.

e Sua empresa destina praticamente o0 mesmo volume de
recursos as mesmas ferramentas de marketing todos os
anos.

e Vocé faz poucas avaliagdes do impacto do ROI nas diferentes
campanhas promocionais.

| » Seu publico-alvo ndo conhece sua empresa

Uma empresa pode avaliar com facilidade se suas agdes de comunicagio
estdo surtindo efeito ao fazer pesquisas com o publico-alvo sobre o seu
conhecimento da empresa e suas atitudes em relacdo a ela. O pior
resultado ¢ quando se gastam enormes somas de dinheiro para divulgar
a marca e os produtos, mas um grande nimero de clientes-alvo nunca
ouviu falar da empresa ou sabe muito pouco além do nome ou de sua
area de atuagdo. Um resultado ndo tdo ruim, mas ainda preocupante, é
quando os clientes-alvo sabem menos do que precisam saber ou
assimilaram ideias equivocadas sobre a empresa.

| » Sua marca se parece com todas as outras

Mesmo quando uma empresa constata que seus clientes tém um
conhecimento razoavel de suas ofertas, pode descobrir que eles ndo
veem grande diferenca entre os produtos dela e os da concorréncia.



Pergunte aos clientes: “Se todas as marcas tivessem o mesmo preco, qual
vocé compraria?” Se a resposta for “Qualquer uma” ou “Nao tenho
preferéncia’, o quadro ndo é nada bom. O mesmo vale se vocé pedir
“Descreva o que vocé considera o diferencial de cada marca” e eles nao
conseguirem apontar nenhuma diferenca.

| » Os recursos para promogao sao praticamente iguais
todos os anos

Quando examinamos o or¢amento para a darea de comunicagiao e suas
principais ferramentas - publicidade, promogdo de vendas, relagdes
publicas, mala direta e e-mail marketing —, é provavel que se verifique
que a distribui¢do de recursos se manteve na mesma propor¢ao ao longo
dos anos. Uma das explicacdes é que a destinagdo original de recursos
levou a criagdo de equipes, relacionamentos e expectativas que tendem a
se manter constantes. No entanto, sabemos que a produtividade de
diferentes veiculos e canais de comunicagdo muda com o tempo. Se a
empresa ndo fizer os ajustes necessarios ao longo dos anos, a
produtividade do marketing tende a declinar.

| » Vocé nao avalia o impacto financeiro dos investimentos

Os profissionais de marketing tendem a pensar em termos de resultados
de vendas em vez de lucro. Eles hesitam até ao arriscar uma estimativa
de vendas relacionada a uma despesa de marketing, o que acaba gerando
uma faixa aproximada em vez de um numero preciso. E estimar o
impacto sobre o lucro envolve um conhecimento mais profundo de
financas que os profissionais de marketing, em geral, ndo possuem.

Uma explicag¢do é que o marketing tende a atrair gente que gosta de
lidar com o mundo das pessoas, ndo tanto com numeros. Aqueles com
maior afinidade com ndmeros provavelmente acabardo atraidos pelas
areas de financas ou contabilidade. Outro problema é que fazer projecoes



financeiras para despesas de marketing ¢ mais dificil do que para bens de
capital ou outros gastos.

SOLUGOES:

e Melhore suas estratégias de construcao de marca e a medicao
de resultados.

e Direcione investimentos para as ferramentas de marketing
que mostrem eficacia crescente.

e Desenvolva uma mentalidade financeira nos profissionais de
marketing e exija que estimem o impacto do ROl antes da
solicitacao de gastos.

| » Melhore as estratégias de construgcdo de marca e meca o
impacto sobre o valor de marca (brand equity)

Toda empresa quer desenvolver marcas fortes. A Interbrand Corporation
utiliza um método de avaliagcdo do valor de marca que a levou a estimar
que a marca Coca-Cola, sem levar em conta os ativos fisicos da empresa,
valia 70 bilhdes de délares em 2003.12 Em seguida, vinham as outras
nove marcas lideres globais: Microsoft (US$ 65 bilhdes), IBM (US$ 52
bilhoes), GE (US$ 42 bilhoes), Intel (US$ 31 bilhdes), Nokia (US$ 29
bilhdes), Disney (US$ 28 bilhdes), McDonalds (US$ 25 bilhoes),
Marlboro (US$ 22 bilhoes) e Mercedes (US$ 21 bilhoes).

Embora a Interbrand explique como ¢é feita sua estimativa, o
professor Tim Ambler e outros questionam as metodologias de avaliagdo
do valor de marca.l® S6 ¢ possivel determinar de fato o valor de uma
marca quando surgem compradores dispostos a adquiri-la. E havera



grande variagdo nas propostas feitas pelos interessados. E, mesmo depois
de concretizada a compra da marca, ainda pode haver quem diga que o
comprador pagou (digamos) quatro vezes o valor contabil, como se isso
refletisse o valor da marca em si.

Em vez de atribuir um valor monetario a marca, Ambler defende que
seria melhor monitorar indicadores selecionados que acompanhariam o
valor de marca. Se a marca consegue um agio maior do que no ano
anterior, ¢ um bom sinal. Se a participacdo de mercado da marca
aumenta, é um bom sinal. Se os clientes-alvo declaram que comprar e
usar a marca tem mais valor do que fazé-lo com as concorrentes,
também é um bom sinal. Cada empresa precisa determinar quais
indicadores de mercado refletem o aumento ou a reducao no valor de
marca.

E como as empresas podem fortalecer seu valor de marca? Boa parte
dos profissionais de marketing acredita que a solugdo esta na
propaganda. Afinal, sua fun¢do é aumentar a percepcio (awareness), o
conhecimento, o interesse e, espera-se, a preferéncia pela marca. Mas a
marca é construida por varias ferramentas de comunicagdo, assim como
pela qualidade do produto, pela embalagem, pela confiabilidade da
entrega, pelo faturamento e por muitos outros fatores. E entre as
ferramentas de comunicagdo que criam a imagem da marca - positiva
ou negativa - estdo vendedores, feiras e exposicoes, projetos de
responsabilidade social e especialmente propaganda boca a boca de
clientes, concorrentes e formadores de opinido.

Em muitos casos, a propaganda desempenhou um papel bem
pequeno no sucesso das empresas: no inicio, o McDonald’s contava
muito mais com relagdes publicas, e a Starbucks e o Walmart cresceram
gracas a propaganda boca a boca.

O fato é que uma marca evoca um conjunto de expectativas. O valor
de marca resulta de quao bem essas expectativas sdo satisfeitas. Quanto



maior a satisfacdo e maior o valor percebido do produto, maior o valor
de marca.

| » Direcione investimentos para as ferramentas de marketing
mais eficazes

A relagdo entre custo e eficdcia das ferramentas de marketing muda com
o tempo. Quando os comerciais de televisaio surgiram, foram
considerados mais eficazes do que os spots de radio para muitas classes
de produtos. Os comerciais de TV foram extremamente eficazes da
década de 1960 até meados da década de 1980. No entanto, em 2002 Al e
Laura Ries publicaram A queda da propaganda.ll Para os autores, os
profissionais de marketing deveriam direcionar mais recursos para agoes
de relacoes publicas.

Também observamos que o telemarketing ndo parou de crescer na
década de 1990 e no inicio da década de 2000, indicando uma eficacia
progressiva. Mas em julho de 2003 o governo dos Estados Unidos
decidiu aprovar uma lei que garantiu aos consumidores o direito de nio
receberem chamadas e estabeleceu uma multa de 11 mil dolares por
chamada que seria aplicada as empresas de telemarketing que ndo
respeitassem a opcao do consumidor.

Uma vez que a relagdo custo-beneficio das ferramentas de marketing
muda com o tempo, por que tantas empresas insistem em destinar
sempre os mesmos recursos a elas? Seria preguica, descrenga ou
incompeténcia? Isso ¢ claramente um desperdicio.

Examinemos as mudancas na eficicia de algumas importantes
ferramentas de marketing.

Propaganda

“Metade do que gasto com propaganda é desperdicada, mas ndo sei qual
metade”, dizia John Wanamaker. Esse principio continua valido,



sobretudo em relacdo a propaganda de massa. Sera que a Coca-Cola
precisa mesmo publicar outro anincio mostrando sua garrafa na quarta
capa de uma revista, ao custo de 80 mil doélares, quando a maioria das
pessoas ja conhece o refrigerante e provavelmente nem vai prestar
atencdo no anuncio? E se prestassem aten¢ao? O anuncio ndo apresenta
nenhuma informagdo nova e nenhum beneficio. E sera que as mulheres
se lembram de um comercial de 30 segundos de um novo hidratante
espremido entre cinco outros comerciais igualmente rapidos?

A majoria das empresas gasta dinheiro assim porque fez isso no
passado e considera muito arriscado agir de modo diferente. Elas veem
esses anuncios caros como uma espécie de garantia de que a empresa
sera lembrada, mesmo que ndo tenham nada de novo a dizer e nenhuma
forma nova de dizé-lo. A pergunta real que as empresas deveriam fazer é
se essa mesma quantidade de dinheiro traria mais resultados se fosse
investida na melhoria da qualidade do produto, do servico ao cliente ou
da logistica. E importante lembrar que a propaganda ¢ um custo que os
clientes bancam, e talvez muitos deles preferissem precos menores.
Levando em conta que cada automovel da General Motors consome em
média 3 mil délares em custo de propaganda, quantos carros a mais a
GM poderia vender se reduzisse o preco na mesma propor¢ao?

Algumas campanhas publicitdrias de fato sdo eficazes e aumentam as
vendas da empresa. As pessoas ndo estariam tdo empolgadas em pagar
pela vodca Absolut um preco maior do que pela Smirnoft se nao fosse
pela sua brilhante campanha publicitaria. Mas quantas campanhas
publicitarias sao brilhantes? A maioria é, na melhor hipdtese, mediana.
Na verdade, alguns antincios nem sequer transmitem a mensagem de
forma clara.

Entdo por que tantas campanhas sdo apenas medianas? Se vocé
perguntar a agéncia de publicidade, ela culpara o gerente da marca que,
para evitar riscos, prefere o antincio seguro a um mais ousado. E se vocé



perguntar ao gerente da marca, ele alegara que a agéncia nao apresentou
nenhuma ideia genial.

Meu conselho aos gerentes de marca é que pecam a sua agéncia trés
ideias diferentes para cada campanha: uma conservadora, uma
moderada e uma ousada. Uma soluciao ainda melhor seria a empresa ndo
pedir campanhas criativas a uma sé agéncia, mas contratar varias e
permitir que concorressem pela entrega de uma 6tima ideia de antncio.

Anuancios funcionam melhor quando sao publicados na midia
consumida pelo publico-alvo. Identifique as revistas lidas por
pescadores, entusiastas por motocicletas, artesdos, engenheiros
mecédnicos - e anuncie produtos de interesse para eles; ai, sim, os
anuncios serdo lidos. Os anuncios que incluem cartdes de resposta para
os leitores obterem mais informagdes ou fazerem pedidos tornam mais
facil a medicao do retorno sobre investimento.

Medir o impacto financeiro da propaganda é mais facil com
campanhas de marketing direto, pois o anunciante consegue rastrear o
numero de pedidos resultantes de uma campanha especifica que tem um
determinado custo.

Promogéo de vendas

A maioria das campanhas de promog¢do de vendas ndo da lucro! Um
estudo amplo de campanhas de promocdo de vendas concluiu que s6
17% delas foram lucrativas. A campanha menos lucrativa é aquela em
que apenas os clientes atuais acabam comprando o produto, ou seja,
nenhum consumidor novo testa o produto. Isso é o mesmo que dar aos
clientes atuais um subsidio que os faz comprar mais unidades no
periodo vigente da promog¢ao e menos unidades no periodo seguinte.

O segundo pior caso ¢ quando a promog¢do de vendas atrai alguns
novos consumidores, mas s6 aqueles que compram pelo prego e nunca
se tornam fiéis as marcas. A empresa atrai vendas adicionais, mas apenas
naquele periodo.



A melhor promo¢do de vendas acontece quando a campanha atrai
muitos consumidores novos que, ao usarem o produto, consideram a
marca superior e a adotam como sua preferida. Isso sé acontece quando
a marca é de fato melhor que as outras mas, por algum motivo, era
pouco conhecida pelos consumidores. Nesse caso, é recomendavel
distribuir amostras, e ndo apenas depender da promocao de vendas
como estimulo.

Nao raro, promogdes de vendas sdo desenvolvidas por gerentes de
marca com pouca experiéncia na area. Uma solugdo é nomear um
profissional experiente para aconselhar os outros sobre as estratégias de
promog¢do de vendas mais eficazes. Essa pessoa também analisaria os
resultados de cada acdo para descobrir o que funciona melhor. Uma
alternativa seria a empresa contratar uma agéncia de promogdo de
vendas especializada que possa recomendar a estratégia mais adequada a
ser adotada em cada situacao.

Relagdes publicas (RP)

Esta ganhando cada vez mais espago a ideia de que as relagdes publicas,
por muito tempo negligenciadas no mix de promogdo, merecem uma
fatia maior do orcamento de comunicacdo. As relagdes publicas sdo a
melhor ferramenta de constru¢do de audiéncia, em particular para
produtos de alta tecnologia cujos compradores desejam uma opinido
profissional independente antes de optarem por uma marca. Um
fabricante desses produtos deve primeiro identificar os formadores de
opinido - especialistas, colunistas e outros — que analisam e falam sobre
novos produtos. Por exemplo, Walter S. Mossberg, do Wall Street
Journal, tem uma coluna influente na qual apresenta avaliacdes de
produtos. Muitos clientes valorizam suas recomendacoes.

Vejamos como a Volvo langou seu novo SUV (utilitdrio esportivo)
usando RP antes de fazer antincios.



A Volvo langou seu novo SUV, o XC90, com uma campanha de RP em
vez de uma campanha publicitdria espalhafatosa e carissima. Seus
profissionais de marketing identificaram jornalistas-chave e os
convidaram a participar desde o inicio do processo de desenvolvimento
do novo automével. Mais tarde, os mesmos jornalistas tiveram acesso
ao carro acabado e puderam conversar com projetistas, engenheiros e
especialistas em seguranga. Eles dirigiram o carro e escreveram vdrias
matérias que alcancaram influenciadores importantes. Isso gerou um
enorme boca a boca que resultou na pré-venda de 7.500 veiculos e fez a
Volvo conquistar os prémios de Utilitdario Americano do Ano e SUV do
Ano da Motor Trend. Grande parte disso se deu antes que se fizesse
qualquer investimento em aniincios.

Marketing direto

Empresas capazes de vender direto aos clientes atuais e potenciais
desfrutam uma consideravel vantagem. Nao precisam pagar comissoes a
intermedidrios nem perdem de vista quem esta realmente comprando
seus produtos. Ndo precisam manter abastecidos os estoques de
intermedidrios e assim podem gerenciar sua producdo em fun¢do do
volume de pedidos recebidos.

A Dell Computer tornou-se a maior fabricante mundial de
computadores pessoais vendendo de forma direta. No inicio recebia
pedidos por telefone, mas agora quase 90% dos negdcios sdo feitos on-
line. Os clientes escolhem as especificagdes desejadas e informam os
dados do cartdo de crédito. A Dell encomenda aos fornecedores os
componentes necessdrios e em poucos dias monta o computador novo e
o envia ao cliente. Enquanto isso, a Dell recebeu o pagamento a vista,
mas so paga aos fornecedores em 60 dias, o que significa que ela lucra
com a venda em si e ainda obtém ganhos com operagdes financeiras. A
Dell inspirou outras empresas a deixarem de “produzir para estoque”



para “produzir por demanda”.

| » Exija que os profissionais de marketing estimem o impacto
financeiro de suas solicitagoes de gastos

A alta direcao das empresas vem se mostrando cada vez mais impaciente
com os profissionais de marketing que nao fornecem uma estimativa do
impacto financeiro dos gastos planejados e, pior, do impacto financeiro
real decorrente das a¢des ja implementadas.

Na Coca-Cola, a diretoria exige que essas estimativas do “antes e
depois” sejam fornecidas. Os executivos sabem que os profissionais de
marketing estdo “chutando’, mas esperam que a suposicdo deles seja
fundamentada. O propdsito real da Coca-Cola é criar uma mentalidade
financeira em seus profissionais de marketing, para que eles se
familiarizem com margens, ativos, retorno sobre investimento, valor
agregado e valor para o acionista. Quanto mais esses profissionais
pensarem em termos financeiros, melhor sera o didlogo deles com a area
de financas.



Sua empresa nao esta bem
organizada para o
marketing eficaz e
eficiente



SINAIS:

e 0 lider de marketing ndo parece muito eficaz.

e A equipe ndo possui algumas competéncias de marketing
necessarias no século XXI.

e Existe um mal-estar entre as areas de marketing e vendas e
0s outros departamentos.

| » O lider da area de marketing nao parece muito eficaz

Um executivo-chefe de marketing (chief marketing officer, ou CMO)
possui trés fungdes. A primeira é gerir bem o departamento,
contratando uma equipe competente, definindo altos padrdes para o
planejamento e a implementacao das ag¢des. Deve ainda desenvolver as
competéncias da equipe em pesquisa de mercado, previsao de cendrios e
comunicag¢ao. A segunda fungdo é conquistar a confianca dos lideres dos
outros departamentos - finangas, operagdes, compras, tecnologia da
informagdo e assim por diante - e fazer toda a organizag¢ao servir e
satisfazer os clientes. A terceira fungdo é interagir bem com o CEO
e satisfazer suas expectativas de crescimento e rentabilidade.

Sao poucos os CMOs que se mostram competentes nas trés fungdes.
Alguns sao competentes em duas delas. E a maioria falha nas trés. Neste
ultimo caso, esta na hora de procurar um novo CMO.

| » A equipe de marketing ndo tem as competéncias
necessarias



Tradicionalmente, os departamentos de marketing possuem quatro
competéncias: pesquisa de mercado, propaganda, promocao de vendas e
gestdo de vendas. Sao conhecimentos convencionais, e inumeros livros ja
foram escritos sobre cada um. No entanto, muitas equipes sdo deficientes
mesmo nesses conhecimentos, além de ndo apresentarem um conjunto
de competéncias novas necessarias para lidar com os desafios do
marketing do século XXI.

| » RelacOes tensas entre marketing e outros departamentos

Bastariam apenas algumas entrevistas para verificar se a equipe de
marketing ¢ respeitada ou ndo pelos funcionarios dos outros
departamentos da empresa. Queixas contra as praticas do pessoal de
marketing sdo frequentes, mas a equipe também aponta varios
problemas e atritos em seu relacionamento com os demais

departamentos.

SOLUGOES:

e Nomeie um lider mais forte para o departamento de
marketing.

e Desenvolva novas competéncias no departamento de
marketing.

e Melhore o relacionamento entre o0 marketing e os outros
departamentos.

| » Nomeie um lider mais forte para o departamento
de marketing



Vice-presidentes de marketing costumam vir de varias dareas:
propaganda, vendas, novos produtos e, as vezes, engenharia ou finangas.
Eles trazem seus vieses consigo. Espera-se que adotem uma visdo mais
holistica dos principios, das ferramentas e dos processos de marketing e
estabelecam um bom equilibrio entre eles.

O desafio dos CMOs é obter o respeito do CEO e dos demais lideres
e funcionarios dos diferentes departamentos da empresa. Para isso é
necessario que as previsdes de marketing sejam razoavelmente precisas e
que haja prestacdo de contas das despesas de marketing em termos de
sua contribuicdo para o retorno sobre investimento e outros indicadores
financeiros.

Herb Kelleher, o brilhante cofundador da Southwest Airlines, chegou
ao ponto de renomear o departamento de marketing: “Nés ndo temos
um Departamento de Marketing, temos um Departamento de Clientes”
E nas palavras de um inspirado executivo da Ford: “Se nao estivéssemos
voltados para os clientes, nossos carros tampouco estariam.”

| » Desenvolva novas competéncias no departamento
de marketing

O ambiente de marketing atual é bem mais desafiador do que era no
passado, com um assombroso numero de produtos no mercado,
hiperconcorréncia e margens em queda. Os profissionais de marketing
precisam testar iniciativas inovadoras e adquirir novas competéncias,
descritas a seguir.



NOVAS COMPETENCIAS DE
MARKETING:

e Posicionamento.

e Gestao de ativos de marca.

e (Gestdao do relacionamento com o cliente (CRM) e database
marketing.

e Gestao do relacionamento com parceiros (PRM).

e Central de atendimento ao cliente.

e Marketing pela internet.

e Marketing de relacdes publicas.

e Marketing de servico e de experiéncia.

e Comunicacao integrada de marketing.

e Analise da lucratividade.

e Competéncias orientadoras de marketing.

Posicionamento

Al Ries e Jack Trout introduziram em 1982 o conceito de
posicionamento de marca, que se tornou central no marketing.!® Eles
afirmaram que cada marca deveria possuir uma expressdo: a da Volvo é
“seguranca’, a da BMW ¢ “desempenho ao volante” e a da Tide ¢ “limpa
mais limpo”. Eles argumentaram que nenhuma marca deve ser lancada
como mais uma, mas oferecer um novo e importante beneficio e, assim,
criar uma nova categoria. Nao seja o segundo em uma categoria; seja
sempre O primeiro em uma nova categoria.

O conceito de posicionamento evoluiu ainda mais quando Michael

Treacy e Fred Wiersema escreveram A disciplina dos lideres de



mercado? Eles fizeram uma distincio entre trés posicionamentos
basicos: lideranca de produto, exceléncia operacional e intimidade com o
cliente. Uma empresa pode optar pela posi¢do de lideranca de produto,
se mantendo sempre a frente das demais em qualidade e desempenho do
produto. Uma segunda empresa pode ser a lider em exceléncia
operacional, ao apresentar uma excepcional gestdo de custos e
confiabilidade de servigos. Uma terceira concorrente pode reivindicar a
posicdo de lider em intimidade com o cliente, por conhecer melhor as
necessidades de cada consumidor e ajustar suas ofertas de modo
compativel. No setor aeroespacial, a GE reivindica a posi¢do de “lider de
produto”. No negdcio do fast-food, o McDonald’s reivindica a “exceléncia
operacional’, ao passo que o Burger King assume a posicdo de
“intimidade com o cliente”.

Treacy e Wiersema afirmaram que normalmente as empresas nao
conseguiriam se destacar nos trés posicionamentos. Primeiro porque
seria caro demais e segundo porque eles sdo contraditérios. Assim, se o
McDonald’s quisesse ser ao mesmo tempo operacionalmente excelente e
intimo com o cliente, haveria um conflito: os clientes que quisessem o
hamburguer preparado de forma diferente atrasariam os demais
pedidos, prejudicando a exceléncia operacional do McDonald’s, que é
baseada na padronizacio.

Portanto, a mensagem de Treacy e Wiersema ¢ liderar em um desses
trés posicionamentos e estar a0 menos na média do mercado nos outros
dois. Nao fique abaixo da média nos outros dois! Os clientes podem
querer comprar do lider do produto, mas o deixardo de lado se sua
confiabilidade for baixa ou se ele se recusar a ajustar suas ofertas.

Ha alguns anos, Crawford e Mathews ofereceram outra férmula para
o posicionamento. Eles veem as empresas posicionadas ao longo de
cinco atributos: produto, preco, facilidade de acesso, servico de valor
agregado e experiéncia do cliente?2 E afirmam que uma empresa serd

mais lucrativa se dominar em um desses atributos, tiver um desempenho



acima da média (diferenciar-se) em um segundo e estiver a altura do
setor nos outros trés. Crawford e Mathews alertam que seria caro demais
para uma empresa tentar ser excelente nos cinco atributos. O Walmart,
por exemplo, domina em precos baixos, estd acima da média na
variedade de produtos e na média na facilidade de acesso, servico de
valor agregado e experiéncia do cliente.

Com certeza outras ideias se desenvolverdo sobre o tema. Minha
observacdo é que existem muitas marcas mal posicionadas e parecidas
demais com seus concorrentes, de modo que o posicionamento continua
sendo uma competéncia extremamente necessaria.

Gestao de ativos de marca

A gestdio de ativos de marca estd intimamente relacionada ao
posicionamento. Determinadas marcas sao tdo fundamentais ao
desempenho atual e futuro de uma empresa que precisam ser
administradas, fortalecidas e protegidas como um ativo. Marcas como
Coca-Cola, Sony, Intel e Disney podem ser estendidas para novos
produtos, variantes de produto e servicos. E é preciso que haja alguém
responsavel por fiscalizar o uso desses nomes “superstars” Nenhuma
dessas empresas pode permitir que um produto barato ou de qualidade
duvidosa seja lan¢ado sob seu nome. A Disney nao pode se arriscar a
operar lojas ou hotéis mal geridos. A Coca-Cola ndo pode usar seu nome
para um novo detergente ou parque tematico. Essas marcas estio muito
bem posicionadas, e desvios do centro de posicionamento devem ser
evitados.

Gestao de relacionamento com o cliente (CRM) e database marketing

As empresas podem melhorar a precisdo de suas agdes voltadas ao
publico-alvo por meio da coleta de informagdes sobre cada um de seus
clientes. Ao construir um banco de dados (database) sobre os clientes
com histdrico de transagdes, dados demograficos e psicograficos, além



de outras informagdes uteis, a empresa tera melhores condi¢des de
ajustar suas ofertas para atendé-los individualmente. Além disso,
estatisticos habilidosos podem analisar e cruzar esses dados (data
mining) para identificar segmentos e tendéncias que apontem para novas
oportunidades. O database de clientes pode ser acessado por gerentes
para a realizagdo de planejamento de marketing, merchandising,
desenvolvimento de produtos, premiagao de clientes, gestdo de canais,
andlise de vendas, vendas cruzadas e anadlise de promocoes.
Conhecimentos em CRM vém sendo muito adotados em departamentos
de marketing a fim de criar uma vantagem competitiva em relagdo aos
concorrentes que atuam em um nivel de analise mais amador.

Gestao de relacionamento com parceiros (PRM)

A medida que mais empresas realizam boa parte de suas atividades por
meio de parcerias, a habilidade de gerir os relacionamentos com
parceiros se torna fundamental. A produtividade dos parceiros depende
de sua satisfacio com as condi¢cdes do relacionamento e das
oportunidades que poderdo surgir a partir da parceria estabelecida. A
empresa precisa monitorar com regularidade a temperatura do
relacionamento com cada um dos grandes parceiros e reagir
rapidamente diante de quaisquer sinais de insatisfacio ou
distanciamento. E preciso indicar um responsdvel por gerir as relacdes
com fornecedores e outro para gerir as relagdes com distribuidores, em
uma atuacdo semelhante a do departamento de recursos humanos na
gestdo das relagdes com os funciondrios. Além disso, deve haver um
profissional responsavel por cada parceiro importante e por desenvolver
um plano de fortalecimento de lagos e de desempenho.

Central de atendimento ao cliente

Uma empresa precisa consolidar as a¢des voltadas para alcangar, ouvir e
aprender sobre os clientes no que se convencionou chamar de central de



atendimento ao cliente (ou servico de atendimento ao consumidor).
Originalmente, a central de atendimento era o sistema telefonico da
empresa, que recebia ligacdes e também era utilizada para agdes de
telemarketing. Atualmente, é preciso integrar todas as informagdes
vindas de “pontos de contato com o cliente”, como telefone, correio
tradicional, e-mail e visitas as lojas. Assim, a empresa pode reunir
informagdes que fornecerao uma visdo de 360 graus de cada cliente.

O CEO de uma grande empresa me relatou um exemplo de falha na
integracdo de informagoes sobre clientes. Um dia, ele recebeu uma
carta de cobranga do banco por deixar de pagar sua hipoteca. Esse
CEO era bem conhecido pelo pessoal da drea comercial do banco, mas
ndo pelos funciondrios do departamento de hipotecas. Ao que parece, a
esposa dele havia se esquecido de pagar a hipoteca no més anterior. O
CEO rompeu todas as relagoes comerciais com aquele banco.

As centrais telefonicas das empresas estdo se tornando cada vez mais
importantes para atender bem os clientes. Os consumidores precisam ter
meios de entrar em contato com as empresas para fazer perguntas,
pedidos e reclamagdes. Responder bem aos questionamentos, registrar
os pedidos com precisdao e resolver com rapidez as reclamagdes sdo
competéncias importantes. E cada chamada pode acrescentar
informacoes valiosas ao cadastro do cliente no banco de dados, podendo
também resultar em uma oportunidade de venda.

O telefone também ¢ importante para campanhas de telemarketing.
Existe todo um planejamento para se obter um conjunto de numeros
telefonicos de clientes potenciais e saber quando ligar e o que dizer. A
eficacia do telemarketing ¢ facilmente aferida pelo indice de vendas
obtidas com as chamadas.

A atividade é tao importante para o marketing eficaz que muitas
organizagdes terceirizaram essa opera¢do para empresas especializadas



em telemarketing. No Japdo, Sony, Sharp, Toshiba e varias outras
contrataram a Bell 24, uma das maiores do setor.

Um dos aspectos negativos das operagdes com centrais telefonicas é
o excesso de automacdo do sistema de atendimento. O cliente recebe
diversas opgdes, escolhe uma delas e ¢ direcionado para outro conjunto
de opcodes. Isso acontece sucessivas vezes, sem nenhuma chance de falar
com um atendente real, podendo resultar na perda de uma oportunidade
de venda ou até do cliente. Embora a automacio telefonica reduza os
custos — o que agrada o pessoal da area financeira —, é preciso
reconhecer que, em excesso, ela pode gerar custos maiores decorrentes
da perda de vendas e da reducao da satisfagdo dos clientes. Uma solucédo
util é assegurar que quem telefona saiba que, a qualquer momento, pode

teclar zero e falar com um atendente real.

Marketing pela internet

Praticamente todas as empresas criaram o proprio site, onde os visitantes
podem encontrar todas as informagdes sobre a organizagdo: linha de
produtos; histdria; missdo, visdo e valores; oportunidades de emprego;
contato e noticias. Algumas empresas vao além e utilizam seu site como
um canal de vendas, como a Dell Computer, a Amazon, a W. W.
Grainger e dezenas de outras que vendem pela internet.

Mas existem diversas aplicacdes adicionais uteis ao marketing que
podem ser realizadas via site e que muitas empresas ainda nao
exploraram: pesquisa de mercado, inteligéncia competitiva, testes de
conceito e de produtos, distribuicdo de cupons e amostras, customizacao
de produtos e treinamento de funciondrios e revendedores. O segredo
para o sucesso € a contratacdo de especialistas que saibam como explorar
ainda mais o potencial da rede.

Marketing de relacées publicas



Por muito tempo as atividades de relagdes publicas foram negligenciadas
no mix de promogdo, mas agora estdo ganhando proeminéncia. Alguns
anos atras, Tom Harris escreveu um livro chamado A Marketers Guide to
Public Relations (Guia do marqueteiro das relacdes publicas), que
destacava como muitas campanhas de RP inteligentes, ndo a
propaganda, mereciam o crédito pela criacdo de varios produtos de
sucesso.2l Tom foi sécio da empresa de RP Golin-Harris, grande
responsavel pelas agdes de RP do McDonald’s desde seus primordios.
Em varios aspectos, o McDonald’s é um exemplo de sucesso de relacoes
publicas, com seu hospital infantil, parques infantis, contribuicdes para
caridade, patrocinios e os Arcos Dourados.

Empresas de alta tecnologia descobriram cedo que a¢des de RP sdo
cruciais para a divulgacao de informagdes sobre novos produtos, que sdo
apresentados a formadores de opinido na esperanca de que facam uma
recomendacdo altamente positiva. Os departamentos de RP dessas
empresas cultivam o habito de chamar a aten¢do da imprensa para
disseminar noticias positivas sobre o produto, além de criarem eventos e
patrocinios com bastante visibilidade.

A defesa mais contundente do importante papel das relagoes
publicas encontra-se no livro de Al e Laura Ries A queda da propaganda.
Os autores reposicionaram as relagdes publicas como uma ferramenta de
comunicacdo a ser utilizada nos estdgios iniciais do processo de
lancamento comercial, ao passo que a propaganda deve ser usada nos
estagios posteriores.

O fato principal aqui é que o departamento de marketing deve
possuir habilidades de RP, para que a empresa ndo precise recorrer a um
departamento de RP ou a uma agéncia de fora quando necessario.

Marketing de servigo e experiéncia

Um servico excepcional pode ser um diferencial poderoso na auséncia

de outras caracteristicas que desempenhem esse papel. Leonard Berry,



um dos grandes especialistas em marketing de servico, entrevistou
pessoalmente varias empresas que eram muito elogiadas por seu servigo
excepcional - como The Container Store, Charles Schwab Corporation,
Chick-fil-A, Custom Research, Enterprise Rent-A-Car e USAA - em
busca de melhorar a compreensio do marketing de servico.22 Ele
descobriu que as praticas mais notaveis sao:

e Lideranca orientada para valores.

 Foco estratégico.

 Exceléncia operacional.

« Controle do destino.

» Relacionamentos baseados na confianca.
 Investimento no sucesso dos funcionarios.
 Agir como se fosse pequeno.

e Cuidado com a marca.

e Generosidade.

O marketing de servico foi alcado a um novo patamar pelos
primeiros trabalhos sobre marketing de experiéncia. Joe Pine e James
Gilmore acreditam que as empresas devem desenvolver habilidades em
projetar experiéncias de marketing?> A ideia possui muitas origens.
Grandes restaurantes sdo conhecidos pela “experiéncia do cliente” tanto
quanto pela comida. Estabelecimentos como Planet Hollywood e Hard
Rock Café foram especificamente criados para fornecer uma experiéncia
especial. A Starbucks cobra 2 doélares ou mais para proporcionar uma
experiéncia de consumo do café em um ambiente especial. Os hotéis de
Las Vegas, avidos por se destacarem, assumem ares de Roma Antiga,
Veneza ou Nova York. Mas o mestre em “experiéncia” ¢ Walt Disney, que
criou em seus parques simulacoes do Velho Oeste, castelos de contos de
fadas, navios piratas, etc. O objetivo do profissional de marketing de
experiéncia ¢ acrescentar drama e entretenimento ao que normalmente
seria um cardapio insosso.



Assim, entramos em Niketown para comprar ténis de basquete e
damos de cara com uma foto de 4,5 metros de Michael Jordan. Depois
seguimos até a quadra de basquete para testar se os ténis da Nike
ajudam a fazer mais cestas. Ou entramos na REI, loja especializada
em esportes praticados ao ar livre, e experimentamos o equipamento de
alpinismo no muro de escalada, além de testar o casaco impermedvel
passando por uma chuva simulada. Ou entdo entramos na Bass Pro

para comprar uma vara de pesca e a testamos no laguinho de peixes.

Todos os comerciantes oferecem servicos. O desafio é conduzir o
cliente por uma experiéncia memoravel.

Comunicacdo integrada de marketing

Entre as competéncias mais importantes de marketing estdo a
comunicac¢io e a promog¢do. Comunicagdo é o termo mais amplo e vai
acontecer — quer seja planejada ou ndo. As roupas do vendedor
comunicam, o catalogo comunica, a decora¢ao do escritério da empresa
comunica... Tudo isso cria impressées em quem chega. Isso explica o
interesse crescente na Comunicacdo Integrada de Marketing (CIM).2* As
empresas precisam coordenar um conjunto consistente de impressoes
transmitidas por seu pessoal, suas instalagdes e a¢des, a fim de entregar o
sentido e a promessa de sua marca aos diversos publicos. Tudo comega
pela definicao dos valores da organiza¢do e pela garantia de que sdo
entendidos e praticados por todos os funcionarios da empresa.

Andlise da lucratividade

A maioria das empresas nao sabe sua lucratividade real por regides
geograficas, produtos, segmentos, clientes e canais. Com frequéncia, elas
supdem que seus lucros sdo proporcionais ao volume de vendas, mas
com isso nao levam em conta as margens e os custos diferentes. Por
exemplo, muitas empresas ja deixaram de acreditar que seus maiores



clientes sdo os mais lucrativos. Grandes clientes costumam exigir precos
menores e uma quantidade consideravel de servicos. Por outro lado,
alguns clientes de porte médio sao mais lucrativos, considerando a taxa
de retorno em fungdo do custo de atendé-los. Os departamentos
contabeis das empresas, embora prontos para realizar analises profundas
de custos e varia¢des de producio, estio menos dispostos ou sdo menos
capazes de demonstrar os custos de varias acdes de marketing e
relacionda-los aos respectivos fluxos de receita. Assim, dois clientes que
gastam a mesma quantia podem render lucros diferentes. Se um cliente
vive telefonando para a empresa pedindo descontos, consumindo
diversos outros servigos e pagando suas faturas com atraso, ele é menos
lucrativo do que o segundo cliente que nao faz nada disso.

Felizmente, Robert Kaplan e Robin Cooper delinearam uma
abordagem correta da contabilidade de lucros com o método de Custeio
Baseado em Atividades (Activity-Based Costing, ou ABC).2 Essa
metodologia exige que os vendedores informem quanto tempo e quais
despesas cada cliente consome, de modo semelhante ao que fazem os
advogados que cobram por hora.

Assim, os profissionais de marketing precisam desenvolver
competéncias financeiras e de medicdo de lucros para melhorar a
prestacdo de contas do departamento de marketing relativa a destinagdo
de recursos por regides geograficas, produtos, segmentos, clientes e
canais.

Competéncias orientadoras de mercado

O marketing eficaz tem sido tradicionalmente definido como a
capacidade de “identificar necessidades e satisfazé-las” Isso define uma
empresa orientada pelo mercado. Mas, com tantas necessidades sendo
satisfeitas por indmeros produtos, o desafio agora é inventar novas
necessidades. Essa é a meta da empresa orientadora de mercado. Nas
palavras de Akio Morita, lider visiondrio da Sony: “Nosso plano ¢ guiar



o publico para novos produtos em vez de perguntar que produtos ele
deseja. As pessoas ndo sabem o que é possivel, mas nos sabemos.” E
segundo um executivo da 3M: “Nossa meta é levar os clientes aonde eles
quiserem ir antes de eles saberem aonde querem ir.’26

Empresas orientadoras de mercado revolucionam seus setores ao
criar uma nova proposi¢do de valor e/ou um novo sistema de negdcio que
ofereca um salto em termos de beneficios e/ou reducdes nos
esforcos/custos de aquisi¢do. Muitos concorrentes podem imitar a nova
proposicdo de valor, mas tendem a ser menos bem-sucedidos em copiar
o sistema de negdcio. Empresas orientadoras de mercado apresentam as
seguintes caracteristicas:2Z

e Guiam-se por uma visio e ndo pelas pesquisas de mercado
tradicionais (FedEx, Body Shop, Swatch).

« Redesenham a segmentagdo do setor (Southwest, Walmart, SAP).

e Criam valor por meio de novos padrdes de preco (Southwest,
Charles Schwab e Walmart estabelecem precos mais baixos; CNN,
Starbucks e FedEx fixam precos mais altos).

« Aumentam as vendas educando o cliente (IKEA).

« Reconfiguram canais (FedEx, Southwest, Benetton).

« Usam propaganda boca a boca (Southwest, Club Med, Virgin).

« Superam as expectativas do cliente (FedEx, Home Depot, South-

west).

| » Melhore o relacionamento entre o marketing e os outros
departamentos

Outra iniciativa para desenvolver um departamento de marketing mais
forte é melhorar o relacionamento com todos os outros departamentos
da empresa. Examinaremos os relacionamentos listados a seguir.



RELACIONAMENTO DO MARKETING
COM 0S OUTROS DEPARTAMENTOS

e Marketing e vendas.

e Marketing, pesquisa e desenvolvimento e engenharia.
e Marketing e producao.

e Marketing e compras.

e Marketing e contabilidade.

e Marketing e financeiro.

e Marketing e logistica.

Marketing e vendas

Pode parecer surpreendente afirmar que o marketing precisa melhorar
suas relacdes com o departamento de vendas. Na maioria das empresas,
os dois departamentos sdo encabecados por vice-presidentes ou
diretores diferentes. O marketing normalmente cuida do planejamento
de produto e de mercado, de politicas de preco, geracao de leads e
comunicacio. A drea de vendas é responsavel por alcangar e desenvolver
clientes e obter pedidos. Muitos atritos podem surgir. O vice-presidente
de vendas pode exigir que o marketing reduza os pregos, ou pode
solicitar uma fatia maior do or¢amento para contratar mais vendedores
ou remunera-los melhor. O vice-presidente de marketing pode preferir
usar os recursos em campanhas de fortalecimento da marca ou para
atender a demanda e pode justificar os precos maiores como um meio de
pagar pelos custos de comunicagao.

A questdo central é se os dois gestores se respeitam e buscam definir
de forma objetiva (e nao politica) qual é a melhor divisdo dos recursos
entre marketing e vendas. Isso refor¢a a necessidade de desenvolver uma



prestacdo de contas das despesas de marketing/vendas mais sdlida, para
que as questdes possam ser dirimidas com base em dados concretos
sobre a eficacia das a¢oes desenvolvidas.

Outras medidas também podem melhorar o relacionamento entre o
pessoal de marketing e de vendas. Primeiro, o planejamento de
marketing precisa envolver um ou mais vendedores no processo, para
que opinem e apoiem o plano. Segundo, havera ganhos de
relacionamento se o pessoal de marketing sair dos escritorios e passar a
viajar com os vendedores, a fim de compreender melhor tanto os clientes
quanto os vendedores. Os profissionais de marketing podem tomar
decisoes melhores se encararem os vendedores como clientes imediatos
que também precisam ser satisfeitos.

Marketing, pesquisa e desenvolvimento e engenharia

O Unico problema do marketing com a drea de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) acontece quando ele nido é convidado a
participar dos estagios iniciais do desenvolvimento de novos produtos.
Nos projetos novos, cientistas e engenheiros fardo uma série de
suposicdes sobre os clientes e as forcas de mercado que talvez nio
tenham embasamento suficiente. Eles podem superdimensionar o
produto, o que elevaria demais seu preco; ou podem descrever o produto
em linguagem muito técnica, enfatizando as caracteristicas em vez dos
beneficios. Tudo isso pode ser melhorado se os profissionais de
marketing trabalharem de forma mais préxima do pessoal de P&D e dos
engenheiros a fim de fornecer orientacdo sobre os consumidores
fundamentada em dados objetivos.

Marketing e produgao

O marketing muitas vezes interfere nos processos de produgdo que ja
estdo ajustados. Pode planejar uma promocao especial que exija que a
fabrica aumente seu ritmo de producio, o que envolve horas extras a um



custo mais alto. Ou pode solicitar lotes menores do produto para
mercados especificos, fazendo com que a fabrica precise ajustar seu
maquindrio e seus moldes.

Quem deve prevalecer? A resposta sera definida pela receita
resultante desses pedidos que elevam os custos. Se os pedidos do
marketing resultarem em lucros maiores, sua solicitacio deve se
atendida. Quando ndo houver essa certeza, talvez seja melhor o
marketing ndo interferir na produgdo até que possa obter um grande
lucro.

Marketing e compras

O marketing desenvolveu marcas que prometem qualidade. O
departamento de compras precisa atender os padroes de qualidade
esperados — ainda que seja tentado a reduzir custos. Se o pessoal de
compras optar por fornecedores piores ou mais lentos, as promessas do
marketing aos clientes ndo serdo cumpridas. O marketing precisa
desenvolver boas relagdes com o pessoal de compras para assegurar o
cumprimento dos padrdes de qualidade.

Marketing e contabilidade

O pessoal de marketing pode ter uma série de preocupagdes com o
departamento contabil. Os contadores da empresa sio os responsaveis
por enviar faturas e receber os pagamentos. Se os clientes telefonam
reclamando que as faturas ndo estio detalhadas ou sdo dificeis de
entender, os contadores respondem rapido? Se os clientes atrasam os
pagamentos, os contadores assumem uma abordagem de cobranca
cuidadosa ou incisiva? Os contadores preparam estudos uteis sobre a
lucratividade segundo dareas geograficas, produtos, segmentos do
mercado, clientes e canais?

Marketing e financeiro



A grande divergéncia entre os dois departamentos envolve a
responsabilizacdo do marketing pelo impacto financeiro de suas
despesas. Sem um argumento forte do marketing de que os recursos
solicitados vdo produzir um lucro mensuravel, o departamento
financeiro fica menos disposto a conceder os recursos. A area financeira
também ¢ cautelosa em aceitar novos clientes cuja capacidade de
pagamento é questionavel. A equipe de vendas considera o pessoal
responsavel por essa andlise muito conservador, pois a recusa de
negdcios novos acaba reduzindo suas comissdes.

Marketing e logistica

Para conseguir fechar pedidos, os vendedores costumam fazer
promessas relacionadas a prazos de entrega. Entregas atrasadas podem
afastar os clientes. As vezes a culpa pode ser do departamento de
compras ou do de producao. Ou pode ser do setor de estoque ou do de
expedicdo. Os profissionais de marketing tém grande interesse no
desempenho confiavel do pessoal envolvido na logistica.



10  Sua empresa nao explora
todo o potencial da
tecnologia



SINAIS:

e A empresa usa muito pouco a internet.

e 0 sistema de automacdo de vendas da empresa esta
ultrapassado.

e A empresa nao utiliza nenhum instrumento de automacao de
mercado.

e 0 departamento de marketing nao possui modelos de apoio a
tomada de decisoes.

e 0 departamento de marketing precisa desenvolver painéis de
controle (dashboards) de marketing.

| » Aproveitamento insuficiente da internet

Muitas empresas acreditam que estdo usando o pleno potencial da
internet porque criaram um ou mais sites e talvez até realizem vendas
on-line. Mas isso representa somente 10% das oportunidades
proporcionadas pela rede mundial de computadores.

| » 0 sistema de automacao de vendas esta ultrapassado

Os vendedores costumam usar um programa de software para lembrar
dados de seus clientes. Mas os programas de software recebem
aprimoramento continuo e precisam ser atualizados.

| » Nao ha exemplos de automacao de mercado



Algumas decisdes de marketing podem ser tomadas com mais facilidade
ou maior qualidade quando se recorre a um software em vez de se
confiar apenas nas decisdes humanas. No entanto, nem todas as
empresas usam automacao de marketing.

| » Ha poucos modelos formais de decisdo

A maijoria das decisdes de marketing ainda ¢ tomada de forma intuitiva.
No entanto, as decisdes da empresa podem se beneficiar da construgao e
da utilizagdo de modelos formais de decisao de marketing.

| » Painéis de controle de marketing sao pouco utilizados

No jogo do marketing, vence o competidor que possui as melhores
informagdes. Dados podem ser codificados e disponibilizados aos
gerentes por painéis de controle (dashboards) exibidos na tela do
computador. Na primeira década do século XXI, os painéis sdo
relativamente primitivos em relacao ao que pode ser feito.

SOLUGOES:

¢ Use mais a internet.

e Melhore o sistema de automacéao de vendas.

e Aplique a automacdo de mercado as decisoes rotineiras de
marketing.

¢ Desenvolva alguns modelos formais de decisoes de marketing.

¢ Desenvolva painéis de controle (dashboards) de marketing.

| » Explore a internet



A internet tem muito mais aplicacbes do que muitas empresas
normalmente exploram. A seguir, listamos as principais.

Um site eficaz

A aplicagdo de marketing mais importante da internet é a criacdo de um
site eficaz e atraente que apresente a empresa, seus produtos, seus
distribuidores, suas oportunidades de trabalho e seus dirigentes. Nem
todos os sites sdo eficientes ou amigaveis. Ha casos em que o tempo de
carregamento da pagina é excessivo por causa do uso de imagens muito
pesadas, ou em que navegar pelas paginas ou realizar uma compra on-
line pode se revelar um processo confuso. Ha ainda sites que ndo
oferecem informacdes capazes de trazer o usuario de volta ou que
possuem um design sem graca, igual a muitos outros, e que ndo
transmite a personalidade da empresa.

E razoavelmente simples fazer uma avaliacio da eficicia do site de
sua empresa. O principal grupo a ser pesquisado sao seus clientes. Como
¢ a experiéncia de navegacdo deles e quais sdo suas sugestdes de
melhoria? Vocé também pode contratar especialistas para fazer uma
avaliacdo e obter sugestdes.

As empresas precisam descobrir como acrescentar valor aos seus
sites para conseguir atrair os visitantes de volta. Por exemplo, a Sony usa
o site www.PlayStation.com para desenvolver um relacionamento com
fas de games de todas as idades. O site oferece informagdes sobre
langamentos, noticias de eventos e promogdes, guias e suporte para
jogos e até foruns on-line para que os jogadores possam trocar dicas e
informacoes.

Uma intranet eficaz

Sua empresa precisa usar a intranet como uma eficiente ferramenta de

comunica¢do interna. Os funcionarios devem ser capazes de se



comunicar por e-mail, fazer download de documentos do mainframe e
também upload de relatdrios de vendas e outras informacgdes.

Extranets eficazes

As empresas estdo cada vez mais conectadas com seus principais
fornecedores, distribuidores e revendedores, sendo a internet sua grande
plataforma. Assim, uma empresa como a Ford pode enviar pedidos para
a reposicdo do estoque de pecas de automodveis aos seus fornecedores
sem precisar telefonar ou enviar documentos impressos. Também ¢
possivel fazer o pagamento das pecas por meios eletronicos e ainda
enviar informagdes aos revendedores diariamente com sugestoes de
vendas, mudangas de precos, pesquisas de carros, etc. Em todos esses
casos, as empresas economizam tempo e dinheiro ao investir em
vinculos eletrénicos com seus maiores fornecedores, distribuidores e

revendedores.

Treinamento on-line

Todas as empresas precisam manter seus funcionarios atualizados em
relagcdo as competéncias necessdrias para a realizacdo de suas atividades.
No passado, isso significava reunir o pessoal em um local e oferecer um
programa de treinamento que poderia durar vdrios dias. As empresas
arcavam com elevados custos de viagens e hotéis, além das perdas
relativas a producio e ao tempo dedicado as vendas. Gragas a internet, as
empresas estdo cada vez mais desenvolvendo materiais de treinamento
para visualizagdo on-line por meio de senhas. Os funcionarios devem
dedicar algum tempo a leitura do material e a realizacdo dos testes. A
IBM, por exemplo, no inicio da década de 2000, realizava 25% de seus
treinamentos na modalidade on-line, economizando assim milhoes de
ddlares.

Selecao e recrutamento



A internet facilitou muito a busca de talentos, que pode ser feita de duas
formas: a empresa publica anuncios de oportunidades em seu site ou
utiliza sites especializados para preencher suas vagas.

Cotagdes e compras on-line

A maneira mais rapida de economizar dinheiro em compras é fazer tudo
pela internet. Empresas podem usar a rede para identificar novos
fornecedores de insumos, comparar precos, procurar produtos novos ou
usados em sites de leildo, além de anunciar suas necessidades e solicitar
propostas. As cotagdes on-line reduzem os custos diminuindo a
necessidade de lidar com vendedores e proporcionando maior
transparéncia de precos aos compradores.

Pesquisas de mercado on-line

Essa grande via de circulagdo de informacgdes que caracteriza a internet é
uma verdadeira dadiva para os pesquisadores de mercado. Uma empresa
pode aprender muito sobre seus concorrentes coletando e reunindo
informacoes disponiveis na rede. Os pesquisadores de mercado também
podem realizar on-line grupos de discussdo, painéis de consumidores e
painéis de revendedores a fim de testar novas ideias de produtos,
servicos e pecas de comunicacdo. A empresa pode enviar ofertas
diferenciadas para grupos semelhantes e avaliar a diferenca das
respostas. E ainda oferecer cupons ou amostras e verificar se resultam
em compras. Em resumo, a internet incrementa as possibilidades de

pesquisa de marketing da empresa.

| » Melhore seu sistema de automacao de vendas

Sua equipe de vendas deve contar com o mais moderno sistema
de automacdo de vendas. O sistema torna os vendedores capazes de
responder a quaisquer duvidas de um cliente atual ou potencial e de



tomar decisdes em nome da empresa. Por exemplo, digamos que um
cliente potencial mostre interesse na proposta de um vendedor, mas diga
que precisa da entrega em no maximo trés dias. Usando o sistema de
automacdo de vendas, o vendedor clica na posi¢do de estoque e informa
ao cliente que a entrega pode ser feita em dois dias. O cliente fica
satisfeito, mas hesita: “Preciso de um preco melhor” O vendedor entdo
consulta seu sistema de automacao de vendas e diz: “Nao quero que vocé
perca o pedido. Posso reduzir o preco em 2%. Mas isto é 0 maximo que
posso oferecer” “Esta bem”, responde o cliente potencial, mas, ainda
hesitante, completa: “Nao concordo com a clausula de responsabilidade
no quarto paragrafo do contrato.” O vendedor sugere uma alteragdo no
paragrafo e o cliente concorda. No fim o cliente faz o pedido e assina o
contrato.

Assim, o sistema de automacio de vendas fornece aos vendedores os
conhecimentos necessarios para tomar decisdes rentdveis em nome da
empresa.

| » Aumente o uso da automacao de mercado

Uma série de decisdes de marketing do dia a dia pode ter melhores
resultados quando se utiliza um software de apoio em vez de se basear
apenas na opinido de pessoas. O fato de que um software pode tomar
melhores decisdes do que seres humanos é bem ilustrado pelo Deep
Blue, da IBM, que derrotou o maior campedo de xadrez vivo, Gary
Kasparov. Se é possivel desenvolver um programa para encarar um jogo
tdo complexo quanto o xadrez, com certeza o0 mesmo pode ser feito para
tomar algumas decisdes de marketing de rotina. Eis dois exemplos:

1. As companhias aéreas gostariam de vender o maximo de assentos
possivel em um voo programado antes que o avido decole.
Qualquer valor obtido por um assento que ndo seria vendido
superara o custo. As companhias aéreas usam softwares para



orientar a politica de precos baseada em resultados. Os softwares
determinam quando, antes de um voo, o preco de um assento deve
ser reduzido e envia a informagdo para agentes de viagens e
determinados clientes. Uma companhia aérea do porte da
American Airlines prefere confiar no software a ter diversos
funciondrios envolvidos o tempo todo na mudanca das tarifas
aéreas.

2. A escolha da posicio que os produtos ocupardo nas prateleiras
pode ser mais bem realizada com o uso de um software do que por
palpite. A Kraft gerencia a categoria dos queijos para varias lojas e
consegue definir a melhor combinacdo de marcas de queijo e seu
posicionamento nas prateleiras em lojas de areas de baixa, média e

alta renda.

No futuro, podemos esperar que as empresas continuem investindo
na automacao das decisdes de marketing do dia a dia.

| » Desenvolva modelos de apoio as decisoes

Desde a década de 1960, especialistas em marketing da area académica
vém desenvolvendo modelos de apoio as tomadas de decisdes de
marketing. Sdo conhecidos como CALLPLAN, DETAILER, MEDIAC,
PROMOTER, entre outros.2® Cada modelo era empregado em uma 4rea
de decisdo especifica do marketing. Atualmente, empresas estdo testando
os proprios modelos para o mix de marketing que combinem os efeitos
individuais e coletivos de um mix de marketing sobre as vendas e os
lucros. Para desenvolver esses modelos, a empresa pode recorrer a
diversos fornecedores de gestdo de recursos de marketing, como
Veridiem ou Marketing Management Analytics.

| » Desenvolva painéis de controle (dashboards) de marketing



Quando dirigimos um carro, temos o auxilio de varios instrumentos no
painel do veiculo. Imagine um avido decolando a noite, subindo 10 mil
metros e depois aterrissando com seguran¢a tendo um painel de
controle como o Unico guia para o piloto. Trata-se de um voo por fly-by-
wire, ou seja, o famoso voo por instrumentos. Serd que uma empresa
também consegue orientar seu voo rumo aos objetivos confiando apenas
nas informagdes de seu painel de controle?

Podemos distinguir trés tipos de painel de controle que sdo
comumente usados:

1. Painel de controle do desempenho de marketing. Informa a posicao
da empresa em relagdo a seus objetivos. Nele seriam incluidos os
dados mais recentes sobre vendas, participagdo no mercado, custos
e precos praticados pela empresa e seus concorrentes. Sinais
vermelhos indicariam metas ndo atingidas. O usudrio poderia
detalhar qualquer desses nimeros para analisar qual seria a causa
do problema. E poderia descobrir que um dos trés vendedores da
area de Chicago esta longe de cumprir sua meta. Isso seria um sinal
para entrar em contato com ele a fim de descobrir o que aconteceu
e se daria para corrigir.

2. Painel de controle de processos de marketing. Orienta os usuarios
sobre como executar qualquer processo de marketing da forma
ideal. Assim, uma nova gerente de marca pode querer fazer um
teste de conceito. Ela digita teste de conceito e a tela do computador
mostra que o teste possui quatro etapas. Para cada uma delas, um
exemplo é fornecido com dicas de como realiza-la com eficiéncia.
Em esséncia, um orientador foi posto no computador para orientar
os gerentes de marcas. Outros processos seriam teste de mercado,
escolha de uma nova agéncia de publicidade, etc. A Procter &
Gamble se esfor¢ou para codificar todos os seus processos dessa
maneira.

3. Painel de controle de ferramentas de marketing. Contém programas



estatisticos que podem ser aplicados a conjuntos de dados para
identificar médias, desvios padrao, tabula¢des cruzadas, analises de
regressao, andlises discriminatdrias, andlises fatoriais, andlises de

agrupamentos (clusters), etc.



EPILOGO

Os 10 mandamentos do
marketing eficaz



teoria do marketing é sélida, mas sua pratica deixa muito a desejar.

Listei os 10 pecados mortais — ou deficiéncias, fraquezas, chame como
quiser — do marketing como é de fato praticado. Descrevi os principais
sinais de cada pecado e propus solucdes. A aplicagcdo dessas solucdes
transformara esses pecados nos 10 mandamentos para obter alta
produtividade e lucratividade em marketing. Eles estdo listados a seguir.
Emoldure e pendure na parede do seu escritorio!

1. A empresa segmenta o mercado, escolhe os melhores segmentos e
desenvolve uma posicao forte em cada segmento escolhido.

2. A empresa mapeia as necessidades, as percepg¢des, as preferéncias e
o comportamento dos clientes e motiva seus stakeholders a serem
obstinados em servir e satisfazer os clientes.

3. A empresa conhece seus maiores concorrentes, inclusive suas forcas
e fraquezas.

4. A empresa transforma seus stakeholders em parceiros e os
recompensa com generosidade.

5. A empresa desenvolve sistemas para identificar, avaliar e escolher as
melhores oportunidades.

6. A empresa gerencia um sistema de planejamento de marketing que
a conduz a criagdo de planos perspicazes de longo e curto prazos.

7. A empresa exerce um sdlido controle sobre seus produtos e seu mix
de servicos.

8. A empresa desenvolve marcas fortes usando as ferramentas de



comunicagao e promog¢do com a melhor relagao custo-beneficio.
9. A empresa constréi uma lideranca de marketing e o espirito de
equipe entre seus diferentes departamentos.
10. A empresa adere a novas tecnologias que lhe dao vantagem
competitiva no mercado.
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Marketing 4.0

Esse livro comprova mais uma vez por que Philip Kotler é considerado o
pai do marketing moderno. Em seu livro anterior, ele explicou a
transicdo do marketing orientado ao produto (1.0) para o focado no
consumidor (2.0) e entdo para o centrado no ser humano (3.0), em que
produtos, servicos e culturas empresariais devem adotar e refletir valores
humanos para serem bem-sucedidos.

Agora, junto com Hermawan Kartajaya e Iwan Setiawan, Kotler
examina as importantes transformagdes na passagem do marketing
tradicional para o digital (4.0). Eles mostram nao sé como a



conectividade alterou de forma radical o modo como vivemos, mas
como entender os caminhos do consumidor na era digital e adotar um
conjunto novo de métricas e praticas de marketing.

Para alcancar o sucesso em um ambiente tdo mutavel, complexo e
competitivo, o marketing deve guiar o consumidor ao longo de uma
jornada que comega na apresentacdo e assimilacdo da marca e termina
na fidelizagdo total. Este livro ensina vocé a identificar as novas
tendéncias e aplicacdes do marketing digital para compreender melhor:

¢ como o peso da opinido de familiares e amigos alterou o caminho
do consumidor, que agora passa pelos cinco As (assimilagdo,
atragdo, arguicao, acdo e apologia)

» qual é o papel das subculturas digitais mais ativas na defesa da
marca — jovens, mulheres e netizens (cidadaos da internet)

e de que maneira o marketing on-line e o off-line devem se
complementar para proporcionar ao cliente um envolvimento mais
profundo

e como o marketing de conteido aumenta a curiosidade pela marca
ao criar valor para o consumidor

De tempos em tempos surge um “novo’ movimento no marketing,
porém desta vez ndo foram apenas as regras que mudaram, mas toda a
sociedade. Marketing 4.0 apresenta uma analise solida do consumidor do
presente e do futuro e oferece as informagdes necessarias para atingi-los
da maneira mais eficaz.
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