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INfroducao

7

E preciso gerar renda para
distribuir renda

ostumo dizer que vivemos no Brasil um foco na distribuicao de

renda, com pouco esfor¢o na geragdo de renda. E sem gerar

renda, gerar valor, ndo temos sua distribuigdo. Portanto, nao
existe distribuigao sustentavel de renda sem geragao desta, e ha gover-
nos com grandes dificuldades de entender isso.

Para gerar renda, empresas precisam ser estimuladas por um
ambiente institucional, por um ambiente de negécios que torne suas
agOes mais faceis. Nao é o que temos observado no Brasil de hoje. Nosso
pais vem perdendo capacidade competitiva pela auséncia de reformas
estruturantes e isso se reflete em diversos rankings internacionais.
Geramos pouca inovagdo, poucas patentes, e as dificuldades de pro-
duzir aqui - gragas a legislagdes anacronicas nas areas trabalhista,
tributaria e ambiental, além de problemas conhecidos de infraestrutura -
sdo enormes e vém aumentando.

A geragdo de renda tem nas empresas um carro-chefe. Se é papel do
Estado fornecer condigdes para estas gerarem renda — e é importante que
se diga que esse ndo é o tema deste livro —, as empresas precisam também
planejar, ter disciplina e criatividade, e este é o tema deste livro.
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Planejamento: a arte de criar e compartilhar valor ¢ um livro com
uma histéria interessante. Gosto muito de métodos, minhas principais
publicagdes em periddicos nacionais e internacionais na area de gestdo
foram propostas de métodos para solucdes de problemas empresariais.

Os métodos aqui apresentados sdo maneiras simples de pensar e
estruturar projetos em etapas, visando ajudar na solugdo dos nossos
problemas.

Diferentemente dos livros tradicionais de planejamento (e tenho
um desde 2005 no mercado brasileiro, pela Atlas, e versao atualizada
langada em 2012 nos Estados Unidos, pela Editora Routledge), que
apresentam um método do inicio ao fim, uma sequéncia para ser feita
por completo, a ideia aqui é a de compartilhar textos rapidos sobre de-
terminado assunto no planejamento e, ao final dos capitulos, apresentar
uma ferramenta simples para ser aplicada pelo leitor a sua carreira, a
sua empresa, seja em eventos (workshops) seja em reflexdes de equipes.

Sempre dentro da ideia da simplicidade, do fazer acontecer em
“fatias” O leitor pode usar a ferramenta que desejar, no momento em
que for mais propicia.

Essas ferramentas, reflexdes aqui criadas, vém de diversos mo-
mentos de carreira, tanto do estudo de livros de planejamento e gestdo
como da vida pratica, ao fazer planos para organizacdes privadas e
publicas nos ultimos vinte anos em cinco paises.

Espero que a leitura possa trazer reflexdes interessantes para sua
carreira e sua empresa, ideias de empreendedorismo e, principalmente,
disciplina para fazer as coisas acontecer.

Precisamos cada vez mais de gente e de empresas que planejem e
gerem renda no Brasil, para a consequente distribui¢do de renda e a
construgao de um pais mais justo.

Vamos ao trabalho para criar, capturar e compartilhar VALOR!

MARcos Fava NEVES









Entendendo o
planejamento
como um satelite

e forma interessante e criativa, reuni quinze palavras

que, atualmente, sdo de fundamental importancia para a

gestdo e o planejamento estratégico, todas iniciadas com
“P” e desenhadas como um satélite em torno da palavra planeja-
mento, no centro. O ambiente de planejamento é um satélite e
deve estar incorporado na genética de toda empresa que se esforca
no sentido de uma prepara¢do mais adequada, diante de um
futuro turbulento. Na lista, vocé encontrara os quinze “Ps” do pla-
nejamento estratégico e minhas mensagens para cada um.
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Previsao: devemos ampliar a capacidade de nos antecipar ao que
pode ocorrer no futuro, as mudan¢as macroambientais e aos
impactos, antes que acontecam. Esteja entre os que surpreendem e
nao entre os que sao surpreendidos.

Politicas pUblicas: o papel das politicas publicas e da regula-
mentagdo do governo sobre as empresas deverd ser crescente nos
proximos anos. Devemos acompanha-las, interferir usando nossas
associagdes, quando necessario, e nos preparar para enfrenta-las.
Dentre os exemplos, podemos citar o marketing direcionado as
criangas e as determinagdes que envolvem regulamentos finan-
ceiros globais.

Planeta: o crescimento da importancia da preservacdo do meio
ambiente e de questdes relacionadas com o planeta deve fazer parte
de nossos temas de planejamento.

Pessoas: tanto o crescimento da importincia da responsabilidade
social empresarial e das relagdes com os empregados como com
pessoas dentro das empresas, com acionistas e com os demais
stakeholders vai aumentar. Ha interesse crescente dos consumidores
e da midia em relacdo a esses assuntos.

Produtividade: existe uma pressdo por uso mais adequado de re-
cursos escassos e por produzir mais a custos ainda mais baixos, um
movimento que demonstra a necessidade da produtividade para as
empresas.

Proveito final (lucro): o mundo se depara com um acionista global-
mente conectado que pede e compara o valor entregue com varias
opg¢oes de investimentos. Portanto, o lucro definira a capacidade de
financiamento, o que é fundamental para o planejamento.

Parceiros: a empresa ¢ uma rede integrada, um conjunto de con-
tratos, com aliangas e joint ventures. Devemos ter os melhores
parceiros em nossos modelos de negdcio.

Proatividade: planejar sem executar nao funciona. Precisamos
desenvolver uma cultura interna e um comportamento que fagam
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com que os planos sejam executados e, para tanto, desenvolver a
proatividade das pessoas e das empresas.

. Prestadores de servigos e fornecedores: ha uma necessidade

permanente de reorganizar a cadeia de suprimentos e de prestado-
res de servicos em termos de valor e de inclusdo. Acredito que essa
inclusao é um dos assuntos mais importantes para o futuro e que as

empresas serdao avaliadas por sua capacidade de promové-la.

Processos: no planejamento de nossas atividades, devemos rever
todos os procedimentos/processos a fim de simplificar o modo
de fazer as coisas, economizando tempo, recursos e promovendo
a simplicidade.

Portfélio: do ponto de vista do marketing, precisamos, como em-
presas, oferecer produtos e servigos em uma abordagem de “so-
lugao para os problemas dos clientes”, além de possuir uma carteira
de produtos e negécios adequada e harmonica.

Ponto de venda: mais do que na abordagem tradicional dos
canais de comercializa¢do, os locais em que nossos produtos serdo
encontrados devem ser projetados como pontos de venda e de
contato com os consumidores, propiciando a conveniéncia e a troca
de informagdes e de experiéncias.

Promogado: com as novas geragdes e as novas formas de midia, o
planejamento deve pensar em uma atividade de comunicagao
integrada, para manter um fluxo permanente de informagdes com

os mercados e os consumidores, visando rapidez e reacao imediata.

Pregos: ao planejar os pregos, necessitamos de uma estratégia inte-
grada e criativa que aumente o valor para a empresa e seus acio-
nistas e a satisfacdo do consumidor com os beneficios dados no
processo de compra.

Projetos: por fim, em qualquer processo de planejamento, preci-
samos organiza-lo, e a proatividade, com uma abordagem de gestao
de projetos que faga as coisas acontecer de maneira estruturada.
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Planos e atitude proativa sem projetos organizados podem acabar
nao contribuindo para a eficiéncia.

Como utilizar esta lista para melhorar sua capacidade de planeja-
mento? Com a Tabela 1.1, vocé tera em maos uma sugestao de uso para
cada um dos quinze Ps, que lhe permitird perguntar, um a um, como
estd seu desempenho, como ele pode melhorar, quais sao as boas ideias
e quem poderia servir de pardmetro de referéncia (benchmark). A partir
dai, podera criar uma lista com propostas e possiveis oportunidades
para determinada empresa.

Tabela 1.1 - Planejamento estratégico como um satélite.

Lista de ideias e

Questoes oportunidades para
uma empresa

1. Previsdo Capacidade de antecipar o
que pode vir a ocorrer, antes
do fato.

2. Politicas Papel crescente de

publicas regulamentacdes

governamentais.

3. Planeta Crescimento da importéncia
de questdes relacionadas
com a preservacdo do meio
ambiente e com o planeta.

4. Pessoas Crescimento da importéncia
da responsabilidade social
empresarial e das relacoes
com empregados.
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Lista de ideias e

Questoes oportunidades para
uma empresa

5. Produtividade | Pressdo por melhor uso de
recursos escassos.

6. Proveito final Acionistas globalmente
(lucro) conectados, que pedem

e comparam o

valor entregue.

7. Parceiros Visdo da empresa como
rede integrada, um conjunto
de confratos, aliancas e
joint ventures.

8. Proatividade Culturainterna e
comportamento de
execucdo dos planos.

9. Prestadores de |Necessidade de reorganizar a
servico e cadeia de suprimentos e de
fornecedores prestadores de servicos em

termos de valor e de inclusdo

de pequenos produtores.

10. Processos Revisdo de todos os
procedimentos, a fim de
simplificar o modo de fazer
as coisas.

11. Portfdlio Oferecer produtos e servicos
em uma abordagem de
“solucdo para os problemas
dos clientes”.
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Lista de ideias e

Questoes oportunidades para
uma empresa

12. Ponto de Ter bons pontos de venda e

venda de conftato com os
consumidores, propiciando
a conveniéncia.

13. Promogdo Atividades de comunicacdo
intfegrada para manter um
fluxo permanente de
informacdes com

0s mercados.

14. Precos Ter uma estratégia de precos
infegrada e criativa, para
aumentar tanto o valor como
a satisfacdo do cliente.

15. Projetos Organizar a proatividade e o
planejamento com uma
abordagem de gestdo de
projetos, fazendo as

coisas acontecer de

forma estruturada.
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Projeto
Previsa Ponto de
evisdo e
P(:)II'H_COS Promocdo
publicas

Planejamento
estratégico
Pessoas Ccomo um Portfélio
satélite

Prestadores

Parceiros de servicos e
fornecedores

Produtividade Proatividade

Figura 1.1 - Planejamento estratégico: os quinze Ps.

Proveito
final
(lucro)

N
Pergunta para discussao

Como essas questdes afetam sua empresa e quais projetos po-

deriam ser feitos?







Quais sGo o5
temas para 2025¢

este capitulo, compartilho ideias importantes que, su-

ponho, contribuirao para moldar a industria brasileira ao

longo dos préximos dez anos, tanto no caso dos proces-
sos de planejamento e gestdo estratégica quanto nas estratégias de
posicionamento geral de empresas e governos.

Empoderamento: pelos proximos dez anos, empresas, redes e
cadeias produtivas serdo mais valorizadas por seus consumi-
dores se agirem preocupadas em incluir a base da pirdmide
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(pequenas empresas), se demonstrarem responsabilidade social
(condicoes de trabalho e outras situacdes) e se estimularem o cres-
cimento das redes de comércio justo. A inclusao sera um tema de
crescente demanda nos proximos anos. Um dos papéis centrais dos
governos sera o de definir como construir incentivos sustentaveis
para a coordenagdo (associagdes/cooperativas).

Integragao da economia: uma economia mais integrada aumentara

a importancia das cadeias de suprimentos dos paises em desenvol-
vimento como fontes/alternativas para os consumidores do mundo
desenvolvido e, em funcio disso, dos canais de comercializa¢do
dos paises emergentes para venderem seus produtos para esses
novos consumidores.

Distribuicdo de renda: em viarias partes do mundo, hd um enorme

crescimento do mercado interno, cujos novos consumidores devem
ser estudados de maneira mais abrangente pelas empresas, quanto
a defini¢do de posicionamento.

Clima e meio ambiente (preservag¢ao): a questdo ganhara ainda

mais importancia no préximo decénio, pois a mudanga climatica é
uma realidade, com maior atengdo para redes de baixa emissdo de
carbono (emissao e gestao do carbono), adaptagao das redes as mu-
dancas climaticas, redes de energia renovavel, certificagdo am-
biental, eficiéncia no uso de recursos, redes reversas (reutilizacao
de materiais e reciclagem) e integracdo de rede para otimiza¢ao do
uso de subprodutos.

Tecnologia: na condi¢ao de alvos para a reducao de custos, os consu-

midores valorizardo a transparéncia das redes, a troca de informagoes
e os sistemas que possibilitem ndo apenas as redes de alta tecnologia
como também as de “elevada interagdo” As empresas e suas redes
devem, em termos ideais, visar sempre os consumidores, mantendo
também uma comunicagdo frequente em carater individual.



Quais sGo os temas para 20252 23

Fusdo de indUstrias: os préoximos dez anos serdo especiais quanto a
fusao de setores econdmicos, como a ocorrida com os telefones
celulares, que passaram a abrigar cameras fotograficas, computa-
dores, relogios, gravadores de voz, radios e outros componentes em
um s6 aparelho. O mundo vera o crescimento de redes nutracéuti-
cas (alimentos e produtos farmacéuticos), nutricosméticas (ali-
mentos e cosméticos), nutrituristicas (alimentos e turismo) e redes
de alimentos e biocombustiveis.

Gestdo de riscos: a gestao e a atenuagao de riscos de uma rede inte-
grada serdo de fundamental importancia no mundo conectado.
Varios riscos estardo presentes em uma perspectiva global como,
por exemplo, financeiro, pragas e doengas, sustentabilidade, segu-
ranca e de abastecimento (just in time).

Comunicagado: passara por importantes mudangas, com a nova midia
de comunicagao de redes, comunicagdo proativa em rede com stake-
holders. O uso crescente de tecnologia e inova¢ao sera um desafio e
uma oportunidade para a comunicagdo das empresas.

Era da simplicidade: o que é simples sera valorizado em termos de
gestdo de rede empresarial, segmenta¢do de mercado, langamento
de novos produtos, gestao de marca, servigos, aten¢ao no cliente,
gestdo de vendas e outros. Simplicidade serd a palavra-chave nos
proximos anos!

Construgao de valor de rede: por ultimo, sera uma era de constante
busca por uma rede integrada de empresas, que possa promover
uma permanente reformulagio da cadeia de suprimentos; por
incorpora¢ao de valor e intimidade com o consumidor, nos canais
de vendas; por avaliagdo permanente de contratos; por desenvolvi-
mento de confianca em relacionamentos.
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Tabela 2.1 - A lista dos dez mais, de 2010 a 2020.

Dez temas principais

1. Empoderamento

>

>

Inclusdo da base da pirdmide em cadeias
e redes produtivas.

Responsabilidade social de cadeias e
redes (condi¢cdes de trabalho).

Redes de comércio justo.

Alocacdo de margens e distribuicdo.

2. Integrac¢do da
economia

Cadeias de suprimento vindas de paises
em desenvolvimento (reducdo de
barreiras comerciais).

Canais de comercializacdo de paises em
desenvolvimento.

3. Distribuicdo
de renda

Novos consumidores nos mercados
emergentes.

Desenvolvimento de incentivos para
coordenagdo (associacoes e
cooperativas).

4. Clima e meio
ambiente
(preservacdo)

Redes de menores emissdes de carbono.
Adaptacdo de redes ds

mudancas climdaticas.

Redes de energia renovdavel.

Medicdo e certificacdo de redes.
Eficiéncia no uso de recursos nas redes —
otimizacdo do uso de subprodutos.

Redes reversas (reutilizacdo de materiais ou
insumos reciclados).

5. Tecnologia

Transparéncia de redes e troca de
informacaoes.

Redes com “elevada intferacdo” —
voltadas para inovacoes.
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6. FusGo de industrias

Y V V V

Redes nutracéuticas.
Redes nutricosméticas.
Redes nutrituristicas.
Redes de bionergia.

7. Gestdo de riscos

\4

Gestdo e atenuacdo de riscos de
redes integradas.

8. Comunicacdo

\4

Comunicacdo em redes.
Comunicacdo proativa em redes com
stakeholders.

Origem e processos (inclusdo) —
rastreabilidade e identificacdo.

9. Era da simplicidade

Y V V V

Gestdo de redes e canais.
Segmentacdo de mercado.
Solucoes simples.

Atencdo no cliente.

10. Construcdo de valor
de rede

Y

Reformulacdo das cadeias produtivas.
Incorporacdo de valor.
Acoes coletfivas em redes.

\___
@ Pergunta para discussao

Que ideias e/ou projetos surgem a partir dessas dez megaten-

déncias para o proximo decénio?







Analisando 0s riscos
que vém de fora

objetivo, agora, ¢ compartilhar um método de avaliagao

que tem sido utilizado em projetos, quando fazemos uma

analise de cendrio para empresas ou industrias. Ele pre-
tende contribuir com a discussdo dos riscos provocados pelo am-
biente de negdcios no mundo, ou por um pais especifico, que podem
afetar um mercado importante para a corporagao em questao.
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Realizamos essa analise utilizando o tradicional e consolidado mé-

todo PEST,! separando as varidveis em diversos sistemas, quais sejam:

politico-juridico global, econémico e natural global, sociocultural

global e, ainda, de tecnologia global. As principais variaveis que preve-

mos sdo descritas na lista a seguir. Ela nao é definitiva, mas pode con-

tribuir com alguns dos aspectos importantes para a analise.

Iniciando pelos riscos associados aos sistemas
politico-juridico globais, costumamos considerar:

Riscos para a democracia em alguns paises.

Medidas populistas de governos e seu impacto nos gastos publicos.
Riscos de incha¢o da maquina administrativa.

Riscos de ataques terroristas.

Riscos do armamento mundial (inclusive atdmico) e disponibi-
lidade de armas.

Riscos de revoltas, motins e outras situacdes desafiadoras.
Riscos de aumento da corrupgdo dentro dos sistemas politicos.

Riscos de as leis trabalhistas diminuirem a produtividade do
trabalho e aumentarem custos e greves.

Riscos de crescimento de sistemas criminosos, ilegais e de
estados paralelos (cartéis de drogas, grupos de comércio ilicito,
entre outros).

Riscos de diminui¢do do apoio a organizagdes e instituicdes
mundiais (Banco Mundial, ONU, FAO etc.).

Riscos de a imigra¢ao ou a migragao para areas urbanas amea-
carem a infraestrutura.

Novas regulamentagdes mundiais que afetam as atividades da
empresa.

! Acr6nimo para andlise “politica, econdmica, social e tecnolégica”. (N. T.)
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Dentro do sistema economico e natural,
consideramos como lista inicial:

Crise da divida fiscal em alguns paises.
Ameacas de inflacdo em certas economias.

Riscos de crescimento econdmico insuficiente, em especial em
economias pobres e emergentes, pressionar os governos.

Riscos de ineficiéncias na cadeia de suprimentos (mau uso de
recursos).

Riscos de colapso na infraestrutura.

Riscos de ineficiéncias, faléncias e falta de financiamento de ca-
pital nos sistemas financeiros.

Dificuldade de controle da propagacao de doengas em seres hu-
manos, animais ou plantas.

Riscos de uso excessivo de recursos nao renovaveis (petroleo,
alguns fertilizantes).

Escassez ou excesso de agua, causando secas e inundagdes
(desastres).

Riscos de mudancgas de temperatura em determinadas regides,
com situagdes extremas.

Riscos de aumento das emissdes de carbono e seu efeito sobre a
poluigao.
Riscos de disponibilidade de agua potavel.

Riscos para o planeta em func¢do de colisdes de asteroides e
outras ameagas.

Riscos naturais de terremotos, tsunamis, furacdes e outros
eventos extremos.
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No sistema sociocultural, em geral, concebemos
como pontos de atencgado:

Riscos de mudangas rapidas de comportamento de consumo.
Riscos de movimentos contra o consumo.

Riscos de movimentos ambientalistas.

Riscos de movimentos nacionalistas.

Riscos de ndo tolerancia em certos movimentos religiosos
agressivos.

Riscos de aumento de movimentos xenofobos.

Outros, baseados em varidveis socioculturais.

Concluindo, dentro do sistema tecnolégico global,
costumamos supor:

Riscos em operagao de sistemas digitais (tanto os operacionais
de empresas na internet quanto os do governo).

Riscos de roubo ou de fraude de dados, além de avancos sobre
dados pessoais.

Riscos de exposi¢ao a virus na comunica¢ao de individuos, em-
presas e governos.

Riscos de que inovagdes de alta tecnologia, como produtos ge-

neticamente modificados, nanotecnologia e outras, acarretem a
falta de seu controle.

Outros, com base na tecnologia.
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Quadro 3.1 - Resumo dos possiveis riscos macroambientais.

Politico-juridico global

Econoémico e natural

Riscos para a democracia em
alguns paises.

Crise fiscal em alguns paises.

Medidas populistas de governos e
seu impacto em gastos publicos.

Ameacas de inflacdo em certas
economias.

Riscos de inchaco da mdquina
administrativa.

Riscos de o crescimento econémico
insuficiente, em especial em
economias pobres e emergentes,
pressionar os governos.

Riscos de ataques terroristas.

Riscos de ineficiéncias na cadeia
de suprimentos.

Riscos de armamento mundial
(inclusive atdmico) e
disponibilidade de armas.

Riscos de colapso na
infraestrutura.

Riscos de revoltas, motins e outras
situacoes desafiadoras.

Riscos de ineficiéncias, faléncias e
falta de financiamento nos sistemas
financeiros.

Riscos de aumento da corrupcdo
dentro dos sistemas politicos.

Dificuldade de controle da
propagacdo de doencas em seres
humanos, animais ou plantas.

Riscos de as leis frabalhistas
diminuirem a produtividade do
tfrabalho e aumentarem custos
e greves.

Riscos de uso excessivo de
recursos ndo renovaveis
(petréleo, alguns fertilizantes).
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Politico-juridico global Econdémico e natural

Riscos de crescimento de sistemas
criminosos, ilegais e de estados
paralelos (cartéis de drogas, grupos
de comércio ilicito etc.).

Escassez ou excesso de dgua,
causando secas e inundacoes
(desastres).

Riscos de diminuicdo do apoio
a organizacoes e instituicoes
mundiais (Banco Mundial,
ONU, FAO etc.).

Riscos de mudancas de
tfemperatura em algumas regioes,
com situacoes extremas.

Riscos de a imigracdo ou a
migracdo para dreas urbanas
ameacarem a infraestrutura.

Riscos de aumento das emissdes de
carbono e seu efeito sobre
a poluicdo.

Qutros.

Riscos de disponibilidade de
dgua potdvel.

Riscos para o planeta em funcdo
de colisdes de asteroides e
outras ameacas.

Riscos naturais de terremotos,
tsunamis, furacoes e outros
eventos extremos.
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Sociocultural Tecnolégico

Riscos de mudancas rdpidas de
comportamento de consumo.

Riscos em operacdo de sistemas
digitais (operacionais de empresas
na infernet ou de governos).

Riscos de movimentos contra
O consumo.

Riscos de roubo ou fraudes de
dados e de avancos sobre a
intimidade pessoal.

Riscos de movimentos
ambientalistas.

Riscos de exposicdo a virus na
comunicacdo de individuos,
empresas € governos.

Riscos de movimentos
nacionalistas.

Riscos de perda de controle sobre
as inovacodes de alta tecnologia,
como produtos geneficamente
modificados, nanotecnologia etc.

Riscos de as preocupagcdes com a
seguranca alimentar aumentarem
as ineficiéncias em dreas ndo
adequadas para a producdo.

Outros, com base na tecnologia.

Preocupacdes com desperdicio
de alimentos.

Riscos de ndo toler&ncia em certos
movimentos religiosos agressivos.

Riscos de aumento de
movimentos xendfobos.

Outros, baseados em varidveis
socioculturais.

S
g

] )
Proposta para discussao
Com base nos riscos discutidos, quais sdo as probabilidades de
essas varidveis macroambientais acontecerem e, caso ocorram,
como a empresa seria afetada? Por ultimo, refletir sobre a existén-
cia de medidas (projetos) para poder se adaptar a essas mudangas. )







Entendendo ¢

empresa como uma
rede de negocios

s empresas nao estdo mais isoladas. Elas operam em uma
rede complexa, na qual interagem com fornecedores,
compradores, consumidores, concorrentes, governo e outros
agentes. Sdo constituidas por um conjunto de contratos de todos os
tipos. Para um executivo ou pesquisador, o primeiro passo para se
analisar uma empresa é descrever e desenhar essa complexa rede
de produgao, relacionamentos e interagdoes. O que acontece no
ambiente externo acaba afetando a empresa, se algo ocorre com
um comprador ou fornecedor, ela também ¢é atingida. Logo, todos
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devem permanecer vigilantes, prestando aten¢ao a tudo, tentando ante-
cipar aquilo que pode se suceder e avaliar suas consequéncias.

O marketing muitas vezes ¢ visto como um facilitador para tran-
sacdes que podem ocorrer entre empresas. Estas, por seu lado, estdo
cada vez mais interdependentes e inter-relacionadas, formando literais
redes de negocios. Sempre que uma empresa é analisada, deve-se cons-
truir uma rede, que sera utilizada tanto para a pesquisa em si quanto
para trabalhar com segmentacéo, diferenciagao, produto, preco, canais
de distribui¢do ou comunicagao.

Portanto, o modelo tedrico da rede da empresa pode ser definido
como o conjunto de empresas fornecedoras e distribuidoras da em-
presa objeto de analise. Essas empresas executam os fluxos tradicionais
de produtos, servigos, comunicagdes, informagoes, pedidos de compra
e pagamentos necessarios, que ligam os fornecedores de matérias-pri-
mas utilizadas na produgdo aos consumidores finais de seus produtos
ou produtos resultantes da transformagdo dos produtos originais.

O conceito de rede varia de acordo com a amplitude do zoom
utilizado. Em outras palavras, é a “rede desta empresa”. Nesse sentido,
trata-se do processo de analise de uma empresa e do seu grupo de
fornecedores e distribuidores, das relacdes existentes entre eles e de
sua relagdo com o ambiente. Em esséncia, ¢ uma abordagem de inte-
racao e de relacionamento.

Quais sdo as vantagens de analisar uma empresa como uma rede
de negocios?

Em vez de considerar a empresa vendedora como a parte ativa e a
empresa compradora como a parte reativa, o ponto de vista em rede
analisa ambas como pertencentes a uma rede de negocios realizados
por um grande nimero de empresas ativas e heterogéneas que intera-
gem entre si e buscam solugdes para seus diferentes problemas.
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As empresas sdo interdependentes para vendas, compras, in-
formagoes, desenvolvimento de tecnologia e para acesso a outras em-
presas na rede.

Dificilmente uma empresa tem todos os recursos, as capacidades e as
tecnologias necessarios e dependem, na verdade, da interagao com forne-
cedores, clientes, distribuidores, parceiros e até concorrentes. Portanto, as
agdes coletivas sdo importantes para o processo de planejamento.

A rede da empresa analisada também permite a adigdo de empresas
facilitadoras — como agentes de carga, companhias seguradoras, em-
presas de certificagdo, armazéns, operadores logisticos e outros — e
interfaces com outras redes, seja pela obtengdo de matérias-primas ou
subprodutos, pela inversdo da rede (comum em casos de reciclagem ou
de retorno, por recall, que exigem a participa¢ao dos distribuidores)
ou pelos impactos trazidos por varidveis incontrolaveis (ambiente poli-
tico e juridico/institucional, econémico, sociocultural e tecnolégico).

Além disso, a inclusdo de concorrentes na rede da empresa permite
ainda pensar em ag¢des coletivas que ela pode adotar na comercializacido
(podendo variar, por exemplo, desde a participagdo em uma associagio
setorial até a criagdo de uma joint venture de exportagao entre concor-
rentes). A Figura 4.1 ilustra um exemplo de rede de uma empresa.

O primeiro componente é representado pelos canais de distri-
buicao e o segundo pela cadeia de suprimentos da empresa (o oposto
do primeiro). Em outras palavras, sdo as organizagdes envolvidas no
fornecimento de todos os materiais de que a empresa necessita para
produzir e vender. Dessa maneira, a comercializagdo considera a
parte que vai da empresa para o mercado. E evidente que aspectos
como a qualidade do material, a escassez, as marcas dos fornecedores
e outros pontos relacionados com a cadeia de suprimentos da em-
presa tém um impacto enorme sobre sua comercializa¢do e precisam
ser monitorados de perto.
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As variaveis de marketing estdo divididas em produto, comuni-
cagdo, distribuicdo, for¢a de vendas e preco, com o objetivo de facilitar
sua compreensdo e seu planejamento. Entretanto, as agdes de marke-
ting devem ser totalmente integradas e coerentes, sendo a auséncia da
integracdo dessas ferramentas o principal gerador de erros do setor. E
comum o uso de um discurso de vendas exagerado, ndo correspondente
aos verdadeiros atributos de um produto, ou a falta de produtos no
ponto de venda, paralela a uma campanha de anuncios, ou até a
apresentacdo de uma for¢a de vendas despreparada para oferecer um
produto com especificagdes de alta tecnologia.

Na rede da empresa foco ilustrada na Figura 4.1, o profissional de
marketing tem como papel gerenciar as relagdes entre a empresa e o
mercado consumidor. Ha outros profissionais na empresa que traba-
lham com a gestdo da cadeia de suprimentos. Para reduzir custos, as
empresas precisam analisar de modo permanente suas cadeias de
suprimentos, comprar das melhores fontes disponiveis e sempre tentar
encontrar produtos ou ingredientes substitutos, testando sua qualidade
e adaptabilidade para ver se atendem aos critérios. Outra fonte de
perdas na cadeia de suprimentos tem a ver com estoques. Ha necessi-
dade de construir cadeias continuas de suprimentos que sejam seguras,
minimizando estoques e perdas decorrentes de ineficiéncias e redun-
dancias no transporte, reduzindo, também, os custos de transacio. As
empresas precisam pensar em racionalizar custos e buscar alternativas,
questionando, com frequéncia, como algo poderia ser feito melhor.

Proposta para discussao

Descreva a rede de sua empresa com o maximo de detalhes e

0 maior numero possivel de participantes.




39

Entendendo a empresa como uma rede de negodcios

N

oo L - [T =Y(eYN

0204
VSIIdWA

HY ©ousIBo] spIdwoD

i
— M/
i ~
| S
i DISIPOOD}Y
” .\N
i L d
i 1, i DysIOIDA Pie
| / DISIPOOD}Y
' 'l
| L d
i R L d
-_———— \
¢ ” [SINIETYN
m ﬁ_
m, op3Inquysip ap pISPLD

|
\
9pal pp spsaidwa spYNO 1
i
i

$905DWIOojUl 3P 3 OJ]22UDUl OXN[4

- =)
—

-—to
—

- =)

—

\
\

sojuawidns ap pIRPPD

€

Buyadipw d9p s20IDIIUNWOD S SOIIAISS ‘SOJNPOId SP OXN|4

Figura 4.1 —- Rede da empresa.






Gerindo a empresa
COMo uma rede
integrada de negdcios

retendo listar, no presente capitulo, algumas das estratégias

mais importantes para competir nos proximos anos, os

quais considero os anos da “era em rede’, onde empresas
formam redes e sao estas que competem entre si.

A primeira estratégia diz respeito a abordagem de rede inte-
grada, conforme explicado no capitulo anterior; a segunda estratégia
se refere a otimizagdo da cadeia de suprimentos, também explicitada
no capitulo anterior.
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Abordagem
derede
infegrada

Estratégias
Ofimizag&o da era Reengenharia
da cadeia de d de valor
suprimentos as empresas
em rede

Simplicidade

Figura 5.1 - Estratégias da era das empresas em rede.

Em tempo de margens comprimidas e competicdo global, o ter-
ceiro grupo de estratégias tem a ver com o marketing. As empresas tém
de fazer reengenharia de valor, que significa olhar para sua linha de
produtos pensando em “como obter mais valor” O que poderia ser
reduzido em termos de conteudo, mudanca de ingredientes ou
modificagdo de embalagem? Quando do langamento de novos produtos,
as empresas devem ter um alvo claro, um contetido de mensagem que
seja facil de entender e fazer o maximo possivel de pesquisas para evitar
o risco de fracassos. Atualmente, ja ndo ha mais margem para fracassar
em lancamentos. Os produtos existentes nao podem mais se dar ao luxo
de continuar gerando recursos para fazer frente a sucessivos fracassos.

Ainda em termos de marketing, simplicidade é a palavra para a
nova era. As empresas devem simplificar no entendimento de seg-
mentos de mercado, dar mais atengao a produtos geradores de caixa e
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ter foco no consumidor. As comunicagdes (publicidade e outras) devem
ser efetuadas com profunda compreensao sobre seus possiveis custos
e impactos. Ndo se pode mais fazer uma exposi¢ao na midia sem clara
compreensao sobre o retorno, em valor, que uma empresa receberd
por seus investimentos.

E uma nova era de entendimento do comportamento dos consumi-
dores e, em especial, compreensao de que eles ndo querem pagar pelas
ineficiéncias ao longo da cadeia de suprimentos da empresa ou nas ati-
vidades de marketing.

N
Y Pergunta para discussado

Como vocé pode melhorar as atividades da rede da sua em-
presa com base nas trés estratégias principais (utilizando a
Tabela 5.1)?










Empresas orientadas
(dirgidas) pela
demanda

onsumidores vivem em uma época de muitas
‘ opgoes. Gostaria de contar por que algumas em-
presas e organizagdes estdo ganhando a apro-
vagdo dos consumidores e obtendo bons resultados.
Baseia-se nas observacdes que fiz sobre como se com-

portam e atuam. Vamos as dez qualidades das “organi-
zagOes orientadas pela demanda”
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Ouvem e prestam atencdo. Trata-se de uma grande caracteristica,
pois fazé-lo é raro, e é incrivel como nos deparamos com empresas
fechadas as informacdes, todos os dias.

Nido temem ser avaliadas. Observamos que muitas organizagdes
evitam estabelecer procedimentos formais e informais de avaliagdo
para evitar que seu pessoal se sinta pressionado.

Dedicam tempo formal para pensar. Em face de seu custo, o tempo
se tornou um artigo exiguo. Precisamos cumprir metas financeiras
e de vendas envoltos no chamado ininterrupto de diversos apa-
relhos de comunicag¢ao (quando se estd no meio de uma sessdo de
brainstorming, por exemplo, um novo e-mail é recepcionado ou um
celular toca). A tecnologia nos tornou muito mais acessiveis as pes-
soas, o outro lado da moeda, porém, é a continua interrup¢ao do
raciocinio e da reflexao.

Analisam e se preocupam com mudangas macroambientais. De-
monstram interesse em saber o que esta se passando nos cenarios
politico e juridico, econoémico, sociocultural e tecnolégico. Organi-
zagdes que se orientam pela demanda analisam como as tendéncias
e os movimentos as afetam.

Realizam simulagdes mentais de possiveis mudangas futuras e de
seus impactos, antecipando movimentos e reagdes. Procuram res-
ponder a pergunta “e se?” e as questdes sobre possiveis mudangas
futuras e seus impactos.

Mantém um contato elevado com os stakeholders (consumidores,
clientes, fornecedores, distribuidores, governo, acionistas, bancos),
estabelecendo uma ligagdo por meio de varias estratégias como,
por exemplo, linhas abertas de comunicagéo, lojas proprias, labo-
ratorios de consumo, fortalecimento do pessoal da linha de frente e
plataformas digitais de informagao.
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7. Compartilham um sentimento de que o consumidor as possui.
O valor da organizagdo é aquele dado pelo consumidor. As em-
presas tentam ter clara compreensdo dos problemas do consumidor
e da capacidade de soluc¢ao de problemas da organizagdo, o que
exige uma mudanca de mentalidade nos funcionarios.

8. Nao temem mudangas. Em varias corporagdes, deparamo-nos com
um processo de acomodagdo. As pessoas nao tentam superar sua
indiferenca, acham que nada de novo é possivel ou funciona. Esse
comportamento deve ser modificado com estimulos, ou se isso nao
funcionar, por... “se as pessoas nao mudam, vamos mudar as pessoas’.

9. Exibem um comportamento empreendedor e inovador. Fago uma
analise disso no Capitulo 16. Observamos que as empresas orien-
tadas pela demanda sempre trazem novos conceitos e novas so-
lugdes para a sociedade.

10. Também compartilham a disciplina para fazer as coisas aconte-
cerem, presenciando e tomando atitudes.

Aprecio bastante o uso de um sistema simples baseado em trés pa-
lavras: o modelo “fato-impacto-ato”. Em linhas gerais, listamos os fatos
(que ndo controlamos: é aquilo que acontece todos os dias e que sa-
bemos pelos noticidrios) e os impactos desses fatos (cada fato gera um
impacto, positivo, neutro ou negativo, para uma organiza¢ao). Por ul-
timo, definimos nossas atitudes ou o que faremos com base nesses fatos
e impactos. Como seguir adiante? Uma organizacdo voltada para a
demanda esta mais preparada do que outras para enfrentar esse modelo
e até se antecipar a ele.

Temos aqui uma lista de trabalho para pessoas que gerenciam
organizagdes. Seus dez pontos poderiam ser transformados em per-
guntas e compartilhados com a equipe de gestdo e seus funcionarios,
para que eles deem ideias para a organizagdo sobre como melhorar em
cada um destes, que fazem parte de nosso conceito “Empresas orien-
tadas pela demanda”.
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Tabela 6.1 — Empresas orientadas pela demanda: dez pontos.

Dez pontos

. Ouvem e prestam atencdo.

Perguntas

Liste suas ideias
para a empresa

. Ndo temem ser avaliadas.

. Dedicam um tempo formal

para pensar.

. Analisam e se preocupam com

mudangcas macroambientais.

. Realizam simulacdes mentais de

possiveis mudancas futuras e seus
impactos, antecipando
movimentos e reacoes.

. Mantém um contato elevado

com stakeholders.

. Compartiiham um sentimento de

que o consumidor as Possui.

. Ndo temem mudancas.

. Exibem comportamento

empreendedor e inovador.

10.

Também compartilham a
disciplina para fazer as
coisas acontecerem.

A—

Pergunta para discussao

Como melhorar a sua empresa com base na tabela de organi-

zagOes orientadas pela demanda?










Mais questoes para as
empresas se orientarem
pela demanda

capitulo anterior sugeriu algumas questdes para organi-
O zagbes que tentam se posicionar sintonizadas de acordo

com a mudanga e a evolugdo dos desejos da demanda.
Aqui aprofundamos a analise.

Uma empresa orientada pela demanda tem o comportamento
continuo de desenvolver e promover solu¢des com maior valor
para si, para seus consumidores diretos e indiretos e também para
todos os stakeholders envolvidos, em uma abordagem global.
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No mercado em que uma organizagao opera, ha um amplo con-
junto de atores que mutuamente se beneficiam no processo de trocas,
podendo ser citados, por exemplo, os consumidores, os canais de distri-

buigdo, os concorrentes, os fornecedores e outros.

Para que, de fato, uma organiza¢ao seja guiada pela demanda em
constante mudanga, ela precisa de um sistema eficiente de informagdes
do mercado que acompanhe o macroambiente e todos os atores relacio-
nados com ela, de modo direto ou indireto.

Do ponto de vista interno, é vital ter uma coordenagdo entre as
fungdes, com todos os departamentos alinhados para criar uma cultura
organizacional orientada pela demanda.

Com o objetivo de ajudar nessa questao, apresento algumas per-
guntas para debate, como guia para a geracdo de ideias a fim de que uma
empresa seja mais voltada para a demanda. As perguntas sao apresentadas
e divididas por seus publicos-alvo mais relevantes: os consumidores
finais, os distribuidores, o governo, os fornecedores, as empresas nao
concorrentes e os prestadores de servicos para a organizagao.

Os itens a seguir e a tabela de resumo mostram os possiveis parti-
cipantes do mercado de uma empresa e propdem questoes que servem
de guia para seu posicionamento.

Para o consumidor final, seria importante perguntar-se
como poderia:

= Fornecer grande valor e desenvolver a lealdade?

= Entender os segmentos do mercado consumidor?

m Antecipar tendéncias?

m Oferecer solucoes?

m Monitorar o feedback das esperiéncias de consumo de seus pro-
dutos e servigos?
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s Construir laboratérios de consumo, lugares para interagdes
com consumidores?

= Melhorar a ligagdo e a conectividade com o consumidor?

Para os canais de distribuicao, seria importante
perguntar-se como:

m  Melhorar o desempenho dos canais quanto ao lucro e a geragao
de trafego?

m  Oferecer solugdes completas?

m Construir programas de incentivo dos canais?

m Reduzir os custos de transa¢des com os distribuidores?

m Participar em estratégias de marca propria (marca do distri-
buidor)?

m  Melhorar os fluxos existentes entre a empresa e o canal?

Para o governo, algumas perguntas importantes seriam:
m  Como contribuir mais com o governo (ajudando em acordos inter-
nacionais, melhorando sistemas de regulamentacdo e controle)?

» Como utilizar melhor os recursos publicos disponiveis (finan-
ciamento, institutos de desenvolvimento de pesquisa e outros)?

Para os concorrentes, algumas perguntas
importantes seriam:

m Como tornar a organizagdo aberta para aliancas estratégicas,
joint ventures e agdes coletivas em uma abordagem proativa?
m  Como participar melhor em associagdes horizontais?

m Como melhorar a ética e as normas do setor de atividade?
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Para as empresas nao concorrentes, algumas perguntas
importantes seriam:

= Como tornar a organizagdo aberta para aliancas estratégicas,
joint ventures e outros tipos de agdes coletivas em uma abor-
dagem proativa?

m Ela esta estruturada para isso?

= Como estimular a analise comparativa com outras organizagoes
(benchmark)?

Para os fornecedores de insumos, algumas perguntas
importantes seriam:

= Como monitorar e estimular a sustentabilidade e os procedi-
mentos de seguranca do fornecedor?

m Como melhorar a relagdo custo-beneficio (valor) dos insumos?

m Como diminuir os custos de transacao com os fornecedores?

m Como inovar em termos de insumos renovaveis e sustentaveis?

Para os prestadores de servigos (instituigoes financeiras,
de cerlificagao, transporte, comunicagao, suporte digital
e tecnologia da informag¢ao), algumas perguntas
importantes seriam:

= Como ter os melhores prestadores de servigos, em termos de
valor, ligados a organiza¢ao?

® Quais servicos e como eles devem ser fornecidos para que as
redes contratuais funcionem melhor?

m Como os servicos sdo sensiveis ou afetados pelo processo de
decisdo de compra do consumidor final?
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m  Como reduzir os custos de transagao referentes as relagdes e aos
contratos com os prestadores de servicos?

= Como monitorar e estimular a sustentabilidade e os procedi-
mentos de seguranga do prestador de servigos?

Espero que essas perguntas possam ser Uteis para um workshop
interno ou até para entrevistas externas no longo e importante processo
de orientar a empresa pela demanda.

Pergunta para discussao

Como tornar sua empresa mais orientada pela demanda com

base nas respostas para as perguntas formuladas?
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O reinado do
consumidor

m dos temas mais interessantes para analise, com relagao

aos ultimos trinta anos, ¢ a mudanga na abordagem do

marketing nas empresas e até na percep¢ao do publico, em
geral, sobre o conceito. Neste capitulo, falarei sobre como apreciei
essa evolu¢ao, deixando uma lista de perguntas para o planejamento
das organizagdes. Em primeiro lugar, a chamada “visao selvagem” do
marketing, que dominou as décadas de 1970, 1980 e, em alguns
mercados, 1990. Em seguida, vieram incriveis mudanc¢as macroam-
bientais e o surgimento de uma nova era de soberania do consumidor.
Por fim, abordarei as diretrizes e as oportunidades para as empresas
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que pretendem satisfazer esse consumidor sofisticado e cheio de opgoes,
com tantas concorrentes proximas que estao desejando atendé-lo.

Em muitos setores economicos, a época da visao selvagem do mar-
keting acabou, embora “dinossauros” ainda estejam presentes, até hoje.
Essa visdo costumava enxergar o marketing como o arquiteto para
empurrar o consumo, cheio de publicidade, promo¢des e vendas
agressivas. Os novos produtos eram concebidos para vendas, consumo
em massa e lucro, com metas de curto prazo. O marketing era visto
como manipulador e as empresas tinham uma orientacao distante do
consumidor, apresentando falta de mensuragao e com relacionamentos
problematicos. A maioria delas quase ndo escutava os consumidores.
Toda a estrutura organizacional era concebida para vendas, resultados
de curto prazo e relagdes pontuais.

No final da década de 1980 e inicio dos anos 1990, varias transforma-
¢Oes ambientais se deram na maioria dos paises e dos mercados. Penso que
as que tiveram mais importancia foram: a ampliagdo dos mercados e a
internacionalizagdo, o ritmo acelerado das mudangas tecnolégicas e do
progresso, a desregulamenta¢do dos mercados e o aumento da concor-
réncia global, com alguns mercados tendo mais oferta do que demanda.

Outro conjunto de mudangas importantes veio do processo de in-
formacdo e comunicagao, com a tecnologia, a internet aumentando a
velocidade das mudangas socioculturais dos consumidores. Também
podemos apontar o movimento dos consumidores, o crescimento da
ética no comportamento dos cidadaos e o surgimento do movimento
de marketing social (inclusdo) como mudangas importantes dos ulti-
mos trinta anos.

Todas elas nos transportaram para uma era de soberania do consu-
midor com expectativas novas e crescentes. A nova era fez as empresas
entenderem que os consumidores valorizavam o seu tempo, queriam bem-
-estar, experiéncias agradaveis e recompensas, e tinham liberdade para
exercer suas escolhas. Para as organizagdes com mau comportamento
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tivemos o surgimento das ONGs de consumidores e uma grande preocu-
pacao com seus direitos. Os riscos para as empresas aumentaram de forma
incrivel com o processo de comunicagdo rapida, grupos de discussao,
reclamagdes na internet e novas midias. A Figura 8.1 mostra uma visdo
geral dos fatores que impulsionaram a soberania do consumidor.

Para explicar melhor a Figura 8.1, ¢ importante compreender que
a soberania dos consumidores levou as empresas que pretendiam con-
quistar mercados e vencer a concorréncia a assumir novos comporta-
mentos estratégicos. Em esséncia, elas precisam se voltar para a
demanda. Esse comportamento ¢é baseado em prestar atenc¢ao e reunir
informacdes sobre (1) os consumidores, (2) os concorrentes e (3) o
ambiente; para (4) obter uma analise profunda e uma reagdo rapida as
mudangas ambientais.

As organizagbes passaram para uma abordagem de longo prazo, que
valoriza a satisfagdo e o bem-estar dos compradores. Trata-se de uma
nova empresa em rede integrada, dindmica e harmonica, descentralizada
e com delegagdo e, agora, concebida dentro de uma abordagem baseada
na solu¢ao de problemas. Essa maneira de tratar o tema, com base na
solugdo de problemas, é uma mudanga de “tentar vender para ajudar a
comprar’. Ha uma busca continua por novas formas de resolver as ne-
cessidades existentes, lancando solu¢des de valor agregado que levam
em consideragio a responsabilidade social das empresas.

Com esse comportamento, ha vérios casos de sucesso de empresas
cujo desempenho contribui para o crescimento da demanda, da demo-
cracia e da inclusdo. O objetivo é ter consumidores muito satisfeitos,
que repetem o ato de compra, a chamada estratégia lock in (ou cliente
cativo). As organizagdes constroem relacionamentos e contratos infor-
mais tais com os consumidores, onde estes podem até chegar a nédo
enxergar os concorrentes, que aumentam o custo de mudanga para
outra empresa, construindo uma vantagem competitiva sustentavel,
com crescimento e rentabilidade.
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dangas no am|

Ampliagdo dos mercados/internacionalizagdo
Ritmo acelerado das mudangas tecnoldgicas e do progresso
Desregulamentagdo
Concorréncia

Comunicagdo rdpida (tecnologia)
Mudancas socioculturais
Movimentfo dos consumidores
Marketing verde e ambiental
Crescimento do comportamento ético e da cidadania
Marketing social (inclusdo)

Vendas selvagen Soberania do consu

Arquiteto do consumo » E}em—esior
Publicidade e promocdes Das vendas Experiéncias e recompensas
Venda agressiva (estratégia para empurrar o consumo) selvagens ) Aescolha & individual
Novos produtos para vendas e lucro para a gl?efiddde de eSZO\hCI ed\mercon"lﬁlo
Metas de curto prazo . erta supera a demanda (e§co a)
Manipulador soberania ONG:s (poder compensatorio)
Marketing com orientacdo estreita do consumidor Preocupagdo publica

Auséncia de medicdo Compormmgmo profissional de compra
Relacionamentos problemdticos ﬁ EfpReicives MovEs @ CGEsesies
Tatica versus estratégia
Ndo se escuta o consumidor
Voltada/motivada para promog¢do

Estrutura organizacional para a venda
Linhas de produtos voltados para o consumo em massa

Novo comportamento estratégico 9 YT
(voltado para a demanda) P

Baseado em prestar atengdo e reunir informagoes
Andlise e reacdo répidas
Mudangas no ambiente
Abordagem/satisfacdo de longo prazo e bem-estar dos compradores
Organizacdo integrada
Abordagem baseada na solugdo de problemas
Atratividade e competitividade
Novas formas de resolver as necessidades existentes
Solugdes de valor agregado

Demanda e democracia
Contribuicdo para o intercémbio
Acesso e inclusGo
Efeitos colaterais da producdo
e do produto
Satisfacdo dos consumidores
Repeticdo do ato de compra

“cliente cativo”

(clientes cegos para a concorréncia)
Alto custo para mudanca
Concorréncia sustentavel

Vantagem
Crescimento/participacdo de
mercado/rentabilidade

“passar de tentar vender para ajudar a comprar”
Dinémico e harménico
Descentralizado e com delegacdo
Responsabilidade social das empresas
Rede colaborativa e sem problemas
Geracdo e disseminagcdo do conhecimento
Medi¢do (marketing de prestagdo de contas)

Figura 8.1 — O reinado do consumidor.

Na sequéncia, vocé encontra quatorze perguntas que podem fazer
parte da discussdo de planejamento de empresas, em busca de uma lista
de ideias para melhorias neste novo ambiente de mercado.
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Tabela 8.1 — Quatorze perguntas sobre o reinado do consumidor.
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Eal

(4]

hed

11.
12.
13.
14.

Como prestar atencdo e reunir informacdes sobre os consumidores?
Como prestar atencdo e reunir informacdes sobre os concorrentes?
Como prestar atencdo e reunir informacdes sobre o ambiente?

O que fazer para ter uma andlise profunda e uma reacdo rdpida ds
mudancas ambientais?

. Como fazer uma abordagem de longo alcance, valorizando a

satisfacdo e o bem-estar dos compradores?

. Como construir uma nova organizacdo em rede infegrada, com

din@mica e harmonia, que seja descentralizada e com delegacdo?

. Como avancar utilizando uma abordagem baseada na solucdo de

problemas?

. Como buscar, de maneira continua, novas formas de resolver as

necessidades existentes, lancando solucdes que agreguem valor?

. Como considerar e valorizar a responsabilidade social da empresa?
. Como ter uma rede colaborativa e sem problemas com

fornecedores, distribuidores e prestadores de servicos?

Como ter forte enfoque na segmentacdo inteligente do mercado?
Como induzir a geracdo e a disseminacdo do conhecimento?
Como mensurar as atividades de marketing?

Como fazer a estratégia de “cliente cativo” (lock in)?2

3 ——
Pergunta para discussao

Levante ideias para sua empresa com base nas respostas as
perguntas. Quais processos poderiam ser mudados, quais pro-

jetos poderiam ser criados?







Desenvolvendo
ofertas sintonizadas
com O consumidor

este capitulo, falarei sobre movimentos de consumidores.

‘ \ ‘ Com o avango da midia digital e das novas formas de co-
municagdo, enfrentamos uma nova era, na qual os
consumidores sdo ainda mais fortes. Plataformas de comunicagio,

grupos de discussdo, sites de reclamagdes e outros recursos trouxe-
ram-lhes maior poder.
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A possibilidade de protestar e de prejudicar marcas e imagens
ficou mais forte, e quase gratuita. Os consumidores precisam apenas
utilizar as plataformas existentes e, se ganharem uma exposic¢do viral,
atingirdo audiéncias em todo o mundo.

Na outra ponta, a preocupagdo com meio ambiente, pessoas, pla-
neta, comunidades locais, pequenas empresas, consumo excessivo e va-
rios outros assuntos aumentou entre consumidores e organizagdes
(empresas). Praticas da chamada “responsabilidade social empresarial
(RSE)” ganharam aten¢ao na ultima década e empresas realmente envol-
vidas nesses temas estdo antecipando seus movimentos, discutindo-os
desde o inicio de qualquer projeto.

A ideia aqui é compartilhar perguntas que podem ajudar uma em-
presa a pensar e planejar uma nova oferta ao mercado, ja sintonizada
com essas atuais necessidades.

As perguntas estdo separadas em quatro blocos principais. O pri-
meiro tratara de questOes relacionadas aos movimentos verdes e
ambientais. O segundo bloco abordard os movimentos “consumeristas’,
conhecidos por criticar a abordagem de vendas e marketing das em-
presas e por seu vinculo com o consumo responsavel. O terceiro, bas-
tante ligado ao segundo, discorre sobre o conceito social de marketing,
que significa mais inclusdo, mais vinculos com causas sociais e outros.
O quarto bloco considera perguntas relacionadas a ética, aos direitos e
ao marco regulatdrio, em especial vindo de governos pressionados por
ONGs e por outros tipos de organizagdes.
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Tabela 9.1 — Perguntas relacionadas aos movimentos
verdes e ambientais.

Qual € o volume de recursos utilizados (dgua, ar, energia)?

A reciclagem e a logistica reversa sdo possiveis?

Como fazer a eliminacdo e a recuperacdo de residuos?

Quais certificacdes serdo necessdrias?

E possivel oferecer programas de compensacdes de emissdes de carbono?
A oferta melhora a qualidade de vida?

A vida é mais sauddvel com este produto?

Qual é o impacto do transporte, dos sistemas logisticos e do uso da
infraestrutura na producdo?

Quais séo os grupos e as ONGs mais importantes para, de alguma forma,
vincular & empresa?

Como se ligar a esses grupos?

Tabela 9.2 — Perguntas relacionadas aos movimentos “consumeristas”
(consumo responsdvel).

A oferta traz satisfacdo em longo prazo?

Ela foi concebida para o bem-estar dos compradores?2

Ela estd baseada na tecnologia ou é apenas para a promoc¢do de
vendas e marketing?

Ela é concebida para um consumo excessivo?

Ela traz um equilibrio entre comprador e vendedor?

A necessidade de satisfacdo é considerada como primeiro objetivo
da oferta?

Os consumidores percebem isso?

A nova oferta é uma solucdo para simplificar procedimentos?
Quais sdo os grupos e as ONGs mais importantes para, de alguma
maneira, vincular & empresa?

Como se ligar a esses grupos?
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Tabela 9.3 — Perguntas relacionadas aos movimentos sociais.

A oferta propicia o desenvolvimento social?

Ela promove ainclusdo?

Promove o bem-estar individual ou coletivo?

Propicia o desenvolvimento das comunidades locais?

Quais sdo os efeitos colaterais econdmicos ou para as pPessoas?

A oferta se aplica ao comércio justo?

A empresa controla o comportamento e as prdticas de seus fornecedores?

Ela tem uma politica de “responsabilidade social empresarial” clara,
por escrito e bem transmitida?

A satisfacdo e o bem-estar dos empregados sdo considerados?

Quais sao os grupos e as ONGs mais importantes para, de alguma
forma, vincular d empresa?

Como se ligar a esses grupos?

Tabela 9.4 — Perguntas relacionadas ds questdes de
regulamentacdo e ética.

A oferta é atenta e cuidadosa com todas as preocupacdes éticas?
Ela estd ajustada ao ambiente (“regras do jogo”) institucional
(regulamentacdo) do pais ou da regido?

e

Proposta para discussao

As respostas a essas questdes ajudardo a empresa a antecipar
reagdes e a conceber uma oferta projetada para satisfazer aos
movimentos de consumidores, quando possivel. Movimentos
radicais e outros tipos de demandas sem sentido ndo serao
atendidos pela empresa, devem ser monitorados e até mesmo

evitados. Essas respostas ddo ideias para concep¢ao, comuni-

cagdo integrada e estratégias para ida ao mercado.










Analisando 0s riscos
do consumidor ou
comprador

era que nossa empresa tem contratos verdadeiros com os

consumidores? Antes de qualquer outra coisa, os contratos

sdo relacionamentos, que podem ser formais (escritos e
assinados) ou informais, como os contratos verbais baseados na
conflanga, até mais valorizados em muitas sociedades.

A diferenga entre as expectativas do consumidor e o que ¢ re-
cebido quando um produto ¢é adquirido (dissonancia ou gap) é
algo muito estudado em marketing. As empresas enfrentam uma
época de expectativas elevadas, que desencadeiam uma respon-
sabilidade adicional. A maioria gostaria de ter consumidores leais
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que compram o que ¢é oferecido e ddo retorno as empresas. A questao
aqui é como estabelecer esses contratos.

Poderiamos fazer uma analise tradicional, dizendo que as em-
presas devem ter um bom produto, com qualidade, prego acessivel,
servicos satisfatorios, comunica¢ao adequada, canais de comerciali-
zagdo, processo de venda e outros. Podemos, porém, seguir em uma
dire¢do diversa, que estuda os riscos e analisa nossa oferta sob o ponto
de vista do consumidor.

Para esse enfoque deve-se olhar da maneira oposta, vindo de tras
para diante, analisando os possiveis riscos que os consumidores en-
frentam quando compram algo, come¢am um relacionamento ou cons-
troem um “contrato sustentavel”. Quais sao esses riscos? Como evita-los
com a modificagdo de nossa estratégia?

1. Quais sdo os riscos de um mau desempenho (o produto nao resolve
por completo a necessidade)? Deve-se entender o que o consumidor
considera qualidade, adequagao e outros critérios utilizados para
medir o desempenho. Vérias empresas mostram as vantagens econo-
micas da utilizagdo da oferta, em caso de novas tecnologias, o que
pode ser uma boa ideia.

2. Quais sao os riscos de tempo extra despendido (gasto de energia)
ou falta de comodidade no processo de compra? Os consumidores
precisam ter experiéncias simples de compra; assim, 0s processos
(crédito, entrega, showrooms e internet, entre outros) devem ser
mapeados e analisados para que resultem em rapidez e objetividade.
Perder tempo hoje é quase um crime!

3. Quais sdo os riscos de desperdicio de investimento (sensa¢do de
menor valor pelo dinheiro gasto)? Entenda como o consumidor
valoriza a oferta e o que de verdade esta sendo oferecido a ele. Se
existir uma defasagem (gap), é provavel que a empresa tenha come-
tido um erro na propaganda ou em outra atividade de marketing.
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Quais sdo os riscos de ndo pertencer ou nao receber prazer, con-
forto e bem-estar no ambiente de convivéncia do consumidor?
Virios produtos sdo adquiridos e usados em situagdes nas quais
os consumidores enfrentam opinides vindas de amigos, membros
da familia, vizinhos, colegas e de outras relagdes. Eles buscam
aceitacao e, por vezes, compram um produto ou um servigo vin-
culado ao desejo de pertencer, de “fazer parte”.

Quais sao os riscos a saude ou a seguranca relacionados ao pro-
duto? Caso seja um alimento ou uma bebida, como ¢ visto o risco
para a saude e o que é valorizado em termos de certificagoes e
outras associagoes?

Quais sdo os riscos quanto ao pagamento (finangas do consumidor)?
Ele conseguira pagar? Como essa questdo poderia ser resolvida para
facilitar, oferecer crédito ou outra possibilidade?

Quais sao os riscos de ndo se enquadrar nos valores do consumidor
em relacdo a sociedade, ao meio ambiente, ao emprego e outros?
Os processos de produgdo e marketing deveriam estar vinculados
ao que ¢ valorizado pelo comprador.

Quais sdo os riscos no valor de revenda? Podemos imaginar aqui
o caso de bens duraveis, que sao usados e depois vendidos (como
carros, por exemplo).

Quais sao os riscos de dificuldade de entendimento do funciona-
mento, dos atributos? Na maior parte dos setores de atividade eco-
nomica, os consumidores querem solu¢des simples ou produtos
que sejam faceis de usar e entender.

Quais sdo os riscos na manutenc¢ao, nos servicos ou nas interagoes de
pos-venda? Trata-se dos custos relacionados com seguro, manu-
tengdo, insumos necessarios, consumo de energia e outras variaveis.
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Atualmente, os bons relacionamentos com o consumidor tém seu
maior foco na experiéncia vivida durante a compra. Ter sucesso nessa
etapa significa apresentar um desempenho melhor do que a concorréncia,
evitando riscos para o consumidor e fornecendo beneficios.

Com isso, os consumidores tenderdo a ser leais. Se, porém, eles
perceberem uma acomodagdo, seremos surpreendidos com um novo
contrato que fardo com o concorrente. Eis 0 nosso risco.

Essa andlise de risco pode dar resultados positivos e gerar ideias.

Tabela 10.1 - Resumo da lista de dez perguntas.

1. Quais sdo os riscos de mau desempenho (o produto ndo atende
por completo d necessidade)?

2. Quais sdo os riscos de tempo extra despendido (gasto de energia)
ou falta de comodidade no processo de compra?

3. Quais s@o os riscos de desperdicio de investimento (sensacdo de
obtencdo de menor valor pelo dinheiro gasto)?

4. Quais sdo os riscos de ndo pertencer ou NnAo receber prazer,
conforto e bem-estar denfro da comunidade?

5. Quais sdo os riscos A saude ou a seguranca relacionados ao produto?

6. Quais sao os riscos de pagamento (financas do consumidor)?

7. Quais sdo os riscos de ndo se enquadrar nos valores do consumidor
em relacdo a sociedade, ao meio ambiente, ao emprego e outros?

8. Quais sdo os riscos na revenda do produto?

9. Quais sdo osriscos de dificuldade de entendimento?

10. Quais sdo os riscos na manutencdo, nos servicos ou nas interacoes
de pds-venda?
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Proposta para discussao

Utilize a lista de dez questdes para discussdo com grupos de
consumidores e também internamente na empresa, reunindo
o conhecimento do pessoal de vendas, de marketing e de
outros especialistas, a fim de reduzir os riscos. O consumidor
terd, entao, um contrato sustentdvel e um relacionamento ren-

tavel com a empresa, com vantagens mutuas se conseguirmos

reduzir seus riscos.







Analisando os
hiatos de valor
existentes

ste capitulo tem como objetivo apresentar uma ferramenta

para analisar as defasagens existentes entre o potencial de

vendas de uma organizagio, quando se considera suas ofertas,
e as vendas ou o desempenho real. Ao contrario do processo tradi-
cional de planejamento, essa ferramenta parte dos aspectos faltan-
tes, dos erros ou das defasagens ou gaps para definir projetos
relativos ao que precisa ser feito para se atingir o potencial.
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O potencial de vendas de determinada oferta (produto) de uma or-
ganizagao ¢ representado pelo limite superior da demanda em determi-
nado periodo de tempo, quando a maioria dos seguintes aspectos alcan¢a
o0 apice: numero maximo de possiveis usuarios; uso maximo por periodo
de tempo (taxa de utilizagao); propor¢ao maxima de consumidores que o
utilizam; e frequéncia maxima de compra.

Tornou-se muito dificil alcangar o potencial de vendas de uma organi-
zagao, pois o mercado de hoje é muito dindmico, a concorréncia é intensa e
ha grande dificuldade para prever futuros cendrios por conta da constante
e rapida mudanca do ambiente e do comportamento do consumidor.

Existem dois tipos principais de defasagens: as internas (relacio-
nadas a oferta da empresa) e as externas (oriundas das condigdes de
mercado, dos concorrentes e outros). Comecarei com a descricao das
possiveis defasagens internas.

1. Defasagem no produto, na embalagem, na marca e no
servigo: procura reavaliar aspectos — tamanho, estilo, forma, em-
balagem - para reduzir possiveis erros de alinhamento entre o
produto ou o servico e seu posicionamento no mercado-alvo.
A pergunta é: o que falta em nosso produto?

2. Defasagem na comunicag¢do: busca identificar e reduzir os
erros nas agdes de comunicagdo do produto ou do servico. A
pergunta é: o que falta em nossa comunicag¢ao?

3. Defasagem nos canais de vendas: visa identificar problemas
existentes nos canais de vendas do produto ou do servigo. Podemos
citar o caso do espago fisico nas lojas para um produto especifico
estar de acordo com a meta de vendas estabelecida, ou problemas
geograficos de distribui¢do. A pergunta é: o que nos falta em termos
de canais de vendas?
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Defasagem na for¢a de vendas: procura elencar fatores rela-
cionados com deficiéncias na for¢a de vendas, como pessoal, trei-
namento, estruturas de vendas, entre outros. A pergunta é: o que
nos falta na forca de vendas?

Defasagem no prec¢o: busca ineficiéncias no sistema de precgos
de produtos e servigos. Analisa se as estratégias de preco adotadas
estdo de acordo com os mercados-alvo, os concorrentes, os custos
de produgao, entre outros. A pergunta é: o que nos falta em ter-
mos de pregos?

Ap0s essas cinco areas possiveis de defasagens que ocorrem dentro
da empresa, devemos olhar para o que acontece fora dela que pode
interferir nas vendas ou dificultar o alcance do mercado potencial.

Ofertas atuais dos concorrentes: objetiva analisar a organizacao
comparando-a aos seus concorrentes, visando resolver as ineficiéncias
e aumentar sua competitividade. Algumas medidas, dentre elas a
diferenciacdo do produto, sao muito utilizadas como agdo para mostrar
que a empresa ou a oferta é diferente dos concorrentes. A pergunta
é: 0 que nos falta quando comparados com nossos concorrentes?

Defasagem em produtos substitutos a nossa oferta: permite
verificar defasagens causadas por produtos substitutos; a organi-
zagao deve reavaliar seu posicionamento e buscar ferramentas
que possibilitem comparagdes para identificar possiveis vantagens
e explora-las. A pergunta é: o que nos falta em relagao aos pro-
dutos substitutos?

Defasagem no mercado potencial: procura identificar e superar
obstaculos que estejam impedindo o crescimento de determinado
mercado. Para tanto, deve-se buscar novos clientes, incentivando,
por exemplo, 0 uso e 0 aumento de consumo. Essa é uma a¢ao que
pode até mesmo ser realizada coletivamente, pela associagdo do
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setor, para aumentar o consumo em geral. Isso ja foi feito por varias
industrias, como a de laticinios nos Estados Unidos, com a famosa
campanha Got Milk (“Beba Leite”, em traducao livre), e outras.
E uma situa¢io em que todos ganham, pois 0 aumento do tamanho
geral do mercado pode beneficiar todas as empresas do setor.
A pergunta é: o que nos falta para aumentar o mercado em geral?

Proposta para discussao

A ferramenta de analise de hiatos pode ser util para a rea-
lizagdo de um processo de tras para diante, partindo-se dos
erros cometidos para a defini¢ao dos projetos estratégicos ne-

cessarios. Tente realizar essa analise para sua empresa.
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Figura 11.1 — Ferramenta de andlise de hiatos.






O tridngulo da
criacdo, captura e
compartihamento de
valor: os custos

Captura e Compartilhamento de Valor tratara de custos.
Como a redugdo de custos pode ajudar as empresas a obter
maiores margens? Basicamente existem dois componentes prin-
cipais de custos nos quais encontramos possibilidades de melhoria:
(1) custos internos, e (2) servicos adquiridos pela empresa (custos
da cadeia de suprimentos). Come¢aremos com as atividades rela-

Este primeiro capitulo do Modelo Triangular de Criagao,

cionadas com os custos internos.
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Em primeiro lugar, a empresa deve listar todas as atividades
realizadas relacionadas com a produgao e tentar melhora-las. Deve ana-
lisar: (a) a competéncia central, ou aquilo que ela sabe fazer, até a
exaustdo, em profundidade; (b) como utilizar melhor bens e recursos
da empresa, fazendo uma andlise dos bens que possui e como eles po-
deriam ser mais utilizados. As estratégias de terceirizacdo também
podem ser uma op¢ao interessante. E a tradicional decisio entre “fazer
ou comprar’, em que remover a atividade para fora das fronteiras das
empresas pode reduzir custos.

A busca por (c) estratégias de escala é uma terceira analise. Qual é
o nivel de produgdo que trara economia de escala? Uma analise da (d)
qualidade e do custo dos materiais é outra possibilidade de criacdo de
valor, através do estudo de novos materiais e componentes que possam
oferecer solucoes melhores. Ter (e) eficiéncia na mao de obra também é
importante, fazendo o melhor uso possivel dos recursos humanos e
tomando cuidado com os custos indiretos.

Utilizar métodos e reformulagdo continua das operagdes (f) para
um controle “celular” dos custos é outra medida que pode ser tomada.
Cada atividade (vista como uma célula) deve ser entendida e analisada
no aspecto de como ser realizada melhor. A pesquisa e o desenvolvi-
mento a fim de criar tecnologias especificas para melhorar a eficiéncia
da empresa (g) também sdo estratégicos, assim como a (h) arquitetura
financeira, ou seja, buscar um custo de capital e fontes de financiamento
publico (apoio governamental) com taxas mais competitivas.

Esta completa nossa lista de fatores internos da empresa para con-
trole de custos e criacao de valor.

O segundo grupo de atividades envolvidas na abordagem de custo
de nosso Modelo Triangular de Criagao, Captura e Compartilhamento
de Valor (custos, diferenciacao e agdes coletivas) volta-se a cadeia de
suprimentos de uma empresa (processos de compra e relacionamento
com fornecedores).
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Aqui a empresa deve tentar (i) reduzir o poder de barganha dos
fornecedores, trabalhando principalmente com estratégias relacionadas
com a promogao da concorréncia dentro de um grupo de fornecedores
de confianga, e testando de maneira continua insumos substitutos/
alternativos (mesmo que importados), trazendo maior poder de nego-
ciagdo para si e aumentando as margens. Outra possibilidade ¢ (j) co-
nhecer os melhores momentos para efetuar a compra, pois ha alguns
periodos durante o ano em que a demanda é menor, e uma empresa
com boa estrutura de capital ai consegue efetuar bons negdcios.

A gestao de contratos/redugdo de custos de transagao (k) também ¢
uma estratégia, pois no processo de compra e de negociagao hd alguns
outros custos envolvidos (custos de transa¢do) que causam impacto sobre
o tempo e outros recursos da empresa. Portanto, ter bons processos que
aproveitam sistemas de informagao e tecnologia é de grande valia.

Aqui relacionarei onze pontos de trabalho para uma empresa que
quer criar mais valor, nos produtos e nos servi¢os oferecidos por meio
da redugao de custos, os quais podem ser transformados em perguntas
sobre oportunidades a ser respondidas pelas empresas.

Para completar nosso Modelo Triangular de Criagao, Captura e
Compartilhamento de Valor, a préxima segdo analisara as estratégias
de diferenciagdo e, em seguida, outro capitulo analisara as possibili-
dades de agdes coletivas para criagao de valor.
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Tabela 12.1 - Modelo Triangular de Criacdo, Captura e
Compartiihamento de Valor: os custos.

Como a empresa pode

Atividades fazer isso? Ideias

Analisar as competéncias centrais
até a exaust@o

Usar melhor todos os recursos

Buscar economia de escala

Analisar qualidade e custo de
materiais utilizados na producdo

Ter eficiéncia da mdo de obra

Utilizar reformulacdo continua de
operacoes e métodos

Desenvolver tecnologia (P&D) para
reducdo de custos

Desenvolver arquitetura financeira
(fontes melhores de financiamento)

Tirar proveito dos efeitos da
experiéncia
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Como a empresa pode

Al fazer isso? ldeias

Realizar operacoes melhores
que os concorrentes

Reduzir custos indiretos

Terceirizar (decisdes de fazer ou
comprar) para reduzir de custos

Reduzir o poder de barganha dos
vendedores

Gerir confratos/reducd@o de custos
de transacdo

Aumentar sua importéncia para os
fornecedores

Efetuar teste continuo de insumos
substitutos/alternativos
(importados)

Estimular a concorréncia entre
alguns fornecedores de confianca

N
@ Pergunta para discussao

Quais dessas alternativas estao ao alcance da empresa e o que

poderia ser feito?







O tridngulo da
criacdo, captura e
compartilhamento de
valor: a diferenciacao

( :omo a diferenciagdo pode ajudar a agregar mais valor? A
abordagem da diferenciagdo tem cinco grandes possibilida-
des, cada uma com suas ferramentas e ideias. A primeira é a

abordagem de relacionamento integrado; a segunda esta relacionada

com produtos/solucdes; a terceira, com servigos/pessoas; a quarta
envolve a embalagem; a quinta, a marca/imagem da empresa.
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Em uma abordagem de relacionamento integrado (1), a empresa

deve fazer com que a intimidade e a proximidade com os clientes a
transforme na primeira opgdo a ser considerada. Deve estabelecer
as chamadas estratégias de “cliente cativo” (lock in), em que um
pacote completo oferecido aos clientes aumenta os custos de mu-
dan¢a para uma oferta ou uma empresa concorrente. Em um
relacionamento, também é importante oferecer desempenho ao
cliente (énfase no valor), apresentando uma solu¢ao exclusiva que
simplifique o processo de decisao e os custos para o comprador.

Em produtos e solugoes (2), o lancamento de produtos inovadores em

mercados novos ou em expansao (por exemplo, alimentos para
animais domésticos) ¢ um ponto a ser considerado. A quantidade do
produto em um pacote é uma estratégia a ser verificada, como no
caso de familias menores ou até mesmo porgoes individuais. Praticas
sustentaveis e certificagdes sdo estratégias que agregam valor na
maioria dos casos.

Outra possibilidade esta ligada as inovagdes e aos produtos que
ampliam o tamanho dos mercados. Produtos voltados para etnias e
novas experiéncias de compra estdo apresentando crescimento no
mercado. Aproveitar as datas especiais (Natal, Dia dos Namorados,
Jogos Olimpicos) também ¢ uma oportunidade. Ha uma procura
crescente pelo “caseiro” artesanal, produc¢ao local e outras ligacoes
que possam ser estabelecidas com os consumidores. Prote¢des
legais, como patentes por inovagdo, também criam valor.

Em servigos e pessoas (3), a empresa deve fornecer de forma mais ra-

pida e confiavel, (just in time); outra oportunidade é analisar o pro-
cesso de decisio do comprador, oferecendo servigos que possam
reduzir “gorduras” na compra, mostrando o total de beneficios com
aquela aquisi¢do em compara¢ao com os concorrentes. Em servicos
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e atendimento, deve tentar estabelecer uma série de padroes para o
setor, 0 que pode funcionar como uma barreira de entrada aos
concorrentes. Ter o melhor e mais bem treinado quadro de pessoal
representa uma vantagem em varios negdcios (utilizar as “estratégias
de alta tecnologia e de elevada intera¢ao”). Todos os estratagemas
relacionados com canais de distribui¢ao tém espago aqui, a empresa
deve oferecer a comodidade da localizagdo, a presenga no ponto de
venda e novos formatos de distribuigao.

Na embalagem (4), ha varias possibilidades e técnicas, com a utili-
zagdo de diferentes materiais: reciclaveis, material transparente,
plastico verde, beleza, praticidade, argumentos (saide e bem-es-
tar), prazo de validade, programas de sustentabilidade (iniciativas
de reciclagem de embalagens), embalagens com sons e cheiros,
oferta de informacao sobre a cadeia de suprimento nas embalagens
(rastreabilidade), informacgoes sobre como usar, causas sociais e
estilos de vida (pessoas magras — boa forma) também podem repre-
sentar uma vantagem.

Em marca e imagem (5), existem estratégias bem conhecidas para
agregar valor. Por exemplo, a aplicagdo de conceitos de comunicagao
integrada de marketing para gerenciar a marca e a imagem de uma
empresa. Elas podem ser utilizadas para estabelecer “contratos de fi-
delizagao” permanente com os compradores, que recebem mais valor
em fungao do reconhecimento dado para marca e imagem. Os en-

dossos de personagens e personalidades também agregam valor.

Por ultimo, podemos citar as estratégias que criam novos conceitos,
novas funcionalidades, e que oferecem resultados financeiros, diagnos-
ticos para os clientes, e ofertas “sob medida”
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Nesta segunda se¢ao do Modelo Triangular de Criagao, Captura
e Compartilhamento de Valor, foram apresentados cinco aspectos que
podem ser trabalhados pela empresa que queira agregar mais valor
com a diferenciagdo. Esses aspectos podem ser transformados em va-
rias perguntas sobre oportunidade. Para completar o modelo, nosso
préximo capitulo analisard as possibilidades de a¢des conjuntas entre
empresas visando criar valor.

Pergunta para discussao

Quais dessas alternativas estdo ao alcance de sua empresa e o

que poderia ser feito?
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Tabela 13.1 - Modelo Triangular de Criacdo, Captura e
Compartiihamento de Valor: a diferenciaccdo.

Como a empresa pode

Atividades fazer isso? Ideias

Abordagem de relacionamento
integrado

Estratégias de “cliente cativo”
(lock in): aumentar o custo da
mudanca de fornecedor
para o cliente

Produtos/solucoes
(Unicos para o comprador)

Atendimento ao cliente: rdpido,
confiavel, (justin time)

Pessoal (*elevada interacdo”)

Solucdes de embalagem

Simplificacdo das decisoes
do comprador

Marca e imagem

Desempenho para o comprador
(énfase no valor)







O tridngulo da
criacdo, captura e
compartihamento de
valor: acoes conjuntas
entre empresas

este capitulo, apresentarei o terceiro conjunto de atividades,
as que estdo relacionadas com as agdes coletivas. Acdes
conjuntas ou coletivas sdo definidas como atividades das

empresas que poderiam ser realizadas junto com outra empresa, ou
mesmo com varias. Essas empresas podem ser concorrentes, nao
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concorrentes que operam com os mesmos mercados, ou até mesmo
sem nenhum tipo de relagao. As possibilidades de trabalho conjunto
sao tao grandes que precisardo ser muito mais exploradas pelas em-
presas em um futuro préximo, tendo em vista 0 aumento na concor-
réncia, as margens comprimidas e o controle de custos.

Dividiremos as a¢des coletivas em sete areas de possibilidades:
cadeia de suprimentos (1), gestdo interna (2), produtos/marcas/embala-
gens/servicos (3), comunicagdes (4), canais de marketing e vendas (5),
precos (6) e, por fim, associagdes coletivas horizontais e verticais (7).

Comegando com agoes conjuntas ou coletivas dentro da
cadeia de suprimentos (1) (aqui considerado como sendo todos
os fornecedores de uma empresa), as atividades mais comuns estdo
relacionadas com a compra conjunta de insumos, permitindo o
aumento do poder de barganha vis-a-vis com os fornecedores.
Outra ideia é criar uma estrutura compartilhada de compras para
proporcionar ganhos de escala e reduzir redundéncias.

Nas questoes de gestao interna (2), a ideia é investir em projetos
com outras empresas em aspectos relacionados com qualidade, ras-
treabilidade, sistemas de informagao, gestao de recursos humanos
(compartilhamento de treinamento, estruturas e outros), financia-
mento e contabilidade (utilizacdo de ferramentas coletivas, conta-
bilidade compartilhada), advogados e outras areas. A analise dos
recursos (internos) de uma empresa e de como utiliza-los melhor
compartilhando com outros é um importante ponto de partida.

Acoes conjuntas ou coletivas em produtos/marcas/embalagens/
servicos (3) também podem contribuir para agregar valor. Os
exemplos sao: carteira de produtos complementares aos de outra em-
presa, oferecendo um pacote mais completo; criacdio de novos
produtos e tecnologias em conjunto (reduzindo o investimento
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individual), facilitando a adogao de novas tecnologias e definindo
um padrdo dominante; utilizagdo de marcas de outra empresa
para entrar em novos mercados (licenciamento de marcas); com-
partilhamento de estruturas de atendimento aos clientes, como as
relacionadas a garantia, manutencao, recall de produtos; e, por fim,
utilizagdo da mesma infraestrutura de embalagens. Podemos até
pensar em compartilhar recursos de produgao ou servigos comprados
em conjunto e a construgdo coletiva de infraestrutura (como o
exemplo do duto de etanol que esta sendo construido no Brasil).

Ac¢oes conjuntas ou coletivas em canais de marketing e vendas

Em

(4) podem ser feitas para agregar valor. Eis alguns exemplos: empresas
com interesses em segmentos de mercado podem compartilhar canais
e aumentar as vendas; desenvolver esforcos conjuntos para abrir
mercados internacionais; equipes de vendas de diferentes empresas
podem complementar suas carteiras de produtos com os de outra em-
presa; custos do treinamento sobre caracteristicas dos clientes (co-
nhecimento sobre especificidades) podem ser divididos entre duas
ou mais empresas, aumentando a troca de informagoes entre os
vendedores (vendas e potencial de vendas em seus mercados); es-
tudos conjuntos de mercado para aumentar o conhecimento dos
territorios para definigdo do numero de vendedores, alinhamento
de territdrios e determinacdo das cotas também podem ser feitos.

pregos (5) também sao viaveis varias possibilidades de agoes
conjuntas ou coletivas. Dentre elas, o oferecimento de um pacote de
produtos e servigos com mais valor e conveniéncia. Em consequéncia,
ha uma grande possibilidade de que a sensibilidade do cliente ao
preco seja reduzida, permitindo a empresa cobrar mais pelo pacote,
em comparagao com um produto em separado. As empresas também
podem compartilhar descontos (por meio de cartdes de fidelidade) e
outras estratégias de preco.
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Agregar valor por meio de agoes coletivas de comunicagao
(6) também possui alguns exemplos: realizar propaganda conjunta
entre empresas do mesmo setor, ou que tenham o mesmo mercado-
-alvo; investimentos conjuntos para aumentar o consumo do pro-
duto genérico da industria para gerar conhecimento e moldar uma
opinido publica favoravel sobre o produto para que todos os parti-
cipantes se beneficiem; compartilhar infraestrutura de relagdes
publicas; compartilhar estandes, dreas comuns de exposi¢ao e de
demonstracgdo de produtos e outras atividades promocionais.

A Ultima drea para agregar e compartilhar valor é por meio de
associagoes coletivas horizontais e verticais (7). Elas incluem
participagdo em associagdes, cooperativas, grupos de produtores,
joint ventures, aliangas e outras formas coletivas. As vantagens da
participacdo em cooperativas sdo claras e o fato de ter associagdes
fortes do setor ajuda em atividades, como lobbies, protecao de mer-
cado, redugao de impostos e outras que tentam proteger as margens.

No capitulo final do Modelo Triangular de Criagdo, Captura e
Compartilhamento de Valor, foram listadas sete areas de trabalho para
uma empresa que queira agregar mais valor com agdes coletivas, que
podem ser transformadas em varias perguntas sobre oportunidades
para ser respondidas com as empresas, gerando ideias que venham a se
transformar em projetos para a criagao de valor.

N
Pergunta para discussdao

Quais dessas alternativas estdo ao alcance de sua empresa e o

que poderia ser feito?
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Tabela 14.1 - Modelo Triangular de Criagcdo de Valor: agcdes conjuntas.

Como a empresa pode

SUREE fazer isso? Ideias

Acoes coletivas pela cadeia
de suprimentos

Acoes coletivas pela
gestdo interna

Acodes coletivas por produtos/
marcas/embalagens/servicos

Acodes coletivas
por comunicacoes

Acodes coletivas pelos canais de
marketfing e vendas

Acoes coletivas
por precos

Acodes coletivas pelas associacoes
horizontais e verticais

Acodes coletivas pelas aliancas
estratégicas e joint ventures
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Figura 14.1 — Modelo Triangular de Criacdo, Captura e

Compartilhamento de Valor.









Questoes paro
estimular a
INOvacao

m uma de nossas aulas na Universidade de Sao Paulo, dedi-

camo-nos a ler e discutir o comportamento gerencial de

Steve Jobs, baseados no livro e em um artigo recente da
Harvard Business Review, ambos escritos por Walter Isaacson, que
conta “as verdadeiras licoes de lideranga de Steve Jobs™.

Trata-se de uma leitura interessante sobre uma pessoa e um
estilo que criaram uma das empresas mais espetaculares do século
passado: a Apple. Apos as leituras e as discussoes de classe, tive a
ideia de formular varias perguntas que caracterizassem seu compor-
tamento e o da Apple, junto com outras questdes criadas por nossa



108 Planejamento: A arte de criar e compartilhar valor

equipe para ajudar em uma discussdo sobre planejamento estratégico
com enfoque na inovagao.

As perguntas sao as seguintes:

1. Como uma empresa pode usar o conceito de construgado de relacio-
namentos em sua cadeia de valor, e a criagao de que tipos de rela-
cionamento poderia ser lucrativa para a empresa?

2. Como personalizar (customizar) a oferta da empresa para satis-
fazer os individuos de forma rentavel?

3. Como organizar um pacote completo de servicos em uma relagao
de vendas para um cliente especifico, para tornar sua experiéncia de
compra interessante e, a0 mesmo tempo, lucrativa para a empresa?

4. Como listar e decidir o que ndo sera feito pela organizagdo, em
termos de negdcios, produtos, servicos ou outras atividades, ou
mesmo pelos individuos?

o

Quais sdo as dez coisas mais relevantes que nds, como empresa, fa-
remos em seguida?

o

Em quais dessas dez coisas relevantes n6s devemos, como empresa,
nos concentrar?

7. Como fazer com que a oferta da empresa seja mais simples para o
consumidor?

b

Analisando toda a experiéncia de compra ou o processo de uso do
produto, quais sdo as partes desnecessarias e que poderiam ser
removidas?

9. Que alternativas economizariam tempo para os nossos clientes?

—
o

Para tentar entender o comportamento de nossos concorrentes,
uma boa pergunta seria: como podemos canibalizar nossa oferta?

11

Sobre ver o futuro, uma questao intrigante ¢ como ler coisas que
ainda ndo estdo na pagina?



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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Para ser mais eficazes em nossas atividades, ou nos projetos de
nossas empresas, como colocar nossa mente em torno de algo (uma
atividade especifica) e realiza-lo (fazer acontecer)?

Como podemos melhorar nossas intera¢des “frente a frente”, ou o
toque pessoal da empresa nos relacionamentos?

Para ter uma visdo mais abrangente e outra mais especifica sobre
determinada situagdo ou em relagdo a um negocio, como enxergar
tanto o quadro mais amplo quanto os detalhes?

Para promover uma gestao com uma abordagem cientifica, quais
sao as ideias para integrar pessoas (ciéncias humanas) com ciéncia?
Para ter 6timas equipes em nossas empresas, como recrutar, manter
e motivar talentos?

Para melhorar a possivel influéncia positiva e o exemplo, como usar/
espalhar as habilidades pessoais do lider dentro da organizagao?

A intui¢do pode contribuir em varias decisoes, trazendo sensibilidade
e a parte humana nos negdcios; para que isso aconteca, como tirar
proveito e a0 mesmo tempo filtrar os efeitos da intuigao?

Como transferir o conceito e 0 DNA admirado da empresa para a
oferta (produto + servigo)?

Como permanentemente redefinir (inovar/repensar) a empresa para
criar uma organizagdo que consiga revolucionar a vida das pessoas
ou mesmo a histdria do negocio de forma sustentavel e rentavel?

Essa é a nossa contribuicdo baseada na leitura sobre Steve Jobs e a

Apple, para ajudar os gestores de organizagdes publicas e privadas.

A lista de vinte perguntas deve ser trabalhada em algumas reunides

para gerar possiveis respostas que tragam grandes ideias e, depois, pro-

jetos estruturados com vistas a aumentar o valor da organizagao.
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As perguntas poderiam ser selecionadas de acordo com critérios das
cinco ou dez mais relevantes para a organizagao, pois parte delas gera as
mesmas respostas. Espero que seja uma ferramenta util de gestao.

o
Proposta para discussao

Selecione dez questdes que sejam mais relevantes e tente res-

pondé-las pensando em sua empresa.










Desenvolvendo
conceitos inovadores

e vencedores

m ambiente global instavel, margens menores, incrivel

l ' acesso as novas tecnologias, enorme quantidade de infor-
magdes provenientes do mundo digital, riscos maiores,
complexidade e surgimento de novos concorrentes e “copiadores”
(empresas que copiam imediatamente o nosso produto) caracteri-

zam um mundo dinimico, cheio de oportunidades, que desafia

nossa gestao.
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Se, hoje, comandar uma empresa ja ¢ dificil, desenvolver um plano
visando conceitos novos e inovagdes ¢ ainda mais complicado. Os execu-
tivos sofrem com a falta de tempo, a pressdo por resultados de curto prazo,
um ambiente em rapida mudanga, que traz “uma surpresa a cada dia”

A busca pelo sucesso no atual ambiente competitivo requer inovagao
das empresas. Um desafio tradicional é o de desenvolver uma cultura de
inovagdo que apoie a elaboragdo de novos produtos, garantindo, ao
mesmo tempo, o crescimento e a lucratividade. Diante disso, acho que
deveriamos ir além do conhecido “produtos novos™.. Como?

As inovagdes podem ser ainda mais criativas e objetivar desen-
volver “um conceito”. Aprecio analisar exemplos de empresas que lan-
¢aram produtos ou ideias que se tornaram conceitos. Em primeiro
lugar, deixe-me definir “conceito”. Mais do que um produto, ele envolve
um pacote completo de solugdes, um novo comportamento, uma cul-
tura e, até mesmo, uma comunidade. Trata-se de algo novo que faz
diferenga. Imagine a Starbucks, o McDonald’s ou o novo mundo
digital: Facebook, Twitter, Google e outras inovagdes que, quando vieram
ao mercado, trouxeram consigo uma nova ideia e um conceito. Entao,
como desenvolvé-lo?

O processo de desenvolvimento de novos produtos possui ativi-
dades bem conhecidas e tradicionais. O que estou fazendo aqui é uma
adaptacao, no sentido de uma inspiragdo mais ampla da “criagao de um
conceito”. Podemos pensar em sete etapas, conforme detalhado a seguir.

1. Proposta de ideias de conceitos: as ideias podem ser geradas
pelos consumidores por meio de salas de bate-papo, e-mails, cartas
formais, discussoes, testes, pesquisas e comunidades. Isso envolve a
descri¢ao de seus problemas, sugestdes e propostas para melhorias.
Elas também podem ser dadas por fornecedores, distribuidores e
vendedores, pelas dreas de pesquisa e desenvolvimentos externa e
interna, funcionarios, acionistas e outros. Devemos ser estimulados
a dar ideias de conceitos, pensando em: quem deve usa-los; quais
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sao seus principais beneficios; qual sera a ocasiao; que necessidades
serdo atendidas? Conversar com compradores, ter laboratérios de
consumidores e prestar aten¢do caracterizam um desafio.

Processo de selecao de ideias de conceitos: tem o objetivo
de reduzir o nimero de ideias para algumas poucas que sejam
praticas e atraentes, avaliadas de acordo com os requisitos do su-
cesso (reputagdo, marca, P&D, RH, marketing, producao etc.) e a
competéncia da empresa com o assunto.

Estratégia de marketing do conceito: essa etapa planeja o ta-
manho, a estrutura e o comportamento do mercado-alvo; o posi-
cionamento planejado do conceito; e os detalhes de precos, canais,
comunicagdo, vendas, metas e estimativas de custos e lucro
(fluxos de caixa).

Construg¢do da rede integrada do conceito: como concebé-lo
como uma rede integrada de contratos, participantes, projeto finan-
ceiro, parceiros e outros. Quem participara dessa inovagao; qual sera a
“arquitetura” do conceito; quais serdo seus participantes e suas tarefas.

Desenvolvimento fisico do conceito e testes: trata-se do de-
senvolvimento fisico do conceito, envolvendo todos os testes e as
aprovagOes necessarias. Nesse momento, devemos analisar como
os consumidores e outros stakeholders vao reagir, e realizar testes
de mercado.

Fazer acontecer (o langamento do conceito): essa fase signi-
fica “ir para o mercado” Devemos pensar em: quando? (escolha do
momento); onde? (estratégia geografica); para quem? (mercados-
-alvo); como? (estratégia de penetra¢ao no mercado).

Reformulagdo continua: um conceito, quando criado, deve ser
permanentemente renovado, ter clubes e comunidades de apoio,
como clube de milhas, cartdes, clubes de cultura, entre outros; ter
uma comunicagao clara, um valor superior em qualidade, design e
uma orienta¢ao para a solucdo do problema). E sempre pensar em
como melhorar.
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Neste capitulo, apresentei sete etapas para a criagdo de um con-
ceito. A postura mais importante que devemos adotar é a de prestar
atencdo, ser curiosos e observar os conceitos agradaveis que estdo sendo
criados em todo o mundo, dia a dia.

Tabela 16.1 — Desenvolvimento de conceito inovador.
1. Proposta de ideias de conceitos
2. Processo de selecdo de ideias de conceitos
3. Estratégia de marketing do conceito
4. Construcdo da rede integrada do conceito
5. Desenvolvimento fisico do conceito e testes
6. Fazer acontecer (o langcamento do conceito)

7. Reformulacdo continua

N
@ Pergunta para discussdo

Que conceitos novos poderiam ser criados em sua empresa

com a utilizagdo desse método?










Precificando de
maneira criativa as
ofertas da empresa

tualmente, uma das decisdes mais dificeis para as empre-

sas ¢ a definicdo do preco de suas ofertas, incluindo

produtos e servigos. Uma estratégia adequada, sustentavel
e criativa de precos esta baseada no equilibrio entre os retornos fi-
nanceiros desejados pelas empresas e o bem-estar dos consumidores
no delicado cenario competitivo global.

Para o processo de estratégias criativas de precos (creative
pricing strategies — CPS), adoto um sistema metodologico com-
posto por trés fases principais. A primeira fase é a de compreensao
do valor inicial do produto ou servigo que é dado pelo consumidor.
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A segunda ¢ a defini¢do de como aumentar esse valor e, por fim, a

terceira corresponde aos movimentos estratégicos de pregos. Passemos

para a primeira.

A -

1.

Compreensao do valor inicial dado pelo consumidor

Antes de tomar qualquer decisdo referente a pre¢os, uma empresa
deve analisar o ambiente externo: condi¢cdes econdmicas, de renda
e da demanda.

Em seguida, a empresa deve olhar para o consumidor-alvo, enten-
der seu comportamento, sua percep¢ao sobre o que seriam pregos
razoaveis (utilizando pesquisas, especialistas, “laboratdrios”) e
fazer experiéncias iniciais de precos em diferentes canais de vendas.
Analisar os custos totais do consumidor para comprar o produto
(o dinheiro necessario, o tempo gasto, a aquisicdo de conheci-
mento, os custos de treinamento e os custos psicologicos) que
podem funcionar como “barreiras para a compra”. Todos os riscos
para o consumidor ao comprar o produto ou o servi¢o da empresa
devem ser levantados.

A terceira analise na primeira fase do método CPS diz respeito aos
concorrentes, produtos/solugdes que concorrem com os da em-
presa e seus pregos, e como o consumidor avalia e compara os
atributos do produto com o dos concorrentes. Para termina-la,
uma empresa deve estabelecer suas metas e entender sua estrutura
de custos para diferentes volumes de vendas.

A anilise do consumidor, dos concorrentes e do ambiente econd-

mico facilita a compreensao da empresa sobre o valor de seu produto

ou servico na percep¢ao inicial do comprador. Apos essa primeira fase

(compreensao) do método CPS, vem a segunda, na qual uma empresa

pode tentar mudar a visao inicial do consumidor em rela¢do aos seus

produtos ou servi¢os por meio de:



B -
4.

10.

11.
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Estratégias de aumento de valor

A ideia é buscar e desenvolver uma posi¢ao tnica de valor. Isso
pode ser alcan¢ado reduzindo a importincia dos substitutos do
produto e as possibilidades de comparagdo, fazendo com que os
consumidores ndo procurem os concorrentes.

. Outra possibilidade é comparar o custo do produto como uma

propor¢ao da renda ou da despesa total do consumidor, fazendo
medi¢des e comunicando os resultados.

. Uma empresa pode usar estratégias de “cliente cativo” (lock in), uti-

lizando o produto como complemento para outros bens ja adqui-
ridos pelos consumidores.

. E importante comunicar a importancia dos atributos do produto

ou do servigo da empresa e o perigo de ter problemas se essas ca-
racteristicas (por exemplo, qualidade e seguranga) forem negligen-
ciadas pelos concorrentes.

. Uma empresa também pode pensar na possibilidade de ofertar um

pacote de produtos e servicos “voltados para a solugdo do pro-
blema’, visando conquistar os compradores (estratégia as vezes
chamada de “pacote de produtos”).

. Outra ideia é preparar uma lista das a¢des possiveis para diminuir

os riscos de compra do produto para o consumidor, que foram levan-
tados na primeira fase.

Alguns mercados propiciam estratégias de precos mais elevados
para novas solugdes (imagem, status e exclusividade), aumentando
o valor obtido pela empresa a partir de consumidores inovadores,
pioneiros e de segmentos de mercado preocupados com status.

Um ualtimo ponto nessa segunda fase do CPS ¢ mostrar as vantagens
econdmicas obtidas pelos consumidores (como menores custos de
producdo) ao comprar a solugdo da empresa, com mensagens
simples e compromissos confiaveis.
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Os pontos aqui levantados estdo relacionados com estratégias de
aumento de valor.

C - Movimentos estratégicos de precos

Nessa fase, uma empresa deve:

12. Acompanhar e antecipar os movimentos de precos da concorréncia.

13. Estabelecer politicas de descontos e promogdes, analisando a sazo-
nalidade e outros fatores.

14. Ter uma abordagem de linha de produtos integrados e suas intera-
¢oes de precos.

15. Pensar nas necessarias adaptacdes de precos, quando o mercado
enfrenta quaisquer mudan¢as macroambientais (economia).

16. Por fim, utilizar as estratégias, as solucdes e as experiéncias com
base na internet para a defini¢ao de precos.

Tenho utilizado o método CPS com algumas empresas, transfor-
mando cada um desses dezesseis pontos em perguntas e respondendo-as
com os executivos e os gestores. As perguntas podem ser feitas para
produtos e servigos existentes, para novos produtos e até mesmo para
ajudar a sugerir algumas pesquisas perante o consumidor e outras ativi-
dades de busca de informagdes. Trata-se da minha contribuicio e
espero que os conceitos e as questoes apresentados sejam tteis para os
leitores que estejam diante do desafio de definir estratégias de precos.

Proposta para discussao

Utilize o método CPS para questionar como o processo de es-

tabelecimento dos pregos de seus produtos poderia melhorar.




A - Compreens@o

B - Aumento de valor

C - Movimentos estratégicos
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Tabela 17.1 - Estratégias criativas de precificacdo.

Liste as ideias para a sua empresa

I Anclisar o ambiente externo

Pl Levantar os riscos na compra de
produtos ou servicos da empresa

3 0s concorrentes

_4 Reduzir a importéncia de
substitutos do produto

5 Comparar o custo
do produto

Usar estratégias de
“cliente cativo” (lock in)

Comunicar a importéncia
7 dos atributos do produto
ou do servico

Oferecer produtos ou servicos
8 voltados para a solugdo
do problema

9 Diminuir os riscos de compra do
do produto para o consumidor

Usar estratégias de pregos mais
elev s, aumento do valor
consumidores pioneiros

Mostrar as vantagens p
os consumidores

Acompanhar e antecipar
movimentos de precos
da concorréncia

Estabelecer politicas de
descontos e promogdes

Ter uma abordagem de linha

14 de produtos integrados

B} Fozer adaptacdes de precos

Utilizar estratégias, solugdes
e experiéncias com base
na internet para a definigdo
de precos







Construindo canais
de vendas

este capitulo, tratarei dos canais de vendas e apresentarei

vinte perguntas para que os gestores auditem e planejem

os canais de marketing para determinada empresa nos
proximos anos.

Os canais de vendas representam a ligacao entre as empresas e
os clientes. Eles sao compostos pelo grupo de agentes que realizam
servicos para que os produtos fiquem disponiveis. Quando uma
empresa produz uma oferta, para que ela alcance os consumidores
finais, alguns agentes precisam executar os fluxos de produtos,
servi¢os, comunicagdes, financeiros, de informagdes, entre outros.
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De modo muito parecido com o de uma orquestra, a empresa deve
coordenar seus canais de vendas para construir uma vantagem
competitiva sustentavel. Essa é uma das variaveis mais dificeis de mudar
no mix de marketing de uma empresa.

Com o avanco das vendas pela internet e as novas formas de
compra e distribui¢do, deparamo-nos com uma nova era na economia
em que os canais de vendas sdo ainda mais fortes e complexos.

Apresentamos, a seguir, algumas questoes utilizadas para as dis-
cussdes sobre a necessidade de uma organizagao planejar e agir moti-
vada pela demanda, na distribuicdo de seus produtos e servicos. As
vinte perguntas sobre auditoria e planejamento sdo as seguintes:

1. Como o canal de vendas esta estruturado hoje, quem sao os parti-
cipantes?

. Qual é o percentual de vendas em cada canal utilizado pela empresa?
. Quais sdo as margens da empresa em cada canal?
. Que servigos sdo oferecidos e por quais participantes em cada canal?

. Quais sdo as margens dos agentes em cada canal?

o~ O A W DN

. Quais canais disponiveis nao estdo sendo utilizados até o momento
pela empresa e por que motivo?

7. Como as variaveis macroambientais (sejam elas politico/juridicas,
econdmicas, socioculturais sejam mudangas tecnoldgicas) estao in-
fluindo e afetardo os diferentes canais no futuro?

8. Quais sdo as tendéncias (concentragao/internalizagdo) e a atrativi-
dade de cada canal no futuro?

9. Como os diferentes canais de vendas financiam o consumo e quais
sao os riscos envolvidos nessa atividade de financiamento?

10. Quais sdo as oportunidades e os possiveis parametros de referéncia
(benchmarks) para a utilizacdo de plataformas de vendas digitais/
pela web?

11. Como estdo estruturados os canais de vendas da concorréncia?



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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Como os fluxos de produtos sao realizados pelos participantes no
canal?

Como o fluxo de informagdes vem do consumidor para a empresa
em cada um dos canais?

Como ¢ o fluxo financeiro que vem dos canais de vendas para a
empresa e como melhora-lo?

Que ideias criativas em um conceito de rede poderiam reformular
a distribui¢ao?

Quais sdo os programas de fidelidade existentes e que referéncias

(benchmarks) poderiam ser utilizadas?

O que poderia ser feito em conjunto com os concorrentes em
termos de canais de vendas?

O que poderia ser feito em conjunto com outras empresas que nao
sao concorrentes, mas que atuam com os mesmos canais de vendas?

Como serdo os canais de vendas nesse setor econdmico daqui a
vinte anos?

Como organizar todas essas ideias e andlises na forma de um pro-
jeto para tornar a empresa mais competitiva?

Essas vinte perguntas sdo usadas em situagdes nas quais um plano

de canais de vendas precisa ser desenvolvido. Algumas delas estdo rela-

cionadas com uma auditoria, e outras oferecem espago para que ideias

criativas melhorem o desempenho nos canais.

( L

Proposta para discussao

Ter excelente desempenho nos canais de vendas é uma fonte
de vantagem competitiva. Espero que essas vinte questdes

ajudem sua organizagdo a melhorar nesse aspecto importante

dos negdcios. Inicie discutindo-as e respondendo-as.







Melhorando @
performance
dos canais

objetivo da ferramenta apresentada neste capitulo é

descrever todas as fungdes efetuadas nos canais de distri-

bui¢do da empresa em analise. Isso nos permite ter uma
visdo mais precisa de todo o processo, incluindo os agentes e as
funcbes por eles executadas. Nessa analise, as func¢des entre par-
ticipantes do canal sio entendidas em detalhes, assim como o
aspecto fundamental da capacidade de desenvolver fungdes extras
ou realocagdes, conforme mostrarei a seguir.
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Depois da analise dos canais da industria (conjunto de empresas,
no qual sdo relacionados todos os canais possiveis), os canais da em-
presa devem ser descritos, um a um. Eles podem diferir dos adotados
em geral pelo setor, pois a empresa pode deixar de utilizar alguns (por
exemplo, venda de produtos em lojas de conveniéncia). Os dados fi-
nanceiros e de faturamento devem ser fornecidos para ajudar na com-
preensao, pois sdo os aspectos importantes para aferir suas vendas e
seu lucro.

Pode ser feito um quadro semelhante a Tabela 19.1 para cada tipo
de fluxo: produtos e servicos, comunicagdo, informacio e financeiro.
Os dois primeiros fluxos partem da empresa para os consumidores
finais e os dois ultimos, na dire¢do oposta. Apds preparar a tabela,
inserir na coluna 2 (centro) os atores (distribuidores) e a descri¢ao de
como fazem os fluxos necessarios.

A terceira coluna deve ser preenchida com possiveis melhorias nas
atividades para o préximo periodo. Por exemplo, se um distribuidor
ndo transporta os produtos e seria aconselhavel que o fizesse, escreva:
“tentar transferir a funcao de transporte para o distribuidor” na coluna
de “possiveis melhorias”, o que, na verdade, seria uma a¢ao proveniente
do plano de distribui¢ao de produtos. Se a empresa possui varios
distribuidores (atacadistas, varejistas), pode ser acrescentada uma
coluna para cada um deles, ou talvez, uma tabela para cada empresa.

A tabela pode ser preenchida para cada membro do canal de
vendas, ou para membros agregados (setor de varejo, por exemplo).



Melhorando a performance dos canais 133

Alguns comentdrios finais sobre fluxos realizados pelos canais de
vendas devem ser acrescentados para ajudar no preenchimento das
tabelas. Existem trés premissas basicas em relagdo a essas fungoes:

m 0s participantes podem ser eliminados ou substituidos nos canais;
m as func¢des que executam nao podem ser eliminadas;

m quando os participantes sdo eliminados, suas fun¢des sao repas-
sadas para frente ou para trds no sistema e assumidas por outros.

Essas fun¢des podem e devem, para a eficiéncia do canal, ser
executadas pelos participantes que conseguem operar da forma mais
competitiva possivel. Todas sao indispensaveis, e experiéncia, especia-
lizagdo, contatos e escala sdo fundamentais para sua realizacdo. Uma
coordenacio eficiente do processo envolve sempre a existéncia de com-
partilhamento de informagdes.

Pergunta para discussao

Como o desempenho dos canais de vendas de sua empresa

poderia ser melhorado utilizando a tabela deste capitulo?







Construindo confratos
para os relacionamentos
em rede

udangas no ambiente econdémico tém acelerado o processo

de concentragdo das empresas em suas competéncias centrais,

as quais vém terceirizando varias outras atividades e, por-
tanto, reduzindo o grau de diversificagdo. Nesse contexto, a integragdo
vertical (realizagdo de fases tecnologicas distintas sob o mesmo comando
decisdrio) libera espago para contratos entre organizagdes como estrutura
alternativa de coordenacao (relacionamentos). Estamos na era da espe-
cializacao, da inovagao e do comportamento voltado para a solugao.
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As chamadas formas hibridas ganham destaque no universo de
redes e relacionamentos. Como sdo produzidas principalmente por
contratos, vemos o surgimento de redes de colaboragao baseadas em
relacionamentos.

Os relacionamentos entre organizagdes podem ser formais (ba-
seados em contratos escritos) ou informais (acordos verbais). Depen-
dendo do ambiente institucional, ambos tém o mesmo valor. Algumas
sociedades valorizam os acordos verbais e, assim, caso os participantes
tenham uma boa reputac¢io, nao sera necessario um documento formal
para garantir o comportamento e fazer com que as transagdes acon-
tecam. Em alguns paises, ha necessidade de documentos formais, e em
alguns outros, com ambientes institucionais fracos, mesmo esses docu-

mentos escritos ndo tém valor.

As empresas estdo cada vez mais envolvidas em transagdes. Com a
grande oferta de fornecedores e distribuidores, aprofundam-se os rela-
cionamentos para harmonizar a cooperagao, possibilitando a redu¢ao
dos custos de transagdo por meio de contratos bem concebidos.

Os contratos sdo elaborados em um ambiente em constante mu-
danca e na presenca de racionalidade limitada. A racionalidade limitada
¢ definida como a incapacidade de conjecturar com antecedéncia, ou
seja, a impossibilidade de prever todas as contingéncias futuras antes
do inicio da transagdo. Contratos incompletos abrem precedente para
varios problemas oportunistas e trazem custos indesejaveis para as
transagdes, os quais poderiam ser reduzidos se o processo de elabo-
racao, de pensar mais sobre a transacao ou o relacionamento pudesse
ser feito com mais tempo e detalhes.

Os contratos sio mecanismos que ajudam a regular os fluxos (os
tradicionais entre empresas ou de um vendedor para um comprador).
Quando uma transagdo é concluida, temos o fluxo de produtos, servicos e
comunicagdes partindo do vendedor para o comprador e, em seguida, os
fluxos de dinheiro, informagoes sobre o produto e as novas solicitagoes,
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saindo do comprador para o vendedor. Todo contrato deve definir
com clareza os atores responsaveis pela execuc¢do dos fluxos. Seguem os
principais pontos considerados em cada fluxo:

Fluxo de produtos e servigos: caracteristicas do produto, gestao
de estoques, transporte do produto, modificagdo do produto e
servicos pos-venda, customiza¢do de um produto para necessi-
dades especificas, prestacao de assisténcia técnica, manutengao e
conserto do produto, procedimento e manuseio de produtos
devolvidos, promogdo da disponibilidade do produto, embala-
gem, exigéncias especificas de embalagem, avaliagdio de novos
produtos, acompanhamento pds-venda, assisténcia técnica a con-
sumidores empresariais, preservagdo da qualidade e outros.

Fluxo de comunicagao (da empresa para os clientes finais):
promocao de vendas para consumidores finais, informagdes sobre
as caracteristicas do produto, publicidade, fornecimento de equipe
de vendas, visitas frequentes/contatos pessoais, informagoes da
embalagem, programas de fidelidade, participagdo em sites, infor-
magoes sobre rastreabilidade e outras, que atualmente envolvem
mais os novos formatos de midia digital.

Fluxo de informagoes (do cliente para a empresa): compartilhar
conhecimento do mercado local, comportamento do consumidor,
varredura de dados (acesso a dados digitais), queixas pela internet/
pela linha telefonica de atendimento ao cliente, frequéncia de pedidos,
analise de formatos de pedidos, organiza¢ao de informagdes sobre
consumo e outros.

Fluxos financeiros e de pagamentos: pagamento dos produtos, rea-
lizacao de verificagdbes de crédito para os consumidores finais,
cobranca de clientes, acompanhamento de pedidos de clientes espe-
cificos, providéncias quanto as provisdes para crédito, garantia de
precos, financiamento e outros.



138 Planejamento: A arte de criar e compartilhar valor

Esses acordos entre organizagdes também possuem uma curva de
aprendizagem. Isso significa que a repeticdo de transagdes entre em-
presas aumenta a confiabilidade, possibilitando a redugdo de custos
pela adogao de praticas just in time, a redugdo de estoques, a eliminagdo
de redundancias e maior colabora¢do, pois ha um aumento de con-
fianca na medida em que “o tempo passa’”.

Um dos problemas a ser evitado em relacionamentos de longo
prazo entre empresas ¢ o da acomodagdo e suas consequéncias, como
falta de inovagdo e redugdo de custos. Assim, mesmo em relaciona-
mentos estaveis, ¢ importante haver alguma competi¢cdo para manter a
inovacéo e reduzir a acomodacao.

Na economia em rede, a pratica de desenvolver contratos mais
completos é muito util. Este capitulo trouxe algumas contribui¢des para
ajudar no processo de desenvolvimento ou revisao de contratos na era
de relacionamentos em que vivemos. Trata-se de um mecanismo para a
construgdo de estratégias e estruturas de boa governanga.

Pergunta para discussao

Como os contratos de sua empresa poderiam ser melhorados?










2]

Melhorando a cadeia
de suprimentos da
empresa (insumos)

ma das maneiras possiveis de uma empresa aumentar as

margens e incorporar valor ¢ observar sua cadeia de

suprimentos (insumos necessarios para a produg¢do), com

o objetivo de tornd-la mais eficiente. O tema deste capitulo ¢ a

apresentacdo de uma sequéncia de seis etapas para avaliar a Cadeia

Integrada de Suprimentos de uma Empresa (CISE) e a proposi¢do
de um plano de agdo de melhorias.

Essas seis etapas comecam com a compreensao da cadeia de

suprimentos e do funcionamento dos mercados de seus principais

insumos, depois passam para uma analise estratégica da governanca
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dos relacionamentos dentro da empresa em foco e, por fim, propdem
novas formas de organizagao desses relacionamentos para a construgao
de cadeias de suprimentos mais seguras, baratas e confiaveis.

A primeira etapa envolve a compreensdo da estrutura da cadeia
integrada de suprimentos da empresa. Ela estuda os principais in-
sumos (produtos ou servi¢os) adquiridos ou produzidos internamente
pela empresa em analise, dos custos envolvidos (de compra, manuseio,
de transagao, produgdo, estocagem) e da forma como essas transagdes
sao feitas (aspectos de governanga, como contratos e mercados).

Apds a analise estritamente interna, passamos para a segunda
etapa, que é a de analisar as caracteristicas do mercado dos principais
insumos. Nesta fase, varios estudos sao realizados para entender a
quantidade de fornecedores, seus produtos, suas marcas, seus canais,
seus pregos, sua participacdo de mercado e concentragdo; seu comporta-
mento de venda, tecnologia e servigos oferecidos; mudangas e riscos
macroambientais; desempenho e outras caracteristicas importantes de
seu funcionamento, permitindo que a empresa avalie se os mercados
conseguem fornecer com segurang¢a os insumos necessarios.

Depois da realizagdo da andlise da situagdo atual da empresa na pri-
meira etapa e de como os mercados funcionam na segunda, a etapa trés é
o diagndstico de cada insumo da cadeia integrada de suprimentos da
empresa. Devemos comparar como a empresa faz suas aquisigdes com as
caracteristicas do mercado, para verificar se ela apresenta um bom de-
sempenho ou se outra estrutura de governanca no processo de compra
poderia gerar resultados melhores. Quais sdo os precos e os recursos
dados a um fornecedor em comparag¢do com os beneficios recebidos com
o insumo; a empresa em foco deve contar com um tnico fornecedor ou
utilizar vérios, tentando reduzir riscos, estimular a inova¢io, diminuir a
dependéncia, ganhar flexibilidade e promover a concorréncia entre
fornecedores. Essas sdo as perguntas comuns na terceira etapa.

Devemos nos lembrar de que o fato de ter varios fornecedores pode

aumentar os custos da transa¢do de compra de uma empresa. As prin-
cipais vulnerabilidades e riscos, e o grau de dependéncia de fornecedores
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especificos que a empresa foco possui, sao aspectos que precisam ser
abordados. As transagdes de compra devem ser classificadas pelo grau de
sofisticacdo do relacionamento e, no final, o principal resultado da
terceira etapa é uma lista de prioridades para as intervengdes. Devemos
sempre ter em mente que as metas de longo prazo da empresa, as
tradicoes e a resisténcia interna a mudanga (aspectos e barreiras culturais)
devem ser consideradas quando da organizagdo da cadeia de suprimentos.

Depois do término das trés primeiras etapas, que geram para os
estrategistas um diagnoéstico da empresa, do mercado e das transagoes
especificas de compra, a quarta etapa é a de fazer uma proposta de uma
estrutura de governanga para cada insumo da cadeia integrada de
suprimentos. Agora chegamos ao momento da interven¢ao dentro de
nosso processo de “due dilligence” da cadeia de suprimentos. A proposta
para cada insumo adquirido deve considerar a forma de governanca, a
economia e as margens; as possibilidades de agregacao de valor, ganhos
de especializagdo, possibilidades de reversibilidade (troca de tecnologia);
adaptabilidade, construcdo de barreiras de entrada para concorrentes; se
a organiza¢do de uma cadeia de suprimentos que promova o desenvolvi-
mento e a inclusdo de pequenos produtores gerard algum acesso a linhas
de crédito oficiais (do governo), como ocorre em alguns paises.

Apds a proposta para cada relacionamento, os possiveis fornecedores
devem ser procurados e a etapa cinco sera a de elaboragao do contrato
(relacionamento). Isso envolve: negociagdo; como considerar mudangas
macroambientais; descrigdo e regras para produtos, servigos, comuni-
cagdo, pagamento e fluxo de informagoes; andlise dos investimentos
especificos necessarios e dos riscos a eles associados que podem levar a
comportamentos oportunistas; e analise de como promover incentivos e
compartilhar resultados de ganhos de competitividade.

Com o contrato ja estabelecido, podendo ser formal (escrito) ou
informal (verbal), vem a udltima etapa (sexta), que é a de gestao do
relacionamento. Deve-se decidir como o contrato serd monitorado,
com reunides periddicas, conselhos de administra¢do, comités de ava-
liagdo externa; buscar a exceléncia, com continua reducéo de custos das
transagdes; ter e compartilhar as vantagens da curva de experiéncia e dos
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ganhos de inovagdo. Um processo continuo de comparagdo com para-
metros de referéncia (benchmark) e de avaliacao de alternativas (impor-
tagdes, por exemplo) pode ser de grande valia, trazendo motivagao e
evitando o risco de acomodag¢ao na melhoria de produtos, servicos e
suporte. Uma plataforma de comunica¢do aberta e compartilhada
também pode ajudar na flexibilidade e na capacidade de resposta, aumen-
tando de forma permanente a confianga. Por fim, a promocao de redes e
cooperagao entre diversos fornecedores de produtos diferentes (nao con-
correntes) para aprendizagem e avaliagdo comparativa (benchmarking)
caracteriza uma 6tima ideia para o processo de compartilhamento de ex-
periéncia a fim de melhorar a cadeia de suprimentos.

A sequéncia em seis etapas pode ser utilizada para analisar a cadeia
de suprimentos e promover mudangas, planejando e gerenciando
maneiras melhores de adquirir insumos, servigos e outros bens de que
uma empresa necessita para produzir e ser competitiva.

.
Pergunta para discussdo

Como melhorar a cadeia de suprimentos de sua empresa com

base no método apresentado?

Compreender a estrutura da cadeia integrada de suprimentos da empresa

— Principais insumos (produtos ou servigos) adquiridos ou produzidos internamente.

— Custos envolvidos (de compra, manuseio, fransacdo, estocagem).

—Forma como as transacdes sdo feitas (aspectos de governanga, como contratos € mercados).

Andlise do mercado e dos principais insumos

— Quantidade de fornecedores, produtos, marcas, canais, precos.
— Concentracdo de fornecedores.

— Comportamento de venda dos fornecedores (fransagdes).

- Servigos oferecidos pelos fornecedores.

— Localizagdo.

— Principais riscos macroambientais.

Figura 21.1 - Sequéncia de seis etapas para avaliar a Cadeia Infegrada
de Suprimentos de uma Empresa (CISE).
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Diagnéstico de cada insumo da cadeia integrada de suprimentos da empresa

— Aquisicoes da empresa x caracteristicas do mercado.

— Recursos dados x beneficios.

— Fornecedor Unico x vdrios fornecedores (possiveis vantagens com a reducdo
de riscos, seguros, estimulo de inovacodes, redugdo da dependéncia,
ganho de flexibilidade e promogdo da concorréncia). A existéncia de vdrios fornecedores
pode aumentar os custos da transagcdo de compra de uma empresa.

— Grau de sofisticacdo dos relacionamentos.

- Vulnerabilidades e riscos.

— Grau de dependéncia de fornecedores especificos.

— Lista de prioridades para intervencoes.

— Metas de longo prazo da empresa e fradigdes.

— Resisténcia interna & mudanga (aspectos e barreiras culturais).

Proposta de uma estrutura de governanga para cada insumo da cadeia integrada de suprimentos
— Andlise econébmica e de margens.
— Possibilidades de agregacdo de valor.
— Ganhos de especializagdo.
— Reversibilidade, se necessdria (troca de tecnologia).
— Adaptabilidade.
— Construcdo de barreiras de entrada para concorrentes.
— Promog¢do do desenvolvimento e da inclusdo de pequenos produtores e, com isso,
ter acesso a linhas de crédito oficiais (do governo).

Elaboragdo do conirato (relacionamento)
—Negociagdo.
— Como considerar mudangas macroambientais.
— Descri¢cdo e regras para produtos, servicos, comunicacdo, pagamento e fluxo de informagdes.
— Andllise dos investimentos especificos necessdrios e dos riscos a eles associados,
evitando-se, assim, comportamentos oportunistas.
— Como promover incentivos e compartilhar resultados de ganhos de competitividade.

Gestdo do relacionamento

— Formas de governanga, com conselhos de administragdo.

— Comités de avaliacdo externa.

— Busca por continuas reducdes de custos de transacdo.

- Vantagens da curva de experiéncia.

— Ganhos e compartihamento de inovagoes.

— Processo continuo de comparagdo com pardmetros de referéncia (benchmark) e
de avaliacdo de alternativas.

— Motivar e evitar o risco de acomodagdo.

— Melhoria de servigos e suporte.

— Compartilhar plataformas de comunicacdo aberta.

— Flexibilidade e capacidade de resposta.

—Promocdo de redes e cooperacdo para aprendizagem e avaliagdo comparativa
(benchmarking).

— Aumento permanente da confianga.

Figura 21.1 - Sequéncia de seis etapas para avaliar a Cadeia Integrada
de Suprimentos de uma Empresa (CISE) (continuacéo)






AS comunicacoes
NO Mundo da
conectividade

ratarei aqui de algumas inovagdes incriveis que mudaram

nossa vida, o modo como fazemos negdcios e as estratégias

das empresas. Essas mudangas tém a ver com nossa capaci-
dade de comunicacéo, de estarmos sintonizados e informados em
um novo mundo da conectividade.

Gostaria de contar uma histéria pessoal. Deixe-me lembrar...
“aqueles foram os dias, meu amigo, que achavamos que nunca
terminariam..”. De 1977 a 1978, morei nos Estados Unidos, en-
quanto meu pai fazia o pds-doutorado. Nossa familia estava no
Brasil e me recordo que as ligagdes internacionais eram tao caras
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que nos comunicavamos pelo telefone apenas aos domingos e por
alguns minutos. Esqueca os telefones celulares; usavamos aquele velho
aparelho em que se discava os numeros. Havia também um “operador”,
que funcionava como intermedidrio em nosso telefonema.

Meu avd costumava enviar o jornal local do Brasil pelo correio,
toda segunda-feira de manha, e nés o recebiamos na segunda-feira
seguinte (sete dias pelo correio normal). Assim, ficivamos a par de
noticias, negdcios, atualidades e esportes no Brasil, porém, depois de um
grande atraso. Tempos dos antigos Boeing 707 da Pan Am, em que po-
diamos tirar fotos com as nossas velhas cimeras com filmes que seriam
revelados mais tarde.

Entdo, quase vinte anos depois, em 1995, fui morar na Franga para
fazer o meu mestrado. Foi a época na qual o sistema de comunicag¢do por
e-mail fincou raizes e a promissora industria de telefones celulares come-
cava a dar os primeiros passos. Havia um computador central na Univer-
sidade, no qual podiamos receber e enviar e-mails. Poucos o usavam,
pois o sistema nao era simples para o usudrio, e os tinicos computadores
existentes eram desktops grandes e caros, com recursos limitados.

Durante o periodo de 1998 a 1999, vivi na Holanda e preparava
uma parte de meu doutorado. Ja estdvamos usando a internet, acessando
conteudo on-line e fazendo muitas outras tarefas relacionadas com o
computador. O e-mail era a ferramenta de comunica¢ao predominante
e os telefones celulares viraram um furor. Conseguia ler os jornais do
Brasil as 8 horas da manha na Holanda, enquanto no Brasil ainda eram
3 horas da madrugada. Costumava brincar com meus colegas no Brasil,
dizendo que eu estava a frente no tempo! Assim, de ler os jornais so-
mente sete dias depois, eu “passei para o futuro” e conseguia 1é-los
cinco horas antes. De ligagdes telefonicas muito caras aos domingos,
em 1977, passei para ligacdes gratuitas pela internet. Posso viajar pelo
mundo e me manter em contato com minha familia e ver seu dia a dia
se desdobrando diante de meus olhos, de graca. Meus gastos com liga-
¢Oes telefonicas internacionais cairam a zero.
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E, entdo, tivemos a revolu¢ido da web. Esses dez a quinze anos que
vivemos serdo fortemente lembrados pelos livros de historia (1995-2010),
como os que mudaram de maneira drastica nossa vida. Estamos
conectados o tempo todo, informados o tempo todo e mudamos a
maneira de nos entreter. De muito tempo gasto diante da televisao,
passamos para computadores que oferecem bilhdes de paginas de con-
teudo, tanto para profissionais quanto para pessoas em geral. Tudo esta
disponivel na internet. Se nos esquecemos de alguma informagcéo,
buscamos, clicamos e encontramos a resposta. Vivemos inundados por
informagoes o tempo todo: em nossos telefones, computadores e outros
equipamentos, como os tablets recentemente lancados. Tivemos uma
verdadeira revolugdo na inddstria.

Coisas que ndo existiam hd dez ou quinze anos passaram a ser uma
parte de nossa vida. Basta pensar e olhar ao redor. Note quantas coisas
que o cercam agora e ndo faziam parte do passado. Olhe para seu telefone
celular e observe que ele carrega de cinco a seis industrias diferentes: ele é
camera fotografica, filmadora, relégio, gravador, computador, radio, GPS
e até mesmo... um telefone! No passado, todas essas funcoes eram reali-
zadas por aparelhos separados produzidos por empresas diferentes.

Com a web, podemos ver mapas, programar viagens, comparar
precos de produtos e servi¢os em todo o mundo, seguir sistemas GPS
para ndo nos perder, economizar tempo e dinheiro, e até mesmo ver
videos dos lugares que pretendemos visitar e dos hotéis em que plane-
jamos ficar. A web reduziu as assimetrias de informagdo e nossos
custos de transacgao.

Entramos com nosso curriculo e outros dados pessoais e rece-
bemos informagdes sobre nossos velhos amigos em sites de rede social,
profissionais ou pessoais, encontramos novos amigos e somos infor-
mados sobre o que eles estdo fazendo. De repente, velhos amigos e
conhecidos com quem perdemos contato com o passar dos anos apa-

recem em nossos computadores e voltam para nossa vida.
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Podemos participar de comunidades e receber informacoes de
promogdes, conseguimos comprar juntos em sites de compra coletiva,
ler codigos QR e baixar grande quantidade de informagdes sobre um
produto ou servigo.

Hoje existe outro critério pelo qual podemos dividir nossa vida em
duas partes: antes da web e depois da web.

Pergunta para discussao

Como a informagao e a conectividade podem mudar sua em-

presa no futuro?










Mensagem final

Fazer acontecer

spero que o leitor que chegou ao final e tenha praticado este
livro e suas ferramentas esteja hoje numa posi¢ao melhor que
a do inicio. Este ¢ o objetivo aqui. Melhorar seu trabalho.

Nesta mensagem final, compartilho uma critica visdo do maior
problema que nosso pais enfrenta, a questao da mao de obra, que
esta ligada a educagdo e a propensao ao trabalho.

“Minha vida é andar por este pais, pra ver se um dia descanso
feliz”... Inspirado no mestre Luiz Gonzaga, minha vida como
cientista, investigador, palestrante e sdcio de empresas faz com que
eu possa rodar o Brasil e 0 mundo. Normalmente falo uma hora
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para muita gente, e ougo muita gente por horas, sempre aprendendo,
desde Petrolina até Navirai, de Vacaria até Campo Novo dos Parecis.

Creio fortemente que é o trabalho que gera produgido, servigos e
valores que sdo usados para promover desenvolvimento econémico, social
e ambiental. A propensao ao trabalho e ao empreendedorismo sdo valores
presentes em muitas sociedades que deram certo e que merecem admiragao.

Cabe a um pais criar condi¢des institucionais para estimular esse ambiente.

Se nas viagens os empresarios reclamavam de protecionismo, de
cambio, de falta de crédito, hoje a questao do trabalho salta e toma boa
parte do tempo de troca de ideias, pois estamos perdendo competitivi-
dade por problemas de quantidade (oferta) e qualidade (preparo e
custo) das pessoas.

Costumo dizer que somos (o Brasil) uma empresa com 200 milhdes
de socios. E uma maneira simples para que as pessoas entendam que
todos tém responsabilidade sobre o patrimonio do pais. Parece-me que
questdes de cidadania, da antiga “educa¢ao, moral e civica’, estao lenta-
mente sendo perdidas em nossa sociedade.

Estamos todos vibrando com a ideia do Brasil a pleno emprego,
porém, um aspecto ndo muito comentado ¢ que temos em nossa socie-
dade 61 milhoes de pessoas em idade de trabalho e produ¢ao que nao
trabalham, ndo estudam e nao estdo procurando trabalho, portanto ndo
aparecem na taxa de desemprego. E certo que dentro desses 61 milhdes
ha muitas pessoas no trabalho do lar, no “trabalho de mae” e em ativi-
dades informais, entre outras alocagdes de tempo. Contudo, hd uma
parte grande apta a trabalhar e que nao trabalha, portanto nao gera
produgdo e impostos a sociedade.

Faco uma simples analogia com um condominio. Imaginemos
morar num edificio com duzentos apartamentos. Pois bem, 61 aparta-
mentos, que deveriam e poderiam, ndo pagam o condominio e usufruem
de toda a infraestrutura existente onerando os demais. Nao pagam e
nao querem pagar.
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E preciso ampla investigacio dos motivos desses 61 milhoes de
pessoas — e estou certo de que sao distintos —, mas esta claro que uma parte
capaz ndo esta procurando trabalho pois esta contemplada em programas
assistencialistas, que cresceram muito nos ultimos vinte anos. Se encontrar
trabalho, perde algum tipo das inimeras bolsas. Duplo prejuizo ao Brasil,
pois perde-se um trabalhador e mantém-se o gasto com a bolsa.

Passamos por uma perda de valores morais e sociais, de ética e
transparéncia. Parece que as pessoas perderam a vergonha e acham
normal viver a custa dos demais. O importante, o correto, o almejado é
depender do Estado, da sociedade, seja pendurados desnecessariamente
nas iniimeras bolsas, seja nos milhares de cargos das estruturas federal,
estadual e municipal do enorme e ineficiente Estado brasileiro.

O salario médio em délar no Brasil mais do que dobrou em dez
anos. Isso é absolutamente louvavel e tenho certeza de que é um desejo
de todos os que estdo lendo este texto. O problema é que a produtivi-
dade do trabalho praticamente nédo cresceu no periodo.

Entdo, empresas que sdo intensivas em mao de obra e que competem
no mercado internacional praticamente tiveram seus custos de trabalho
duplicados. Esse é um dos fatores pelos quais estamos perdendo investi-
mentos e empresas, e consequentemente, postos de trabalho. Precisamos
de a¢des, de adaptar iniciativas que fizeram a produtividade do trabalho
crescer em muitas outras nagoes, pois ninguém quer a perda de renda
do trabalhador, que seria a alternativa para baixar custos.

Lendo processos e textos na midia e ouvindo sobre decisdes na
area trabalhista, em alguns momentos chego a pensar que hoje, no
Brasil, o empreendedor, o empresario que produz e que criou o
emprego é um cara do mal. Um “maldito”. Parece que o empresario ¢é
o inimigo do pais na visdo de alguns integrantes do judiciario e da
midia. E preciso rever isso, pois se o ambiente de produgio se torna
hostil para quem quer produzir, o que é uma total inversao de valores, em-
preendedores perdem o estimulo. Recebo e-mails de ex-alunos querem
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ir embora, empreender fora daqui, quase jogando a toalha. Até quando
aceitaremos isso, perder nossos talentos?

Um pais deve ter o culto ao sucesso e ndo ao fracasso. Muitas vezes,
vejo que o sucesso no Brasil ndo deve ser admirado, e sim detestado. E o
sucesso, e ndo o fracasso, que puxa um pais. E o sucesso é composto de
inspiragdo sim, mas muito mais de transpiragdo, de trabalho.

Antes de concluir, trago um trecho da musica Galope, de Gonza-
guinha para elevar nosso espirito: ‘.. E doutor, uma esmola a um pobre
que é sdo / Ou lhe mata de vergonha ou vicia o cidaddo”.

Nos ultimos anos, vi o fator trabalho passar de ponto de vantagem
competitiva do nosso pais para desvantagem competitiva. O Brasil ¢é
um pais caro para produzir e dificil de investir. Mao de obra (e edu-
cagdo) é nosso problema mais sério, e o de mais dificil solugdo. E pre-
ciso coragem para resolver isso, mas vejo poucas agdes nesse sentido.
Pelo contrario, tenho visto grande retrocesso.

Este livro tem o singelo objetivo de nos ajudar em planejamento,
em criar valor, para que este possa ser depois distribuido.

Termino a obra com dicas aos leitores, baseadas em minha expe-
riéncia de criar uma empresa com quatorze socios hoje e cerca de cin-
quenta colaboradores, de ser professor, ajudar em processos de sele¢ao
e recrutamento e ter historicamente formado bons times por onde
passei. Penso que hoje um profissional competitivo deve buscar estas
dez caracteristicas:

TER CAPACIDADE DE ADAPTAGAO - A capacidade de se adaptar
em um ambiente com rdpidas mudancgas é uma das caracteristicas
mais importantes.

SER SINTONIZADO - Estar atento ao macroambiente (politica, econo-
mia, mudangas socioculturais e tecnologicas). Ler, assistir prestando
aten¢ao e escutando. Desenvolver uma visdo global, com sensibi-
lidade cultural, enfim, saber das coisas que se passam.
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SER COMUNICATIVO - Comunicar-se bem. Nao em excesso, tentando
se vender, mas também nao silenciando para o que esta alcangando.
Buscando-se o equilibrio e a elegancia para sempre compartilhar as
principais realizagées com a equipe.

SER DIRIGIDO POR RESULTADO - Um recurso humano tem de pro-
duzir resultados. Disciplina pessoal é importante, pois gerencia a
cabega, a saude e a felicidade. Desenvolver uma paixdo por um pla-
nejamento eficiente e pela mensuragdo de resultados, estar sempre
presente e disponivel.

SER SONHADOR - Continuar sonhando que as metas, os resultados e
os desejos serdo possiveis. Procurar por mais, por exceléncia, de-
sejar mais. Pessoas que ndo sonham tendem também a se acomodar.

RELACIONAR-SE BEM - Capacidade de se relacionar com os outros,
construir equipes, trabalhar em grupo e compartilhar conheci-
mento e solugdes. Respeitar as diferencas e alocar as pessoas em
suas melhores posi¢oes. Motivar e ser competitivo, tentar incluir e
dar valor para as pessoas, melhorar sua confianga.

SER INVESTIDOR - Nunca parar de estudar, progredir e aprender. A aco-
modagado é uma das piores caracteristicas de um recurso humano.

TER CAPACIDADE DE SIMPLIFICAR - Aprender a simplificar as coisas,
ser pratico, buscar solugdes basicas e rapidas e resolver os pro-
blemas dados.

SER ABRANGENTE - Dar opinides e respeitar as diferentes opinides, ter
bons argumentos e refletir sobre por que as opinides sdo diferentes. Ler
editoriais, artigos de opinides e aprender a sempre ver os fatos com di-
ferentes lentes, balanceando os pontos e os argumentos em equilibrio.

SER INOVADOR - Inovar e criar o proprio negocio, solugdes proprias,
diferenciando-se, ficando longe do basico.

Desejo a todos bom planejamento e boa execugdo. Ao trabalho,
visando o sucesso.

Marcos Fava Neves














