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INTRODUGAO

Preparando-se para dominar as oito
rotas do crescimento

Os proximos anos serdao melhores para aqueles que aprenderem a equilibrar
0s sonhos com a disciplina. O futuro sera daqueles que abracarem o
potencial de oportunidades mais amplas, sem deixar de reconhecer a
realidade de recursos mais restritos, e encontrarem novas solucoes que
permitam fazer mais com menos.

— Rosabeth Moss Kanter, 2011



1» Vivemos em um mundo de mao dupla: crescimento
baixo/lento versus crescimento elevado/rapido

As empresas estdo operando atualmente em uma economia global de mao
dupla. Nao é como a economia do passado - aquela anterior a 2008.
Naquela época, os paises, de modo geral, expandiam-se e retraiam-se juntos,
a medida que a interdependéncia na economia global aumentava mais e
mais. Agora ndo ha duvida de que as nagdes estdo atuando em dois niveis
diferentes (baixo e elevado) e em duas velocidades distintas (lenta e rapida)
no que diz respeito ao crescimento econdomico. No momento da concepg¢ao
deste livro, tanto os Estados Unidos quanto a Unido Europeia se veem diante
da perspectiva de crescimento baixo e lento no balango da década até 2020.
Ambos serdo marcados por baixas taxas de crescimento — tao baixas que
suas economias ndo conseguirdo criar empregos suficientes para
acompanhar o tamanho e o crescimento das respectivas forcas de trabalho
—, sobretudo em relacdo aos trabalhadores mais jovens. Também nao
conseguirdo manter o ritmo necessario de arrecadacdo de impostos para
simplesmente comecar a desalavancar a enorme divida publica acumulada,
muito menos incentivar novos setores econdmicos. A economia americana
corre o risco de ndo conseguir gerar a quantidade de empregos necessaria
para dar conta do crescimento da populacao, que, espera-se, tera aumentado
em quase 30 milhoes em relagdo ao nivel de 2012, de 313 milhoes, para 342

milhdes em 2020.1 Vérios paises da Unido Europeia estio em recessio ou a
beira dela — e o desemprego esta em niveis muito elevados.

Sem um crescimento substancial, as taxas de desemprego podem ficar
ainda mais altas e uma parcela maior dos orcamentos nacionais sera
necessdria para auxiliar o nimero cada vez maior de desempregados. Entre
os custos do desemprego estdo o crescimento perdido, o valor do seguro-
desemprego, gastos com saude e a perda de confianca da populagdo como
um todo.

O desemprego pode perdurar por muito tempo por motivos estruturais
da forca de trabalho (por exemplo, o progresso da automagdo e um
descompasso entre as vagas disponiveis e a qualificacdo dos desempregados
atuais, que ndo possuem as habilidades exigidas por essas vagas) e também
por motivos ciclicos da economia (por exemplo, a queda na demanda por



trabalhadores capacitados e atualmente desempregados por causa do ciclo
recessivo e a ado¢do de medidas de austeridade que reduzem ainda mais o

ntimero de empregos e a renda disponivel para o consumo).2

Assim, os ja gigantescos déficits dos Estados Unidos e da Europa
acabardo sendo financiados de uma dessas duas formas: ou sera impresso
mais dinheiro (quantitative easing, ou flexibilizacdo quantitativa), uma
solu¢do potencialmente inflacionaria, sobretudo com as taxas de juros
baixissimas em vigor; ou haverd um aumento de impostos, atingindo niveis
que vao prejudicar o investimento das empresas e o consumo das familias.

A situagao fragil das economias desenvolvidas ficara limitada a elas
mesmas ou essa fragilidade vai se espalhar pelas nagdes de crescimento mais
rapido e mais intenso do mundo em desenvolvimento?

A triste resposta é que o crescimento menor dos Estados Unidos e da
Europa ja esta fazendo encolher o crescimento das nagdes em
desenvolvimento. A taxa de crescimento da China caiu de 10% para 8%, e de
8% para 5% nos outros paises do BRICS (Brasil, Russia, India e Africa do

Sul).2 As taxas de crescimento mais elevadas no Oriente Médio e em varios
paises da Africa cairam, porém essas economias ainda estio na pista de alta
velocidade, se comparadas as economias dos Estados Unidos (com taxa de
crescimento de 2%) e da zona do euro (0,3%).

Na pista muito lenta estdo paises como Grécia, Portugal, Italia, Irlanda e
Espanha - que sdo quase casos perdidos -, e também nag¢des como
Alemanha, Franca e Estados Unidos, que sofrem para alcancar uma taxa de
crescimento anual entre 1% e 3%. Embora Brasil, Russia, India e China
estejam sofrendo uma queda no crescimento em razdo da reducdo de suas
exportacdes para paises de baixo crescimento, a populagdo elevada desses
paises torna a questdo um pouco menos grave. Mesmo com o encolhimento
da receita de exportagdes, eles podem se voltar para o desenvolvimento do
mercado interno, que ainda ndo tirou proveito de uma taxa de crescimento
elevado. O Brasil pode, por exemplo, desenvolver a economia dos estados do
Nordeste, ao passo que a China pode desenvolver suas regides ocidentais. Os
paises na pista de alta velocidade podem continuar saudaveis se focarem seu
planejamento econdmico no mercado interno.



|» Como as empresas reagem em uma economia de
crescimento baixo

Enquanto o setor publico ndo decidir qual abordagem adotar — seja ela a
austeridade, o estimulo ou um misto dos dois -, é impossivel prever o ritmo
da retomada econdmica. Os consumidores e as empresas permanecem em
uma névoa de incerteza, mantendo o bolso bem fechado - um cenario que
perpetua o baixo crescimento. Existe até a preocupacio com um
aprofundamento das recessbes — e qualquer economista que afirme ser
capaz de prever com certeza o estado da economia mundial nos préximos
anos evidentemente nao pode ser levado a sério.

No entanto, as empresas precisam agir; ndo ha como ficar esperando as
politicas que serdo adotadas. Que opgdes, portanto, elas tém nos dias de
hoje? Existem duas alternativas basicas: cortar custos ou rever a estratégia a
fim de aumentar a receita. Vamos examinar em detalhes cada uma delas.

Cortar custos. Muitas empresas que se deparam com uma queda na
demanda reagem empregando diversos métodos de corte de custos — por
exemplo, dispensando parte do pessoal ou tentando arrancar mais
concessdes dos fornecedores. E claro que isso leva o proprio fornecedor a
cortar custos, demitir parte dos empregados e arrancar concessdes de seus
respectivos fornecedores, o que acaba produzindo um efeito cascata com os
cortes iniciais das maiores empresas levando a mais cortes ao longo de toda
a cadeia de abastecimento. E uma situacdo que s piora. E, embora os precos
caiam junto com os custos, o consumidor hesita em gastar — porque passa a
esperar ganhar mais aguardando que os precos caiam ainda mais.

Rever a estratégia. Faz muito mais sentido que as empresas revejam suas
estratégias em vez de fazer cortes de custos motivadas pelo panico. Algumas
enxergam nas crises uma oportunidade disfarcada, o que seria, portanto,
“algo que ndo se pode desperdicar”. E a verdade é que uma crise em um pais
ou em um setor econdmico é o melhor momento para aumentar a
participacdo no mercado. Em periodos normais, ¢ dificil para uma empresa
roubar mercado de outras, porque todas estdo robustas e financiadas. Mas
muitas entram em crise nos periodos dificeis: ndo conseguem empréstimos
ou o custo do crédito aumenta; perdem alguns dos melhores empregados;
ficam com estoques inflados; e assim por diante. Essa é a época em que



aquelas que possuem caixa suficiente podem se expandir sem gastar muito;
especificamente, contratando novos talentos, abastecendo seus estoques a
precos mais baixos — e talvez até comprando concorrentes. Por exemplo,
durante uma recessaio - quando a maioria das empresas aéreas estava
cortando custos -, a Jet Blue fez planos de aquisicdo de 70 novos avides e de
obter empréstimos biliondrios para dar continuidade a seu rapido
crescimento. Voltaremos a falar da Jet Blue adiante.

A revisdio da estratégia pode assumir diversas formas; mais
especificamente, as empresas precisam responder a perguntas como:

« Temos gordura para queimar? Nesse caso, vamos corta-la (mas com
cuidado, para ndo cortar musculatura também).

 Existem segmentos de mercado especificos que deixaram de ser
lucrativos? Nesse caso, vamos transferir o dinheiro para outros mais
lucrativos.

« Existem regides geograficas que deixaram de ser lucrativas? Nesse caso,
vamos transferir o dinheiro para outras mais lucrativas.

 Existem produtos e servios que estdo dando prejuizo? Nesse caso,
vamos transferir o dinheiro para produtos e servicos com maior
potencial.

o Atender certos clientes esta nos fazendo perder dinheiro? Vamos deixa-
los comprar dos concorrentes, fazendo com que eles sangrem e nao
nos.

« Estamos tirando partido de setores com baixo custo de mado de obra e
capital de nossos mercados internos e externos para reduzir custos e
obter vantagem competitiva no preco?

Fazer essas e outras perguntas desse tipo permitird a empresa rever a
estratégia e tirar proveito da crise em vez de se tornar mais uma vitima dela.

Como as empresas devem planejar o crescimento — e até prosperar — em
uma economia de baixo crescimento? Ndo estamos a procura de uma receita
para crescimento bruto ou, em outras palavras, crescimento a todo custo.
Todos conhecemos a historia do empresario que cobra um preco abaixo do
custo. “E como vocé vai fazer para lucrar?” “No volume.” Isso é um esquema



de piramide - e ndo é a nossa resposta. Quando falamos de crescimento
como um objetivo da empresa, estamos falando em crescimento com lucro —
pelo menos a longo prazo, ainda que nao dé para ser lucrativo a curto prazo.
E acrescentariamos aqui mais um adjetivo crucial: crescimento sustentdvel.
Ao usar esse termo, queremos dizer ajudar os parceiros da empresa a
seguirem bem e ajudar o planeta a prosperar, com ar, dgua e recursos
naturais limpos.

Assim, o objetivo deste livro ¢ definir as principais rotas para atingir o
crescimento lucrativo e sustentavel.

A melhor maneira de uma empresa atingir um crescimento estavel é
manter bem claros seu propdsito e seu objetivo — e garantir que todas as
partes interessadas tenham paixdo pela realizagdo desse objetivo. Embora
em tempos de guerra essa paixdo seja evidente, é preciso que ela também o
seja em tempos de paz. O objetivo pode ser tornar-se o motor econdmico de
melhor desempenho naquele setor especifico. Um hospital que pretende se
tornar referéncia no mundo para o tratamento de doencas continuara se
aprimorando com descobertas da medicina e as melhores praticas de outros
hospitais. A empresa de equipamentos de movimentacio de terra que
pretende construir novas estruturas da forma mais eficiente possivel adotara
as tecnologias mais modernas e aprenderd com seus maiores concorrentes.

Obviamente, algumas empresas encontrardo boas solu¢des de curto
prazo para ganhar dinheiro nas crises, enquanto outras continuardo tendo
que sobreviver cortando custos e precos. Infelizmente, eliminar custos inclui
fazer cortes na folha de pagamento, colocando, assim, mais gente na fila do
desemprego. Cortar precos significa reduzir as margens de lucro, o que
enfraquece essas empresas — sobretudo na hora de encarar concorrentes
poderosos. Ficar enfraquecido significa maior probabilidade de aquisicao
por um concorrente, a pre¢o baixo, ou de liquidaciao e desaparecimento.

1» 0 que as empresas devem fazer em uma economia de
baixo crescimento?

Vamos descobrir como as empresas podem crescer e prosperar em uma
economia global de baixo crescimento - e, para isso, vamos propor duas



medidas. A primeira é reconhecer as nove megatendéncias que indicam as
principais areas de oportunidade. A segunda é dominar as oito rotas que
podem entregar crescimento mesmo em uma economia de crescimento
lento.

Como capitalizar as nove megatendéncias

Eis nossa lista das nove megatendéncias que vao afetar o crescimento e as
oportunidades para a préxima década:

1. Redistribuicao global de riqueza e poder econdmico.
2. Mudanca do foco estratégico do global para o regional e do regional
para o local.

3. Urbaniza¢do continua e necessidades crescentes de infraestrutura.

. Numero crescente de oportunidades oriundas da ciéncia e da
tecnologia.

. Aceleracao da economia verde global.

. Valores sociais em rapida transformacao.

. Cooperacao crescente entre os setores publico e privado.

. Empoderamento do consumidor e revoluc¢do da informacao.

. Hipercompeticao e inovacao disruptiva.
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A seguir explicamos como qualquer empresa pode capitalizar cada uma
dessas megatendéncias.

1. Redistribui¢ao global de riqueza e poder econdmico

Desde o século XVI a Europa Ocidental havia sido a poténcia
econdmica dominante, gracas a expansdo colonial global de britanicos,
holandeses, franceses, espanhoéis e portugueses. Os Estados Unidos
tomaram a dianteira no século XIX - mais por conta de um crescimento
endogeno do que de processos de colonizagao. O pais se tornou a maior
poténcia mundial de 1945 até recentemente, quando o debate sobre seu
declinio e seu endividamento se intensificou. Nao resta duvida de que o
poderio econdmico, em um primeiro momento, passou para o Japao e,
depois, para o Oriente Médio, com sua hegemonia petrolifera, e mais



recentemente para os Tigres Asidticos, sobretudo a China e a India.

E crucial, porém, perceber a crescente concentragio de riqueza na
maioria dos paises. Muitos dos novos miliondrios e biliondrios estao
vindo de economias emergentes. A boa noticia é que algumas economias
em desenvolvimento dispéem de elevadas somas de capital prontas para
serem utilizadas. Existem, hoje, sete fundos soberanos de grande porte,
com enorme capital. Portanto, disponibilidade de capital ndo é o
problema. As grandes empresas que precisam de mais capital podem
recorrer a algumas dessas fontes de riqueza. O problema é que o poder
de compra do cidaddo médio continua baixo - e, por isso, o consumo
também se mantém baixo.

Essa megatendéncia é de particular interesse para empresas do setor
de produtos de luxo, como Louis Vuitton, BMW, Hermeés, Gucci, Rolex e
outras. Sdo marcas que abriram lojas em paises nos quais a riqueza vem
crescendo rapidamente — China, Brasil, India, Russia e México, para citar
alguns exemplos. Em Sdo Paulo, os super-ricos estacionam o proprio
helicoptero no topo dos shoppings de luxo e descem para fazer compras.
A ascensdo dos ricos tem guiado as decisdes de hotéis de luxo, como o
Four Seasons, sobre onde serdo construidas as préximas unidades.
Empresas de jatinhos, como a Gulf Stream, e fabricantes de iates
procuram os super-ricos para lhes oferecer avides e embarcagoes. A licdo
para a sua empresa é levar em conta as oportunidades de crescimento
nos nichos dos super-ricos.

2. Mudanca do foco estratégico do global para o regional e do

regional para o local

Quando as oportunidades sdo abundantes, as empresas se instalam
nas cidades e nos mercados regionais de primeira linha. Redes como
McDonald’s e Starbucks se expandiram para a Europa - primeiro se
instalaram nas grandes capitais e depois em cidades médias. A HSM
Brasil, uma importante empresa de treinamento de executivos que
inicialmente organizava cursos em Sdo Paulo e no Rio de Janeiro, passou
a levar seus programas de treinamento para cidades como Fortaleza,
Porto Alegre e Recife.



3. Urbanizac¢ao continua e necessidades crescentes de infraestrutura

E altamente provavel que a urbanizacio continue a se acentuar.
Antes, as grandes cidades tinham menos de 10 milhdes de habitantes,
mas hoje metropoles como Xangai, Beijing, Mumbai, Sdo Paulo, Cidade
do México e outras tém populacdes mais proximas da casa dos 20
milhdes. Além disso, a todo instante surgem novas cidades. A propria
China anunciou planos de criagdo de diversas novas cidades, em parte
para absorver o aumento da urbanizacdo e frear um crescimento ainda
maior das megal6poles existentes. A medida que essas cidades crescem,
demandam estradas, energia, prédios, fontes de dgua e saneamento - e
tudo isso gera empregos e demanda trabalhadores. Empresas como
Caterpillar, General Electric e Cemex estdo lucrando com a instalagdo de
produtos e servicos tanto em cidades ja existentes e em crescimento
quanto em novas cidades em construgao.

4. Namero crescente de oportunidades oriundas da ciéncia e da

tecnologia

Oportunidade é o que nédo falta. O mundo estd cheio de problemas
antigos que ainda precisam de solugdo - pobreza, escassez de dgua,
poluicdo do ar e das dguas e aquecimento global, s6 para citar alguns. As
empresas e os consumidores tém muitos desejos praticos e emocionais
que anseiam satisfazer. Além disso, novos conhecimentos cientificos
surgem a todo instante — na biologia, na medicina personalizada, nos
alimentos funcionais, no setor energético e na nanotecnologia, areas
prontas para amadurecer e ser exploradas. Empresas de tecnologia, como
Google, Meta, Apple e Amazon, prosperaram levando seus servicos ao
mundo inteiro.

5. Aceleracao da economia verde global

A maioria das empresas e dos cidaddaos do planeta reconhece a
fragilidade da Mae Terra diante da exploragdo de seus recursos, que
prossegue em ritmo alarmante, produzindo, em sua esteira, escassez e
polui¢do. Além de haver uma caréncia cada vez maior de certos minerais
essenciais a economia mundial, colocamos em risco nossos recursos
naturais. Florestas estdo sendo derrubadas para a queima de lenha para



uso doméstico e sdo inegaveis as evidéncias de pesca predatdria. Um dos
pesadelos coletivos que assombram cidades como Amsterda, Veneza e
Nova York ¢é a possibilidade de haver um aquecimento global
descontrolado - o que levaria a uma elevacao do nivel dos mares, com
potencial para submergir essas cidades ou inviabilizar o comércio delas.
Existe uma necessidade crescente de regulamentacdo e de inovagdo para
encontrar formas de reduzir o gasto de energia, conter a poluicdo e
reciclar materiais.

A escassez de recursos e a polui¢iao propiciam diversas oportunidades
para as empresas. O CEO da General Electric, Jeffrey Immelt, langou um
programa chamado Ecomagination, destinado a mostrar como se pode
ganhar dinheiro resolvendo problemas globais complexos. A GE investiu
nos setores de painéis solares e turbinas edlicas a fim de gerar fontes
alternativas de energia. Da mesma forma, a rede de varejo Walmart estd
substituindo os caminhoées, que consomem muito diesel, por veiculos
energeticamente eficientes, que utilizam 50% menos combustivel.
Empresas automobilisticas estdo acelerando a transicio para carros e
caminhodes hibridos e totalmente elétricos. Empresas de energia estdo
abandonando o fracking e buscando novas reservas de gas natural. O
que a sua empresa tem feito para tornar-se verde e ajudar a salvar o
planeta?

6. Valores sociais em rapida transformacao

A revolugao digital levou a uma explosao de informacao e canais de
conteudo e comunicacdo. E possivel conseguir a resposta para
praticamente qualquer pergunta em questio de segundos com uma
pesquisa no Google - site descrito como a coisa mais préoxima de Deus
em termos de onisciéncia. Também se pode contatar 600 amigos do
mundo inteiro no Facebook e se comunicar com eles instantaneamente
por e-mail ou Skype, ou assistir a videos de qualquer lugar do mundo e
observar diferentes culturas em acdo. Novas ideias, modas e modismos
se disseminam mais rapido que nunca - tendéncia que torna todos nds
mais cientes de outros costumes, crencas, normas e praticas, a0 mesmo
tempo que os nossos tragos culturais ganham mais evidéncia.

Estamos longe de ser uma sociedade homogénea. Existem incontaveis



grupos com as quais os cidaddos podem se identificar. No livro
Microtendéncias, os autores Mark Penn e Kinney Zalesne descrevem 75
microgrupos que possuem necessidades e desejos especificos, que as

empresas mais atentas precisam reconhecer como oportunidades. Pense
apenas nestes sete: mulheres que moram sozinhas; mulheres que se
casam com homens mais jovens; aposentados que trabalham;
trabalhadores que realizam suas tarefas remotamente; colegas de
trabalho que tém um relacionamento; hispanicos evangélicos e pessoas
que moram muito longe do trabalho. Cada um desses grupos possui um
conjunto especifico de necessidades e desejos. Vamos pegar, por
exemplo, o numero cada vez maior de trabalhadores em home office.
Eles tém necessidade de um escritério ou algum tipo de espaco de
trabalho na casa, material de papelaria, equipamento de
telecomunicagdes e outros itens que uma pesquisa de marketing com
esse grupo revelaria. Cada grupo de uma microtendéncia representa
uma possivel oportunidade de crescimento para as empresas.

Na verdade, trata-se de um fenomeno que levou o escritor Greg
Verdino a propor um método inteiramente novo para atender esses
microgrupos. No livro Micromarketing: Get Big Results by Thinking and
Acting Small (Micromarketing: obtenha grandes resultados pensando e
agindo pequeno), Verdino mostra como pequenos empresarios podem

usar o poder do marketing viral para atingir e vender para esses grupos.>

A ideia é recrutar influenciadores atuantes nas redes sociais (os
chamados microespecialistas) para usar o marketing viral e espalhar o
boca a boca sobre um produto ou servigo, novo ou ja existente. O Yelp
conseguiu enorme sucesso dando notas a restaurantes locais. O
Groupon, empresa de compras coletivas, faz micromarketing de
promocdes de restaurantes e servigos para consumidores de regides
especificas.

7. Cooperacio crescente entre os setores publico e privado

Gastou-se - e desperdicou-se - muito tempo em batalhas entre os
defensores da livre iniciativa e os partidarios da atuacio e dos
investimentos governamentais. Os primeiros limitariam os gastos do
governo a defesa nacional, a seguranca publica e a algum



desenvolvimento de infraestrutura fisica e social. Jd& os segundos
enxergam a necessidade de o governo investir de forma mais ampla em
infraestrutura fisica e estimulo a diversos setores econdmicos, além de
infraestrutura social de saude, educa¢do, bem-estar e progresso social e
cultural. Qualquer que seja sua opinido, o fato é que precisamos de mais
parceria e menos discdrdia entre os dois grupos. O governo, na maior
parte dos paises do Ocidente, ndo estd tentando estatizar as empresas e
administra-las; a experiéncia da Unido Soviética deixou claro o desastre
intrinseco resultante da tentativa do governo de cuidar de tudo. No
entanto, parcerias entre governos municipais e empresas privadas locais,
bem como entre governos regionais e companhias privadas maiores,
podem fazer muito pelo desenvolvimento das economias locais e
regionais. E temos visto cada vez mais evidéncias de parcerias bem-
sucedidas.

8. Empoderamento do consumidor e revolu¢ao da informacao

A revolucao digital causou uma enorme transformacao nas relagdes
de poder entre vendedores, intermedidrios e consumidores. No tempo
pré-digital, o vendedor desfrutava do monopolio da informa¢ao que
chegaria ao consumidor em relagdo a seus produtos e servigos.
Basicamente, o que sabiamos sobre uma empresa era conhecido por
meio de anuncios e daquilo que os analistas de mercado diziam a
respeito dela. O consumidor tinha uma boa gama de opgdes entre
concorrentes, mas as informacgdes a respeito deles eram bem limitadas.
Alguns recorriam a revistas como a Proteste e a opinides de familiares,
mas a maijoria permanecia em grande parte desinformada.

Hoje quase ninguém compra um carro novo sem antes entrar na
internet e clicar em um site de automdveis, utilizar o WhatsApp para
recolher as opinides e experiéncias de amigos ou acessar sites como o
Webmotors para ler opinides ndo apenas sobre o carro, mas sobre
quanto ele deveria custar de verdade, ou consultar outros sites para
descobrir até que ponto compradores recentes estdo satisfeitos com a
decisaio que tomaram. O consumidor se empoderou; tornou-se,
verdadeiramente, o rei. E ele, ou ela, estd tio bem informado quanto o
vendedor. Agora a informagdo entre comprador e vendedor deixou de



ser assimétrica e tornou-se simétrica. No futuro, isso levarda a um
momento em que as empresas de menor qualidade morrerdo mais
rapidamente. Quando o consumidor for capaz de avaliar com facilidade
e rapidez o nivel dos produtos e dos servicos de um vendedor, as
empresas de baixo desempenho entrardo no negocio mais perto da
sepultura. As empresas duradouras serdo aquelas que compreenderem de
forma mais completa os desejos e as necessidades do mercado-alvo e
realizarem um trabalho melhor para satisfazé-los.

9. Hipercompeticao e inovag¢ao disruptiva

A revolugao digital ndo apenas fez do consumidor o rei; também
rompeu e destruiu muitos negdcios que poderiam ser mais bem
administrados de forma digital e sem intermediarios. Podemos ouvir
musica sem ter que ir a uma loja de discos; baixar um livro sem entrar
em uma livraria; organizar a propria viagem sem um agente de viagens; e
nio precisamos mais que entreguem o jornal em casa. Quase todas as
empresas precisam pensar em como se reinventar em termos digitais.
Assim como a Kodak faliu quando as cameras digitais acabaram com a
necessidade do filme e o varejo baseado em lojas fisicas vem perdendo
mercado para o varejo on-line, foda empresa precisa se adaptar e inovar.
As companhias atuais precisam monitorar seus concorrentes imediatos,
mas também dedicar a mesma atengdo aos concorrentes que podem
surgir em um fundo de quintal, com um novo e empolgante produto ou
modelo de negbécios — que entregue precos mais baixos e maior
qualidade ou conveniéncia.

As oito rotas para o crescimento sustentavel

Podemos agora nos concentrar nas oito rotas mais promissoras para o
crescimento. Mesmo quando uma empresa esta presa em uma economia de
crescimento baixo ou em desaceleracio, ela pode tirar proveito dessas rotas.
Gostariamos de dar ao estudo dessas oito rotas o nome de economia do
crescimento. No entanto, é preciso ser claro em relagdio a uma coisa: o
crescimento, por si s6, ndo é um objetivo suficiente. Existem varias maneiras
de fazer uma empresa crescer. Ela pode crescer cortando precos de forma



agressiva e suportando enormes prejuizos. Pode crescer em espasmos em
vez de sistemdtica e continuamente. E comum fazermos distingio entre
crescimento administrado e crescimento nao administrado.

Nosso interesse consiste em obter um crescimento que seja (1) lucrativo
e (2) sustentavel. E lucrativo significa retornos positivos ndo apenas a curto
prazo, mas também a longo prazo. As vezes uma empresa tem que investir
pesado e suportar uma lucratividade menor por um tempo em nome da
obtenc¢do de lucros maiores a longo prazo. Entendemos como sustentdvel
uma organizacdo que, a longo prazo, atenda tanto os interesses dos
acionistas quanto os da comunidade e da sociedade como um todo. Uma
empresa que cresca rapidamente, mas que deixe um rastro de poluicao no
ar, na agua e no solo, nao esta sustentando os recursos naturais do planeta -
algo que, no fim das contas, serd prejudicial a fodas as empresas.

O que nos interessa é examinar as oito rotas e fazer, ao final de cada uma,
as perguntas que toda empresa precisa responder a fim de verificar se esta
fazendo o melhor uso daquela rota para atingir um crescimento lucrativo e
sustentavel. Cada rota ja foi descrita dezenas de vezes. Nao faltam livros
detalhados sobre como gerir fusdes e aquisicdes bem-sucedidas, fortalecer
marcas, desenvolver uma cultura mais inovadora, buscar oportunidades no
exterior — e sobre todas as demais. O problema comeca quando a empresa
acha que pode ganhar muito seguindo apenas uma dessas rotas — embora,
na verdade, possam ser necessarias varias delas para se ter éxito.

Elaboramos este livro com o intuito de reunir em um s6 lugar as oito
rotas e permitir que as companhias com motiva¢do adotem uma visao mais
ampla de onde se encontram em relagdo as oportunidades presentes em
todas elas. Eis o que a sua empresa pode descobrir ao avaliar seu
posicionamento nessas rotas:

« No melhor cendrio possivel, ela ja domina as oito rotas — o que explica
as vendas elevadas e o crescimento do lucro.

e Ou vocé descobrird que sua empresa domina algumas das rotas e ¢
terrivelmente deficiente em outras. Sua tarefa, entdo, sera se concentrar
no aprimoramento das habilidades nas rotas deficientes,
desenvolvendo e seguindo um plano concreto e factivel.

e Ou vocé descobrird que sua empresa é um tanto mediocre na maior
parte dessas rotas, se comparada aos concorrentes mais fortes. Vocé



terd que descobrir quais sdo as rotas que devem ser fortalecidas
primeiro para atingir resultados melhores o mais rapido possivel na
transicdo de uma empresa de desempenho médio para uma de
desempenho superior.

Agora estamos prontos para fazer a pergunta: quais sao as oito rotas que
as empresas precisam dominar para atingir um crescimento lucrativo e
sustentdvel? Essas rotas serdo descritas ao longo dos oito capitulos deste
livro e tém origem nas respostas as seguintes perguntas:

1. Crescer fortalecendo sua participagdo de mercado. Qual é a melhor
forma de superar os concorrentes e aumentar sua participacdo de
mercado? (Capitulo 1)

2. Crescer conquistando a lealdade dos consumidores e da comunidade.
Como sua empresa pode ganhar fas e desenvolver uma cadeia de valor
com parceiros dedicados? (Capitulo 2)

3. Crescer desenvolvendo uma marca poderosa. O que sua empresa pode
fazer para criar e implementar uma marca robusta, que sirva como
uma plataforma-modelo de sua estratégia e sua atuagdo? (Capitulo 3)

4. Crescer inovando em produtos, servigos e experiéncias. Como sua
empresa pode desenvolver uma cultura de inovacio e propor ofertas e
experiéncias novas? (Capitulo 4)

5. Crescer expandindo-se internacionalmente. Como vocé pode
identificar corretamente e entrar em macro e microbolsdes
internacionais de alto crescimento? (Capitulo 5)

6. Crescer com fusdes, aquisicoes, aliangas e joint ventures. Como sua
empresa pode crescer identificando oportunidades atraentes de
parcerias nesses campos? (Capitulo 6)

7. Crescer angariando uma reputagao notavel de responsabilidade social.
Como sua empresa pode melhorar a prépria imagem social, ganhando
mais respeito e apoio do publico e dos parceiros? (Capitulo 7)

8. Crescer formando parcerias com governo e ONGs. Como sua empresa
pode descobrir oportunidades de trabalhar com o governo e as ONGs
para melhor atender as necessidades publicas, sociais e privadas?
(Capitulo 8)



Nossa tese é que pensar no marketing estratégico desempenha um papel
central em todas as oito rotas. O marketing é a for¢a concentrada no
Consumidor, que é a chave para o Consumo, o Desembolso e a Geragdo de
Empregos. O Marketing é a Nova Economia, que propde agdes tangiveis
capazes de criar e ampliar a concorréncia e a inovacdo na economia, em
nivel tanto nacional quanto internacional.

Ao fazer uso dessas rotas, sua empresa sera capaz de rever a estratégia e
encontrar oportunidades de crescimento em uma economia combalida.

|» Conclusao

O derretimento financeiro e as crises continuas que afetam a economia
global exigem uma resposta inteligente dos responsaveis pelas politicas
publicas — assim como de cada empresa. O setor publico adotara a
austeridade ou o estimulo? As empresas adotardo o corte de custos e precos
ou a revisao da estratégia?

Nossa tarefa, em cada um dos proximos oito capitulos, é nos concentrar
naquilo que as organizagdes privadas podem fazer para investir e gastar de
forma inteligente, mesmo diante de elevada incerteza politica e de um
ambiente econdmico em rapida transformacdo. Esperamos mostrar como as
empresas podem usar as oito rotas do crescimento para se expandir e
prosperar de forma sustentavel a longo prazo.



PERGUNTAS

1. Em qual ou quais das oito rotas sua empresa é mais forte?
E em qual ou quais ela é mais fraca?

2. Caso vocé pudesse fortalecer seu posicionamento em uma
das oito rotas, qual delas seria? E por qué?

3. Considerando a lista de nove megatendéncias, em qual
delas vocé sugeriria focar agora como a melhor area de
oportunidade para sua empresa?

4. Qual destas opgOes teria um impacto mais positivo no
desempenho de sua empresa: (1) o governo adotar a
austeridade ou (2) o governo adotar o estimulo? Explique
por qué.



Crescer fortalecendo sua
participacao de mercado

Empresas fracas ignoram 0s concorrentes; empresas médias 0s imitam;
empresas vencedoras estao a frente deles.



m uma pesquisa recente, o Conference Board, uma associa¢do
empresarial sem fins lucrativos, pediu a CEOs que ranqueassem
diferentes prioridades de negbcios e concluiu, sem surpresa, que a
prioridade numero 1 era o crescimento do negécio. Bob McDonald, CEO da
Procter & Gamble (P&G), ressaltou esse argumento ao dizer: “Precisamos

crescer; isso é o principal”t O crescimento é a meta em cendrios normais, e
mais ainda em cendrios de depressao.

Crescer, porém, nao ¢ assim tdo facil, mesmo em periodos de
normalidade. E até antes do inicio da Grande Recessdo, em 2008, o cendrio
ja estava longe do normal. Havia excesso de oferta em quase todos os
setores. As empresas vinham encontrando dificuldade para aumentar ou
mesmo manter os precos. As margens estavam pequenas e sob risco de
diminuir ainda mais.

O inicio da recessdo e a lentidao da retomada s6 agravaram a situagao.
As empresas se deram conta de que ndo precisam apenas de uma estratégia
de crescimento; necessitam de uma estratégia de defesa. No entanto,
mostram-se muito mais relaxadas em relacao a defesa do que em relacdo ao
crescimento - haja vista que o crescimento é o quesito no qual ocorre a agao
e para onde vao as recompensas. CEOs nao ganham parabéns por manter o

que ja existe; ganham parabéns por expandir.2 Em cendrios dificeis, porém,
os ataques a atividade-fim da empresa se tornam mais frequentes e intensos,
em consequéncia do desespero dos concorrentes. Quando muitas empresas
comecam a perder clientes ou vendas, se tornam predispostas a diminuir
precos ou recorrer a lances predatorios ou agressivos contra os demais
concorrentes, a fim de preservar suas vendas. E, como os clientes também
vém tendo problemas, aumenta a probabilidade de que pressionem por
descontos ainda maiores.

Em geral, as empresas acabam recorrendo a diversas estratégias
tradicionais - redugdo de custos, adaptagdo de produtos e embalagens e
novas taticas de comunicagdo — em uma tentativa de preservar suas
margens. Mas as empresas de hoje tém enfrentado ainda mais desafios do
que antes: concorréncia mais barata do exterior, maior rapidez na reacao
dos concorrentes, transparéncia de precos e perda do controle sobre as
mensagens recebidas pelos consumidores.

Quando os concorrentes reduzem os pregos, a empresa possui trés



op¢oes de linha de acio:

1. Manter os pre¢os no mesmo patamar, porém acrescentando outros
beneficios.

2. Oferecer descontos aos clientes mais fiéis e que fazem pressdo por
maiores descontos.

3. Reduzir os pregos para todos os clientes.

As empresas podem esperar manter o preco atual aumentando o pacote
de beneficios. Podem melhorar as caracteristicas do produto, oferecer
melhores condi¢oes de entrega ou aprimorar a qualidade da assisténcia
técnica. Mas, caso ndo tenham como criar um pacote de beneficios
ampliado, serdo obrigadas a reduzir os pregos diretamente ou utilizando
taticas de promocdo de vendas (descontos, bonus, etc.). E, para preservar a
margem de lucro, terdo que cortar custos.

Dessa forma, estimulamos as empresas a seguir os cinco passos para
desenvolver planos a fim de ampliar sua participagdo de mercado:

1. Buscar maior eficiéncia.

2. Realizar uma analise SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas).

3. Aumentar sua produtividade financeira e de marketing.

4. Reavaliar e aprimorar seu mix de marketing e seu perfil de mercado.

5. Desenvolver estratégias de ganho de participagdo de mercado.

Vamos analisar em detalhes cada um desses passos.

|» Buscar maior eficiéncia

Em cenarios bons e normais, toda empresa cria “gordura” porque fica mais
generosa e costuma gastar de forma mais liberal durante as fases de
crescimento. Ha menos disciplina financeira e operacional. Os lucros
aumentam, mas a gordura se acumula. Na verdade, ¢ provavel que sejam
encontrados de 15% a 20% de gordura em uma empresa em cendrios



favoraveis.

Mais cedo ou mais tarde, mesmo as grandes companhias acabam
reconhecendo que seus custos aumentaram demais e que é preciso corta-los.
Por exemplo, quando o crescimento da P&G desacelerou, ha alguns anos, a
empresa reconheceu que seus custos de marketing representavam 25% das
vendas - e que seria preciso reduzi-los a 20% das vendas. Por esse motivo, a
P&G adotou as seguintes medidas:

e Reduziu a quantidade de tamanhos e versdes disponiveis de diversos
produtos, incluindo cremes dentais, detergentes e sabonetes, entre
outros.

e Aumentou a padronizagdo de produtos, embalagens e formulas
publicitarias a fim de obter reducdo de custos.

e Deixou de lado algumas das marcas mais fracas (por exemplo,
eliminando duas das oito marcas de detergente que possuia).

e Reduziu os investimentos em desenvolvimento de novos produtos,
concentrando-se apenas nos conceitos mais promissores.

Claramente, toda empresa que se depara com um periodo de
crescimento econdmico fraco prolongado precisa adotar medidas para se
tornar mais enxuta. O Esquema 1.1 é uma lista de perguntas sobre as quais
sua empresa deve refletir.

Esquema 1.1 Em busca de maneiras de reduzir custos



Sua empresa é capaz de...

« Reduzir os custos com papel, embalagens e outros insumos,
negociando pregcos menores ou trocando os fornecedores por outros
mais baratos?

« Trocar os distribuidores por outros que resultem em custos menores?

« Fechar escritorios de vendas com baixa produtividade — e buscar
equipes de vendas que possam trabalhar de casa, com informacdes e
recursos de comunicac¢ao adaptados ao home office?

. Pagar a agéncia de publicidade por projeto? (A Procter & Gamble
passou a adotar esse sistema para a maior parte das demandas
enviadas a sua agéncia.)

« Substituir os canais de comunicacdo tradicionais, que tém custos
elevados, por canais digitais de baixo custo?

« Obter mais impacto transferindo parte da verba promocional de
comerciais de TV para relagdes publicas e novas midias sociais?

« Deixar de lado determinadas caracteristicas ou servigos dos produtos
aos quais o consumidor aparentemente nao atribui tanto valor?

« Realizar menos reunides, ou reunidoes mais curtas, em locais de menor
custo e/ou realizar essas reunides por audio, video ou webcon-
feréncia?

I» Realizar uma analise SWOT

Toda empresa precisa fazer com regularidade uma nova analise SWOT -
identificando forgas, fraquezas, oportunidades, ameacas — a fim de reavaliar
a situacgdo presente. O ideal é comparar cada elemento SWOT nao apenas
em termos absolutos, mas em relacdo aos concorrentes-chave. Portanto,
mesmo que sua empresa mantenha a qualidade em 95%, isso ndo sera uma
vantagem se o seu concorrente-chave mantiver a qualidade em 98% - e os
consumidores preferem 98% de qualidade.

Vamos avaliar primeiro os pontos fortes e fracos de sua empresa e depois
examinar suas oportunidades e ameagas.



Forcas e fraquezas. Toda empresa possui um conjunto de capacidades. E
toda capacidade que contribui de forma importante para o desempenho da
empresa pode ser classificada segundo estes quatro niveis: superior, bom,
médio ou fraco em relagdo aos concorrentes. Quando a capacidade é
superior ou boa, é chamada de For¢a — e nutrimos a esperanca de que a
organizagdo a utilize de forma competitiva. Quando a capacidade ¢ fraca, é
claramente uma Fraqueza. Se ela fard ou ndo muita diferenca, isso depende
de quanto essa capacidade contribui para o desempenho da empresa. Por
exemplo: a rede de transmissao da T-Mobile nos Estados Unidos era uma
fraqueza e levou a companhia a buscar uma fusao com a AT&T. Esse é um
exemplo de ponto fraco de enorme relevincia para a performance de uma
empresa.

O Esquema 1.2 apresenta uma lista de forcas e fraquezas em quatro
grandes dreas, que ajudardo a fazer uma avaliacdo dos pontos fortes e fracos
da sua empresa.

Esquema 1.2 Analise de forcas e fraquezas

PERFORMANCE IMPORTANCIA
Alta Média Baixa Alta Média Baixa

Marketing

1. Reputagdo da empresa

2. Participacdo de mercado

3. Satisfacéo do cliente

4. Retencéo do cliente

5. Qualidade do produto

6. Qualidade do servigo

7. Precificacéo eficiente

8. Distribuigao eficiente

9. Promogao eficiente

10. Equipe de vendas eficiente
11. Inovagéo eficiente

12. Cobertura geografica
Financas

13. Custo/disponibilidade de capital
14. Fluxo de caixa

15. Estabilidade financeira




PERFORMANCE IMPORTANCIA
Alta Média Baixa Alta Média Baixa

Producao

16. Instalacdes fisicas

17. Economias de escala

18. Capacidade

19. Pessoal capacitado e dedicado
20. Capacidade de produzir on time
21. Capacitacdo produtiva
Organizacgao

22. Lideranga visionaria/capacitada
23. Empregados dedicados

24. Orientagdo empreendedora

25. Flexibilidade ou responsividade

Com esse exercicio, a empresa aprendera duas coisas importantes:
primeiro, sera capaz de identificar seus principais pontos fortes. Mas, talvez
ainda mais importante, sera capaz de perceber que alguns desses pontos
fortes ndo importam tanto assim para o consumidor. Em segundo lugar,
descobrira seus principais pontos fracos — e determinara quais fraquezas
nio geram tantas consequéncias para o comprador. E preciso manter o olhar
sobre os pontos fortes que sio mais relevantes para os clientes e para a
gestdo bem-sucedida do seu tipo de negdcio.

Oportunidades e ameacgas. O passo seguinte é adotar uma visido mais
dindmica dos fatores internos e externos que podem afetar a performance
de uma empresa. Existem duas ferramentas — o Sistema de Alerta Precoce e
o Planejamento por Cendrios - uteis na detec¢do de oportunidades e
ameagas.

Sistema de alerta precoce. Vivemos em uma era de interconexdo global
na qual acontecimentos em uma parte do mundo podem ter efeito profundo
nas demais regides do planeta. Por exemplo, em 11 de marco de 2011 um
terremoto no Japdo matou centenas de pessoas, causando danos a
suprimentos, produgdo e vendas. Durante meses, imperou o suspense em
relacdo ao risco de uma central nuclear préoxima do epicentro, danificada
pelo terremoto, vazar radiagdo para a atmosfera. Empresas japonesas e seus
clientes perderam muito em vendas.



As mudancas estdo acontecendo a uma velocidade cada vez maior,
transformando o comportamento de consumidores, fornecedores e
distribuidores, bem como produtos e servi¢os. Qualquer empresa pode se
deparar repentinamente com o colapso de suas conexdes e de sua
produtividade, em razdo de eventos, tecnologias ou inovagdes disruptivos.
Basta pensar em como a revolucao digital atingiu ou destruiu as lojas de
discos de vinil, as livrarias e os jornais. E ndo sdo apenas os eventos globais
ou catastréficos que tém esse efeito: uma ou duas pessoas, trabalhando em
um fundo de quintal, podem inventar algo que transforme a natureza de
setores inteiros — ou da sociedade. Pense no caso dos pioneiros Bill Hewlett
e Dave Packard, que fundaram a Hewlett-Packard, e, mais recentemente, em
gente como Bill Gates (Microsoft), Steve Jobs (Apple), Mark Zuckerberg
(Facebook) e Larry Page e Sergey Brin (Google).

A fim de promover a descoberta de oportunidades e ameacas, as
empresas precisam conferir responsabilidades de monitoramento de
diferentes componentes de seu ambiente a varios membros da equipe. O
Esquema 1.3 proporciona um guia para os componentes que devem ser
observados. Por exemplo, o ideal é indicar uma pessoa da equipe para cada
concorrente, de modo a reunir o maximo possivel de informacao a respeito
dele. Dessa forma, caso um vendedor esteja em uma disputa de preco com
um concorrente especifico, esse vendedor pode contatar o especialista da
empresa e descobrir qual estratégia de preco especifica aquele concorrente
provavelmente adotara. Caso a empresa nao monte uma equipe de
especialistas internos, tera que obter essa informacdo trabalhando em
conjunto com institui¢des de inteligéncia empresarial.



Esquema 1.3 Componentes de um sistema de alerta precoce

Consumidores Concorrentes e
e canais complementadores

) /\ Dentro ¥~

’ da empresa

~

Forcas z \,  Tecnologias
pqlltlcas., e Area focal | emergentes
legais, sociais | €avancgos

e economicas cientificos

Influenciadores
e moldadores

Fonte: DAY, George S.; SHOEMAKER, Paul J. H. Peripheral Vision. Boston: Harvard Business School
Press, 2006.

Ser um especialista no conhecimento de um componente ndo ¢é
necessariamente uma tarefa de tempo integral, mas apenas uma
responsabilidade a mais. E preciso, porém, que as empresas atribuam essas
responsabilidades de forma especifica, ja que ndo se pode esperar que todos
na organizagao estejam de olho em tudo.

Um sistema de alerta precoce permite que vocé transforme algumas
dessas descobertas em oportunidades. Por exemplo, alguém pode descobrir
que um grande concorrente planeja fechar uma de suas fabricas - uma
oportunidade para sua empresa adquirir aquele neg6cio ou, no minimo,
aumentar sua participagdo no mercado.

Em alguns casos, os achados serdo ameacas. A Vonage, por exemplo, foi



uma pioneira na venda de pacotes de telecomunicagbes corporativas
substancialmente mais baratos, incluindo um plano com chamadas
internacionais ilimitadas para mais de 60 paises a uma tarifa mensal fixa.
Precisou, entdo, reagir a noticia de que a Microsoft havia adquirido o Skype,
tornando-se seu principal concorrente.

E preciso estimar tanto a seriedade quanto a probabilidade de cada
ameaca ou oportunidade. E possivel deixar de lado certas questdes cujo
impacto ndo seja tdo grave ou cuja probabilidade seja remota.

O passo seguinte é organizar um quadro geral de oportunidades e
ameagas — algo que vocé pode fazer utilizando a segunda ferramenta: o
planejamento por cendrios. Ele foi desenvolvido, originalmente, para o
planejamento militar, no qual ha um altissimo grau de incerteza. Uma das
primeiras empresas a emprega-lo foi a Royal Dutch/Shell, quando teve que
fazer pesados investimentos sem saber quantos campos de petrdleo seriam
encontrados, qual seria a demanda futura por petrdleo e qual o impacto do
movimento ambientalista sobre o consumo de petroleo. A Pfizer tem sido
uma grande usudria do planejamento por cendrios, para lidar com as
incertezas da regulamentagdo dos precos dos remédios e da nova legislagdo
de atencdo a saude nos Estados Unidos (o Obamacare).

O planejamento por cenarios exige que a empresa imagine diferentes
panoramas possiveis para as variaveis-chave que a afetam. Podem ser
gerados quantos panoramas se desejar, mas o ideal é limitar o namero.
Suponhamos que uma empresa elabore trés cenarios:

1. Um normal, que se parece com o presente.
2. Um pessimista, em que as ameagas superam as oportunidades.
3. Um otimista, em que as oportunidades superam as ameacas.

O Esquema 1.4 ilustra um exemplo com trés cenarios.



Esquema 1.4 Andlise de trés cenarios
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Fonte: KOTLER, Philip; CASLIONE, John A. Chaotics: The Business of Managing and Marketing in the
Age of Turbulence. Nova York: Amacom, 2009.

A cupula empresarial analisa possiveis ambientes econdmicos, sociais,
técnicos e politicos em que a empresa pode vir a atuar no futuro préximo.
Um dos cendrios pode enxergar esse ambiente como idéntico ao atual.
Outro cendrio pode assumir um ponto de vista pessimista, esperando o pior.
Um terceiro cendrio pode adotar uma visdo otimista e pressupor o melhor.

O valor da elaboracdo de cendrios nao ¢é facilitar a determinacdo da
probabilidade de que ocorram; na verdade, ¢é dificil prever a probabilidade
de qualquer dos trés cenarios. O objetivo do planejamento por cendrios, na
verdade, é ampliar a imaginacdo sobre o que pode acontecer, porque isso
pode nos proporcionar ideias novas ou decidir antecipadamente como



reagir caso um desses cendrios se concretize. A ideia ¢ usar o planejamento
por cenarios como uma forma de pensar fora da caixa e expandir a
perspectiva em relacdo ao ecossistema ao redor e seus diversos padroes e
possibilidades. A empresa precisa preparar planos de contingéncia para as
ameagas mais graves.

As empresas também podem usar outras ferramentas para lidar com o
aumento da incerteza. Simulagées do tipo Monte Carlo sdo usadas por
organizagdes como Eli Lilly, Sears, General Motors e Procter & Gamble para
elaborar uma distribui¢do de probabilidades que mostre a frequéncia de
diferentes desfechos usando uma determinada estratégia. Os jogos de guerra,
outra ferramenta, tém sido usados pela Merck and Company para aprender
como diferentes jogadores podem reagir a uma mudanca de grande porte
iniciada por um dos jogadores e as a¢des e reacdes resultantes. As empresas
também podem usar drvores decisorias que enumeram uma sequéncia de
decisdes possiveis e desfechos provaveis que venham a ocorrer.

|» Aumentar sua produtividade financeira e de marketing

Quando uma empresa pondera suas opg¢des diante de um quadro
econdmico de baixo crescimento, as opg¢des estratégicas dependem
fortemente de seu grau de produtividade financeira e de marketing.
Segundo a Booz & Company, uma empresa de consultoria estratégica e
gestao global, é possivel distinguir quatro situagdes nas empresas. Como
mostra o Esquema 1.5, a melhor estratégia sera diferente em cada situagao.



Esquema 1.5 Que tipo de empresa somos?
Isso depende do perfil estratégico da empresa

EMPRESA EMPRESA EMPRESA EMPRESA
FORTE ESTAVEL EM CRISE FALINDO
FINANCAS FORTE FORTE FRACA FRACA
MARKETING FORTE FRACA FORTE FRACA
Comprar Montar uma Gerar novo caixa Fechar e salvar o
concorrentes equipe de cortando pessoal, que for possivel.
e seus ativos,  marketing mais renegociando com A empresa é um
aumentar os forte, adquirir fornecedores, caso perdido
gastos com marcas fortes aprimorando
marketing processos

Fonte: Booz & Company.

1. Empresa forte. E aquela dotada de capacidades financeira e de
marketing muito boas. Conta com gerentes de marketing talentosos e
muito dinheiro disponivel. Nesse caso, a empresa deve agir como o
agressor, pressionando pelo aumento da participagdo no mercado.
Precisa refor¢ar as campanhas de marketing e cogitar a compra de um
ou mais concorrentes fracos ou seus ativos, assim como fustigar
concorrentes em dificuldades financeiras. Alguns concorrentes
venderdo parte de seus ativos ou mesmo o negdcio inteiro. E um
periodo de ouro para empresas como o Google, abengoado tanto com
finangas quanto com marketing fortes.

2. Empresa estavel. E aquela financeiramente sdlida, com dinheiro para
gastar, mas a qual falta a competéncia de marketing para tirar proveito
das oportunidades. De certa forma, a Microsoft se encaixa nesse perfil,
pois tem dinheiro de sobra, mas enfrenta dificuldades para crescer. Ela
precisa usar seu capital para atrair talentos de marketing e montar uma
equipe mais robusta. Pode até ser que concorrentes enfraquecidos
tenham dispensado marqueteiros com expertise que estejam em busca
de outra companhia na qual possam colocar em pratica seus talentos



de marketing. Esse tipo de empresa também deve cogitar a compra de
algumas marcas fortes em vez de tentar construir uma do zero. Caso
consiga turbinar sua capacidade de marketing, ficara mais parecida
com as empresas do tipo 1: forte tanto nas finangas quanto no
marketing.

3. Empresa em crise. E aquela que pode ser forte no marketing e estar
pronta para implementar muitas ideias, mas carecer de capital
suficiente para colocd-las em pratica. A Chrysler tem um histdrico de
inovacdo, mas atualmente lhe faltam mais recursos para crescer. Ela
pode gerar caixa adicional cortando pessoal, renegociando com
fornecedores e aprimorando processos. Companhias nessa situacdo
precisam aplicar seu poderoso know-how de marketing para convencer
banqueiros e outras fontes de recursos a emprestar-lhes capital. Caso a
empresa seja bem-sucedida na obtencdo de fundos para se fortalecer
financeiramente, dispora de poténcia financeira e de marketing, e sera,
portanto, como as empresas do tipo 1: pronta para roubar fatias de
mercado dos concorrentes.

4. Empresa falindo. E aquela a que faltam tanto a capacidade de
marketing quanto a financeira. Ndo temos como oferecer a essa
organizacdo qualquer esperanca de prosperar, nem mesmo de
sobreviver, em uma economia em recessio ou de baixo crescimento. E
assim que podemos caracterizar atualmente a JCPenney, que precisa ou
encontrar uma nova estratégia, ou ser vendida a algum outro
investidor.

|» Reavaliar e aprimorar seu mix de marketing e seu
perfil de mercado

Durante uma desaceleracio do mercado, as empresas comecam a buscar
desesperadamente meios de redugdo de custos. Em geral, escolhem trés
departamentos para um rapido corte de custos: desenvolvimento de novos
produtos, recursos humanos e marketing. Ou seja, elas colocam produtos
novos na geladeira; o RH para de gastar com recrutamento e treinamento; a
verba de marketing é reduzida nos mercados menos cruciais.



Aqui vamos nos concentrar no marketing, ja que existem muitas davidas
em relacdo as melhores praticas de marketing durante uma recessao. A
percepcdo geral é de que muitas empresas reduzirdo a publicidade em
televisdo, por exemplo, por acreditar que, embora os anuncios de TV
possam ajudar a construir a marca a longo prazo, elas precisam
desesperadamente cortar custos hoje. Também podem cogitar deixar de lado
alguns produtos, servicos, segmentos de mercado e até clientes especificos
que custam mais do que valem.

No entanto, em vez de supor que todas as empresas com dificuldades de
caixa devam simplesmente cortar seus orcamentos de marketing, vamos
rever as conclusdes do relatério de pesquisa do Kotler Marketing Group de
2011, intitulado Marketing through Difficult Times: Best Practices of
Companies that Found Ways to Prosper During the Great Recession
(Marketing em tempos dificeis: as melhores praticas das empresas que
encontraram formas de prosperar durante a grande recessdo). Eis as

conclusdes:>

Conclusoes gerais

e A maioria dos diretores de marketing afirmou que sua empresa
manteve ou até aumentou a alocagdo de recursos em uma série de
atividades centrais de marketing. Essas organiza¢des deram énfase a
lucratividade das linhas de produtos e expandiram o marketing on-line
e as acoes de gestao de contas estratégicas.

« As agdes de marketing on-line e digital continuaram a crescer em
importancia durante a Grande Recessdo. De fato, como essas
ferramentas costumam ser relativamente baratas, a atual situacdo
econOmica parece ter incentivado as empresas a investir nelas.

« A énfase continua nas atividades de marketing (incluindo o marketing
on-line e digital) foi acompanhada de uma redugdo significativa do
pessoal de marketing. Resumindo, as empresas buscaram fazer mais
com menos.

« Essa abordagem de “fazer mais com menos” tem sido acompanhada de
uma relativa prioridade a a¢cdes que prometem retornos de curto prazo,
com um impacto claro e direto sobre o resultado. Embora



compreensivel a luz das circunstancias econOmicas, esse
desdobramento gera receio em relagdo a sustentabilidade a longo prazo
e a efetividade do compromisso das empresas com o marketing.

Nesse estudo, os pesquisadores se debrucaram com mais profundidade
sobre o desempenho das companhias e entdo as classificaram em dois
grupos: Empresas de Alta Performance e Empresas de Baixa Performance.
Pediram a cada organizacdo que calculasse seu indice do crescimento de
vendas em rela¢do ao do seu setor econdmico. Aquelas que relataram que o
crescimento de vendas superou a média do setor foram consideradas
empresas de alta performance; as demais foram classificadas como empresas
de baixa performance. Em seguida, os pesquisadores analisaram as
demonstragdes de resultado de 50 das companhias de sua amostra,
comparando a variagdo real nas vendas com as médias do respectivo setor, e
concluiram que os dados fornecidos eram confiaveis, sem viés relevante. Eis
as duas diferencas significativas entre as empresas de alta performance e as
de baixa performance:

1. Embora tanto as empresas de alta quanto as de baixa performance
tenham demonstrado um compromisso ininterrupto com o marketing
durante a Grande Recessdo, as empresas de alta performance se
destacaram por seu maior nivel de compromisso.

2. As empresas de alta performance apresentaram uma cultura de
marketing mais forte do que as empresas de baixa performance.

|» Desenvolver estratégias de ganho de participacao
de mercado

Agora vamos voltar a questdo do que é preciso fazer em um periodo de
recessdo. Sem duvida € necessario reavaliar os segmentos de mercado e os
clientes; os produtos e os servicos; e 0 mix de promogdes. Vamos examinar
cada um deles individualmente.

Reavalie seus segmentos de mercado e seus clientes. A maioria das empresas



prefere vender seus produtos e servicos a todos aqueles que compram na
categoria de produtos. No entanto, elas sabem que o comportamento dos
clientes varia em relacio ao que desejam, valorizam e estdo dispostos a
pagar. Por isso, as empresas precisam determinar as caracteristicas dos
clientes mais adequados, nos quais devem mirar. Precisam subdividir os
compradores em segmentos que tenham relevancia. E possivel categorizar
os clientes no mercado por diferencas de faixa etdria, género, renda, grau de
instrucao, estilo de vida ou uma mistura de tudo isso. A empresa busca,
basicamente, um grupo mais ou menos homogéneo de clientes e de clientes
em potencial que se assemelhem em desejos, critérios de compra e
comportamento de consumo. Quando ela identifica um segmento que
queira atender — e que pode atender de maneira superior —, pode fazer a
descricdo desse grupo para a agéncia de publicidade e para a forca de
vendas. Em seguida, as equipes de publicidade e de vendas podem escolher
midias eficientes, direcionando suas mensagens de modo a acertar na mosca
aquilo que leva esses clientes e potenciais clientes a comprar.

Eis outros aspectos a serem levados em consideracdo na hora de planejar
e refletir sobre a segmentacgao:

« A empresa ndo precisa se limitar a um segmento. Ela pode ir atras de
varios segmentos, porém cada um deles exige um planejamento sob
medida de produto, preco, ponto de venda e promoc¢dao. O McDonald’s,
por exemplo, criou planos de marketing distintos para atrair maes e
filhos, adolescentes, idosos e diferentes grupos étnicos para seus
restaurantes.

o O tamanho e os desejos de um segmento podem mudar com o tempo. Por
isso, as empresas precisam continuar atualizando a abordagem em
relacdo a cada segmento. Alguns vao encolher, por conta da evolugdo
dos gostos ou de dificuldades economicas. Pessoas que estavam felizes
com determinada marca podem trocd-la por outra mais barata. Nesse
caso, a empresa deve considerar a introdu¢do de uma segunda marca,
mais barata, em vez de reduzir o preco da marca principal. A Gap, do
setor de vestudrio, comecou a perder clientes para marcas mais baratas.
Ela pegou a operacdo de sua rede Gap Warehouse, mais barata, e
rebatizou-a Old Navy. A nova marca ja ultrapassou a marca de mil lojas
nos Estados Unidos e no Canada.



« A empresa tem que medir a lucratividade de cada segmento, e
provavelmente serd melhor deixar de atender um segmento menos
lucrativo para atender outro mais lucrativo e de crescimento mais
rapido. Isso exigira um plano dos 4 Ps (preco, produto, ponto de venda
e promog¢ao) novo para entrar nesse novo segmento e prosperar. A
Hewlett-Packard discutiu a possibilidade de vender sua divisao de PCs,
que estava crescendo lentamente, para se concentrar no mercado de
tablets, de rapida ascensdo, no qual a Apple foi pioneira. Sua primeira
tentativa no setor de tablets ndo foi bem-sucedida, mas isso ndo fez a
empresa desistir.

« Além de conhecer a lucratividade ou taxa de retorno de cada segmento
atendido, a empresa também pode se beneficiar se fizer uma estimativa
da lucratividade de cada cliente naquele segmento. E util descobrir que
se esta perdendo dinheiro com alguns clientes, seja porque compram
muito pouco ou porque sdo muito caros de atender. A maioria das
empresas procura atribuir notas aos clientes na tentativa de fazer essa
distingdo. Com esse objetivo, a eBureau, uma organizagdo de andlise
preditiva, desenvolveu um método de atribuicao de notas de 0 a 99
para indicar o poder de compra de consumidores especificos. O poder
de compra leva em conta a profissio da pessoa, o valor de sua
residéncia, o saldrio e os padroes de consumo. Os clientes da eBureau
adquirem os e-scores para determinar quais de seus leads (pessoas
potencialmente interessadas em algum produto ou servico da empresa)
merecem receber uma proposta. As empresas fazem propostas a
consumidores de e-score elevado e ndo perdem tempo e dinheiro indo
atras de consumidores de e-score baixo.

« E preciso, porém, ter em mente que a lucratividade do cliente é apenas
uma medida momentdinea do valor do consumidor. Portanto, o ideal é
fazer uma estimativa do valor vitalicio do cliente (customer lifetime
value) - algo que vai variar de um consumidor a outro. Essa estimativa
exige projetar durante quantos anos, provavelmente, o cliente vai
permanecer como cliente, quanto provavelmente comprara e o lucro
que serd obtido dele ano apds ano. Em seguida, a empresa faz uma
estimativa do valor atual do fluxo de renda futuro desse cliente. O
interesse da empresa sera fazer de tudo para atender os consumidores
com elevado valor do tempo de vida do cliente.



« Embora tenhamos descrito um segmento como consistindo em clientes
homogéneos, reconhecemos que alguns produtos atraem consumidores
muito diferentes. Por exemplo, a Harley-Davidson Company, fabricante
de motocicletas, formou toda uma comunidade de fas — que inclui
“tipos durdes”, profissionais liberais (advogados, médicos), mulheres e
outros. Todos amam a empresa. A Apple também construiu uma
comunidade de entusiastas, que diferem uns dos outros de varias
formas - a ndo ser pelo fato de que amam a Apple. Durante uma
recessdo, a empresa que atende varios subsegmentos precisa avaliar em
quais deve se concentrar - e quais deve deixar de lado caso
simplesmente custe demais atendé-los e manté-los felizes.

Reavalie seus produtos e seus servigos atuais. A maioria dos produtos,
servicos e marcas provavelmente exibira caracteristicas tipicas do ciclo de
vida. Surgem em algum momento, ganham popularidade quando atendem
uma necessidade, atingem um platoé conhecido como “maturidade” e entdo
comecam a declinar. A duragdo de cada estdgio varia muito e as vezes a
empresa ou a evolucdo do mercado conseguem dar ao produto uma segunda
vida. Por exemplo, o ndilon, como produto, ja teve varias vidas; foi,
sucessivamente, incorporado a paraquedas, meias femininas, velas de
barcos, roupas e pneus. Muitos produtos, porém, envelhecem e ficam
obsoletos, sendo substituidos por novidades. Nao raro, as marcas de
empresas tém vida mais longa do que as marcas dos produtos, ainda que
muitos produtos e marcas de produtos tenham existido e desaparecido
dentro dessas companhias. E o caso, por exemplo, da Caterpillar, fabricante
de maquinas de grande porte, e da Mercedes, fabricante de automdveis.

O mix de produtos encontrado em qualquer companhia em dado
momento consistira, provavelmente, nos sucessos do passado, nos sucessos
do presente e nas promessas para o amanha. A empresa precisa estabelecer
um sistema pelo qual consiga monitorar e avaliar os produtos de sua linha a
fim de determinar quais devem receber mais ou menos suporte — e quais
devem ser eliminados. Philip Kotler propds um sistema do género no artigo
“Phasing Out Weak Products” (Eliminando produtos fracos em fases),

publicado na Harvard Business Review.*

Durante periodos de declinio econdmico, toda empresa precisa olhar de



forma rigorosa o posicionamento atual e futuro de seus produtos. E o
momento de comegar a se livrar dos perdedores e aumentar o suporte aos
vencedores. Pense em uma companhia como a Nike, com tantas linhas de
calcados. Algumas delas sofrerdo forte declinio, em funcao da evolucio da
moda ou do preco. Quando isso ocorre, é preciso reduzir a producio. E, se o
declinio for muito acentuado, a linha pode ser abandonada e descontinuada.

Embora estejamos falando principalmente de produtos, os servigos
também exigem atencdo. Nos tempos de vacas gordas, a empresa pode ser
generosa na disponibiliza¢do de servicos, oferecendo reembolsos, realizando
manutencgio, enviando cartdes de Natal, promovendo eventos para clientes e
assim por diante. Nas fases de aperto, porém, é preciso rever quais servicos
sdo importantes para os clientes e quais ndo fariam falta se fossem
interrompidos. Isso pode levar a empresa a acabar com a gratuidade de
alguns servicos, tornando-os opcionais, porém cobrados.

Reavalie seu mix de promogdes. Em cendarios favoraveis, as empresas se
sentem confortdveis em gastar com publicidade e outras atividades de
marketing porque ¢é isso que os concorrentes estdo fazendo e a empresa quer
manter uma razoavel participagdo no volume total de propaganda veiculada
(share of voice). Elas sabem que grande parte do gasto com publicidade
representa um ato de fé ou um seguro, sem que haja uma forma simples de
medir a taxa de retorno sobre o investimento em marketing (ROMI). Uma
vez consolidado o declinio econdmico, a empresa comega a se refugiar nas
promogdes ou passar de promogdes caras para outras menos custosas. E
mais facil ver um centavo concretamente economizado do que um centavo
hipoteticamente ganho.

A equipe do departamento de marketing enfrentara muita pressdo para
defender a verba existente. Em alguns casos, pode até alegar que é o
momento de aumentar os gastos com marketing — sobretudo se todos os
concorrentes tiverem cortado seus orcamentos na area. Em periodos
normais, hd pouca oportunidade para uma empresa aumentar sua
participagdo de mercado; nas fases de declinio econdmico, porém, fica mais
facil para as empresas mais solidas capturar uma fatia maior. No entanto, a
maioria dos lideres prefere reduzir a verba de marketing com base no
pressuposto de que, a curto prazo, o marketing pode fazer pouco para



incentivar o consumidor a gastar mais.

Reveses econOmicos levam as empresas a repensar ndo apenas a
dimensdo do or¢amento publicitario, mas também o mix de ferramentas
promocionais. Algumas transferem parte da verba destinada a anuncios de
TV para o radio ou jornais, sobretudo durante periodos de promocao de
vendas. Muitas organiza¢des aumentam os gastos com midias sociais, ao
passo que outras aumentam a despesa com relacdes publicas e eventos. O
esforco maior serd no sentido de aumentar as promocdes de vendas —
descontos, abatimentos, dois pelo preco de um e assim por diante —, sempre
a fim de reduzir pregos na tentativa de segurar o cliente sensivel ao preco.
Entretanto, a empresa precisa estar ciente de que promog¢des pesadas de
vendas podem prejudicar a imagem de ser “melhor e diferente”

Embora ao ilustrar como adaptar o mix de marketing durante recessoes
tenhamos nos voltado principalmente para empresas B2C (business-to-
consumer), muito do que dissemos se aplica também as empresas B2B
(business-to-business), que tém menos clientes e sdo altamente
especializadas. Essas empresas também precisam avaliar seus segmentos,
clientes especificos, mix de produtos, mix de distribuicio e mix de
promogdes. E provavel que os clientes queiram renegociar precos, deem
preferéncia a equipamentos com menos atributos e modelos mais baratos e
que prefiram obter mais suporte de promo¢ao comercial. Basicamente, sua
empresa precisa resolver quais clientes, segmentos e linhas de produtos vale
a pena manter a longo prazo.

Participacédo de mercado (market share) — Estratégias vencedoras

Tendo analisado de modo geral como a empresa pode ficar leve e enxuta —
sobretudo em periodos de declinio econdmico -, vamos tratar agora de
como a empresa pode ser cirtrgica na aquisi¢cao de participacao de mercado
dos concorrentes.

O problema diante do qual as empresas se encontram hoje é que no
mercado ha pescadores de mais e peixes de menos. E uma questio de
almocar ou ser almogado - ou, como na frase de Gregory Rawlins: “Quem
ndo é rolo compressor é estrada.”

A tarefa inicial ¢ identificar seus concorrentes. Como dizia Sun Tzu,



filésofo da Antiguidade: “O tempo gasto com reconhecimento raramente ¢é
perdido.” Preste aten¢do nos concorrentes que estdo de olho no seu mercado
e que tenham um mix de marketing mais ou menos parecido. Caso o
orcamento de marketing deles seja substancialmente maior do que o seu,
talvez seja o caso de vocé buscar outro segmento de mercado. Caso o
orcamento de marketing deles seja substancialmente menor do que o seu,
vocé pode atacar para matar.

Muitas vezes as empresas tomam essa decisao com base na identificagdo
dos concorrentes que ndo estdo atendendo bem os clientes. Isso pode
acontecer por incompeténcia ou pelo fato de o concorrente estar
priorizando outros setores do negocio - e, com isso, esse segmento de
mercado pode ter deixado de receber atencdo e financiamento prioritarios.
Esse é exatamente o tipo de concorrente a ser atacado, porque a empresa-
mae pode decidir se retirar do mercado quando esse concorrente estiver
ferido e sob ataque. No entanto, é menos provavel que isso aconteca se o
concorrente atuar apenas nesse espaco de mercado. A RIM, fabricante dos
celulares BlackBerry, lutou até o fim, porque aqueles aparelhos eram seu
principal produto. Em 2013, a RIM passou a chamar-se BlackBerry. Seu foco
foi redirecionado de celulares para software de ciberseguranca.

Nesse caso, provavelmente a empresa tera bons concorrentes, que, por
sua vez, estardo constantemente conquistando mais participacdo. Bons
concorrentes sio uma béncao, porque sio companhias a serem estudadas, e
ndo a serem atacadas. O que vocé deve procurar descobrir é: o que os faz
vibrar? Quem sdo seus especialistas de marketing? E serd que
conseguiriamos seduzir alguns desses talentos a entrar para a nossa equipe?

Muitas vezes ha concorrentes de empresas que direcionam todo o seu
negdcio para ser o numero um ou numero dois. Veja esta frase de Jack
Welch, do tempo em que ele comandava a General Electric:

“Acreditdvamos que apenas as empresas que eram numero um ou
numero dois em seus mercados poderiam triunfar em uma arena global
cada vez mais competitiva. Aquelas que ndo o fossem tinham que ser
consertadas, fechadas ou vendidas.”

A licdo é: Ndo ataque esse concorrente. Ele ndo vai tolerar perder um



unico ponto percentual de participacdo de mercado. Essa é uma situacdo em
que se deve aceitar ser um forte perseguidor. Esse foi, historicamente, o
posicionamento da Ford em relacao a GM. A Ford encontrou um nicho nas
picapes em vez de nos carros seda.

Outro ponto que ndo se pode esquecer: nao fique tdo obcecado com os
concorrentes atuais a ponto de nio perceber os concorrentes emergentes. Por
exemplo, as montadoras de automdveis deveriam prestar aten¢do na
Hyundai.

A Hyundai tem mostrado o maior crescimento em vendas de automoveis
dentre todos os concorrentes, tanto no mercado americano quanto no
europeu. Quando a Toyota e a Nissan comegaram a passar por fiascos
tecnologicos, a Hyundai passou a ganhar participacdo de mercado. Fazia
carros de qualidade, mas cobrava por eles menos do que os concorrentes da
mesma categoria, assim como a Lexus fez no comeco, quando atacou a
Mercedes. A Hyundai oferecia garantias sem precedentes, de dez anos ou
150 mil quilometros, de motor e cambio. E em 2010, durante a recessdo, a
Hyundai ofereceu a garantia de recompra aos clientes — sem fazer perguntas
nem sujar o nome deles na praga - caso o comprador ou a compradora
perdesse o emprego até um ano depois da compra.

Toda empresa deve lutar para superar a performance dos concorrentes,
proporcionando uma oferta superior. A capacidade de aprender e se adaptar
mais rapidamente do que seus concorrentes pode ser a Unica vantagem
competitiva sustentdvel.

No fim das contas, ¢ preciso atentar ndo apenas as novas tecnologias que
surgem, mas aquilo que esta acontecendo com os clientes. Os consumidores
estdo sempre mudando. Muitos profissionais de marketing ficam obcecados
demais pela concorréncia - o inimigo — em vez de se concentrarem nos
clientes. Se for preciso optar entre apenas uma coisa, planejar derrotar o
concorrente ou tentar realizar um trabalho notéavel para o cliente, escolha a
ultima op¢do, como ilustra o exemplo a seguir.

A companhia aérea Jet Blue realizou um trabalho excepcional ficando de
olho no cliente. Como as demais empresas aéreas, a Jet Blue sofreu com o
forte declinio do trafego aéreo quando sobreveio a Grande Recessdao. Em
2009, a receita da empresa caiu mais 5%. No entanto, em 2012 a receita da
Jet Blue cresceu 18,87%. A reviravolta veio com a cria¢io de uma
experiéncia de viagem inovadora, que levou a uma queda significativa do



custo das viagens aéreas para o cliente. A Jet Blue instalou em suas
aeronaves apenas assentos ndo reclinaveis, o que permitiu acrescentar 40
assentos a cada avido. Estabeleceu uma tarifa extremamente baixa, 30%
inferior a dos concorrentes. E estabeleceu uma série de cobrancas: a agua
passou a custar 3 dolares. Uma taxa extra passou a ser cobrada pelo uso do
compartimento superior de bagagem, e outra, de 10 dolares, para reservas
feitas por telefone. Em razdo dessas e de outras mudangas e tarifas, o lucro
por avido da Jet Blue aumentou em 40%. Com taxas de ocupagdo dos voos
entre 85% e 90%, a companhia reempacotou a experiéncia de voo para
viajantes superecondmicos e passou a angariar bons lucros em uma
economia de baixo crescimento.

|» Conclusao

Pode haver muitos culpados na redu¢do do crescimento de uma empresa: a
desaceleragdo da economia, um concorrente novo e agressivo no mercado,
mudancas nas preferéncias do consumidor, o envelhecimento da prdpria
marca, entre outras incontaveis possibilidades. Em periodos assim, a
empresa precisa examinar em profundidade sua missao, seus valores e suas
ofertas. Ela pode ter acumulado gordura nos bons tempos; agora precisa
ficar enxuta. E preciso realizar uma anélise SWOT para reavaliar os pontos
fortes e fracos, as oportunidades e as ameagas mais importantes. Sua
empresa precisa superar qualquer fraqueza tanto na parte financeira quanto
no marketing. Caso esteja deficiente em ambos, pode até ser melhor desistir.
Se considerarmos que a analise SWOT trouxe esperanca, a empresa deve
reexaminar seu perfil e seu mix de marketing. Precisa refinar os mercados-
alvo, bem como determinar de quais concorrentes pode “roubar” novos
clientes. Crescer ndo exige apenas encontrar novos usudrios e usos para
aquilo que ¢ oferecido, mas também determinar como mostrar ao cliente do
concorrente que a sua empresa pode apresentar e entregar resultados
melhores.



PERGUNTAS

. Como vocé descreveria sua estratégia de crescimento? Ela

se baseia, sobretudo, em um conhecimento profundo do
cliente ou em roubar participacdo de mercado dos
concorrentes?

2. Até que ponto vocé esta bem preparado defensivamente?

4.

Como anda sua inteligéncia competitiva? Vocé
implementou um sistema de alerta precoce? Ja realizou
uma sessdo de planejamento por cenarios? E, em caso
afirmativo, isso ajudou?

. Sua empresa conhece a lucratividade por produto,

segmento, canal e cliente individual? Caso nao conheca, 0
que estd impedindo a contabilidade de custos de
desenvolver um sistema desse tipo?

Em caso de um agravamento da recessao, 0 que VOcé
cortaria?

5. Vocé classificou suas ofertas de produtos em sucessos do

passado, do presente e promessas para 0 amanha? Seria
desejavel realocar verbas entre esses diferentes produtos?

6. Até que ponto vocé é capaz de justificar a verba de

marketing apresentando a taxa de retorno sobre o
investimento em marketing (ROMI)? Caso nao consiga, que
argumentos vocé apresentaria para justificar a verba que
esta pedindo?

.Como vocé estabelece o objetivo de participacao de

mercado para o proximo periodo e como define as fontes
distintas dos ganhos de participacdo de mercado previstos?



Crpscer criando consumidores e
parceiros fieis

O cliente € a visita mais importante em nossas lojas. Ele ndo depende de
nos — nos é que dependemos dele. Ele ndo é um intruso em nosso
negaocio — é parte dele. Nao fazemos nenhum favor ao servi-lo. Ele é que
nos faz um favor ao nos dar a oportunidade de servi-lo.

— L. L. Bean Store, no estado americano do Maine



N o final do capitulo anterior afirmamos que é mais importante ser
obcecado por seu cliente do que por seu concorrente. Afinal, é o
cliente, e nao o concorrente, que determina quem vencera a guerra.

Vivemos em um mundo caracterizado pela abundéincia de bens e
servicos. Na verdade, quase toda mercadoria estd disponivel em excesso.
Quem quer comprar um carro dispde de inimeros modelos para escolher;
quem quer comprar um celular pode optar entre uma profusdo de marcas;
até quem vai construir uma fabrica pode escolher entre vérias siderurgicas e
fabricas de cimento. Nao vivemos em uma economia de escassez de
mercadorias; pelo contrario, vivemos em uma economia do excesso. S6 ha
uma coisa escassa: consumidores. Portanto, é o consumidor que estd no
centro da nossa luta. Entdo, como fazer para competir, vencer e reter o
cliente?

Como o custo da perda e da reposicao de clientes é demasiadamente
elevado, o primordial é aprender a reté-los. Ao estudar a General Motors,
John Goodman, da TARP - um dos maiores especialistas em fatores de
satisfacdo do cliente —, concluiu que a empresa tinha que gastar cinco vezes

mais para atrair um cliente novo do que para reter um cliente j4 existente.l
Ele estima que em negdcios B2B (business-to-business) essa relagao pode
chegar a algo entre 20 e 50 vezes. E justamente por isso que precisamos que
os consumidores continuem voltando a fazer negocios conosco por estarem
satisfeitos. No entanto, nem mesmo satisfazé-los é garantia de que ndo nos
abandonardo se receberem uma oferta melhor. Dai a importancia de
encanta-los, transformando-os em fas e defensores, que contam aos outros
quao bons nossos produtos e servicos sdo. Mas como fazer isso?

Decorre dai outra constatacdo: nossa empresa nao é a unica que afeta o
cliente. Ele ¢é impactado por nossos empregados, fornecedores,
distribuidores, varejistas, agentes e também pelo boca a boca. Por isso, como
assegurar que esses parceiros estejam cumprindo seu papel?

Fazemos as seguintes perguntas ao avaliar o caminho do “cliente
comprometido” para o crescimento:

1. Quais consumidores - e quais das necessidades deles — vocé quer
satisfazer?
2. Quais sdo os estagios pelos quais o cliente tem que passar para se



tornar mais comprometido e leal?

3. O que podemos fazer para melhorar o impacto de nossos empregados
na satisfacao do cliente?

4.0 que podemos fazer para melhorar a performance dos demais
parceiros?

Vamos analisar mais detalhadamente um por um.

|» Quais consumidores — e quais as necessidades deles —
voceé quer satisfazer?

Algumas empresas buscam o mercado de massa, supondo que todo mundo
¢ um cliente em potencial. A Coca-Cola, por exemplo, considera que todos
acham sua bebida refrescante; a Disney considera que todos gostariam de
visitar seus parques tematicos. Apesar disso, existem pessoas que nao
gostam de tomar Coca-Cola e pessoas que ndo querem visitar os parques da
Disney. Felizmente, esses mercados sdo grandes o bastante mesmo sem esses
discordantes.

O contrario de um mercado de massa ¢ um micromercado - e existem
milhdes de segmentos de micromercado, cada um querendo uma coisa
diferente. O Esquema 2.1 apresenta um conjunto de micromercados
bastante inusitados e especificos. Mark Penn, presidente da renomada
empresa de pesquisas Penn, Schoen and Berland Associates, ¢ um génio da
identificagdo de microgrupos que poderiam servir de meta para
profissionais de marketing de nicho. O Esquema 2.1 relaciona alguns dos
microgrupos de Penn, extraidos de uma lista muito mais extensa.



Esquema 2.1 Amostra de 14 microgrupos extraida de uma lista de 76
microgrupos

« Aposentados que trabalharam
» Trabalhadores em home office
« Familias inter-raciais

» Evangélicos hispanicos

« Gente que odeia pegar sol

« Canhotos

» Saidos do armario tardiamente
« Sionistas cristdos

« Jovens que tricotam

- Criancas veganas

» Jovens tatuados

« Maes que levam os filhos as aulas de arco e flecha
« Empreendedores vietnamitas
« Fanaticos por cirurgias

Fonte: PENN, Mark J.; ZALESNE, E. Kinney. Microtrends: The Small Forces Behind Tomorrow's Big
Changes.Z Nova York: Twelve, Hachette Book Group, 2007.

Cada um desses microgrupos ¢ uma oportunidade de marketing. Uma
empresa pode resolver produzir muitas coisas diferentes para canhotos, por
exemplo. Uma de private equity pode se interessar em direcionar
investimentos para empreendedores vietnamitas. S40 muitos os grupos em
que seria bem-vindo um profissional de marketing interessado.

No entanto, o tempo todo as empresas deixam passar esses microbolsdes
de crescimento porque estdo acostumadas a pensar apenas em mercados
amplos. O fato é que existem milhares de bolsdes de crescimento em
“economias de baixo crescimento’, tanto quanto existem milhares de
“bolsdes de declinio” em mercados de alto crescimento. Um fabricante de
sabonetes americano em busca de um novo negdcio ndo deve entrar no
mercado indiano sé porque a India tem uma popula¢io enorme e vem
tendo uma taxa de crescimento alta, porque a empresa constataria que o



mercado de sabonetes esta bem servido por concorrentes que ja atuam na
India. O truque é descobrir necessidades que passaram despercebidas, e que
portanto os concorrentes nio estio atendendo, e buscar regides da India que
ndo estejam sendo bem servidas pelos concorrentes atuais. Por exemplo, nos
Estados Unidos a Burt’s Bees é uma linha de produtos de cuidados pessoais
renomada e acessivel, que inclui sabonetes, amplamente disponiveis ao
nicho de consumidores fiéis de produtos naturais e organicos. Muitas
empresas encontram oportunidades de valor nos mercados locais e micro, e
nao nos mercados globais e macro. Elas precisam descentralizar e tornar
mais locais as suas atividades. Essas unidades sdo as que apresentam maior
probabilidade de identificar novas oportunidades de crescimento e de se
movimentar com maior agilidade para explora-las. Abaixo, um excelente
exemplo de uma empresa que monitora seus clientes:

A Mitchells, varejista de roupas com sede em Greenwich e Westport, no
estado de Connecticut, ¢ um negdcio familiar milionario que atende
uma base de clientes composta de homens e mulheres profissionais
liberais de classe alta. A base de dados do sistema AS 32 da IBM rastreia,
um por um, os dados pessoais e preferéncias de cerca de 150 mil
consumidores - incluindo tamanhos e estilos, bem como itens
adquiridos e pregos pagos. Jack Mitchell, presidente do conselho de
administracdo e CEO da companhia, cuida pessoalmente dos dados de
seus mil maiores clientes. Para usar sua metafora favorita, o segredo do
sucesso de Mitchell é “abracar” o cliente.

O feedback informativo é crucial para ajudar os membros da equipe a
atingir suas metas. Todas as manhas, assistentes de vendas recebem na
caixa de e-mails corporativa um resumo de cada venda feita na véspera.
Cerca de duas semanas depois de cada venda, a base de dados gera um
relatorio de satisfagdo, que os assistentes usam para ligar para os clientes
e perguntar sobre a experiéncia de compra. Relatérios de perfil sao
preparados diariamente, para medir quantos clientes foram perfilados e
para oferecer aos assistentes oportunidades de atualizar o perfil de seus
clientes ou pedir-lhes mais informagdes. Esses relatérios se tornaram
uma ferramenta de gestdo para a Mitchells medir o éxito dos assistentes.

A Mitchells emprega cerca de 200 pessoas, e Jack Mitchell estende sua



filosofia de microgestdo a equipe, realizando reunides e eventos sociais
regulares e enviando parabéns as familias deles. Mitchell também
telefona pessoalmente a dois segmentos-chave: (1) clientes que
realizaram compras com valores superiores a mil dolares por visita e (2)
clientes novos. Os clientes novos ndo podem escapar, porque entre eles
ha possiveis clientes de classe alta fazendo a primeira visita. Eles tém que

ser “abracados” para retornarem.?

Um dos segredos para um marketing bem-sucedido ¢ descobrir que
tipos de cliente vocé quer atingir, conquistar e reter. Se ndo conseguir definir
seu mercado-alvo, ndo sera capaz de definir sua proposta de valor. Nao basta
dizer que seu produto é “bom’, “excelente” ou “superior”; esses termos nada
significam. Como exatamente o seu produto ¢ “bom”? Digamos que vocé
venda relogios de parede. Vocé esta falando de um relégio que nao atrasa,
que pode ser lido a 10 metros de distincia, que pode tocar um alarme ou
que acende no escuro? Obviamente, trata-se de caracteristicas com apelo a
diferentes clientes, o que ajuda a definir o tipo de consumidor a quem vocé
deseja vender e as necessidades dele.

Identificamos grupos diferentes de consumidores aplicando a
segmentagdo de mercado. Um segmento de mercado ¢ composto de
individuos com caracteristicas, necessidades e desejos suficientemente
similares. Podemos agregar essas pessoas em diferentes grupos etarios, de
renda e de estilo de vida. Dentro de um grupo etario ou de género especifico
— digamos, adolescentes do sexo masculino - podemos aprofundar essa
distingdo: “jovens metrossexuais”; “technosapiens”, “meninos de sangue

quente’, “introspectivos’, entre outros.? Se fabricassemos calgas jeans ou
vendéssemos relogios de pulso, seria preciso ajustar o produto, o prego, o
posicionamento e as promogdes a cada grupo que decidirmos atender.
Sempre existem microbolsdes de crescimento. Basta pensar no rapido
crescimento das “lojas de 1,997 em economias em recessio ou no
crescimento das vendas dos carros sul-coreanos da Kia e da Hyundai nos
Estados Unidos durante a recessio. Quando o ambientalismo se torna moda
e simbolo de status econdmico, ha quem decida comprar um carro menor e
de consumo mais eficiente, como o Toyota Prius, em vez do imponente
Cadillac da General Motors. De modo geral, em todo ciclo econémico,



enquanto algumas empresas entram em decadéncia, outras entram em
ascensao.

Nao existe um método unico para subdividir um mercado em
segmentos. O profissional de marketing inteligente e criativo é capaz de
imaginar diversas subdivisdes e, em alguns casos, identificar uma nova, que
abre um leque de possibilidades. Por exemplo, por que ndo segmentar o
mercado de racdo canina pela atitude do dono do cdo em relagdo a seu
animal, e ndo em fun¢do do tamanho e da idade do cdo? Alguns
proprietarios de caes imaginam seus pets como verdadeiros filhos, dos quais
cuidam com carinho, servindo comida de primeira e oferecendo mimos
ocasionais como recompensa quando aprendem algo novo. Outros
proprietarios enxergam o cdo como um companheiro que esta sempre ao
lado deles e simplesmente merece uma boa refeicdio. Por fim, hd
proprietarios que odeiam seus cdes, enxergam-nos como um fardo e
compram a ragdo mais barata possivel. Provavelmente, uma segmentagio
assim levara a ideias novas para o fabricante de ra¢do canina. Por exemplo, o
apaixonado por cdes provavelmente daria a seu cao a marca Quantum, que
apregoa que sua ragdo ¢ livre de gluten, soja e derivados de leite e de carne; é
rica em 6leo, que mantém a pele e o pelo mais saudaveis; e cuja composicao
¢ menos nociva para os cdes que sofrem de alergias alimentares.

Na verdade, uma das maiores buscas atuais é por ideias inovadoras sobre
o consumidor - de preferéncia, ideias transformacionais. E preciso aplicar a
microssegmentacdo na busca de nichos de mercado desprezados. Esse termo,
em geral, se refere a clientes que tém necessidades semelhantes ou um
conjunto de necessidades que costuma ser altamente especifico. E provavel
que existam um ou dois fornecedores que achariam lucrativo atender esse
nicho. Por exemplo, em uma grande cidade, pode ser que existam algumas
centenas de casas ou restaurantes que possuem um aquario de peixes
tropicais. Esses proprietdrios de aqudrios precisam fornecer a seus peixes
tropicais a alimentac¢do correta — e pode ser que exista apenas um produtor
especializado no fornecimento de racdo para peixes tropicais. Esse
fornecedor sera bem conhecido pelos proprietarios de aquarios mundo
afora, que dele dependem. A Tetra, uma empresa alemd, é um exemplo
disso: possui participacdo de mercado mundial hegemoénica pela alta
qualidade de sua ragdo para peixes tropicais.

Existem milhares de nichos assim. Alguns podem estar em expansio, ao



passo que outros estdo em declinio ou em vias de desaparecimento. Mas ¢
possivel ganhar dinheiro pensando em nichos - em inglés, existe até a
expressdo In niches there are riches (Nos nichos se escondem tesouros). Isso
ndo significa que o dominador ou lider de um nicho deva extorquir o
consumidor dependente. Na verdade, o profissional de marketing de nicho
tende a cuidar muito bem dos clientes, porque é a empresa que é altamente
dependente da confianga desse grupo especifico de consumidores.

Uma estratégia de seguranca para o dominador de um nicho ¢
posicionar-se como lider em dois ou trés nichos, para o caso de um deles se
esgotar. Carros dependem de quatro pneus, por isso os donos deles levam
um estepe — para o caso de um dos pneus furar.

O excelente livro As campeds ocultas, de Hermann Simon, retrata um

grande niimero de empresas especializadas em nichos.2 Muitas sdo globais,
altamente lucrativas, que a maioria de nés desconhece, mas que possuem
uma fatia consideravel de um mercado global de nichos (veja Esquema 2.2).
Simon descreve vdrias dessas empresas e suas estratégias. Seu livro ¢ uma
excelente fonte de ideias.

Esquema 2.2 Campeas ocultas com fatias do mercado mundial de 70%

ou mais
PARTICIPAGAO DE
EMPRESA PRODUTO PRINCIPAL MERCADO MGUNDI AL
Dr. Suwelack Colageno 100%
SkySails Velas de propulsdo para navios 100%
Gerriets Cortinas de teatro e equipamento de palco 100%
Ulvac Revestimento de painéis de cristal liquido 96%
G. W. Barth Sistemas de processamento de cacau 90%
GKD-Gebr.Kufferath Malhas metalicas 90%
Kirow Leipzig Guindastes ferroviarios 85%
Alki-Technik Sistemas de torque especiais 80%
Delo Adesivos para chips de smart cards 80%
Nissha Minipainéis touch 80%
ScheBoBiotech Biotecnologia de diagnostico in vitro 80%
Kern-Liebers Molas para cintos de seguranca 80%
Weckerie Tubos de batom 80%
TEXPA Maquinas de processamento téxtil caseiras 75%




PARTICIPAGAO DE
EMPRESA PRODUTO PRINCIPAL MERCADO I\%UNDI AL
Achenbach Buschhutten  [Laminadores de aluminio e filtros de laminadores 70%
Karl Mayer Teares circulares 70%
Omicron Microscopios de tunelamento 70%
Tente Rollen Rodas de camas hospitalares 70%
Wirtgen Recicladoras de solos 70%

Fonte: SIMON, Hermann. Hidden Champions of the 21t Century. Bonn: Springer, 2009, p. 73.

Muitos empreendedores pensam que as melhores oportunidades estdo
na busca de setores novos, sobretudo no espago digital. Mas nao se deve
jamais cometer o equivoco de desprezar os setores antigos. A siderurgia é
um setor antigo e, embora varias grandes siderurgicas estejam sofrendo com
a crise, a Nucor e outras miniusinas sopraram vida nova no setor do aco.

Pense no exemplo do setor cafeicultor, que tem 900 anos, nasceu na
Etiopia, passou para a Turquia e depois chegou a Europa. A maioria de nos
compra café no supermercado, empacotado, ou pede café no restaurante.
Mas nas ultimas trés décadas um negdcio multibilionario relacionado ao
café - a Starbucks - foi montado por Howard Schultz, que em 1988 teve
uma visdo inovadora de oferecer a0 mundo inteiro uma “experiéncia de café
plena e recompensadora”, o mantra do marketing da Starbucks.

Da mesma forma, as livrarias estao por ai desde que Gutenberg inventou
um novo método de impressdo, 14 pelos meados do século XV. Todas as
livrarias surgidas nos seiscentos anos subsequentes eram bem pequenas,
abarrotadas de prateleiras e livros, e pouca coisa a mais. Pode ser que
algumas servissem café — mas nenhuma inovagdo no servigo ocorreu até o
dia em que Leonard Riggio comprou a livraria Barnes and Noble, em Nova
York, em 1971, e langou os grandes descontos em livros. Riggio foi mais
longe e transformou uma livraria em um destino ndo apenas para
compradores de livros, mas para gente em busca de um lugar confortavel
para sentar-se, encontrar os amigos, tomar um café com um docinho e
assistir a palestras literarias.

Os fabricantes de brinquedos fazem bonecas para meninas ha centenas
de anos; elas até se tornaram itens de colecionador. Mas foi preciso que a
Mattel Company langasse a boneca Barbie, que se tornou o brinquedo mais
lucrativo de todos os tempos. A Barbie ndo é como as bonecas tradicionais



que eram vendidas, e sim uma jovem atraente, vendida em todos os paises,
usando todo tipo de roupa. Assim, ela tornou-se um brinquedo colecionavel
por jovens do mundo inteiro.

Familias comem pizza hd centenas de anos - ou assando-as em casa, ou
indo até uma pizzaria. Mas foi a rede Dominos Pizza, inaugurada nos anos
1960, a primeira a pensar em entregar pizza quentinha e feita na hora na
casa do cliente em até meia hora depois de o pedido ter sido por telefone —
se demorasse mais, nada seria cobrado. Tom Monaghan e sua empresa
merecem crédito pelo pensamento original em um setor que, até entao, era
visto como maduro.

Os servicos postais estavam bem consolidados na maioria dos paises
havia centenas de anos. Os cidaddos usavam os correios para enviar
correspondéncia, na expectativa de que fosse entregue em alguns dias, no
maximo em uma semana. Ninguém poderia imaginar que os correios
pudessem entregar correspondéncias da noite para o dia - quer dizer, até
que Fred Smith fundou a Federal Express, em abril de 1973. Ele teve a ideia
do correio entregue de um dia para outro quando era aluno de Yale, mas seu
professor achou que a ideia era impraticavel. Na concepg¢do de Smith, toda a
correspondéncia seria levada para uma central - em Memphis, no estado do
Tennessee - a cada noite, triada e enviada ao destino certo de modo a chegar
todas as manhas antes das 10h30. A FedEx transformou para sempre a
velocidade com que podemos postar cartas e pacotes.

Tudo isso faz lembrar o famoso artigo de Theodore Levitt na Harvard

Business Review, em 1960, sobre setores maduros.® Levitt estava cansado de
ouvir gestores reclamando que nao era possivel crescer mais porque seus
setores estavam muito “maduros”. A opinido dele: dizer que seu setor esta
maduro ¢ derrotista e demonstra falta de imagina¢ao de marketing.

A nossa mensagem: vale a pena rever todo setor maduro em busca de
ideias novas em potencial.

|» Quais sao os estagios pelos quais o cliente tem que passar
para se tornar mais comprometido e leal?



Todo cliente novo faz sua compra com certo conjunto de expectativas em
relacdo ao produto ou servigo que esta adquirindo - e em relagdo a empresa
que o fornece. Quando essas expectativas sdo atendidas ou excedidas, é
provavel que o cliente volte para comprar de novo desse mesmo fornecedor.
A esperanca da empresa é que o cliente atravesse os seguintes estagios:

Consumidor satisfeito > Consumidor fiel > Consumidor defensor >
Consumidor cocriador » Consumidor proprietario

Evitar se gabar dos “clientes satisfeitos” ¢ uma prova de sabedoria. A
Cadillac, por exemplo, perdeu muita participagao de mercado apesar das
altas notas de “satisfacio do cliente” quando a Mercedes e a BMW
apareceram. Isso ensina uma licdo importante: a empresa precisa ir além de
simplesmente satisfazer o cliente.

O consumidor satisfeito provavelmente se transformara em consumidor
fiel quando receber satisfagdo substancialmente maior do que a esperada. O
objetivo é — e sempre deve ser — encantar o cliente. A fim de conseguir isso,
o produto deve ter uma performance significativamente superior aos
produtos concorrentes. A equipe deve demonstrar um interesse especial
pelo cliente e reagir de forma rapida e sensata as demandas dele. A empresa
deve ser generosa no tratamento de devolucdes e ao oferecer orientagdes.

Varias empresas se tornaram famosas por terem gerado clientes
encantados e entusiasmados por sua marca. Basta entrar em uma Apple
Store para constatar a multiddo de clientes empolgados experimentando os
novos produtos. Ou perguntar a qualquer dono de uma Harley-Davidson
como se sente em relagdo a motocicleta que pilota. Ou conversar com os
militares clientes da USAA, banco e seguradora, sobre o grau de satisfacao
com a empresa. Ou ainda procurar saber como os clientes da Enterprise
Rent-a-Car se sentem em relacdo ao servico que a marca proporciona a eles.

Seus clientes fiéis sdo os melhores a serem levados em conta na hora de
planejar as ofertas futuras, uma vez que sdo clientes que vocé conhece - ao
contrério dos nio clientes. E preciso fazer as seguintes perguntas: o que mais
posso fazer pelos meus clientes? Que outras necessidades eles tém que eu
posso satisfazer? E eis um excelente exemplo de empresa que fez essas
perguntas — e as respondeu corretamente:



A Euclid é uma empresa de limpeza que pertence a mesma familia ha
quatro geragdes e possui um toque pessoal marcante na relacio com os
clientes. Para manter uma equipe leal em meio ao declinio do setor
industrial de Cleveland, onde esta localizada, a Euclid lancou servicos
paralelos, que vao da limpeza bésica de escritorios — a drea de atuagdo
original — aos trabalhos de zeladoria, limpeza industrial, lavagem de
tapetes, lavagem de paredes, manutencdo de pisos, limpeza de
revestimentos acusticos, limpeza de obras, limpeza de dutos, aluguel e
venda de carpetes corporativos, passando a atender praticamente
qualquer demanda dos consumidores. Os clientes da regiao de Cleveland
pediram a Euclid que abrisse centros de assisténcia técnica em outras
cidades para as quais estavam se expandindo. Assim, a General Electric
levou equipes de manutenc¢do industrial da Euclid para Anaheim,
Atlanta, St. Louis, Nova Orleans, Tampa e Mobile. Por conta da
flexibilidade e da responsividade pelas necessidades do cliente, a Euclid
estuda no futuro aumentar a especializagdo em diversas areas - como
limpeza de obras, limpeza de cozinhas, limpeza e manutencdo de
exaustores e dutos -, sem deixar de cuidar de onde tudo comecou:

limpeza de janelas e servico de zeladoria.?

Um cliente fiel tem maior probabilidade de se tornar um cliente defensor
— mesmo que isso nao lhe seja pedido diretamente. Mas a pergunta que
precisa ser feita é: “Vocé se sentiria confortavel recomendando nossa
empresa a amigos e conhecidos?” Essa foi a pergunta sugerida por Frederick
Reichheld, autor de livros de negocios, no artigo publicado na Harvard
Business Review de dezembro de 2003 intitulado “O nuimero de que vocé

precisa para crescer’® No artigo, Reichheld recomenda que as empresas
deem as respostas dos clientes a essa pergunta uma nota, em uma escala de 1
a 10. A nota 10 seria quando o(a) cliente recomenda regularmente a
organizacdo; 9, se o(a) cliente recomenda ocasionalmente; 8, se o(a) cliente
diz que se sentiria confortavel em recomendar; e assim por diante até 1 para
o(a) cliente que diz que na verdade ndo gosta da empresa e até diria aos
amigos para evita-la. Um indice, batizado de Net Promotion Score (Escore
Promocional Liquido, ou NPS), é obtido pegando-se o percentual de notas
8, 9 e 10 e subtraindo o percentual de notas entre 1 e 6. Supostamente,



quanto maior o escore promocional liquido, mais forte o boca a boca
positivo — e, portanto, a lucratividade provavelmente sera.

O cliente defensor pode até se tornar um cliente cocriador. Esse seria o
cliente que quer se envolver e ajudar a empresa a aprimorar seus produtos,
servigos, anuncios e assim por diante. Pense nos fas da Harley-Davidson,
que a empresa convida a interagir com seus engenheiros para sugerir
melhorias nas motos. Outro exemplo sdo os jovens dinamarqueses que
pediram a Lego que ajudasse os projetistas da marca a criar novas estruturas
de Lego, ou os entusiastas dos salgadinhos Doritos que propuseram
milhares de campanhas publicitarias para analise da empresa.

Em um livro chamado The Ownership Quotient (O quociente do
proprietario), James Heskett, Earl Sasser e Joe Wheeler, especialistas em
negdcios e autores de varios livros, propdem uma definicdo para o nivel
mais alto de cliente, que eles chamam de “cliente proprietario” “Um cliente
proprietdrio é aquele que experimenta um produto ou servico e fica tdo
satisfeito que volta para comprar mais, declara a disposicao a contar a outros
sobre suas experiéncias, chega a convencer outros a comprar, proporciona
critica construtiva das ofertas existentes e até sugere ou ajuda a testar novos
produtos e ideias.” O verdadeiro sinal de que uma empresa estd conseguindo
estabelecer um vinculo com o consumidor é o percentual de seus clientes

que ela pode chamar de “clientes proprietarios”?

O desafio, entdo, passa a ser determinar que agdes as empresas podem
adotar para aumentar o numero de clientes leais e entusidsticos. Varios
livros foram escritos a respeito - inclusive alguns com titulos como
Buzzmarketing: criando consumidores evangelistas, The Power of Cult
Branding (O poder do culto a marca) e Creating Raving Fans (Criando fas

apaixonados).l’ Sio livros que discutem métodos que incluem
diferenciacdo, customizagdo, personalizagdo, criagdo de experiéncias,
servigo excepcional e criagdo de uma base de fas que ajude igrejas, equipes
esportivas e profissionais do entretenimento a criar fas leais. O Esquema 2.3
relaciona diversas agdes que prometem gerar mais clientes leais.



Esquema 2.3 AcoOes que produzem mais clientes leais

1. Servico extraordinario

2. Garantias extraordinarias

3. Treinamento e consultoria de clientes
4. Fornecimento de software/hardware
5. Oferta de entretenimento/brindes

6. Gestao da complexidade do cliente

7. Programas de prémios por fidelidade
8. Programas de clube de associados

Todos esses itens representam possibilidades promissoras para sua
empresa se diferenciar e customizar o relacionamento com o cliente. No
livro Strategic Customer Service (Atendimento estratégico ao cliente), John
Goodman menciona dois exemplos desse tipo de toque marcante que tanto

importa para os clientes..l Um ¢ o caso da Allstate Insurance, seguradora
ciente de que muitos compradores de apolices se preocupam com os filhos
adolescentes que tém. Por isso, enviaram aos pais de adolescentes um
folheto sobre “Como conversar com seu filho sobre dire¢cdo” — atitude que
foi muito apreciada pelos clientes. Em outro exemplo, um funcionario da
American Auto Association (AAA) chegou para rebocar o carro de uma
mulher que aguardava no calor. Antes de qualquer coisa, ele deu a ela uma
garrafa de agua gelada e pediu desculpas pelo atraso - mesmo tendo
chegado adiantado. Na vida, pequenas coisas podem fazer uma grande
diferenca.

I» 0 que podemos fazer para melhorar o impacto de nossos
empregados na satisfacao do cliente?

O cliente ¢ influenciado por tudo que vé e ouve quando interage com uma
empresa. Ele sente o clima dentro do prédio ou da loja e se da conta das



atitudes e da prestatividade dos funciondrios. E exatamente por esse motivo
que as empresas precisam selecionar com muito cuidado quem contratam e
montar um programa de treinamento muito bem pensado para capacita-los
a atender os clientes. Nesse aspecto, a Disney ¢ uma empresa-modelo:
seleciona com o maximo cuidado os membros da equipe e os faz passar por
um programa de treinamento de uma semana (e as vezes mais) antes de
encontrarem e saudarem um visitante que chega aos parques da Disney. Os
hotéis Four Seasons sdo outra marca renomada por despender um tempo
consideravel na selecdo e no treinamento de seus empregados, no programa
Putting Guests First (Colocando o héspede em primeiro lugar).

Que tipo de atitude em relagdo aos clientes as empresas deveriam tentar
introduzir no modo de pensar e agir de seus empregados? O Esquema 2.4
apresenta uma coletanea de “declaracdes de importancia do cliente” que as
empresas deveriam compartilhar com seus empregados.



Esquema 2.4 DeclaracOes de importancia do cliente

O objetivo de uma empresa é “criar clientes (...). O unico centro de lucro €
o cliente”. (Peter Drucker)

“O cliente que reclama € meu melhor amigo.” (Stew Leonard)

“Regra numero 1: O cliente sempre tem razdo. Regra numero 2: Se um
dia o cliente estiver errado, leia a Regra numero 1.” (Stew Leonard)

“O cliente é o unico que pode demitir todos nds.” (Sam Walton)

“A melhor maneira de reter seu cliente € descobrir sempre como |he dar
mais por menos.” (Jack Welch)

“Vocé tem um novo chefe... o cliente. Se vocé nao estiver pensando no
cliente, ndo esta pensando.” (Anénimo)

“Nunca subestime o poder do consumidor irritado.” (Joel E. Ross e
Michael J. Kami)

“Se nao formos dirigidos pelo cliente, nossos carros também nao serdo.”
(Ford Motor)

“Faca um cliente, ndo uma venda.” (Katherine Barchetti)

“Cada cliente que vocé retém € menos um que precisa encontrar.” (Niger
Sanders)

“O objetivo de um negédcio é criar um cliente que crie clientes.” (Sriv
Singh)

“O bom servico ao cliente custa menos que o mau servigo ao cliente.”
(Sally Gronow)

“O servico ao cliente ndo é um setor, é a funcdo de todos.” (An6nimo)
“Lute para descobrir o que o consumidor gosta e fagca mais; lute para
descobrir o que o consumidor ndo gosta e faca menos.” (Anénimo)

“As melhores empresas ndo criam clientes, criam fas.” (Ken Blanchard)
“Em vez de enxergar um cliente em cada pessoa, temos que enxergar
uma pessoa em cada cliente.” (Jan Carlson)

“Sempre tente satisfazer os clientes mais dificeis, assim sera facil
satisfazer o restante.” (Anénimo)

“Se ndo for capaz de sorrir, ndo abra uma loja.” (provérbio chinés)



Empresas bem-sucedidas em relacio aos empregados enxergam o
desenvolvimento de um servigo de qualidade ao cliente como uma tarefa de
“marketing interno”. Tratam o empregado da mesma forma que querem ver
os empregados tratando os clientes; importam-se e perguntam sobre as
necessidades, os desejos, os valores e a satisfacdo dos funciondrios. Querem
estabelecer remuneracdo, horarios, expectativas e ambientes sociais que
sejam compativeis com as necessidades e os desejos deles. Querem que os
empregados gostemn de trabalhar para a empresa, tenham em alta conta a
qualidade dos produtos e servigos, considerem a empresa bem administrada
e sintam orgulho de trabalhar nela. Todos os anos, diversas revistas
publicam listas das “melhores empresas para trabalhar” - informacéao
levantada em pesquisas com empregados auténticos de diversas
companhias. E ndo chega a surpreender que quem esta procurando emprego
costume preferir se candidatar a empresas com um ranking elevado de
satisfacdo dos funcionarios.

Claramente, a maioria das empresas espera ter um percentual elevado de
empregados altamente motivados — aqueles que se encaixariam na descricao
de “empregados proprietarios”. Mais especificamente, as empresas desejam
uma situacdo na qual “empregados proprietdrios demonstrem seu senso de
propriedade por meio de lealdade, de referéncias a outros empregados de
potencial elevado e sugestdes para aprimorar a qualidade dos processos e do
ambiente de trabalho, bem como a eficiéncia geral da empresa no

atendimento ao cliente”12

Apesar desses esforcos, continuardo a existir diferencas no que diz
respeito a habilidade dos empregados no relacionamento com o cliente. E
provavel que os membros da equipe se dividam entre as cinco categorias de

fidelidade dos empregados, mostradas no Esquema 2.5.12



Esquema 2.5 As cinco categorias de fidelidade dos empregados

Embaixadores dos empregados (advogados). No grau mais ativo,
representam empregados fortemente comprometidos com a promessa da
marca, com a organizacdo em si e seus clientes. Além disso, o que é
importante, comportam-se e se comunicam de maneira positiva em relagdo a
empresa, tanto dentro quanto fora dela.

Fiéis positivos. Empregados que demonstram sentimentos positivos em
relacdo ao cargo e uma ligagdo emocional com a empresa. Em geral, sdo
favoraveis a empresa, tém a firme intencdo de permanecer nela e agem de
forma ativa e positiva em seu nome. Embora nao falem com frequéncia sobre a
empresa, quando o fazem, as mensagens sdo amplamente positivas.

Contribuidores positivos. Empregados que, em geral, estdo satisfeitos com
seus empregos, mas sado entre ambiguos e moderadamente positivos em
relacdo a empresa como um todo, a sua ligagdo com ela e com seus produtos.
Podem até comunicar algumas mensagens, em geral positivas, sobre a
empresa para outras pessoas, mas o fazem de forma rara e inconstante.

Ocupadores de vaga desinteressados. Empregados que carecem de
interesse, postura favoravel ou vinculo com a empresa e seus produtos. Nao
comunicam mensagens positivas sobre a empresa nem mensagem alguma,
seja interna, seja externamente. Para esses membros de equipes minimamente
envolvidos, a vaga € “s6é um emprego” e pouco além disso.

Empregados sabotadores. Aqueles que, embora ainda recebam pagamento
da empresa, sdo detratores atuantes e muitas vezes ruidosos em relacdo a
organizacdo em si, sua cultura e suas politicas, seus produtos e servicos.
Esses individuos sdo porta-vozes as avessas, comunicando suas opinides
negativas e pontos de vista desfavoraveis tanto aos pares da empresa quanto
aos clientes e outras pessoas externas.

Os diferentes niveis detalhados acima deixam claro que as empresas
precisam monitorar o comportamento de seus empregados. Aqueles



pertencentes as trés ultimas categorias pouco fazem para gerar clientes fiéis
e, na verdade, podem até fazer a empresa perder clientes fiéis. Essa ¢ uma
das razdes pelas quais é crucial realizar avaliacdes de desempenho
periddicas dos funciondrios. Esse problema se torna ainda mais grave
quando obstaculos impedem a empresa de desfazer o vinculo com os
empregados de desempenho fraco.

No esfor¢o para motivar quem trabalha para elas, algumas empresas
substituiram o termo “empregados” por outros, como “associados” ou
“parceiros” — qualquer coisa que propicie aos empregados um sentimento de
propriedade em relacdo a empresa e seus resultados. A revista Fortune
realiza anualmente um amplo levantamento para ranquear as 100 Melhores
Empresas para Trabalhar. As dez maiores de 2012 foram, pela ordem,
Google, Boston Consulting Group, SAS Institute, Wegmans Food Markets,
Edward Jones, NetApp, Camden Property Trust, Recreational Equipment
(REI), CHG Healthcare Services e Quicken Loans.

I» 0 que podemos fazer para melhorar a performance dos
demais parceiros?

Seus clientes sdo impactados o tempo todo por outros parceiros -
distribuidores, varejistas, agentes, corretores, agéncias de publicidade, entre
outros fornecedores. Precisamos trabalhar com essas diferentes entidades
para gerenciar uma cadeia de abastecimento interdependente, que leva ao
consumidor final.

Vamos analisar uma rede como a Denny’s Restaurants, que cuida de
1.500 unidades nos Estados Unidos, tem 47 mil empregados, fica aberta 24
horas por dia e serve 150 itens de cardapio a um milhdo de consumidores
todos os dias. O desafio da Denny’s é definir como atingir um servigo de alta
qualidade no sistema inteiro — da acolhida ao cliente na cozinha, passando
por limpeza das mesas, lavagem de pratos e recebimento dos pagamentos,
bem como abastecimento de insumos e equipamentos. Para fazer tudo isso,
a companhia depende intensamente de todos os fornecedores dessa cadeia.

Tudo isso nos leva ao fato de que toda empresa é um negdcio de gente.
Os parceiros sao gente, e gente com todo tipo de valores, esperancas, sonhos



e problemas. Portanto, cada organizacdo especifica precisa descobrir os
valores de cada grupo de parceiros e dar o melhor de si para atender suas
expectativas.

Sem querer oferecer respostas prontas, é preciso ter clareza em relagdo a
uma coisa: o sucesso de uma empresa depende muito mais do conjunto de
parceiros e da qualidade e motivagdo desses parceiros do que da empresa
propriamente dita. Se a Levis trabalhar com um conjunto de parceiros
superior e mais motivado do que sua concorrente, a Wrangler, é provavel
que supere a Wrangler no mercado.

|» Conclusao

Quanto maior a precisdo ao definir seu cliente-alvo e elaborar uma proposta
vencedora, maior a probabilidade de que seus clientes prefiram fazer
negdcio com vocé. O custo para atender clientes que ja sdo leais ¢ muito
menor do que o custo de buscar novos clientes para substituir aqueles que
vocé perder. O objetivo ¢ fazer os clientes subirem de estdgio na escala - de
satisfeitos a leais, e depois passando para clientes defensores, clientes
cocriadores e clientes proprietarios. Para isso, vocé também precisa fazer
seus empregados subirem de estdgio na propria escala — de ocupadores de
vaga desinteressados a contribuidores passivos e, por fim, embaixadores dos
empregados. O mesmo pode ser dito a respeito de fazer os fornecedores e os
distribuidores ascenderem na escala de envolvimento.



PERGUNTAS

1. Descreva um dos seus grupos de clientes-alvo. Vocé
consegue definir bem esse grupo? Deveria expandir ou
estreitar essa definicao?

2. Vocé estimou o custo do cliente perdido e o custo de
substituicdo desse cliente? Discuta as conclusoes as quais
chegou.

3. Suponha que seja capaz de realizar o esforco de melhorar a
lealdade do cliente (veja o Esquema 2.3). 0 que custaria?
Que retorno poderia ser esperado? Descreva esse esforgo.

4. Que percentual dos seus clientes vocé chamaria de figis?
Eles estdo satisfeitos? Quantos estdo empolgados? O que
vocé faria para aumentar esse percentual?

5. Vocé diria que um numero suficiente dos seus empregados
é altamente envolvidlo e atua como empregado
proprietario? Em caso negativo, por que nao? Que politicas
vocé pode implementar para melhorar a lealdade dos
empregados?

6. Como vocé pode fazer os membros dos canais de
abastecimento e distribuicdo se sentirem mais como
parceiros?



Cr@scer desenvolvendo uma marca
poderosa

A marca de uma empresa é como a reputacdo de uma pessoa. Vocé pode
merecer sua reputacdo fazendo coisas dificeis bem-feitas.
— Jeff Bezos, Amazon



oda empresa é uma marca, mesmo que nao realize nenhuma atividade

diretamente relacionada a marcas. O simples fato de a empresa existir e

realizar atividades de compra e venda cria uma imagem na mente de
todos que ouvem falar ou fazem negbcios com ela. Sdo pessoas que
provavelmente conseguirdo citar uma ou duas coisas a respeito da
companhia. Quando hd muita convergéncia dessas imagens, podemos
afirmar que a empresa possui uma imagem de marca bem definida. A tnica
questdo ¢ se ela esta satisfeita com sua imagem de marca ou se gostaria de
geri-la melhor. A empresa faz um branding relevante quando tenta adquirir
determinada reputacdo - que tenha forca e consisténcia no mercado.

Isso ndo significa que a empresa esteja tentando projetar a mesma
imagem para todos os grupos. O McDonald’s, por exemplo, almeja uma
mensagem ligeiramente diferente para mades, adolescentes e idosos em
relacdo aquilo que eles podem vir a comer nas lanchonetes. Se a Boeing,
fabricante de aeronaves, quiser tentar obter um contrato da United Airlines,
ela vai ressaltar diferentes qualidades ao conversar com os engenheiros, a
area de compras, o diretor financeiro e 0 CEO da companhia - uma vez que
cada envolvido da United levard em conta questdes diferentes durante o
processo de aquisicdo. A empresa precisa que suas mensagens de marca
sejam compativeis e coerentes com a percep¢ao da Boeing como um todo.

Precisamos distinguir aqui trés conceitos diferentes relacionados a
marca: integridade, identidade e imagem da marca. O planejamento precisa
comecar com a integridade da marca, por ser o ponto em que a empresa
avalia com franqueza aquilo que é capaz de entregar e cumprir em relacao
aos clientes e aos prospects (consumidores em potencial). A integridade da
marca é a promessa de valor da empresa, a chave para criar confian¢a no
cliente. A partir dessa base, a empresa pode passar ao desenvolvimento da
identidade de marca — mais especificamente, declarar como ela quer ser
vista pelos outros. A identidade de marca envolve o posicionamento como
determinado tipo de empresa. O passo seguinte é decidir qual serd a imagem
de marca da empresa ou, em outras palavras, como ela parece se diferenciar
dos concorrentes. Sem uma diferenciagdo significativa, a imagem da
empresa seria a mesma de outro concorrente indistinto ou seria invisivel
diante de um concorrente diferenciado. Passos adicionais sio adotados
posteriormente para elaborar elementos e identidade visual especificos da
marca.



Vamos aplicar essa sequéncia de planejamento de marca a Timberland
(ver Esquema 3.1), empresa que produz calcados e acessérios para
caminhada em trilhas. A integridade de marca da Timberland se assenta
sobre sua tecnologia precocemente inovadora de calcados moldados e o fato
de ter feito o primeiro branding de botas nos Estados Unidos. A Timberland
obtém sua identidade de marca através de seu posicionamento na categoria
de marcas voltadas para atividades ao ar livre capazes de criar e propor
acessorios e calcados. Em seguida, porém, ela constrdi sua imagem de marca
com diferenciadores como o fato de ser engajada em causas sociais, apoiar a
protecdo do meio ambiente e lutar pelos direitos humanos no mundo todo.
No fim das contas, a Timberland tem uma imagem altamente positiva entre
seus parceiros e atraiu um grande numero de seguidores.

Esquema 3.1 0 modelo dos trés “is” ilustrado pela Timberland

Integridade da marca

POSICIONAMENTO DIFERENCIAGAO
A empresa “do bem” » Cidadania engajada
que faz calgados e ¢ Apoio ambientalista
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Embora as empresas fagam um grande esfor¢o para elaborar sua imagem



de marca, nem sempre elas conseguem muito bem o que desejam - haja
vista que diversas forcas além de seu controle também podem afetar sua
imagem. Vejamos a imagem de marca da Walmart - rede cujo foco original
era totalmente voltado para oferecer o menor preco. No momento em que a
Walmart foi criticada por ndo se preocupar com seu impacto ambiental, a
companhia tomou atitudes positivas e agregou a sua imagem uma camada
de responsabilidade ambiental. Dessa forma, a Walmart trocou sua frota de
caminhdes para reduzir a emissdo de carbono e também incentivou os
fornecedores a adquirirem e utilizarem caminhdes energeticamente mais
eficientes, caso quisessem continuar a ter a Walmart como cliente. Depois,
quando a empresa foi criticada por pagar salarios baixos e por nao tratar tdo
bem seus funciondrios, tomou medidas para aprimorar suas praticas
empregaticias. As empresas precisam atualizar suas praticas e sua imagem o
tempo todo a medida que afloram novas questdes. No passado, a Walmart
foi acusada de pagar propina para obter novos terrenos no México — mais
uma coisa que prejudicou a marca. A li¢do é clara: por mais que uma
empresa tente controlar cuidadosamente sua imagem, sua reputacdo sempre
esta sujeita a for¢as que vao além de seu controle. Nesse caso, o melhor que
ela tem a fazer é reagir rapidamente.

Ha muitas empresas cujos produtos sdo fonte de criticas — de fabricantes
de cigarros e bebidas alcoodlicas a marcas como McDonald’s e Coca-Cola.
Elas sdo acusadas de contribuir fortemente para o nivel de obesidade
crescente da populacdo americana. Sdo as mesmas que dao o melhor de si
para apoiar causas do bem e demonstrar responsabilidade cidada - esforcos
realizados para gerar um capital de boa vontade. Essas empresas ndo sabem
quando vai surgir o prédximo Ralph Nader (que denunciou a inseguranca
dos automdveis nos anos 1960), atraindo enorme atenc¢do para seus
maleficios e colocando-as na defensiva. Por isso, esperam conquistar
“amigos” suficientes por meio da filantropia, para manter sob controle os
danos a marca.

Considerando o elevado potencial de contribui¢cdo que o branding pode
dar ao crescimento da empresa, pedimos que vocé reflita sobre as seguintes
perguntas:

1. De que maneiras o desenvolvimento de uma marca forte aumenta o
potencial de crescimento da empresa?



2. E possivel fazer branding com tudo?

3. Que elementos compdem a marca de uma empresa?

4. Quais sdo as caracteristicas de uma marca forte?

5. Quais sdo as principais ferramentas de construcao de uma marca?

6. Até que ponto se pode expandir uma marca sem correr o risco de fazé-
la perder o sentido?

7. Como a empresa pode monitorar se o valor de sua marca esta subindo
ou caindo?

8. Qual é o impacto do digital na construcdo e no controle de uma marca?

Vamos examinar uma por uma.

|» De que maneiras o desenvolvimento de uma marca forte
aumenta o potencial de crescimento da empresa?

Uma marca forte ajuda a empresa a crescer de trés maneiras especificas. Em
primeiro lugar, ela pode cobrar um prego mais alto, o que, no mundo ideal,
leva a lucros mais altos, que por sua vez resultam em mais caixa para
expandir ainda mais o negocio. Por exemplo, como a Caterpillar tem
renome fortissimo na area de equipamentos de construcdo, pode cobrar
mais - porque o comprador conhece os excelentes produtos e a qualidade do
servico da Caterpillar. Faturando mais, ela pode crescer mais.

Em segundo lugar, a empresa com um nome forte tem mais facilidade de
atingir os canais de distribuicao. Encontra-se Coca-Cola em supermercados,
maquinas distribuidoras, postos de gasolina, restaurantes e muitos outros
lugares. Imagine, porém, se uma bebida nova, com um nome desconhecido,
teria alguma chance de ser oferecida na maioria desses lugares. A for¢a do
nome da marca determina a rapidez e o éxito com que a empresa consegue
expandir seu negdcio.

Em terceiro lugar, depois que a marca conquistar confianga e respeito, a
empresa pode colocar esse nome em vdrios itens novos — e em seguida
lancé-los. E por isso que a Campbell, fabricante de sopas, nio precisa
inventar uma marca nova para cada sopa que lanca. O nome notério e
reconhecido da Campbell na sopa oferece confiang¢a no produto tanto para o



comprador quanto para o canal de distribuicdo. Nao precisar desenvolver
uma nova marca economiza um dinheiro consideravel para a empresa. E,
como ¢ mais facil langar novos produtos com o mesmo nome, a empresa
pode obter uma penetracdo de mercado muito mais rapida.

E dificil subestimar a importincia de uma marca forte em relagio aos
demais ativos da empresa. Um gerente sénior da Coca-Cola disse certa vez
que preferiria vender todas as fabricas, os equipamentos e ativos da empresa
desde que pudesse conservar o nome da marca. Da para entender: a
Interbrand, uma consultoria de marcas, estimou que a marca Coca-Cola
valia 71 bilhoes de délares em seu ranking das marcas Top 100 em 2011. Era
seguida por IBM (70 bilhoes de ddlares), Microsoft (59 bilhdes de dolares),

Google (55 bilhdes de dolares) e GE (43 bilhoes de dolares).t
O que uma marca pode fazer para continuar lucrativa durante uma
recessao? Eis algumas possibilidades realistas:

o Adicionar um item mais barato, com menos atributos, a linha de
produtos. Vocé pode até langa-lo sob um nome diferente. A maioria
das empresas deve possuir linhas de produtos com diferentes faixas de
preco.

o Adicionar valor agregado a oferta, como entrega gratuita ou instalacao.

« Manter o prego atual mas investir pesado em publicidade explicando ao
consumidor por que ele deve pagar mais por aquela marca. A Procter &
Gamble (P&G) usou essa estratégia nos Estados Unidos com o sabao
em po Tide em vez de reduzir o preco.

o Mudar a imagem da marca por meio de uma nova campanha. A Dove
langou sua campanha “Beleza Real” na China em 2011, com base no
conceito de que a maioria das mulheres possui beleza real e que Dove
pode ajuda-las a mostrar isso.

 Inovar. A Apple langou o iPhone logo antes da Grande Recessao,
fazendo a participacdo de mercado da Nokia cair de 50% para 10% em
cinco anos.

¢ Mudar para ganhar na posi¢ao de precos inferiores, porém mantendo o
valor e a promessa da marca. A Geico, seguradora, vende a maioria de
seus seguros on-line e, sendo um marca notdria, lidera na categoria low
cost.



1» E possivel fazer branding com tudo?

A resposta é: tudo pode ter branding. Mais importante que isso, até: tudo
pode extrair beneficios de um esforco consciente de branding. Para
incontaveis exemplos de produtos, servigos e até pessoas que passaram pelo
branding, veja o Esquema 3.2.

Esquema 3.2 E possivel fazer branding com tudo

« Produtos de consumo geral: vodca Absolut, bonecas Barbie, BMW,
Kleenex

» Produtos industriais: chips Pentium, impressoras HP Laserjet, nylon
DuPont

« Servicos: Avis, Federal Express, Disney, Club Med, Vigilantes do Peso

 Vargjistas: Marks & Spencer, Walmart, Boots, Walgreens, Home Depot

« Empresas: IBM, GE, Intel, Apple, Nestlé, Samsung

« Pessoas: Madonna, Calvin Klein, Barbra Streisand

« Lugares: Paris, “Cidade-Luz”; Rio, “Cidade Maravilhosa”; Vale do Silicio,
“Capital da Tecnologia”

« Commodities: laranjas da California, batatas de Idaho, agua Evian, frango
Perdue, bananas Chiquita, tijolos Acme

Existe uma diferenca entre um varejista anunciando que vende
computadores e outro anunciando que vende computadores Apple — uma
vez que os computadores da Apple vendem 10% a 20% mais que os
concorrentes. Existe uma diferenca entre um supermercado que vende
frango fresco e um que vende frango Perdue, ja que a marca faz vender 15%
mais. Até as commodities tém marcas — nos Estados Unidos, é s6 pensar nas
batatas de Idaho, na d4gua Evian, nas bananas Chiquita e nos tijolos Acme.

|» Que elementos compoem a marca de uma empresa?



Ha quem pense que a marca é um mero nome dado a um objeto — e esse era
o sentido original, quando diziamos que um boi era marcado com o nome
do dono. Mas, se a marca pretende ter qualquer relevancia nos dias de hoje,
ela tem que ser muito mais que um nome. No minimo, a marca precisa
portar os seguintes elementos: nome, logo e slogan.

Nome. Escolher o nome da marca é muito importante. Néo sei se o ator Alan
Alda teria se tornado um astro popular no cinema se tivesse mantido seu
nome de batismo, Alphonso D’Abruzzo. Tenho mais interesse em comer
kiwi do que “groselha chinesa”, seu nome original, e fico muito mais feliz
tirando férias em Paradise Island do que em Hog Island.

O nome de um produto nido pode ser pensado de forma apressada,
porque sera preciso viver com ele — ou gastar muito para muda-lo. E um
nome pode ser obtido de vdrias fontes:

» Nomes dos fundadores: William E. Boeing, John Deere, Paul Julius
Reuter, Werner von Siemens, John Pierpont Morgan.

» Nomes descritivos: British Airways, Caterpillar, Deutsche Telekom,
International Business Machines, General Electric.

o Siglas: IBM, BASE, BBDO, DHL, HP, HSBC, SAP, UPS.

« Nomes inventados: Accenture, Exxon Mobil, Xerox.

* Metdforas: Apple, Virgin.

Deve-se testar o possivel nome do produto em relacdo a uma lista com
determinadas caracteristicas desejaveis. Costumamos dizer que um nome
bem escolhido precisa possuir seis caracteristicas (ver Esquema 3.3): as trés
primeiras (memorizavel, significativo e agradavel) podem ser caracterizadas
como construtores da marca, em termos de como o valor da marca pode ser
criado por meio da escolha sensata de um elemento. As trés ultimas
(transferivel, adaptavel e protegivel) sdo mais defensivas e dizem respeito a
como o valor da marca contido em um de seus elementos pode ser
alavancado e preservado diante de diferentes oportunidades e limitagdes.

Esquema 3.3 Critérios de escolha para 0 nome da marca



e Memorizavel ¢ Transferivel
e Significativo e Adaptavel
e Agradavel ¢ Protegivel

Da para testar o nome proposto para sua marca em relagdo a cada um
desses critérios. Uma coisa para a qual se deve estar atento é a
transferibilidade do nome e sua tradugdo - sobretudo se vocé planeja
utiliza-lo no exterior, em outros idiomas. Pense nos seguintes problemas que
algumas empresas encontraram com o nome de suas marcas:

« O Nova, carro da Chevrolet, ndo teve boas vendas em paises de lingua
espanhola porque “no va” significa “nao vai” em espanhol.

« A Mitsubishi Motors japonesa teve que rebatizar seu modelo Pajero
nos paises de lingua espanhola porque o termo tem relagdio com
masturbacio.

« A Toyota tirou o nimero do modelo MR2 na Franca porque a
combinacdo, em francés, soa como um palavrio.

e Quando a Braniff Airlines traduziu um slogan que promovia o
estofamento de seus assentos, “Voe em couro’, em espanhol soou como
“Voe nu”

e Quando a Pepsi deu inicio ao marketing de seus produtos na China,
anos atras, a traducao para o chinés do slogan “Volte a viver com Pepsi”
acabou virando “Pepsi traz seus ancestrais de volta do timulo”.

e Quando a Coca-Cola comecou a ser distribuida na China, batizou o
produto com um nome cuja pronuncia em chinés se assemelhava a
“Coca-Cola”. Porém os caracteres chineses usados significavam “Morda
o girino de cera” Tempos depois, a Coca-Cola adotou um conjunto de
caracteres que significa “Felicidade na boca”.

e A C(lairol, fabricante de produtos para os cabelos, lancou um
modelador de cachos chamado “Mist Stick” na Alemanha e s6 depois
descobriu que mist significa “estrume” em alemao.

Logo. Depois que a empresa escolhe o nome da marca, precisa contratar um
designer para dar a esse nome uma identidade visual potente. Escolhe,
entdo, um logo - um simbolo ou emblema que normalmente encarna o



nome da empresa (ver Esquema 3.4). Em alguns casos, o nome nem sequer ¢é
mencionado - como no famoso logo da Apple que mostra uma maca
parcialmente comida.

Esquema 3.4 Uma variedade de logos de empresas
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Slogan. Eu aconselharia as empresas a acrescentar um slogan ao nome para
comunicar algo a mais sobre elas. O slogan consiste em uma frase curta para
ajudar as pessoas a se lembrarem dos produtos da empresa. Os slogans a
seguir sdo - ou ja foram - bastante conhecidos, sobretudo nos Estados
Unidos:

Nike: “Just do it

BMW: “A maquina de dirigir definitiva.”
Aveia Quaker: “A aveia do corac¢io.”
Coca-Cola: “E isso ai”

Emerson: “Considere resolvido.”



GE: “Imagina¢do no trabalho” ou “Nos trazemos coisas boas para a
vida”,

Hewlett-Packard: “Invente”

Xerox: “The Document Company.”

Budweiser: “King of Beers.”

As empresas precisam escolher com cuidado seus slogans, para que nao
saiam pela culatra, gerando descrenga. Durante muitos anos a Ford usou o
slogan “Qualidade ¢ nossa tarefa nimero 17, embora o ranking dos 10 carros
considerados de melhor qualidade ndo incluisse a Ford. O Holiday Inn
tentou garantir aos hdspedes que seus hotéis eram bem gerenciados e
adotou o slogan “Sem surpresas” Mas os hospedes ndo gostavam nem um
pouco quando ndo encontravam uma toalha no quarto ou nao conseguiam
falar com a recepgdo. O slogan foi descartado pouco tempo depois de sua
adogdo. O Lloyds Bank teve que abandonar o novo slogan, “O banco que
gosta de dizer sim’, depois de recusar empréstimos a inimeros candidatos.
A holandesa Philips, uma das maiores fabricantes de eletronicos do mundo,
passou por uma série de trocas de slogan (“Da areia ao chip’, “A Philips
inventa para vocé” e “Vamos fazer as coisas melhor”), pois cada um deles
fracassou.

Frases um pouco mais longas sdo chamadas de taglines. Trata-se de uma
frase que diz algo sobre o conteudo. Por exemplo:

 Aetna (planos de saude): “A empresa que vocé precisa para a vida que
vocé quer.”

» MasterCard: “Tem coisas que o dinheiro ndo compra. Para todas as
outras, existe MasterCard.”

Uma vez mais, certifique-se cuidadosamente de como a tradugio do seu
slogan em linguas estrangeiras soard — e ndo cometa os erros destas duas
empresas:

e Quando a Coors traduziu para o espanhol o slogan “Turn it loose”
(“Solte-se”), ficou parecendo “Tenha uma diarreia”.

« A frase do magnata do frango Frank Perdue “E preciso um homem
durdo para fazer um frango macio” em espanhol soa muito mais



interessante: “E preciso um homem sexualmente excitado para um
frango ficar carinhoso”

Outros elementos de uma marca. Da para enriquecer ainda mais uma marca
acrescentando alguns elementos - um deles é a cor. Por exemplo, a
Caterpillar usa o amarelo em todos os seus equipamentos de deslocamento
de terreno; a Coca-Cola sempre usou o vermelho em suas embalagens.
Chegou a tentar registrar a propriedade da cor. Empresas podem usar certos
sons, melodias ou jingles para acompanhar seu nome quando ele aparece, do
mesmo jeito que a AOL abre seus aplicativos com uma voz masculina
dizendo “Welcome. You've got maill” [“Bem-vindo(a). Tem e-mail para
vocé!”] ou a musica “Rhapsody in Blue”, de George Gershwin, é usada como
tema pela United Airlines para sua marca desde 1976. Algumas empresas
utilizam um personagem determinado. As lojas da Kentucky Fried Chicken
(KFC) exibem um retrato do coronel Saunders, enquanto os antncios da
Traveler’s Insurance mostram um guarda-chuva como simbolo. Hoje
aumentou o interesse por marcas que despertem todos os sentidos - visdo,

audicdo, paladar, olfato e tato.2 Lojas para a classe A, como a Tiffany e a
Hermes, fazem o possivel para estimular todos os sentidos na construgao de
sua experiéncia de marca, o que pode incluir cuidados estéticos na
ilumina¢ao e aromas agradaveis.

A constru¢do de uma marca que impressione exige que o Marketing
Criativo atue em conjunto com o grupo de Design — em especial com
alguém especializado em Identidade Visual. O Design e o Marketing
precisam trabalhar em parceria — nao apenas nos elementos e no impacto do
branding, mas no produto fisico ou processo como um todo que a empresa
esta levando ao mercado. Ousariamos até dizer que o éxito da Apple com
seus produtos e seu branding deve tanto ao design brilhante quanto ao
marketing brilhante.

|» Quais sao as caracteristicas de uma marca forte?

Mesmo quando sabemos de que elementos determinada marca necessita,



nem sempre conseguimos dizer o que vai transformar alguma coisa em uma
“supermarca” respeitada e amplamente conhecida. O que mantém o
impulso de grandes marcas como Coca-Cola, Virgin, BMW, Mercedes e
outras?

O Brasil gostaria de saber essa resposta, ja que possui poucas marcas
muito conhecidas mundialmente. No entanto, o Brasil é o maior produtor
mundial de graos de café, que vende a uma empresa suica que nao produz
café. Essa empresa suica ganha 10 vezes mais por esse café do que o Brasil —
e o nome dessa empresa é Nestlé. Por que os brasileiros ndo desenvolvem
uma marca para o proprio café, cobram menos e ficam com todo o lucro? A
resposta é simples: eles ndo possuem o nome Nescafé.

A Millward Brown e a WPP, consultorias de pesquisa em marketing,
elaboraram o modelo BRANDZ de for¢ca da marca. No cerne dele esta a
piramide chamada BrandDynamics (ver Esquema 3.5).

Esquema 3.5 0 modelo BrandDynamics
de construcdo de uma marca
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De acordo com esse modelo, a constru¢io da marca envolve cinco
etapas. Cada uma depende da conclusdo com éxito dos passos anteriores



junto ao consumidor. A empresa utiliza ferramentas variadas para
completar cada etapa. Assim, ao mesmo tempo que a publicidade é
necessaria para fazer as pessoas saberem da existéncia da marca - e pode ser
util em outros passos —, ela provavelmente desempenhara um papel
modesto nos dois ultimos passos. Oferecer um periodo de experiéncia ajuda
na terceira e na quarta etapas, e um compromisso sélido de assisténcia
continua ao cliente ajuda a levar a cabo o quinto passo.

O objetivo da empresa deve ser criar consumidores com um vinculo (isto
¢, engajados), que facam a maior parte de suas despesas nessa categoria com
a sua marca e falem mais favoravelmente a respeito dela. No entanto, a
maioria dos consumidores se encontrara nos degraus mais baixos. O desafio,
para os profissionais de marketing, é desenvolver atividades e programas
que ajudem o consumidor a mover-se piramide acima.

A agéncia de publicidade Young & Rubicam (Y&R) desenvolveu outro
modelo, que consiste nas quatro variaveis apresentadas no Esquema 3.6:



Esquema 3.6 Modelo de avaliagao do ativo da marca
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Fonte: Brand Asset Valuator (BAV), propriedade de Young & Rubicam Group, WPP plc.

A Y&R chama esse modelo de Avaliacio do Ativo da Marca (BAV, na
sigla em inglés). Ele foi pesquisado com mais de 500 mil consumidores em
44 paises e abrange milhares de marcas pertencentes a centenas de
categorias diferentes. As quatro variaveis sdo os pilares do valor da marca,
sendo a diferencia¢do energizada (ou impulso) a mais importante. Esse
critério indica que a marca ¢é altamente diferenciada e esta tendo impulso. A
Apple Computer, hoje, tem um impulso assim - algo que qualquer pessoa
que adentre qualquer uma de suas lojas, sempre abarrotadas de clientes
fascinados com os Macs, iPods, iPads e iPhones, pode constatar com clareza.
A relevancia é o segundo maior contribuidor. O Facebook (rebatizado como
Meta) tem alta relevancia hoje. A combinacgao de relevancia e diferenciagdo
energizada constitui a forca da marca. A estima (por exemplo, a Merck) e o
conhecimento (por exemplo, a IBM), juntos, geram a estatura da marca, que



¢ muito mais que um simples retrospecto da performance passada. Com a
medi¢do dessas varidveis em milhares de marcas, a Y&R afirma ser capaz de
dizer quais marcas passardao por um crescimento robusto e quais vao ficar
para tras.

|» Quais sao as principais ferramentas de construcao de
uma marca?

Construir a marca nao é tarefa apenas do departamento de marketing; trata-
se de uma responsabilidade da empresa como um todo. Um empregado,
fornecedor, parceiro ou distribuidor ruim pode prejudicar a estima pela
marca. Mas é a equipe de marketing a responsavel pela definicdo da
identidade da marca. Costumamos dizer que, embora o produto seja criado
na fabrica, o sentido da marca é criado no departamento de marketing.
Charles Revson, da marca de cosméticos Revlon, definiu isso bem: “Na
fabrica, fazemos o produto; na loja, vendemos esperanga.”

Muitos novatos no marketing acham que a construgido de uma marca é,
antes de tudo, uma questdo de conseguir verba suficiente para bancar
anuncios de TV de 30 segundos. Por mais que admitamos a utilidade da
publicidade em televisao para um produto destinado ao mercado de massa,
seria miopia achar que da para construir uma marca apenas com
publicidade na TV - ou, a propdsito, em jornais, radios ou outdoors. O
Esquema 3.7 relaciona todo um leque de ferramentas que podem criar
consciéncia, interesse, conhecimento, cogitacao e até preferéncia por uma
marca recém-lancada.



Esquema 3.7 Ferramentas de construgcao de uma marca

» Publicidade tradicional e digital

» Presenca nas midias sociais

» Patrocinio de eventos e causas

» Criacdo de clubes/comunidades de usuarios

« Visitas a empresa

. Visitas a feiras setoriais

« Exposicoes itinerantes

« Webcasts de apresentacdes, mesas-redondas, entretenimento
« Abertura de lojas e showrooms

» Contribuicdo a instalagdes publicas ou apoio a causas sociais
« Oferta de 6timo custo-beneficio

Claramente, os profissionais de marketing podem recorrer a varias
ferramentas para chamar a atengdo do publico e criar preferéncia no
mercado-alvo. A decisdo a ser tomada depende da cobertura relativa e da
produtividade das diversas ferramentas em relagdo aos custos.

|» Até que ponto se pode expandir uma marca sem correr o
risco de fazé-la perder o sentido?

Empresas que constroem marcas fortes muitas vezes ficam tentadas a
utiliza-las para lancar produtos novos. Mas até que ponto a empresa pode
“esticar” o0 nome da marca sem que ela perca seu sentido? O nome da marca
Nike é encontrado em calgados esportivos e roupas esportivas, mas ndo em
ternos masculinos. Nao ha problema em usar o nome da marca quando os
produtos guardam alguma relagdo entre si. Por outro lado, ninguém
compraria um xampu General Motors - nem uma empresa de xampu daria
a seu produto o nome de General Motors.

Precisamos fazer distin¢ao entre (1) a produgdo de variantes da marca na
mesma categoria (extensdo da linha); (2) a expansao para outra categoria



(extensdo da marca); e (3) a expansdo para outro setor (alongamento da
marca).

A extensdo da linha é o uso da repeticdo do nome da marca encontrado
com maior frequéncia. O nome Campbell é dado a toda sopa nova langada
pela Campbell; o nome Kellogg’s é dado a todo cereal novo criado pela
Kellogg; e Mercedes ¢ o nome dado a todo carro novo desenvolvido pela
Mercedes.

A extensdo da marca é usada para descrever situagdes em que se utiliza o
nome da marca para o langamento de itens de outra categoria. Por exemplo,
a Harley-Davidson coloca seu nome ndo apenas nas famosas motocicletas,
mas também em outros itens que os membros do seu clube (conhecidos
como HOGs, da sigla em inglés para “Grupos de Proprietarios de Harleys”)
normalmente compram para demonstrar sua identidade. Donos de Harleys
podem ter canetas, reldgios, carteiras, jaquetas de couro e camisetas, todos
com a marca Harley estampada. E podem até visitar um Harley-Davidson
Café em Las Vegas. No entanto, embora abarque diversos itens de outras
categorias, a Harley ndo colocaria seu nome em produtos muito distantes,
como bercos ou anéis de diamantes.

O alongamento da marca ocorre quando a empresa entra em outro setor
usando o nome da sua marca. O melhor exemplo disso é a Virgin. Seu
fundador, Richard Branson, comegou usando esse nome no ramo da
musica; depois usou-o para entrar em uma série de outros setores — entre
eles, refrigerantes, celulares, ferrovias, uma companhia aérea, vestidos de
noiva e outros. No entanto, Branson ndo sai pulando cegamente de uma
categoria para outra; s6 entra em um setor quando é capaz de oferecer uma
qualidade superior, algo inovador ou um sentido de diversao e irreveréncia.
A companhia aérea Virgin Atlantic foi a primeira a servir sorvete e oferecer
massagens, € eu nao ficaria surpreso se ele lancasse um cassino ou uma
academia de gindstica em seus avides. Para lancar a marca Virgin de
vestidos de noiva, Branson se vestiu de noiva.

A mensagem ¢é clara: quando uma empresa ja construiu uma marca
poderosa, precisa avancar com cautela na extensao ou no alongamento dela.
Até porque a empresa nio tem controle sobre aquilo que outros podem fazer
com o nome da marca. Na Era da Internet, mais gente comentara com os
conhecidos as experiéncias positivas e negativas com as marcas. As
empresas precisam monitorar o que estd sendo dito pelas pessoas; devem



tentar tirar partido do boca a boca positivo e tomar atitudes para corrigir o
negativo. E todas as empresas devem cogitar a ideia de usar o Google Alert
para acompanhar a discussdo on-line - ndo apenas para saber o que as
pessoas estdo dizendo sobre a propria marca, mas também para descobrir
conversas sobre os concorrentes.

|» Como a empresa pode monitorar se o valor de sua marca
esta subindo ou caindo?

Faz sentido o CEO perguntar aos gerentes de marca se a forga e a estatura de
sua marca estdo crescendo, estaveis ou caindo. Ndo ¢ porque alguns chegam
a batizar os filhos com nomes de marcas - Harley, Apple, Lexus, Porsche,
Pepsi, Rolex, Marlboro e Sony — que a eficiéncia da marca esta provada.
Também ndo basta medir periodicamente a lembranca (recall), o
reconhecimento, o conhecimento ou o interesse pela marca. Para captar se o
valor percebido pelo cliente subiu ou caiu, é preciso definir alguns fatores-
chave determinantes do valor da marca e tirar uma média para avaliar se
estao melhorando ou piorando. Outro método é usar a BAV (brand asset
valuation) ja mencionada, embora o BrandDynamics e outros sistemas

estejam disponiveis.?

I» Qual é o impacto do digital na construcao e no controle de
uma marca?

A EFEra Digital vem tendo um impacto importante na constru¢do e no
controle das marcas. A ascensdo de Facebook (Meta), Twitter, YouTube,
LinkedIn e outras midias sociais contribuiu enormemente para o
empoderamento do consumidor. Hoje o consumidor pode realizar varias
acdes que nao eram possiveis antes da Era Digital:

« Uma pessoa pode enviar um tuite para uma, duas, varias, milhoes de
pessoas. As palavras e experiéncias da cantora Lady Gaga, por exemplo,



sao seguidas por 84 milhdes de pessoas.

« Duas ou mais pessoas podem conversar por computador ou tablet, por
longos periodos, a um custo baixo ou mesmo nulo (gragas ao Skype).

O consumidor pode usar a internet para procurar avaliacdes de
compradores de automoveis (em sites como o J. D. Powers, nos Estados
Unidos) e incontaveis outros produtos.

« O consumidor pode ver um produto em uma loja, verificar o preco e
usar o celular para descobrir se aquele produto estd mais barato em
outro lugar. Com isso, a Best Buy, varejista americana de eletronicos,
tornou-se mais um showroom do que uma loja.

Tudo isso significa que o monoélogo do vendedor - aquele que a
publicidade divulga - é cada vez menos convincente no processo de compra.
As preferéncias de marca dos consumidores serdo cada vez mais
influenciadas por outros consumidores e pela enorme disponibilidade de
informacao on-line.

Uma importante consequéncia é que nenhuma empresa tem mais como
exagerar o tempo todo as vantagens de seu produto sem gerar um boca a
boca negativo. Um cliente irritado da United Airlines criou um blog
intitulado “Untied Airlines” (de untied, “desatado’, fazendo um trocadilho
com united, que significa “unido”) e convidou outros clientes descontentes
da United a contar ao mundo suas historias. Qualquer comportamento
indevido da empresa tem potencial para ser divulgado. As marcas nao
podem mais se dar ao luxo de desagradar impunemente o consumidor. Mas
o possivel resultado para o consumidor é maravilhoso: podemos acabar
vivendo em um mundo no qual poderemos confiar que todas as empresas
serdo boas em cumprir suas promessas.

Outro grande beneficio da Era Digital é que as empresas podem
convidar o cliente a aprimorar seus produtos, participando da cocriagdo de
suas ofertas. Isso equivale, de certa forma, a posicionar a empresa como uma
oficina na qual o cliente pode ajudar a projetar aquilo que deseja que seja
produzido para si. A empresa pode recorrer ao crowdsourcing — usando a
internet para convidar as pessoas a contribuirem com sugestdes — na busca
por ideias novas. Por exemplo, a Doritos, fabricante de salgadinhos a base de
milho, convidou alguns clientes entusiastas a criar campanhas de
publicidade para o Super Bowl, a final do campeonato profissional de



futebol americano, em 2012. O concurso recebeu milhares de ideias de
campanha e a Doritos fez um crowdsourcing junto ao publico, depois do
recebimento dessas ideias, para votar nas cinco finalistas. Dois irmaos
ganharam um prémio de um milhdo de ddlares ao terminarem em primeiro
lugar no Ad Meter, uma pesquisa que indica os anuncios de maior sucesso, e
o comercial criado pelos usudrios liderou o Ad Meter do Super Bowl, do
jornal USA Today, derrotando antncios criados por agéncias de publicidade
profissionais. A empresa ainda teve um beneficio extra: o método de
crowdsourcing viralizou nas redes sociais, com usudrios vendo as sugestdes
on-line, sugerindo-as a amigos e postando links. A votacao foi tdo apertada
que a empresa decidiu exibir dois comerciais em vez de um s6 — e ambos
receberam notas altas durante aquele Super Bowl.

|» Conclusao

Niao resta davida de que uma marca forte torna mais facil fazer uma
empresa crescer. O ponto de partida ¢ a escolha do nome, do logo e do
slogan certos. Quando a marca se torna verdadeiramente forte, passa a deter
uma palavra ou frase que o mercado-alvo conhece bem. A partir dai, as
empresas podem usar o nome da marca para lancar mais produtos dentro
da mesma categoria; em alguns casos, podem estendé-lo a outras categorias
e, eventualmente, até a outros setores. Mas as marcas precisam cuidar para
nio esticar demais o nome. Precisam elaborar um método que permita
identificar se o valor da marca esta crescendo, estavel ou em queda. Também
se deve atentar para o fato de que a marca provavelmente perdera frescor
sem inovacdo. O desafio é encontrar formas de revitalizar uma marca, com
diferenciacdo energizada, aquilo que chamamos de impulso.



PERGUNTAS

1. Que palavra esta associada a sua marca? Ponha no papel
palavras que o nome da sua marca desperta. Faca um
circulo em volta das palavras favoraveis e um retangulo em
volta das desfavoraveis. Sublinhe as palavras que forem
favoraveis mas nao sao amplamente conhecidas. Sublinhe
duas vezes as palavras que sao exclusivas da sua empresa.
Que palavra ou frase vocé gostaria que estivesse associada
a sua marca?

2. Vocé esta satisfeito com o logo e o0 slogan da sua marca?
Conseguiria sugerir opgoes melhores? Sua empresa possuli
uma identidade visual poderosa?

3. Vocé consegue imaginar extensdes ou alongamentos da
sua marca em produtos que vocé possa lancar em outras
categorias? Tente imaginar alguns exemplos.

4. Em que pé sua marca esta nas etapas da BrandDynamics?
0 que vocé pode fazer para ela subir?

5. Como vocé faz para determinar se o valor da sua marca
subiu, ficou estavel ou caiu?

6. John Gerzema e Ed Lebar publicaram o livro A bolha das
marcas: A iminente crise de valor das grandes marcas
mundiais e como evita-la (Campus/Elsevier, 2009). Os
autores afirmam que algumas marcas famosas perderam
vitalidade e que em algum momento os investidores vao se
dar conta disso e vender suas agoes, derrubando o valor da
empresa na bolsa. Sua marca ainda tem frescor? Caso nao
tenha, que medidas podem ser adotadas para recuperar o
impulso de sua marca desgastada?



Crgscer inovando em produtos,
Servigos e experiéncias

A maioria das inovagoes da errado. E as empresas que nao inovam

morrem.
— Henry Chesbrough



uantas inovagdes sua empresa implementou nos ultimos cinco anos?
Q Vocé langou algum produto ou servico novo? De grande ou pequeno

porte? Vocé inventou algum jeito novo de gerir seu negocio? Criou
alguma técnica de marketing nova para vender seu produto de maneira mais
eficiente?

A Apple responderia “sim” a essas perguntas, assim como Samsung,
Google, IBM, 3M, Caterpillar e outras. Todas elas sabem que ndo inovar é
estagnar. Empresas que ndo inovam parecem inertes aos olhos de
consumidores, distribuidores e fornecedores — e também ficam inertes por
dentro. O pessoal perde o entusiasmo.

E comum ouvirmos a mdxima “Inovar ou morrer”. O dilema intrinseco a
ele é que, quando inovamos, em boa parte das vezes fracassamos. Algumas
empresas compreendem isso e persistem, na esperanca de que um grande
éxito inovador compense diversos fracassos. A resposta estaria nos nimeros.
Evidentemente, a solucdo verdadeira ¢ inovar inteligentemente, sem
fracassar.

Podemos aprender muito com empresas que embutiram a inovagdo em
seu DNA e implantaram uma cultura organizacional que incentiva e premia
a inovagdo. A 3M Company, multinacional diversificada que atua em
sessenta paises e fabrica produtos inovadores em adesivos, abrasivos,
produtos médicos, circuitos eletronicos, filmes opticos e diversas outras
categorias, desenvolveu procedimentos, papéis, processos, incentivos e
ferramentas para garantir que os empregados inovem de forma inteligente,
sopesando riscos e recompensas.

E preciso reconhecer que ser um inovador exige ser a0 mesmo tempo
criador (do seu ponto de vista) e destruidor (do ponto de vista de outra
empresa), porque o concorrente que sair perdendo tentara rapidamente se
defender. E importante que o inovador antecipe essa defesa. Nio faz sentido
inovar para o mercado de massa se o concorrente tem como impedir que
essa inovagdo dé certo. Por exemplo, a Procter & Gamble raramente é
atacada. Quando ela fica sabendo do langamento de um novo sabdo em pd,
simplesmente reduz seus precos ou abarrota as prateleiras dos varejistas com
seus produtos, de modo que o inovador dificilmente tem uma oportunidade
de angariar espaco e ter éxito.

Sua organizagdo precisa responder as seguintes perguntas principais:
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. Por que inovar?

. Como vocé pode avaliar o nivel e a qualidade da inovagdo na sua
empresa?

. Como pode implantar um modo de pensar inovador na sua empresa?

. Onde pode buscar boas ideias inovadoras?

. Como pode formalizar o processo de inovacao?

. Que ferramentas criativas sua empresa pode usar para achar novas
ideias para crescer?

7. Como vocé pode obter fundos para financiar o trabalho de inovagao e

bancar o lancamento?

[\
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|» Por que inovar?

Suponha que, embora sua empresa esteja tendo bom desempenho, vocé
percebe uma grande quantidade de transformacdes ocorrendo em seus
mercados, consumidores, concorrentes, fornecedores e canais de
distribuicao. Os concorrentes estao fabricando seus produtos na China por
um custo menor ou talvez os concorrentes chineses estejam entrando em
seu pais. Vocé esta vendo concorrentes domésticos criando produtos novos
e empolgantes, e estd estudando as rdpidas mudangas tecnoldgicas; por
exemplo, os BlackBerrys, da Research in Motion (RIM), comegaram a entrar
em apuros a medida que a tecnologia Android e o iPhone, da Apple, foram
tomando conta de grande parte do mercado de aparelhos celulares.

Tudo isso vai deixando vocé cada vez mais incomodado por nio ter feito
nada para formalizar um processo de inova¢do na sua empresa. E agora
percebe que ter deixado de fazer isso esta colocando sua empresa em risco,
pois, nas palavras de Masahiro Fujita, presidente dos laboratérios de
sistemas tecnoldgicos da Sony: “O risco de ndo inovar é maior do que o

risco de inovar”l Vocé precisa comecar a descobrir como incentivar seus
empregados e parceiros (distribuidores, varejistas, fornecedores) — bem
como seus consumidores — a pensar de forma mais inovadora.



|» Como vocé pode avaliar o nivel e a qualidade da inovacao
na sua empresa?

Empresas como Kellogg, Kraft e Campbell geram grande numero de
produtos. Por essa razao, tém plena consciéncia de que precisam trabalhar o
tempo todo em aperfeicoamentos e ideias novas. Assim, a divisdo de sopas
da Campbell fica de olho em novas tendéncias e gostos relacionados a esse
alimento. Pode acrescentar uma sopa de tomate cremosa, além da sopa de
tomate comum. Pode até langcar um creme de aspargos, se a ideia se revelar
positiva nos testes.

Cada langamento exige trabalho de desenvolvimento do novo sabor,
embalagem, publicidade, distribuicdo e precificagdio. Como a Campbell ja
esta acostumada com o processo, sabe como desenvolver e testar o conceito,
preparando tudo para o langamento. Realiza as andlises de negdcio
necessarias para determinar o ponto de equilibrio (breakeven point) e o
retorno financeiro sobre o investimento (ROI). Nesse aspecto, podemos
dizer que empresas como a Campbell rotinizaram a inovagao.

E importante notar, porém, que estamos falando aqui de inovacdes
graduais, e ndo das inovagdes revoluciondrias. Estas ultimas acarretam um
risco maior - e, espera-se, um retorno maior. E o que poderia acontecer se a
Campbell concebesse um sistema de acondicionamento inteiramente novo
para suas sopas ou se elaborasse uma sopa muito saborosa com zero caloria.
A Campbell esta ciente de que os concorrentes inventaram novos métodos
de acondicionar sopas. Portanto, embora possamos dar a Campbell uma boa
nota em inovagao gradual, ela ndo é o melhor exemplo de inovagao radical
ou revolucionaria.

Tenha em mente que a inovagdo nao se limita aos produtos. A Campbell
tem que construir seu negdcio e pensar fora da caixa ao mesmo tempo. Que
tal seguir o modelo de negocio da Starbucks e abrir uma rede de lojas de
sopas que alimentem? O clima seria amigavel e caloroso, a equipe seria
simpatica e prestativa, e os clientes poderiam se sentar durante o tempo que
quisessem para desfrutar de “31 sabores de sopa”. Ou a Campbell poderia
caminhar em outra direcdo e inventar uma maquina distribuidora que
vendesse varios tipos diferentes de sopa quentinha.

Conseguir uma inova¢ao revolucionaria é uma forte esperanca — mas um



raro acontecimento - para a maioria das empresas. Uma transformacgio
como essa ndo envolve apenas uma alteragdo de design ou o uso de materiais
diferentes. Muitas vezes se dd via invencao de uma nova plataforma, como o
iPad, o iTunes ou os carros hibridos. Uma plataforma nova assim pode
ensejar a promo¢ao de muitos produtos novos.

Irene Rosenfeld, presidente da Kraft, empresa que também é do ramo
alimenticio, afirmou aos acionistas que, para a marca atingir suas metas de
crescimento e lucro, seria preciso bolar um novo produto ou plataforma de
produtos que gerasse uma receita extra anual de um bilhdo de dolares.
Rosenfeld montou equipes concorrentes para encontrar uma ideia
biliondria. Poderia servir de inspiracdo para ela a industria farmacéutica,
que esta sempre em busca da nova substdncia arrasa-quarteirdo que rendera
bilhdes de dolares. Uma pergunta interessante ¢ se teria sido mais realista
montar equipes que buscassem novas ideias de produtos com potencial para
gerar 250 milhdes de ddlares de receita anual. Deve ser mais fdcil conseguir
varias ideias na praca que renderiam 250 milhdes do que uma unica que
rendesse um bilhao na industria alimenticia.

Vimos grandes revolu¢ées no modelo de negocios de diversos setores
gragas a imagina¢do de homens e mulheres visiondrios. O Esquema 4.1 traz
uma lista com varios.



Esquema 4.1 Visionarios(as) do marketing

« Anita Roddick (Body Shop)

» Fred Smith (Federal Express)

« Steve Jobs (Apple)

« Bill Gates (Microsoft)

« Michael Dell (computadores Dell)

« RayKroc (McDonald’s)

« Walt Disney (Disneylandia, Walt Disney World)
« Sam Walton (Walmart)

« Tom Monaghan (Domino’s Pizza)

» Akio Morita (Sony)

« Nicolas G. Hayek (relogios Swatch)
 Gilbert Trigano (Club Méditerranée)

« Ted Turner (CNN)

« Frank Perdue (frangos Perdue)
 Richard Branson (Virgin)

« Soichiro Honda (Honda)

« Luciano Benetton (Benetton)

« Charles Lazarus (Toys ‘R’ Us)

» Les Wexner (Victoria’s Secret)

« Coronel Sanders (Kentucky Fried Chicken)
» Ingvar Kamprad (lkea)

« Howard Schultz (Starbucks)

« Charles Schwab (Charles Schwab)

« Philip Knight (Nike)

» Leonard Riggio (livrarias Barnes & Noble)

Todos tiveram visdes de novos produtos, servicos, experiéncias ou
sistemas de entrega — e observe ainda que muitos deles envolvem setores
antigos ou maduros. A Body Shop representou um jeito novo de vender
produtos para a pele em embalagens ecoamigaveis, sem testes em animais. A
CNN foi o primeiro canal de TV a divulgar noticias 24 horas por dia, sete



dias por semana. A lkea foi a primeira empresa de mdveis a reduzir
drasticamente o custo de mobilia de boa qualidade ao introduzir a
montagem faca-vocé-mesmo e equipar suas lojas com restaurantes e
creches. Charles Schwab lancou a corretagem barata em 1975 e sua empresa
se tornou uma das maiores corretoras de valores do mundo. Também foi a
primeira a oferecer cotacdes 24 horas por dia. A Starbucks foi um jeito novo
de vender um produto antigo - café - ao oferecer pontos de encontro e
espacos para reunides de negdcios que dispensavam aluguel. Cada uma
dessas historias — de como uma pessoa imaginou um jeito de criar valor
novo para um conjunto-alvo de consumidores - vale ser contada.

Vamos analisar rapidamente um ultimo exemplo: Leonard Riggio e as
livrarias Barnes & Noble. Pense na livraria tradicional. Vocé entrava, flanava
pelos livros que abarrotavam as prateleiras, de vez em quando pegava um,
folheava, colocava de volta e seguia em frente. O tempo todo vocé pensava
como seria bom ter um lugar para se sentar, até que ficava cansado e saia da
livraria sem comprar nem uma obra sequer.

Entdo, em 1971, veio Leonard Riggio, que havia gerido um negdcio bem-
sucedido de venda de livros pelo correio e depois uma rede de livrarias
universitarias. Leonard resolveu comprar uma livraria decadente de Nova
York chamada Barnes & Noble. Ele ampliou a loja para comportar 150 mil
livros, varias vezes maior do que uma livraria comum, e instalou uma
quantidade generosa de mesas e cadeiras. Acrescentou um espago de venda
de docinhos e café Starbucks e resolveu deixar a loja aberta das Sh as 23h, de
domingo a domingo. Além disso, organizou encontros com autores e shows
de musica noturnos. Leonard nao virou apenas dono de uma livraria; ele
reinventou o conceito de livraria.

Mas ha outra licdo sobre reinvencoes: elas podem ter um ciclo de vida
curto. Toda inovagdo acaba se deparando com tecnologias que causam
rupturas. A Barnes & Noble virou um arquétipo do paldcio de tijolos em
uma era de venda de livros on-line, dominada pela Amazon e pela
tecnologia disruptiva dos e-books. A marca ja perdeu a corrida dos e-books
para o Kindle, da Amazon, e suas margens seguiram em declinio. Sera que
ela consegue mudar seu atual modelo de negdcios para continuar na
vanguarda - ou sofrerd o mesmo destino da Borders (rede de lojas de livros
e discos americana que fechou em 1971) e da Blockbuster (locadora de
videos que fechou em 2014)? Até mesmo sistemas de varejo inovadores,



como lkea, Walmart e Toys ‘R Us, tém que estar sempre a espreita de
inovagoes disruptivas.

Também precisamos prestar atengdo no numero crescente de inovagdes
de marketing. Veja esta longa lista de inova¢des do marketing no Esquema
4.2.

Esquema 4.2 Grandes inovacOes do marketing — antigas e recentes

» Catalogos de encomenda pelo correio e mala direta

« Lojas de varejo com autoatendimento

« Cartdes de credito, abatimentos e financiamento sem juros

« Consoércios

« Programas de pontos

« Cupons de desconto

» Vales-presentes

« Marcas usadas como plataformas (Virgin)

« Produtos customizados (no Japao, a National Bicycle Industrial Company
personaliza cada bicicleta)

» Televendas em que o telespectador liga para comprar

« Clube do livro e outras formas de venda por assinatura

« Hipermercados com ampla variedade de produtos baratos (Carrefour,
Costco)

» Lojas hiperespecializadas em um tipo de produto (Cobasi, Toys ‘R’ Us)

- Lojas diferenciadas da mesma rede (Best Buy)

« Linhas de mercadorias exclusivas (Target, Michael Graves)

« Produtos com garantias

« e-commerce

« Groupon e outras ofertas de compras coletivas

Muitas dessas inovagbes existem faz tempo, porém o tempo todo
aparecem novas ferramentas de marketing. O Groupon foi um dos exemplos
mais recentes. O modelo de negdcios consiste simplesmente em oferecer um
“cupom” por dia, a cada vez para um varejista ou uma experiéncia local



diferente. Quando um nimero de pessoas acima de determinado patamar
aceita a oferta, todos ganham o produto ou a experiéncia com um desconto
agressivo. Alguns descontos nem dependem do numero de pessoas
interessadas. A chave do Groupon é que beneficia o varejista local, criando
uma relagdo entre o publico e a empresa proxima a seu local de trabalho ou
residéncia. O Groupon cresceu tdo rapidamente que lancou uma IPO trés
anos depois de sua cria¢do, atingindo um valor de mercado de 4,78 bilhoes
de ddlares em julho de 2012.

Empresas como o Groupon for¢am outras a perguntar a si mesmas:
estamos inovando nas areas de produto, servico, experiéncias, ideias, redes
de distribuicdo e incentivos de marketing? Estamos fazendo isso mais do
que nossos maiores concorrentes? Até que ponto essas inovagoes tiveram
éxito?

E, caso vocé tenha apresentado pouca ou nenhuma inovagao, o que o
estd impedindo? Muitas vezes a resposta é... o sucesso. Em primeiro lugar, é
provavel que vocé seja o atual lider em seu setor, tendo investido muito
dinheiro na atual tecnologia de producdo do seu produto. Nao é do seu
interesse investir em qualquer nova tecnologia que va canibalizar aquilo que
vocé ja conquistou. Essa relutancia ganhou o nome de Maldicdao do
Vencedor - a tendéncia a evitar fazer uma canibalizacdo preventiva.
Empresas com esse receio tendem a minimizar o risco de que alguém
apareca e acabam canibalizando a si mesmas.

Em segundo lugar, pode ser que se conclua que a nova tecnologia nao
entrega os beneficios esperados. Ou pode ser que demore até esses
beneficios se concretizarem - com lucros menores nesse meio-tempo. Isso
pode desagradar os membros da sua diretoria, os acionistas, os empregados
e os clientes, ja que vocé estd colocando em risco um elevado lucro atual e
sua posicdo dominante. E preciso tanto encontrar uma dtima ideia nova
quanto ter lideranca para convencer os demais de que fazer a mudanca ¢
menos arriscado do que nao fazer mudancga alguma.

|» Como vocé pode implantar um modo de pensar inovador
na sua empresa?



Que medidas vocé pode adotar para estimular empregados e parceiros a
pensarem de forma mais inovadora?

O primeiro passo tem que ser a afirmacdo, por parte do CEO, de que a
inovagdo sera abracada como um elemento estratégico central no
crescimento planejado da empresa — uma ideia que o CEO precisa vender
tanto para a diretoria quanto para a geréncia sénior. Isso pode ocorrer
convencendo-os a investir pontualmente em uma nova tecnologia. Claro,
muito mais dificil sera convencé-los de que a inovagao continua — e apenas a
inovagdo continua - sera a Unica esperanga para a empresa permanecer
lucrativa em um mundo em constante transformacao.

Quando o CEO consegue isso, a etapa seguinte é implantar a nova
cultura de inovagdo. Isso vai além de indicar um profissional sénior para
assumir o cargo de diretor de novos produtos, diretor de inova¢ao ou diretor
de desenvolvimento de negocios. A empresa precisa implantar
procedimentos, processos e incentivos para levar essa nova atitude as
ultimas consequéncias.

Empresas como Google, Apple e 3M recorrem a uma série de estimulos
— inclusive financeiros (em forma de bonus, aumentos e promog¢des), mimos
como tempo livre para projetos pessoais, descontos generosos em produtos
Apple, férias maiores, prémios de reconhecimento aos mais inovadores,
feiras de inovacdo e competicoes de pesquisa. A Nokia, do setor de
comunicagoes, inscreve os engenheiros que registram pelo menos dez
patentes em um Clube das Dez, homenageando-os anualmente em uma
cerimdnia de premiacdo formal conduzida pelo préprio CEO da empresa.

Empregados inovadores ndo s6 devem ser recompensados, mas também
ndo devem ser punidos pelo que der errado. A empresa que pune os
inovadores que fracassam desencoraja qualquer tomada de riscos. O
fracasso é parte inevitavel do processo de inovacao e é crucial aprender com
ele. David Kelley, fundador da IDEO, empresa de design, incentiva os
empregados a “fracassar logo e fracassar muito” Mesmo em uma empresa
calejada como a Procter & Gamble, até 80% dos novos produtos sdo
decepcoes.

Claramente, em qualquer empresa, o diretor de inovacao precisa estudar
os métodos utilizados por diversas outras empresas para aprimorar a
criagdo, o fluxo e o éxito das ideias novas. Esse diretor tem que ser mais do
que um motivador; precisa estudar a forma como diferentes empresas bem-



sucedidas implantaram uma mentalidade de inovacdo. Embora ndo exista
um unico jeito certo, o diretor de inovagdo fard bem em avaliar as diversas
atitudes tomadas por essas empresas.

Existem quatro caminhos que as empresas adotam na implantacdo de

um pensamento inovador:2

1. Treinamento de técnicas criativas para a equipe interna;

2. Recrutamento de novos empregados com um perfil mais criativo;

3. Oportunidades periddicas para os empregados apresentarem ideias a
direcdo;

4. Terceirizagdo da criatividade a outras organizagoes.

Treinar pessoas para serem criativas: o caso da Whirlpool. Esta primeira
op¢do ¢ perfeitamente factivel porque, ao contrario do que muitos
imaginam, é possivel ensinar e desenvolver a criatividade. Em 2000, a
Whirlpool Corporation langou uma iniciativa de estimulo a inovagdo. A
empresa selecionou 400 de seus empregados, de um amplo leque de
departamentos, para participarem de treinamentos sobre uma série de
métodos de “ideagdo” Eles tinham que continuar tocando suas funcgoes
normais, mas com um olhar para a inovagdo. A partir dali, a Whirlpool
aumentou o niumero de produtos langados por ano de um punhado para
dezenas - inclusive a altamente bem-sucedida linha Gladiator de novos
aparelhos, bancadas de trabalho, mobilidrio e acessérios para organizar o
armazenamento de objetos em garagens.

E bem verdade que, como no esporte, nas artes e em outros setores,
sempre havera gente mais capaz e com mais potencial inato do que os
demais. Mesmo assim, da para encontrar o nivel minimo de criatividade
exigido para a inova¢do em um percentual elevado da populagcio - e em
praticamente todos que tém educagdo de nivel superior. O que as pessoas
precisam — além de um processo de inovagdo que defina com clareza o
escopo e o papel da criatividade - é de ferramentas e técnicas eficazes na
geracdo de ideias. Técnicas criativas de qualidade e ferramentas de geracao
de ideias podem ajuda-las a se tornarem mais criativas.

Trazer gente criativa para a empresa: 0 caso da Samsung. A segunda op¢ao é



recrutar para a empresa pessoas com um perfil verdadeiramente criativo.
Um bom exemplo é a Samsung Electronics, que em 1998 implantou o
Centro VIP (Value Innovation Program, programa de valorizacdo da
inovacdo). O centro tem diversas equipes interdisciplinares que atuam na
melhoria das ofertas estratégicas da Samsung. Uma equipe trabalha
continuamente em formas de aprimorar os aparelhos de TV da marca; outra
se concentra nos celulares. Até 2003, o centro tinha completado 80 projetos.
A Samsung também realiza um simpdsio anual de Valorizagdo da Inovacao
e concede prémios as melhores inova¢des. Hoje a marca ¢ a maior empresa
de tecnologia do mundo no ranking de vendas.

E qual é o perfil das pessoas “criativas”? Debate-se muito sobre a
natureza desse tipo de individuo. Muitos autores analisaram a estrutura da
personalidade e a psicologia das mentes mais criativas da historia. O
Esquema 4.3 resume algumas das principais conclusdes em relagdo as
pessoas criativas.



Esquema 4.3 Resumo das principais conclusoes sobre gente criativa



Diante da escassez de pessoas criativas — ou da necessidade de identifica-las
dentro da organizagao —, é preciso ter uma ideia do tipo de perfil que devemos
procurar. Como saber se alguém tem potencial para ser criador no processo
de inovacdao? Embora os detalhes possam variar, a lista a seguir vai ajuda-lo a
ter uma boa nocdo das caracteristicas, qualidades e dos recursos pessoais
mais comuns das pessoas criativas. Também inclui informacdes sobre as
sensacdes e emocdes que elas vivenciam ao criar e como vocé pode
reconhecer uma pessoa criativa.

Caracteristicas pessoais
Segundo Gilda Waisburd, especialista em criatividade, as caracteristicas das

pessoas criativas sdo:2

« Flexiveis (vao além do 6bvio)

« Fluidas (geram muitas ideias sobre um mesmo problema)

« Enriquecedoras (ampliam os detalhes da tarefa)

- Tolerantes com a incerteza (sabem se posicionar diante de conflitos)

« Capazes de enxergar o todo (adotam um método sistémico)

« Questionadoras (interessam-se por varias disciplinas)

« Sensiveis aos interesses alheios (compreendem as necessidades dos
outros)

« Curiosas (interessam-se em “brincar” com as coisas)

« Independentes (bolam as préprias ideias)

- Reflexivas (pensam a respeito daquilo que veem e ouvem)

« Atuantes (vdo além da reflexédo e da ideia e agem)

« Concentradas (trabalham de forma consistente)

 Persistentes (ndo desistem facilmente)

« Comprometidas (envolvem-se com as situagoes)

« Bem-humoradas (sdo capazes de rir e usar o humor para relativizar as
coisas)

Qualidades pessoais

Frank Barron, Howard Gardner, Calvin Taylor, Robert Sternberg, E. Paul
Torrance e Robert Weisberg, todos tedricos renomados sobre a criatividade,



concordam que pessoas criativas apresentam as seguintes caracteristicas:

« Fluéncia verbal

« Ql elevado

« Imaginagéao

» Capacidade de influenciar os outros e o proprio ambiente

» Capacidade e propensdo a assumir riscos

« Interesse em definir adequadamente o problema a ser resolvido

Recursos comuns nas pessoas criativas

« Uso de metaforas

« Uso de imagens

« Uso da légica

« Costume de perguntar a si mesmas o “porqué” daquilo que observam

Sentimento

Pessoas criativas sdo apaixonadas pelo que fazem e ndo desanimam diante
das dificuldades. Exploram o préprio potencial e energia, cientes de que o
tempo é curto. Para elas, a criatividade lhes permite esquecer o passado e o
futuro, e mergulhar em um presente atemporal, que Ihes propicia um estado de
realizacao pessoal.

Manifestacao

Chamamos de “criativa” a pessoa capaz de bolar combinacdes e sinteses
originais. A criatividade se manifesta na capacidade de associar e combinar
ideias de maneiras novas, e de decompor uma questao para observar seus
elementos.

Oportunidades periodicas para os empregados apresentarem ideias a dire¢ao:
0 caso da Shell Oil. Esta opcao estabelece uma oportunidade para que os
empregados apresentem formalmente suas ideias a direcdo. Em 1996, a Shell
Oil langou um programa para alocar 20 milhdes de délares de verba em
ideias disruptivas originadas em qualquer setor da empresa. Uma vez por
ano, a direcdo organiza um evento em que uma sucessao de empregados se



voluntaria para apresentar uma ideia inovadora. Cada empregado tem 10
minutos para fazer uma apresentacdo de PowerPoint, mais 15 minutos para
responder a perguntas. Em seguida, a direcdo se retne e seleciona as
melhores ideias. As ideias que recebem luz verde ganham entre 100 mil e
600 mil dolares para aperfeicoamento. Em 1996, quatro equipes de 12
candidatos receberam seis meses de financiamento para a elaboracdo da
etapa seguinte. Dos cinco maiores sucessos de crescimento da Shell em
1999, quatro nasceram como ideias apresentadas em encontros com a
direcdo em anos anteriores.

Algumas empresas sdo inundadas por ideias — a tal ponto que a direcao
ndo precisa realizar uma reuniao especial para recebé-las. Na Toyota, existe
a expectativa de que a empresa inteira - dire¢do, engenheiros, pessoal de
escritério e do chao de fabrica - esteja sempre pensando nos desejos, na
conveniéncia e na seguranca do cliente. A Toyota afirma que seus
empregados enviam 2 milhdes de ideias por ano (cerca de 35 sugestdes por
empregado), das quais mais de 85% acabam sendo implementadas. A Toyota
foi fonte ou usuaria de uma série de novas ideias de produgao, como a
gestao de qualidade total (TQM, total quality management) com as praticas
dos Seis Sigma, a produgdo just-in-time, o kaizen (melhoria continua) e a
“producdo enxuta” Em consequéncia, a Toyota ajudou ndo apenas a si
mesma, mas incontaveis outras empresas, que adotaram esses métodos e
obtiveram éxito gracas a isso. Por exemplo, um estudo de caso exemplar de
Harvard, chamado Hospital Deaconess-Glover (A), descreve como esse
hospital conseguiu ser administrado de acordo com as ferramentas e os

principios usados no Sistema de Producio da Toyota (TPS).2

Terceirizar ideias: 0 caso da Apple. A quarta opgao é terceirizar a criatividade.
A Apple tem enorme reputagdo pela criatividade. Mas também terceiriza a
ajuda em etapas especificas. No design dos produtos, a Apple trabalha de
perto com a IDEO, uma premiada empresa de design. Embora tenha
condi¢bes de realizar internamente todo o seu design, a companhia sabe que
ndo seria capaz de atingir o grau de competéncia da IDEO. A chave para o
sucesso do iPhone e do iPad foi a terceirizagdo dos aplicativos. A marca
nunca teria conseguido desenvolver internamente uma variedade tao rica de
funcoes.



A criatividade é o motor da inovagdo. Por isso, a decisdo de terceirizar a
criatividade ndo deve ser tomada de forma apressada. Qual fornecedor
selecionar? Que grau de confidencialidade deve-se exigir? Seria melhor um
contrato de terceirizagdo simples ou cogitar um acordo de longo prazo?
Essas sdo perguntas que vocé deve levar em conta ao terceirizar a
consultoria de inovacdo ou os especialistas em criatividade.

Também ¢é possivel terceirizar a criatividade de forma colaborativa,
criando uma rede de agentes externos para geragdo permanente de ideias. A
Procter & Gamble é notodria pelo método Connect + Develop (“conecte e
desenvolva”), substituto do método tradicional de “Pesquisa &
Desenvolvimento”. O programa de inovagdo aberta alavanca a rede P&G de
empreendedores e fornecedores no mundo inteiro, proporcionando ideias
modernas e inovadoras de produtos. O programa contribui com cerca de
35% da receita da P&G. Entre alguns dos produtos mais conhecidos
inventados por meio do Connect + Develop, estdao Olay Regenerist (sérum
para a pele), Swifter Dusters (espanador de po6 eletrostatico) e Crest
SpinBrush (escova de dentes elétrica). A P&G estabeleceu varias redes
externas de inovadores para fornecer ideias a empresa e desenvolvé-las
internamente. Entre essas redes se encontra a NineSigma, que pde em
contato empresas e cientistas na universidade, no governo e em laboratorios
privados; a YourEncore Inc., que pde em contato cientistas e engenheiros
aposentados que abriram empresas; e a yet2.co Inc., um mercado on-line de

propriedade intelectual.®

|» Onde vocé pode buscar boas ideias inovadoras?

As empresas podem adotar um de dois pontos de vista diferentes sobre onde
buscar novas ideias. O primeiro deles é o de que as ideias chegardo a
empresa durante o curso normal de realizagdo de suas atividades. A empresa
pode pedir aos clientes sugestdes ou queixas; os empregados trazem ideias
inspiradas; ou talvez o laboratério de P&D esteja trabalhando em algum
projeto. A equipe de vendas pode recolher ideias durante visitas aos clientes
e a direcio pode bolar conceitos a partir da leitura da imprensa
especializada ou de artigos sobre gestao.



O outro ponto de vista sustenta que as ideias simplesmente nao surgem
desse jeito; a empresa tem que implantar um sistema formal de obtengdo e
avaliagdo de novas ideias. Esse é o ponto de vista que nos preferimos.
Lembramos o caso de um empregado que nos contou um brainstorming
com seu superior. O chefe disse que a ideia era interessante, mas,
considerando os riscos, provavelmente seria vetada pela empresa. A
mensagem era clara: “Nao perca seu tempo com essa ideia e volte ao
trabalho” Isso acontece com maior frequéncia do que imaginamos. A
maioria dos chefes mata boas ideias por ndo querer que os subordinados
deixem de se concentrar em suas func¢oes cotidianas.

No entanto, as empresas podem lucrar muito se tiverem dois
departamentos de marketing: um grupo tdtico maior, que trabalhe na venda
da produgdo do momento, e um grupo estratégico menor, livre para pensar
nos proximos cinco anos sem se preocupar tanto com a venda da produgio
atual. Esse departamento menor tem uma Unica missao: pensar na cara que
o mercado vai ter daqui a trés ou cinco anos e usar essa informa¢do para
descobrir quais oportunidades podem se abrir para a empresa.

A enorme divisao de eletrodomésticos da General Electric fez isso varios
anos atras ao contratar o sociélogo Nelson Foote para pensar na cara que as
“cozinhas” teriam dali a cinco anos. Iriam as cozinhas ocupar mais ou
menos espago nos lares novos que estavam sendo construidos? As pessoas
passariam a comer mais na cozinha ou na sala de jantar? Precisariamos de
geladeiras maiores para acomodar o crescente mercado de comida
congelada? As pessoas vdo comer em casa com maior frequéncia,
necessitando, por isso, de lava-loucas e geladeiras cada vez maiores?
Claramente, haveria tendéncias e contratendéncias, mas pelo menos essas
perguntas deixaram a dire¢do da GE com a cabega mais aberta a novas
oportunidades e possibilidades.

Empresas precisam ter uma visdo ampla em relacdo a origem das ideias.
O Esquema 4.4 relaciona as principais fontes de ideias novas, tanto externas
quanto internas.

Esquema 4.4 Principais fontes de novas ideias

FONTES INTERNAS FONTES EXTERNAS
Departamento de pesquisa e marketing Clientes




Pessoal de pesquisa & desenvolvimento Distribuidores

Equipe de vendas Concorrentes

Sugestoes de empregados Fornecedores
Departamento de novos negdcios Governo e ONGs

Ja analisamos de que formas as empresas podem obter ideias de fontes
internas. Porém elas ndo podem cometer o equivoco de se basear apenas —
ou excessivamente — em ideias recebidas do pessoal interno. Isso levara a um
excesso de pensamento semelhante, levando no maximo a melhorias, em
grande parte, pontuais. E por isso que as empresas também precisam ter um
ponto de vista externo em relacdo a necessidades e tendéncias.

O cliente como fonte principal de ideias. A maioria das empresas precisa
melhorar sua abordagem ao envolver o cliente no processo de
desenvolvimento de novos produtos. No passado, as empresas viam isso
inteiramente como sua funcao. Elas identificavam uma necessidade, criavam
uma solu¢do e entdo promoviam essa solugdo para os clientes com aquela
necessidade. Na melhor das hipdteses, a empresa poderia apresentar um
protdtipo da solugdo para uma amostra de clientes em potencial, cujos
feedbacks e sugestdes ela incentivaria. Por fim, a empresa finalizaria o
produto e mediria o grau de preferéncia do cliente e a intengdo de compra a
diferentes precos - resolvendo, por fim, se haveria um retorno sobre o
investimento suficiente para seguir em frente.

Tudo isso esta mudando. Por isso, esta secdo vai discutir trés
desdobramentos inter-relacionados que envolvem aprender com o cliente: a
cocriagdo, a analise do usuario lider e o crowdsourcing.

Cocriagdo. As empresas estio simplesmente deixando de recolher as reagdes
dos clientes para tomar a iniciativa de convidd-los a participar da criacdo e
do desenvolvimento de novos produtos. O método tradicional em rela¢do a
inovacdo de produtos, centrado na empresa, estd dando lugar a um mundo

no qual as empresas cocriam os produtos com os consumidores.” Em geral,
as marcas fazem isso usando novas tecnologias e criando espagos digitais
nos quais as pessoas podem propor, avaliar ou aperfeicoar ideias. Outra
alternativa é pedir as pessoas que deem opinides e avaliacdes sobre ideias



que a empresa estd cogitando desenvolver. A cocriagdo costuma atrair
consumidores e clientes altamente engajados com a marca ou a categoria,
propiciando-lhes ferramentas on-line (e off-line) para expressar suas ideias e
ajudando a orientar os designers no desenvolvimento de protétipos. Isso
pode ser feito via sessdes de trabalho cara a cara, semelhantes a encontros de

grupos focais, para as quais pessoas de fora da empresa sio convidadas.®

A cocriagdo ¢ particularmente util nos mercados B2B (business-to-
business) e de servicos por serem setores em que o contato direto com o
cliente ¢ essencial e a inovagdo exige certo grau de coordenagdo entre os
inovadores e seus clientes-alvo. A Boeing trabalha em conjunto com cada
companhia aérea cliente a fim de customizar as caracteristicas desejadas. Em
alguns casos, a cocriagdo se da depois que a empresa fez todos os testes do
proprio produto internamente (o “estagio alfa”) e considerou os resultados
satisfatorios. Ela passa, entdo, ao “estagio beta”, no qual seleciona alguns
clientes leais para testar o produto e contribuir com novas ideias de
aperfeicoamento.

A cocriagdo também ¢é eficaz em mercados altamente dindmicos,
expostos a modismos efémeros e transformagdes nas preferéncias do
consumidor, assim como a um fluxo continuo de novos conhecimentos. A
Wikipédia é uma rede colaborativa que se tornou indispensavel. A Cisco e a
Microsoft fornecem diversas ferramentas para desenvolvimento
colaborativo de produtos. Eis outros trés exemplos:

1. A Harley-Davidson angariou um conjunto de fis de motocicletas
entusiasmados, que consideram suas Harleys um elemento importante
da vida. Esses fas aderem a diversos HOGs (Harley Owner Groups,
grupos de donos de Harleys), que se reinem e viajam juntos. Parte
desses fis tem enorme conhecimento sobre como se produz uma
motocicleta; alguns dos que moram perto da sede da Harley, em
Milwaukee, no estado americano de Wisconsin, pedem para visitar a
fabrica ou colaborar com os engenheiros. Nao exigem pagamento em
troca — é sé pela diversao e pelo desafio de criar motocicletas melhores.

2. A Lego, fabricante dinamarquesa de brinquedos, cria tijolinhos de
plastico para montar e busca desenvolver novas estruturas que possam
ser construidas com os blocos. A empresa convida jovens a bolarem os



proprios designs no site; alguns visitam a sede, aprendem com os
designers e chegam até a propor e elaborar novos projetos.

3. A Bush Boake Allen (BBA), fornecedora global de aromatizantes para
empresas como a Nestlé, criou um kit de ferramentas que permite ao
consumidor elaborar os proprios aromatizantes, que a BBA, entio,

produz industrialmente.?

A cocriagdo também pode ser aplicada naquilo que é chamado de
<« . . » <« . . . » . . ~
pesquisa painel”, ou “painel consultivo de clientes”. Nesse tipo de situacdo, a
empresa mantém contato regular com uma amostra fixa de clientes
selecionados, de quem recolhe dados sobre novas ideias e possibilidades de
forma continua.

Analise do usuario lider (lead user). As empresas podem aprender muito
analisando os clientes que conhecem mais profundamente os seus produtos
e que identificam a necessidade de aprimoramentos antes dos demais

consumidores.t? Eric von Hippel, professor de inovagio tecnolégica no MIT,
capacitou empresas a usar a Analise do Usudrio Lider — processo que lhes
permitira identificar e, em seguida, recrutar “usudrios lideres” para o
processo de criacdo do produto. Esse sistema se baseia no principio de que,
quando se trabalha com clientes inovadores, eles mais cedo ou mais tarde
bolario ideias de produtos inovadores. E uma técnica que exige que a marca
reina usudrios ou clientes que sejam especialmente inovadores, para que
apontem problemas e solu¢des. O maior desafio reside em determinar como
identificar esses clientes e convencé-los a participar dessas sessdes. A 3M
Company, uma das empresas do setor industrial mais inovadoras do mundo,
langou 1.200 produtos novos em 2012. Ela criou um programa chamado
“Submeta sua ideia”, que incentiva o pessoal a apresentar ideias para
avaliacdo, desenvolvimento e registro de patentes. A 3M possui um catalogo
de 55 mil produtos.

Para dar um exemplo de usudrios lideres que inventam algo novo de
forma acidental, pense em como surgiram as mountain bikes. Essas bicicletas
apareceram depois que jovens comecgaram a subir e descer montanhas com
suas bicicletas. Quando elas comecaram a quebrar, os jovens passaram a
reforcar as bicicletas, adicionando freios de motocicletas, suspensoes



melhores e acessorios. Entdo, as empresas aproveitaram essas inovagdes
criadas de forma independente.

Crowdsourcing. Usa-se o termo crowdsourcing para descrever um individuo,
um grupo ou uma organizacdo que decide pedir ideias ou solug¢des a outras
pessoas, em geral o publico, mas também pode ser uma solicitagdo a grupos
especificos. A internet facilitou o uso do crowdsourcing porque os pedidos
de ajuda ou participagdio podem ser transmitidos de forma viral a
incontaveis pessoas.

As empresas estdo recorrendo cada vez mais ao crowdsourcing para
convidar o publico a ajudar na criagdo de conteudo, software ou anuncios,
muitas vezes oferecendo prémios em dinheiro ou um momento de fama

como incentivo.ll A seguir, dois exemplos de empresas que utilizaram esse
recurso:

1. A Fiat, montadora italiana de automoveis, desenvolveu o primeiro

carro por crowdsourcing, batizado de Fiat Mio.22 O projeto Fiat Mio foi
lan¢ado no Brasil, convidando gente do mundo inteiro a enviar ideias
daquilo que gostariam em um carro-conceito futurista. Mais de 17 mil
participantes enviaram mais de 11 mil ideias. A Fiat analisou essas
ideias, iniciou a constru¢do do Mio no come¢o de 2010 e langou-o no
Saldao do Automédvel de Sao Paulo, em outubro de 2010, dando
continuidade depois disso ao aprimoramento do carro-conceito.

2. A Cisco, empresa de equipamentos para redes de computadores,

organiza um concurso externo de inovacio que concede o I-Prize.l2 Ela
convida equipes de fora da empresa a trabalharem com a Cisco no
comando de um negécio de tecnologia emergente. O ganhador recebe
um boénus contratual de 250 mil até 10 milhdes de dolares em
financiamento pelos dois primeiros anos. A logica da Cisco ao criar
esse concurso — que atraiu mais de 1.200 inscritos de 104 paises — é
simples: “Em muitas partes do mundo existe gente incrivelmente
inteligente, com ideias incriveis, que ndo tem acesso absolutamente
nenhum a capital para pegar uma grande ideia e transforma-la em
negocio.” Os jurados aplicam cinco critérios principais: (1) A ideia trata
de uma questdo realmente incomoda? (2) Vai ter apelo para um



mercado grande o bastante? (3) E o momento ideal para langar essa
iniciativa? (4) Se escolhermos uma ideia, saberemos executd-la com
exceléncia? (5) Temos como explorar essa oportunidade a longo prazo?
O publico julgou os inscritos em um férum on-line no qual, muitas
vezes, os comentarios detalhados foram mais uteis para a Cisco do que
as proprias ideias. O vencedor do concurso inaugural foi um plano de
uma rede de eletricidade inteligente acionada por sensores. O
crowdsourcing também da ao consumidor a sensacdo de proximidade,

levando a uma imagem e um boca a boca mais favordveis para a

empresa.?

O Esquema 4.5 resume sete formas pelas quais as empresas podem

aprender com os clientes a melhorar aquilo que oferecem.>



Esquema 4.5 Sete formas de obter novas ideias junto aos clientes



. Observe como o cliente usa seu produto. A Medtronic, empresa de
equipamentos médicos, faz a equipe de vendas e os pesquisadores de
mercado observarem periodicamente como os cirurgides de coluna usam
seus produtos e os da concorréncia, a fim de aprender a melhorar os da
empresa.

. Pergunte ao cliente que problemas ele tem com seus produtos. Ao
reconhecer que os consumidores ficavam aborrecidos quando as batatas
chips esfarelavam e ficavam dificeis de conservar depois que o pacote
era aberto, a Procter & Gamble lancou as batatas Pringles, de tamanho
uniforme e acondicionadas em uma lata protetora similar as de bolas de
ténis.

. Pergunte ao cliente qual é o seu produto dos sonhos. Pergunte a eles o
que querem que o produto faca — mesmo que seja um ideal que pareca
impossivel. Um fotografo de 70 anos disse a Minolta que queria uma
camera que melhorasse a aparéncia dos fotografados, escondendo as
rugas e o envelhecimento. A Minolta reagiu produzindo uma camera com
duas lentes — uma delas para suavizar imagens de pessoas mais velhas.

. Use um painel consultivo de clientes para comentar as ideias de sua

empresa. A Levi Strauss implantou painéis de jovens para discutir estilos,
habitos, valores e envolvimento com a marca. A Cisco, por sua vez,
realiza féoruns de clientes para melhorar suas ideias.

. Use sites para novas ideias. As empresas podem empregar mecanismos
de busca, como o Technorati e o Daypop, para localizar blogs e posts
relevantes para o negécio. O site da P&G tem secdes “Estamos a escuta”
e “Compartilhne suas ideias”, e sessbes de “feedback de
aconselhamento” para recolher conselhos e feedback dos consumidores.

. Forme uma comunidade de entusiastas da marca que discutam seu
produto. A Sony organizou didlogos colaborativos com consumidores no
codesenvolvimento do PlayStation 2.

. Incentive ou desafie os clientes a mudarem ou aprimorarem o seu
produto. A Salesforce.com permite que o0s usuarios desenvolvam e
compartilharem novos aplicativos usando ferramentas simples de
programacado. A LS| Logic Corporation, designer de semicondutores e



software, disponibiliza aos clientes kits de ferramentas “fagca vocé
mesmo”, que lhes possibilitam elaborar os proprios chips especializados;
e a montadora BMW postou em seu site um kit de ferramentas que
permite ao cliente bolar ideias usando telematica e servicos on-line de
bordo.

As empresas também podem envolver parceiros de outros canais no
processo de inovacdo. Em um mercado B2B, coletar informacoes de
distribuidores, varejistas e fornecedores pode proporcionar insights e

informacées mais diversificados.1®

Os concorrentes sao outro grupo que convém observar de perto, porque
isso permite a empresa descobrir aquilo de que o consumidor gosta e nao
gosta em relagdo aos produtos dos rivais. As marcas podem adquirir o
produto da concorréncia, desmonta-lo e elaborar outro melhor.

A tecnologia é outra fonte de ideias novas. Sua organizagio precisa fazer uma
varredura dos novos setores com potencial para criacdo de novos produtos e
empregos. Entre essas novas tecnologias estdo:

 Robdtica

o Inteligéncia artificial

» Neurociéncia

» Tecnologia da informagao
« Nanotecnologia

« Biotecnologia
 Bioengenharia

« Midias sociais e digitais
« Ciéncias da energia

« Ciéncias alimentares

o Tecnologias da educagao

Esperamos que essas ciéncias e tecnologias ensejem novos setores,
produtos e servicos que atendam as necessidades e aos desejos do ser
humano. O Esquema 4.6 relaciona algumas dessas areas.



Esquema 4.6 Setores, produtos e servigos emergentes relacionados a
diferentes areas de necessidade humana

AREAS
CENTRADAS
NO SER
HUMANO

NOVOS SETORES E PRODUTOS

Engenharia genética, biotecnologia, medicina personalizada, testagem de DNA, telemedicina,
Saude pilula do dia seguinte, asilos, home care, curas do cancer, diabetes, problemas renais, curas
rapidas para vicio em cigarro e drogas, hospitais-dia, cirurgia endoscopica, angioplastia

Educacao Educacéo a distancia, autoaprendizado pela internet, escolas charter

Entreteniment |Cinema 3-D, cinema holografico, viagens e experiéncias virtuais, filme e fotografia digital,
0 YouTube

Irradiacéo de alimentos, despoluicdo do ar e da agua, biometria, aparelhos de controle de

Seguranca , , )
gurang trafego aéreo, sistemas de alarme
Corpo . . . -
Novos aparelhos para exercicios, bioengenharia de orgaos
humano
Geio Maquinas robgticas, inteligéncia artificial, transporte pessoal (Segway), trens-bala,
impressao 3-D, impressao sob demanda, nanotecnologia, varejo on-line, celulares
Moradia Casas pré-fabricadas, casas pré-moldadas
Forcas n .
¢ Soldados-robos, drones, aeronaves sem piloto
armadas
Energia Engenharia solar, moinhos de vento, energia nuclear, baterias para automoveis
Meio C .
. Chaminés, sistemas de filtragem
ambiente

Essas promissoras dreas de inovacdo ndo devem ser desenvolvidas
apenas por grandes empresas; também exigem que individuos, grupos
reduzidos e empresas de pequeno e médio porte facam suas descobertas.
Alguns dos empreendedores de fundo de garagem ja mencionados
provavelmente desenvolverdao novos produtos quimicos, materiais,
componentes, ferramentas, chips e outros itens que nos permitirdo
progredir rumo a avan¢os ainda maiores. Charles Goodyear, por exemplo,
inventou a borracha vulcanizada em uma cabana de madeira, em 1839.

Toda organizacdo deve analisar quais dessas oportunidades siao mais
promissoras. A Samsung Electronics, atualmente a maior empresa de
tecnologia do mundo em termos de vendas, elaborou seus planos de entrada
por setor. Segundo a revista The Economist, a Samsung planejava investir 20
bilhdes de ddlares em cinco areas — painéis solares, iluminacdo de LED



energeticamente  eficiente, aparelhos médicos, medicamentos de
biotecnologia e baterias para carros elétricos — que tém em comum duas
caracteristicas cruciais: elevado crescimento em razao de novas normas
ambientais (energia solar, luzes de LED e carros elétricos) e demanda
explosiva em mercados emergentes (aparelhos médicos e medicamentos). A
Samsung também tira proveito do potencial de fabricacdo em grande escala,

reduzindo custos.t?

Outra fonte externa de novas ideias tecnologicas é observar o que vem
acontecendo em economias de paises em desenvolvimento. Eis dois
exemplos de inovagao tecnolégica na China:

1. Equipamentos de diagndstico ultrassonicos mdveis. A China
Mindray Company inventou um equipamento mdvel de diagnostico
ultrassénico por imagem destinado ao uso por médicos do interior. Ao
contrario dos equipamentos médicos de imagem caros e pesados, para
grandes hospitais urbanos, os aparelhos pequenos e transportaveis da
Mindray disponibilizaram aos médicos das areas rurais uma
ferramenta de diagndstico acessivel e pratica. Trata-se de um
equipamento mdvel que também pode ser interessante para uso na
zona rural de paises desenvolvidos.

2. Inovagao da BYD em baterias para automodveis. Com sede em
Shenzhen, a BYD, fabricante de automdveis e baterias, elaborou uma
nova tecnologia que reduz drasticamente o tempo de recarga das
baterias, se comparada as das trés maiores montadoras americanas. Em
2008, Warren Buffett investiu 250 milhdes de doélares em 10% de
propriedade da BYD.

Visivelmente, muita coisa vem acontecendo na China, na India e em
outros paises em desenvolvimento em termos de inovagdo. A mensagem
aqui é: fique de olho em tendéncias tecnologicas e sociais no mundo inteiro
em busca de pistas para bolsoes de oportunidades.

|» Como vocé pode formalizar o processo de inovacao?



Sua empresa precisa implantar um processo bem definido de coleta de ideias
e de passagem da ideia inicial para um produto final ou servico que possa
ser lancado com confianga.

0 processo stage-gate. A maioria das empresas usa o processo stage-gate
(estagios-portdes), apresentado no Esquema 4.7.

Esquema 4.7 Os oito passos do processo stage-gate

. Geracdo de ideias

. Filtragem de ideias

. Desenvolvimento do conceito e testagem
. Elaboracao da estratégia de marketing

. Analise do negécio

. Desenvolvimento do produto

. Testagem no mercado

. Comercializacéo

0 ~NO O DN =

O processo de inovagdo comega pela geracdo de uma grande quantidade
de ideias, que depois sdo peneiradas de acordo com um conjunto de
critérios cujo objetivo é selecionar algumas poucas merecedoras de maior
reflexdo. Em seguida as empresas refinam essas ideias para transforma-las
em conceitos e testar sua relevancia e seu interesse. Também devem refletir
sobre a estratégia de marketing que seria usada em seu lancamento. Isso lhes
permite, entdo, preparar uma andlise de custos, riscos e retorno provavel do
negdcio, em caso de um langamento bem-sucedido do produto. Se o
resultado for positivo, a empresa passa a desenvolver um protétipo e em
seguida o produto propriamente dito, realizando novos testes de mercado e

chegando, finalmente, & comercializa¢io.t®

A ideia central é que a empresa precisa, ao final de cada estagio, tomar a
decisdo de seguir em frente ou nio. A medida que o produto avanca por
esses estagios, os responsaveis por seu desenvolvimento vao recolhendo uma
grande quantidade de informacdo. Esses dados podem ser favoraveis a



continuidade do projeto ou indicar que ele deve ser descontinuado. Quando
a empresa decide dar prosseguimento a todo o processo de desenvolvimento
até o lancamento e este se revela uma decisdo errada, é porque ocorreu um
grande erro no caminho. O mesmo pode-se dizer quando a empresa
descontinua o desenvolvimento do projeto em algum estagio e, na verdade,
o produto teria sido altamente bem-sucedido.

Embora o esquema stage-gate seja linear, isso ndo significa que seu
usudrio avance sempre para o proximo estagio. Quando o teste do produto
junto ao consumidor da errado, a empresa pode retornar ao estagio anterior
do desenvolvimento do produto e realizar alteragdes. Quando a analise de
pré-comercializacgdo do produto ¢ insatisfatéria, o projeto pode ser
abandonado ou a estratégia de marketing pode ser revista, levando a uma
nova estimativa de riscos e retorno.

0 processo de inovagao A-F. A realizagdo do processo de desenvolvimento do
novo produto exige que os diversos integrantes da empresa desempenhem
uma série de papéis. Cada individuo possui certas habilidades e se relaciona
de diferentes formas com os demais atores. O professor Fernando Trias de
Bes, da Esade, e Philip Kotler identificaram seis papéis que os envolvidos
precisam desempenhar de modo a gerir o processo de inovag¢do de forma

mais habil 12

Esses seis papéis sdo:
1. Ativadores

2. Buscadores

3. Criadores

4. Desenvolvedores

5. Executores

6. Facilitadores

Os ativadores sao aqueles que acompanham diversas transformacdes —
técnicas, econdmicas, sociais ou politicas — a espreita de oportunidades para
a empresa. Os buscadores, por sua vez, pesquisam na internet qualquer
oportunidade de interesse e realizam entrevistas para obter um quadro mais
profundo dos fatos que podem afetar essa oportunidade. Uma oportunidade
promissora é passada a uma equipe de criadores para elaborar e testar um



conceito ja refinado. Caso o resultado dos testes seja robusto e positivo, esse
conceito ¢ entregue a equipe de desenvolvedores, que pode preparar e testar
um prototipo e — em caso positivo — desenvolver um método de producao.
Quando o produto ja foi elaborado e o mercado, testado, o departamento de
marketing o repassa a equipe de executores, para o langamento do produto.
Ao longo do processo, hd facilitadores, que, basicamente, financiam o
trabalho para garantir que ele avance até ser concluido.

O Esquema 4.8 relaciona as habilidades que cada um dos seis atores do
A-F possui no processo de inovagdo. O esquema também mostra (nos
circulos) o fluxo seguido por determinado projeto ao longo do
desenvolvimento. Perceba que apenas um subconjunto de habilidades foi
necessério para levar o projeto a cabo. E possivel até calcular o custo de um
fluxo especifico, estimando as horas e os custos que cada etapa (circulo)

envolve.2Y



Esquema 4.8 0 modelo A-F ilustrado
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|» Que ferramentas criativas sua empresa pode usar para
achar novas ideias para crescer?

Discutimos as diversas fontes a partir das quais as empresas podem coletar
ideias para novos produtos e servicos. Quais desses métodos,
especificamente, estdo disponiveis para sua empresa? Aqui examinamos as
principais ferramentas criativas para a geragdo de ideias e conceitos:
brainstorming, sinética, estratégia do oceano azul e inovagdo do modelo de
negocios, andlise morfoldgica, lista de atributos, marketing lateral, visitas e
viagens e redefini¢do do valor do cliente. Vamos descrever cada uma dessas
técnicas, com um exemplo e estudos de caso.

Brainstorming. Essa famosa técnica foi desenvolvida por Alex Osborn. Ele
reunia um grupo de pessoas, apresentava a elas um problema bem definido
e a partir dai incentivava o pensamento sem limitag¢des, voltado para gerar o
maior numero possivel de ideias. Nesse estagio, nenhuma critica as ideias é
aceita. A intencdo de Osborn era ensejar novas combinac¢des, com base em
operagoes como substituicao, eliminacao,
combinacdo/rearrumacao/transposicdio ou exacerbacio de elementos.
Terminada a parte do brainstorming, o grupo fazia suas criticas e eliminava
a maior parte das ideias até sobrarem algumas “vencedoras”

Sinética. Esse é um método de resolucio de problemas no qual a verdadeira
questdo ndo é explicitada com clareza ao grupo. Primeiro incentiva-se o
grupo a pensar sobre alguma outra coisa, que leva mais adiante a revelacao
do verdadeiro problema sob uma nova luz.

Esse método foi criado na década de 1960 por George M. Prince e
William ]. Gordon e envolve quatro etapas:

1. A ideia basica é definir o problema ou a area em que se quer inovar,
especificando alguns de seus elementos.
2. Em seguida, pensa-se em duas situagdes, esquemas ou fendmenos



naturais andlogos, ou qualquer coisa que tenha relagio com um ou
mais elementos do problema.

3. Depois faz-se uma descricao desses fendmenos.

4. Por fim, buscam-se possiveis interconexdes com os elementos do
problema.

Um exemplo disso ocorreu quando a NASA planejou projetar um traje
espacial hermético. Isso nao foi dito aos participantes. Foi dito a eles que
pensassem em como “fechar” alguma coisa, dando origem a ideias como
ziperes, ninhos, botdes, cola e assim por diante. A medida que o processo foi
avancando, eles recebiam mais informacoes, como: “A questdo é fechar uma
peca de roupa.” Por fim, o grupo conseguiu bolar varias ideias para fechar
um traje espacial.

Estratégia do oceano azul e inovacdo do modelo de negocios. A estratégia do
oceano azul foi elaborada por W. Chan Kim e Renée Mauborgne para
redefinir um setor no qual vocé compete, criando, assim, novos oceanos
(novos setores ou mercados) livres de concorréncia. O objetivo é superar
mercados fragmentados, hipercompetitivos, saturados pela concorréncia
(apelidados de “oceanos vermelhos”, em referéncia a luta sangrenta entre os
concorrentes), de modo a criar novos espagos nos quais a concorréncia seja
irrelevante: em suma, monopdlios temporarios.

A técnica principal de criacao de oceanos azuis consiste em elaborar um
mapa estratégico incluindo os principais fatores de concorréncia,
investimento e entrega de valor ao cliente em determinado setor. Cada fator
é entdo analisado e é adotada uma de quatro agdes possiveis:

1. Reduzir (que fatores devem ser reduzidos muito abaixo da média do
setor?)

2. Eliminar (que fatores o setor considera garantidos e que podem ser
eliminados?)

3. Aumentar (que fatores podem ser aumentados bem acima da média
do setor?)

4. Criar (que fatores podem ser criados porque nunca foram oferecidos
nesse setor?)



Essas acdes possibilitam que a empresa redefina completamente suas
ofertas, custos e o valor entregue ao cliente. O mais famoso exemplo da
estratégia do oceano azul é o Cirque du Soleil. Os fatores definidores do
mundo do circo tradicional sdo o preco do ingresso, a exibicao das estrelas,
os espetaculos com animais, a concessio para venda de alimentos, a
multiplicidade de arenas, a diversdao e o humor, o suspense e o perigo e o
cendrio singular. Aplicando as quatro ag¢des a cada um desses fatores, a

marca reinventou completamente o circo2l Em vez de pagar barato para
sentar-se em um banco de madeira sob uma enorme tenda e assistir a
truques com cavalos, ledes e outros animais, o publico paga bem mais caro
para sentar-se em um auditério de primeira classe e assistir a uma
performance surreal, de enorme drama e movimentacao.

A estratégia do oceano azul é ideal para o desenvolvimento de novos
mercados (novos consumidores, necessidades ou situagdes) e inova¢do do
modelo de negdcios. E foi isso que produziu marcas como Starbucks,
Amazon, Ikea, Tesco e Dollar. Segundo ela, ou vocé inventa um modelo
novo para seu negdcio, ou serd vitima de um.

Analise morfologica. Criada pelo astronomo suico Fritz Zwicky, a andlise
morfoldgica busca resolver problemas por meio da analise e da alteragao das

partes integrantes.”2 Vamos observar um exemplo. O primeiro passo exige
que seja definido o objetivo: queremos criar um lapis melhor. No segundo
passo, analisamos os atributos de seus componentes: tamanho, ponta, tipo
de material, tipo de grafite, cor, acessérios e preco. No terceiro passo,
relacionamos as op¢des para cada atributo — por exemplo, se a cor do lapis
deve ser amarela ou vermelha. No passo quatro, selecionamos uma opgao
para cada atributo. Por fim, no passo cinco, avaliamos todos os anteriores,
perguntando: como seria um lapis barato, grande, de madeira, ponta fina, de
grafite ndo cambiavel, com apontador e borracha?

Podemos experimentar, avaliar e aprimorar outras op¢des até ficarmos
satisfeitos com o resultado. A analise morfoldgica ¢ uma técnica ideal para
inovar um produto fisico ou o projeto de um servico. Pode ser aplicada para
a introdugdo de inovagdes marginais, extensdes de linhas de produtos,
aprimoramentos incrementais e localizacdo de nichos dentro de
determinada categoria. Geralmente, leva a uma inova¢ao mais tatica do que



estratégica, embora isso dependa do problema em questdo. Como sua
metodologia se baseia nos atributos existentes e ndo introduz novas
possibilidades de fora da caixa, também tende a produzir inovagdes menos
radicais.

Lista de atributos. Trata-se de um tipo especial de andlise morfoldgica que se
concentra somente nos atributos ou caracteristicas do produto ou servigo
que vocé deseja alterar. Vocé relaciona as caracteristicas do seu produto ou
servico e, em seguida, aumenta ou reduz seu nimero. Depois verifica como
seria o produto resultante, se ele poderia interessar alguns de seus clientes
em potencial ou ampliar o volume ou a frequéncia de consumo dentre os
clientes atuais.

Por exemplo, suponha que vocé queira lancar um novo tipo de salada.
Depois de fazer uma lista de suas qualidades e caracteristicas (isto é, os
ingredientes), vocé decide mexer com a intensidade de suas propriedades:
uma salada leve, facil de comer e digerir, rica em proteinas, mas com baixo
teor de sdédio, sais minerais e fdsforo. Em seguida, vocé experimenta
diferentes possibilidades, até chegar aquela ou aquelas com o potencial de se
tornar um conceito novo.

Quase todas as extensdes de linhas de produtos e servicos sdo feitas,
direta ou implicitamente, usando essa técnica: por exemplo, refrigerantes
sem acucar e sem cafeina, produtos enriquecidos com vitaminas e assim por
diante.

Marketing lateral. Fernando Trias de Bes e Philip Kotler elaboraram o
conceito do marketing lateral, que envolve substituir um produto ou servico
atual por uma inovagdo que resulte de uma mudanca de necessidade,
situacdo ou cliente. Por exemplo, os postos de gasolina costumavam
consistir em um pequeno conjunto de bombas de gasolina com um frentista
que enchia o tanque e cobrava o dinheiro. Hoje, a maioria dos postos de
gasolina possui um atendente, que em alguns casos ainda opera o caixa, em
uma loja que vende alimentos, bebidas e itens diversos a fim de atender a
uma série de necessidades do viajante, que também precisa encher o tanque.
Os postos de gasolina de hoje ganham tanto dinheiro com alimentacao
quanto com combustivel.



Como poderiamos comegar a pensar em melhorias possiveis, como essa,
ou transformag¢des em mercadorias ou em um servi¢o? A resposta costuma
ser chamada de pensar fora da caixa. Imagine, por exemplo, uma fabricante
de cereais em busca de algo a mais a fazer além de colocar cereais em uma
caixa. Suponha que os amantes de cereais relatem que gostariam de comer
cereais na rua, mas que ndo querem carrega-los no bolso ou em um saco de
plastico. A solugdo: a Kellogg lanca uma barra de chocolate cujo ingrediente
principal é o cereal em uma embalagem atraente.

Ou imagine um grupo educacional que queira fornecer treinamento para
um MBA, mas ndo possua nenhum prédio ou terreno. Que tal proporcionar
treinamento on-line, pela internet (ensino a distdncia) ou organizar aulas
para gestores em um vagao especial no trem que faz o trajeto de uma hora e
meia entre Long Island e Manhattan?

Nesses casos, a questao é como atender uma necessidade nova com uma
situa¢do nova - talvez para um tipo diferente de cliente. A Nestlé ja usou o
marketing lateral em varias ocasides. Isso a levou a desenvolver o Green
Coffee (“café verde”, uma analogia com as propriedades para a saude -
antioxidantes — do chda-verde). Isso também a levou a lancar o Nesquik
Night - uma bebida a base de cacau em po para criangas, feita para o
consumo antes de dormir, e ndo no café da manha. O marketing lateral ¢é
ideal para encontrar rotas inovadoras a fim de diferenciar sua oferta das
ofertas dos concorrentes.

Visitas e viagens. Esse método consiste em visitar locais pensando que
aquilo que observamos pode nos servir como inspiracdo e estimular a
geragdo de novas ideias. Os profissionais de marketing costumam visitar
estabelecimentos ou locais nos quais os consumidores fazem compras,
comem ou utilizam produtos e servicos. Podem entrevistar os consumidores
em relacdo aos problemas que enfrentam e fazer perguntas sobre suas
necessidades, aspiragdes e desejos em relacdo a novos produtos. Muitas
vezes, € particularmente estimulante visitar outros paises para observar a
relacio do consumidor estrangeiro com nossa categoria de produto, em
busca de ideias novas.

A Starbucks Corp. emprega essa técnica. Michelle Gass, vice-presidente
sénior da Starbucks para gestdo setorial, levou sua equipe para Paris,



Disseldorf e Londres a fim de visitar as lojas locais da rede e outros
estabelecimentos e conhecer melhor as culturas, os comportamentos e os
modismos desses lugares. “Vocé simplesmente volta cheio de ideias

diferentes e formas diferentes de pensar sobre as coisas”, diz Gass.2?

Redefinigao do Valor do Cliente. Podemos descrever o processo de redefini¢do
do valor do cliente como a alteracao do valor que o cliente obtém de nossos
produtos ou servigos. Cada transa¢do é composta por dois elementos: o
esfor¢o do consumidor (o preco pago, o tempo passado informando-se e
realizando a compra, o risco associado a decisdo, etc.) e o produto ou
servico recebido em troca. O valor é a relacdo entre aquilo que o cliente
obtém e o esforco realizado. E possivel, portanto, aumentar o valor do
cliente de duas maneiras: (1) dando mais (qualidade ou quantidade) pelo
mesmo preco; ou (2) oferecendo o mesmo produto por um esforco total
menor do cliente, facilitando um ou mais dos elementos que entram nessa
conta.

A aplicagdo dessa teoria é muito simples. (1) Analisamos o valor do
cliente perguntando: o que é que entregamos? Que esfor¢o nosso cliente tem
que fazer? (2) Estabelecido isso, jogamos com nossas opgdes para aumentar,
reduzir ou eliminar esses esfor¢os, de modo a enxergar se ha uma elevagao
final no valor para o cliente. (3) Uma vez encontrada essa combina¢ao nova,
fazemos a conexdo e o desenvolvimento da ideia e transformamos a
combinacido resultante em um novo produto, servico ou modelo de
negocios.

Por exemplo, podemos oferecer servicos pds-venda - item altamente
lucrativo para a empresa. Ou podemos propor substituir um produto
danificado ou defeituoso por outro novo, dando, assim, op¢des ao cliente. A
Ikea, fabricante de moveis, oferece ao cliente uma economia ao transferir
para ele a montagem da mobilia, mas, se ele preferir que a Ikea faca a
montagem, é possivel obter o servi¢o por uma taxa.

Qual é o papel do empreendedor externo na criagdo de novas ideias e
empregos? Até aqui, discutimos sobretudo o papel das empresas no
desenvolvimento e na gestao do processo de inovagdo. No entanto, os paises
nido conseguem alcancar um crescimento elevado apenas por meio do



esforco de empresas estabelecidas. Grande parte do crescimento econémico
vem de empreendedores que tém ideias brilhantes, trabalham nelas em casa
ou na garagem (a la Steve Jobs e Bill Gates) e depois correm atras de
financiamento de amigos, parentes, “anjos” e, por fim, fundos de capital de

risco ou empréstimos bancdrios.2* O que comegou como um frutinho na
garagem de Steve Jobs virou uma enorme macieira chamada Apple - hoje
uma das empresas mais capitalizadas do planeta.

Sabe-se que, nos ultimos anos, os empreendedores foram responsaveis
por mais empregos gerados nos Estados Unidos do que as grandes
empresas. Na verdade, a maioria das empresas reduziu o total de vagas em
razdo da automagdo, da internet e da externalizagdo offshore. Os
empreendedores, por sua vez, criaram empregos. Mas é preciso fazer mais
para ajuda-los a obter o financiamento necessario para abrir suas empresas.

Infelizmente, ndo existe um jeito facil de identificar e dar apoio a
empreendedores promissores. Um método é encorajar as universidades a se
esforgarem mais na ajuda ao corpo discente, oferecendo solugdes para a
obtencdo de financiamento. Elas deveriam ter interesse nisso, uma vez que
cada vez mais compartilham os lucros advindos da pesquisa académica. O
numero de empresas terceirizando a pesquisa aplicada a institutos
universitarios de pesquisa tem aumentado em razdo do menor custo e do
maior “frescor” oriundo de uma perspectiva de quem estd fora da
companhia.

Outro desdobramento é que o governo americano vem transferindo o
foco da ciéncia basica a P&D translacional e desta ao impulso a inovacao
aplicada. O empecilho aqui, porém, é que o servico americano de patentes
tem uma fila de 18 a 24 meses. H4 uma necessidade premente de apoio a
empreendedores de boa-fé - e ele pode vir de capital de risco e fundos de
private equity abertos a ouvir novas propostas. Qualquer pais em busca de
crescimento precisa reconhecer que sdo os empreendedores que
representam a maior esperanca de criacdo de empregos. Assim, os paises
precisam fazer o necessario para incentivar e apoiar os empreendedores
locais.

Muito esforco empreendedor vem sendo feito no mundo em
desenvolvimento — sobretudo no desenvolvimento de novas ferramentas e
novos produtos que visam reduzir custos. Veja o que tem ocorrido na



e A Jaipur Foot produz pés protéticos de borracha, voltados para
amputados transtibiais. Cada protese custa aproximadamente 30
ddlares - muito menos que os 10 mil ddlares de uma prdtese similar
nos paises do Ocidente. Eles sdo distribuidos pela BMVSS, uma
organizacdo sem fins lucrativos que atende cerca de 16 mil pacientes
por ano na India e envia as prdteses para milhares de pacientes do
mundo inteiro.

O sistema Aravind Eye Care, fundado em 1976, é o maior provedor
mundial de cirurgias de catarata. Cobra em torno de 2% do que custa
uma operagdo similar nos paises desenvolvidos e consegue lucro,
apesar de tratar de graca 60% de seus pacientes.

« O centro de atengdo cardioldgica Narayana Hrudayalaya, com sede em
Bangalore, foi inaugurado em 2001 e hoje é um dos maiores provedores
de cirurgias cardiacas e outras formas de cuidados cardioldgicos. O
centro também atende por telemedicina pacientes que recebem
consultas e tratamentos em localidades distantes e tém acesso aos
especialistas por meio de telecomunicagdes por internet e satélite.

e O preco de um quarto de hotel de estilo ocidental em Bangalore
costuma ser de 300 dolares por noite. Mas no moderno hotel indiOne -
onde cada quarto tem banheiro privativo, TV de tela plana, frigobar,
maquina de café e mesa de trabalho - custa apenas 20 ddlares e da
bastante lucro.

Podemos imaginar que a etapa seguinte seria que essas organizacgoes
empreendedoras trouxessem suas solu¢des para o mundo desenvolvido —
rompendo, assim, a estrutura altamente custosa do Ocidente.

Sempre existem oportunidades de criacdo de novos produtos e servigos.
Embora essas oportunidades possam parecer mais escassas durante
recessoes, o proprio advento da recessao enseja a busca por respostas novas.
Qualquer empresa que ofereca um produto ou servio tem como pensar em
formas de modifica-lo, recombinda-lo, oferecé-lo com outras dimensoes,
acrescentar ou subtrair atributos ou servicos e alterar o preco. Esse é um
momento em que as empresas precisam pensar fora da caixa e criar um



contexto novo para suas ofertas. Por exemplo: durante a recente recessdo, a
Campbell reposicionou suas sopas para ser vista como uma opc¢do de
refeicdo mais barata. Um nimero maior de empresas precisa passar do
marketing vertical — no qual uma empresa como a Campbells faria apenas
sabores novos de sopa - para o marketing lateral - no qual a empresa em

questdo imagina novos usos e contextos para a sopa ja existente.2

Podemos mencionar incontdveis exemplos de recontextualizacdo de
ofertas. Hoje é possivel comprar comida no posto de gasolina; tirar o extrato
do banco no supermercado; acessar o computador ou tirar fotos com o
celular; ingerir medicamentos sob a forma de goma de mascar; comer
cereais sob a forma de barrinha. Nao da, portanto, para achar que ndo
existem oportunidades. S6 da para achar que falta a alguns profissionais de
marketing a capacidade de visualiza-las. Nao é porque a economia estd
crescendo pouco que o marketing necessariamente vai fracassar; s fracassa
o profissional de marketing sem imaginagao.

Como vocé pode obter fundos para financiar o trabalho de

|
inovacao e bancar o langamento?

Evidentemente, inovar exige atrair financiamento suficiente para cobrir o
custo de desenvolvimento e posterior lancamento de um novo produto ou
servigo. Para isso, em geral as empresas consolidadas costumam recorrer aos
bancos. Levantar capital para uma empresa com agdes em bolsa nao ¢é dificil,
caso tenha crédito na praga. As grandes empresas dispdem de opgdes de
financiamento - como a divida ndo segurada (isto ¢, ndo colateralizada) -
que normalmente ndo estdo disponiveis para as pequenas empresas.

Por outro lado, vamos analisar o problema de financiamento vivido por
uma jovem empreendedora. Pode ser que ela tenha uma 6tima ideia, mas
ache dificil atrair financiamento. Dinheiro nao falta aos bancos, mas eles
relutam em empresta-lo tendo em vista as incertezas econdmicas — sem falar
nas duvidas que possam vir a ter em relagdo a cada proposta especifica.

Essa jovem empreendedora pode comegar recorrendo a propria
poupanga, caso a tenha. Ou, se possuir ativos como um imoével ou uma



aplicacdo, pode recorrer a um empréstimo com garantia. E provavel que essa
empreendedora apele a parentes ricos, caso os tenha. Outra opgao é buscar
um investidor-anjo - alguém com dinheiro suficiente que se anime com
uma ideia alheia e se disponha a investir nela, o que deve depois ser
acompanhado por novos investimentos de capital de risco. Todo investidor,
em cada estagio do processo de investimento, ird querer um pedago do
negdcio em troca de seu capital; caso a ideia da empreendedora decole, ela
pode lancar uma IPO (initial public offering) para fazer caixa, como fez Mark
Zuckerberg, do Facebook, ou continuar operando a empresa de forma
privada.

O talento especial que o inovador precisa ter é a habilidade para vender
sua ideia. Cada possivel fonte de capital tem os proprios critérios para
emprestar. Hd empreendedores que se empolgam tanto com a prépria ideia
inovadora que acham que o entusiasmo serd suficiente para impressionar
essa fonte de capital. Embora o entusiasmo possa ser contagiante, em geral
ele ndo basta. Aconselhamos os jovens inovadores a ler Attracting Investors:
A Marketing Approach to Finding Funds for Your Business (Atraindo

investidores: Uma estratégia para conseguir fundos para seu negécio).2

Uma das fontes mais empolgantes de financiamento para startups com
produtos criativos é o crowdfunding. Abe Fetterman e a mulher, Lisa Qiu,
arrecadaram 580 mil ddlares pelo site Kickstarter.com para lancar um
aparelho de cozinha inovador. Outra fonte de crowdfunding é o AngelList.

|» Conclusao

O mundo tem se transformado rapido demais para as empresas nio se
transformarem com ele. As organizag¢des precisam avangar com sua época —
e isso exige adquirir a capacidade de inovar. E claro que o risco de inovar é
tdo grande quanto o risco de ndo inovar. A maioria das empresas ndo serd
capaz de inovar incessantemente. Mas mesmo essas empresas tém que bolar
alguma mudanga em seus produtos, processos, servicos, precificacdo,
distribuicdo e promocao. Precisam treinar parte da equipe ndo apenas a
pensar fora da caixa, mas também dar a ela a liberdade de experimentar e até
fracassar. Como se sabe, punir o fracasso ¢ o jeito certo de matar a inovagao.



PERGUNTAS

1. Até que ponto sua empresa € inovadora quando comparada
a seus concorrentes? Inovacdes da concorréncia abalaram
sua empresa? Por que — e de que forma - seus
concorrentes superaram vocé em inovagao?

2.De que forma vocé poderia trazer mais pensamento
inovador para a empresa? Quem deveria assumir a
lideranca dessa iniciativa? Que marcos e medidas de
progresso vocé definiria?

3. Onde vocé acha que poderia encontrar as melhores ideias
inovadoras para o0 seu negdcio? Empregados, clientes,
parceiros da cadeia de abastecimento, concorrentes ou
consultores pagos seriam opcoes viaveis?

4. Sua empresa possui um processo formal de geracao e
selecdo de ideias, além do de execucao de uma boa ideia
até o lancamento do produto final? Como vocé poderia
melhorar esse processo?

5. Até que ponto suas inovagbes sdo atraentes para os
investidores?



Crescer expandindo-se
internacionalmente

Por que vocé roubava bancos? Bem, essa é facil de responder. E 14 que
fica o dinheiro.
— Willie Sutton



maioria das empresas comeca vendendo no préprio pais. Isso vale para

os ramos de calcados, vestuario, doces e alimentos, entre outros.

Quando o pais é muito grande, a empresa tem como crescer sem deixar
de ser essencialmente nacional. Isso aconteceu nos Estados Unidos, que
cresceram durante um século com base sobretudo no amplo mercado
doméstico. Em paises pequenos, alguns produtores podem tentar produzir
ou vender em outros paises. Sem duvida, quando a empresa pode ganhar
mais dinheiro vendendo no exterior do que em casa, ela deve cogitar
seriamente fazer negocios fora. Isso pode se dar de duas maneiras: (1)
estabelecendo a empresa no exterior, por meio de investimento estrangeiro
direto, ou (2) exportando bens e servicos do seu mercado local para o
internacional.

|» Investimento direto no exterior

A maior parte das grandes companhias americanas, e boa parte das médias
e pequenas, opta pelo caminho do investimento no exterior e implanta
subsididrias. O principal objetivo de iniciar uma operacao no exterior é tirar
proveito das oportunidades de vendas domésticas em mercados novos e em
expansao. Muitos paises emergentes possuem populagdes grandes e com
altas taxas de crescimento, o que significa mais gente que precisa de
calcados, roupas, méveis e eletrodomésticos, entre outros itens. Da mesma
forma, ha fabricantes locais que precisam de maquindrio e equipamento
estrangeiros. Esses paises emergentes precisam melhorar sua infraestrutura
fisica de energia, agua, estradas, ferrovias e transporte aéreo. Os paises do
Ocidente se destacam pela tecnologia nas dreas agricola, militar, de industria
de ponta e em setores de servigos como finangas, seguros, direito, satude,
ensino superior e assisténcia social. As empresas americanas e europeias, em
todos esses setores, devem pesquisar oportunidades disponiveis em diversas
nagdes emergentes. Por exemplo, uma seguradora europeia ou americana
pode pesquisar o mercado do setor nos 10 paises que formam a ASEAN
(Associacdo de Nagdes do Sudeste Asidtico) — Brunei, Camboja, Filipinas,
Indonésia, Laos, Maldsia, Mianmar, Singapura, Taildndia e Vietna - na
esperanca de descobrir bolsdes de crescimento para diferentes tipos de



seguros residenciais, de vida ou empresariais.

Outra razdo para implantar uma subsididria no exterior é criar uma base
mais barata de producao de bens visando a exportacdo para outros paises. A
maior parte da produgdo feita no exterior vem de uma série de paises de
origem e ¢ apenas montada nos paises de destino. Dessa forma, a producao
se tornou verdadeiramente globalizada.

Os paises estrangeiros oferecem ndo apenas um custo trabalhista menor
do que o pais de origem em termos de producdo; também oferecem maior
versatilidade. A Apple, por exemplo, ndo fabrica seus produtos nos Estados
Unidos por varios motivos além da redugdo do custo industrial. Os
executivos da Apple acreditam que, em escala, as fabricas fora dos Estados
Unidos - assim como a flexibilidade, a disciplina e a capacitagdio do
trabalhador estrangeiro - superaram as similares americanas. Sao
necessarios 8.700 engenheiros industriais para supervisionar e orientar os
200 mil operarios de linha de montagem que produzem os iPhones da
Apple. Os analistas da empresa calculam que seriam necessarios nove meses
para encontrar nos Estados Unidos tamanha quantidade de engenheiros
capacitados. Na China, leva 15 dias. A China também representa 12% da
receita global da Apple.

Muitas pequenas e médias empresas americanas abriram subsididrias em
mercados emergentes. A China, por exemplo, tornou-se o quinto destino de
investimentos mais importante para as companhias americanas. O
investimento americano na China atingiu 60,5 bilhdes de ddlares em 2010.
Sao empresas que produzem eletronicos, roupas, maquinario e alimentos,
bem como industrias nos setores de quimica, plasticos, metais, moveis e
material esportivo. Embora conhecamos bem as empresas da lista da
Fortune das 500 maiores do mundo que estdo na China, como Nike, Boeing,
GM, Gap, Dow e DuPont, muitas empresas de pequeno e médio porte
também operam por la, como a Zoll Medical e a Masimo, do setor de
equipamentos médicos; a Burnham, de aquecedores; a IPG, de fotonica; e
varias das Melhores Pequenas Empresas dos Estados Unidos da revista
Forbes. E o baixo custo salarial ndo ¢ a inica razao desse movimento. Outros
fatores incluem telecomunicagoes, infraestrutura fisica, seguranca fisica e
instalagdes, equipamento de transporte e logistica, grande quantidade de
diplomados e acesso aos mercados locais.

Do ponto de vista das vendas, o Walmart gera 20% de sua receita de 420



bilhdes de dolares no exterior, ao passo que a Ford ganha 51% de seus 134
bilhdes de dolares fora dos Estados Unidos. A General Electric obtém 54%
de sua receita em outros paises e na IBM esse percentual atinge 64%. A Dow
Chemical vai ainda mais longe, com 67%, e a fatia do bolo na Intel é de 85%.

O que pode causar surpresa para muita gente é que a Amazon, empresa
que parece tao americana, obtém 45% de sua receita no exterior, na Europa e
em paises como Canadd, Japdo, China e outros. Grandes empresas do
agronegdcio americano, como Cargill, ADM e Bunge, também tém presenca
mundial. Os programas de MBA e EMBA de Harvard, Yale, Stanford,
Kellogg e outras grandes universidades atuam no mundo inteiro. Ainda
mais significativo é que a lucratividade dessa receita estrangeira muitas
vezes é bem maior do que a das vendas domésticas.

|» Exportacoes

Vamos agora voltar nosso olhar para a exportacdo como método de
expansdo dos negdcios. Alguns paises, como a Alemanha e o Japdo, sdo
muito voltados para a exportacdo. Seus produtos e servicos, de elevada
reputacdo, sdo desejados por outros paises. Os Estados Unidos, por outro
lado, sdo apenas modestamente voltados para a exportacio. Em 2010,
grandes empresas (com mais de 500 empregados) realizavam 66,3% das
exportagbes americanas, embora representem apenas 2,2% de todos os

exportadores. Os demais 97,8% dos exportadores americanos sdo menores,
entre elas industrias, atacadistas, mineradoras e empresas agricolas. Em
2010, de 1.307.303 empresas com 10 ou mais empregados, 293 mil - ou

cerca de 22% — eram exportadoras.?

Os Estados Unidos e outros paises que exportam pouco precisam
incentivar mais empresas a pensar, conectar-se e vender globalmente. Se nao
o fizerem, os Estados Unidos continuardo a importar mais do que exportam
— e a lidar com um déficit e uma balanca comercial negativa crescentes.

O marketing global passou a ser uma necessidade da Era da Globalizacao.
Muitos paises emergentes desenvolveram grandes multinacionais, que
querem entrar nos Estados Unidos e na Europa com pre¢os mais baixos. Em



certa época, as sul-coreanas Samsung e Hyundai e a chinesa Haier ndo
passavam de empresas pequenas e em dificuldade de paises em
desenvolvimento. Agora sdo players importantes na cena global. Os lideres
das multinacionais ocidentais precisam prestar aten¢do nas multinacionais
dos BRICS (Brasil, Russia, India, China e Africa do Sul) e de outros paises
em desenvolvimento - em dreas como tecnologia da informagdo,
automoaveis, bebidas, cuidados com a pele e eletrodomésticos.

Entre as multinacionais emergentes de crescimento veloz estdo, no
momento em que este livro foi escrito, Acer, Arcelik, Apollo Tires, Bharti
Airtel, Bimbo, Bright Food, Geely, HTC, Haier, Huawei, LG, Lenovo,
Modelo, MTS, Natura, SAB-Miller, SAIC Motor Corp., Tata Motors, Tata
Tea, Ulker e Vitra. Sdo empresas que apresentam custos e precos menores,
bem como alta qualidade e tecnologia moderna.

Um exemplo é a vantagem que as empresas taiwanesas do setor de
eletronicos e informatica possuem em design, inovacao, rapidez de reagio e
flexibilidade no mercado global - vantagens que as multinacionais
ocidentais ndo tém como replicar. Os Estados Unidos e a Europa ndo podem
mais dormir sobre seus louros, considerando a lideranga como algo
garantido. Em 2011, o Conselho Consultivo em Ciéncia e Tecnologia da
Casa Branca ja alertava que os Estados Unidos precisavam de uma politica
de inovacdo para conter o declinio da lideranca americana. O conselho
defendeu o incentivo a tecnologias como a optoeletronica (tecnologia de
iluminagdo e detec¢do), novos materiais e compostos, nanotecnologia,
robdtica, baterias de ions de litio, semicondutores, equipamentos
fotovoltaicos (que convertem radiacdo solar em eletricidade), maquinas
industriais, equipamentos de comunicagdo sem fio e outros setores de
tecnologia de ponta. Os Estados Unidos estio em sétimo lugar, atrds de
Coreia do Sul, Japao, Suica, Israel e outros paises, no quesito percentual do
PIB em investimento em P&D.

Existem razdes para acreditar que o Ocidente - em especial os Estados

Unidos - conseguird aumentar substancialmente suas exportacdes.> Em
primeiro lugar, os custos de manufatura e energia nos Estados Unidos estao
diminuindo. A industria americana depende cada vez menos de mao de
obra barata, a medida que as fabricas recorrem a inteligéncia artificial e a
automacao para funcionar. E é provavel que os custos com energia caiam



com a descoberta de enormes reservas de gas natural e os avangos no
processo de fracking, um método de liberacdo de petroéleo e gas natural a
partir de formacdes rochosas. Sao desdobramentos que reduzirdo custos e
tornardio o pais mais competitivo. A medida que as nacdes em
desenvolvimento enriquecerem, comprardao mais produtos americanos de
exportacdo - avides comerciais, semicondutores, automoéveis e seus
acessorios, produtos farmacéuticos, gas natural liquido, maquinas e
equipamentos, e entretenimento — sem falar nas célebres marcas globais e
nos produtos de luxo americanos e europeus.

A boa noticia é que vém ocorrendo grandes avangos globais em
informacdo, transporte, comunicacdo e servicos bancdrios. Todos eles
ajudaram a facilitar a expansio do comércio mundial. Segundo a
Organizagdo Mundial do Comércio no momento em que este livro foi
escrito, as exportacdes mundiais de mercadorias subiram 22% em 2011,
passando de 12,5 trilhoes para 15,2 trilhdes de dolares em um tinico ano, ao
passo que as exportacdes mundiais de servicos comerciais subiram 8%, de
3,4 trilhdes para 3,7 trilhdes de ddlares.

Neste capitulo, gostariamos que sua empresa analisasse as seguintes
perguntas:

1. Por que ir para o exterior?
2. Em que lugar do mundo o crescimento tem sido maior?
3. Que atributos sdo necessarios para fazer comércio exterior?

Vamos mergulhar.

Por que ir para o exterior?

A nossa volta, nio faltam evidéncias do crescimento impressionante do
comércio internacional. No Egito, vocé se encontra com um empresario
alemdo, vestindo um terno Armani, a caminho de um almo¢o com um
amigo inglés em um restaurante japonés. No final do dia, ele prepara um
drinque com vodca russa e se acomoda para assistir a uma série americana
na TV egipcia. Produtos criados em um pais — bolsas Gucci, canetas Mont
Blanc, hamburgueres McDonald’s, sushi japonés, vestidos Chanel, BMWs
alemaes — sdo aceitos com entusiasmo no mundo inteiro. O mundo ¢ louco



por marcas. Crie uma marca forte e vocé terd o mundo a seus pés.
Pense nas seguintes razdes principais para cogitar ir para o exterior:

« Vocé esta sendo atacado por empresas estrangeiras em seu pais e
precisa contra-atacar no mercado doméstico delas — ou pelo menos
criar dificuldades para elas. A Schweppes, empresa de bebidas
britdnica, entrou no mercado americano de bebidas gasosas para inibir
a Coca-Cola e a Pepsi-Cola no mercado do Reino Unido. Ela acabou
sendo adquirida pela Coca-Cola.

» Vocé calculou que pode ter uma lucratividade maior no exterior do
que em casa. Artigos de luxo tém margem maior nos mercados
asidticos do que no europeu e no americano. Turistas chinesas
compram Gucci, Coach, Louis Vuitton, Burberry e outros artigos de
luxo em Nova York, Londres e Paris, onde sdo mais baratos do que em
Xangai e Beijing.

e Ao conquistar mais clientes estrangeiros, vocé pode conseguir
economia de escala que derrubard seus custos totais. A paixdo global
pelo iPhone e pelos iPads reduziu os custos unitarios da Apple.

» Vocé tem interesse em reduzir o risco de operar em apenas um pais,
sobretudo quando as coisas se complicam nesse pais. Diante de
restricbes e desincentivos fiscais nos mercados dos paises do Ocidente,
os fabricantes de cigarros passaram a prosperar na Asia, na Africa e na
America Latina.

« Seus clientes foram para o exterior e, sendo vocé o fornecedor deles,
esperam que faga 0 mesmo. As montadoras de automdveis japonesas
que se instalaram na China levaram consigo os fornecedores.

Embora a maioria das empresas consiga alcancar vantagens claras indo
para o exterior, muitas costumam hesitar por causa dos diversos riscos e
custos. Varias companhias relutam naturalmente em entrar no comércio
exterior, sobretudo quando hd mercado disponivel suficiente no préprio
pais. Eis os receios que os gestores podem expressar em relacao a entrada no
mercado internacional:

« Conhecemos o idioma falado no outro pais? As empresas americanas



ddo preferéncia a entrar em outros paises de lingua inglesa, como
Canad4, Reino Unido e até a India em vez de na China.

¢ O cliente estrangeiro consegue pagar em dolar, ou pelo menos em
alguma moeda amplamente negociada?

« E ficil obter autoriza¢io para produzir e comercializar no outro pais
— ou esse pais é muito burocratico ou preconceituoso em relacido a
empresas estrangeiras? A India, por exemplo, é famosa pelo atraso na
concessdo de alvards para a entrada de empresas estrangeiras que
tentam entrar no seu mercado.

« A corrup¢ao é um problema sério nesse pais? As empresas
americanas precisam obedecer ao disposto na Lei Federal de Praticas
Corruptas, sancionada em 1977, o que torna mais dificil competir no
exterior com empresas estrangeiras, que atuam sem essa
regulamentagdo.

« O pais é econdmica e politicamente estavel? A Grécia e a Espanha sdo
paises economicamente instaveis para investimentos. A Nigéria sofre
constante turbuléncia para que empresas americanas invistam no setor
petrolifero. Muitas companhias tém receio em relacio as pesadas
dividas externas, instabilidade politica, exigéncias para entrada,
impostos, tarifas e outras barreiras ao comércio. Outros motivos de
preocupacao sdo a pirataria tecnoldgica, o alto custo de adaptacdo dos
produtos e das promogdes da marca, e uma eventual incompreensao
das praticas empresariais do outro pais.

Claramente, tomar a decisdo de ir para o exterior tem pros e contras. No
entanto, nossa visdo ¢ de que nao hd muita escolha em termos de globalizar-
se ou ndo; as empresas estrangeiras continuardo a entrar em nosso mercado,
obrigando-nos a nos internacionalizar. Nas décadas de 1970 e 1980, o Japao
foi uma ameaca relevante a diversos setores da economia americana, como
eletroeletronicos, motocicletas, automdveis e caminhdes, copiadoras,
cameras e relogios de pulso. A partir da década de 1980, a Coreia do Sul
tornou-se o pais mais temido nesses setores, assim como em vestudrio,
calgados, brinquedos, moéveis e dezenas de outros. A China surgiu como a
ameaga seguinte nessas dreas nos anos 1990. E pouca gente se da conta de
que muitas empresas que acreditam ser americanas na verdade sdo



estrangeiras — como a Bantam Books (italiana), os sorvetes Baskin-Robbins
(britanica), os pneus Firestone (japonesa) e a Crate and Barrel (alema).

Em que lugar do mundo o crescimento tem sido maior?

Em um quadro de estagnacao das vendas no Ocidente, faz sentido comegar
a procurar oportunidades em paises que estio em uma via rapida de
crescimento. Vamos supor que sua empresa decida que o melhor
crescimento vird entrando nos mercados de paises de alto crescimento,
como os BRICS. Sua empresa pode recorrer as estatisticas do FMI (Fundo
Monetario Internacional) que apresentam as taxas de crescimento do PIB

nas principais regioes (veja o Esquema 5.1).2

Esquema 5.1 Taxas de crescimento do PIB previstas para 2013 pelo FMI,
segundo a Reuters, em 15 de julho de 2012

« Crescimento global: 3,9% em 2013

« Economias avangadas: apenas 1,9% em 2013

« Economias emergentes: 5,9% em 2013

« Zona do euro: 0,7%

« Reino Unido: 1,4% em 2013

. Italia, Espanha, Portugal e Grécia: crescimento negativo (retracido)

Identificamos aqui trés grupos de paises de acordo com as taxas de
crescimento do PIB projetadas para 2013: (1) crescimento alto (4,0% ou
mais); (2) crescimento baixo (zero a menos de 4,0%); e (3) crescimento
negativo (abaixo de zero). E claro que qualquer empresa no segundo ou
terceiro grupos que esteja em busca de crescimento precisa se concentrar na
busca de oportunidades no primeiro grupo. Ele é composto, em grande
parte, pelos BRICS, e alguns outros paises que estdo formando rapidamente
uma classe média. Seus cidadaos tém um forte desejo de possuir bens de
valor elevado e de ter uma qualidade de vida superior — e estdo adquirindo



os meios de pagar por esses bens e servigcos que desejam.

Reflita sobre um fato que citamos em um capitulo anterior: a China esta
erguendo varias cidades novas, em um rapido processo de urbanizagdo. Essa
¢ a melhor noticia possivel para qualquer empresa que venda cimento, aco,
moveis, servicos de arquitetura e outros itens relacionados a construcao
civil. A China esta salpicada de novos arranha-céus em construcdo. Ainda
que uma empresa nao seja capaz de entrar no setor de construcao dentro do
pais, pode cogitar entrar para um dos setores encarregados de mobiliar e
operar esses edificios uma vez que estejam prontos. Todo prédio precisa de
sistemas de aquecimento e resfriamento, fornecimento de dagua,
encanamentos de banheiro, equipamentos de cozinha e mdveis para os mais
diversos comodos. As empresas que operam nesses setores podem ganhar
uma fortuna faturando com cada prédio novo que for concluido. Por
exemplo, a Carrier, divisdo de aquecedores e condicionadores de ar da UTC,
e a Elevadores Otis tém ido muito bem na China; a Kohler é lider em
equipamentos sanitarios por la.

A China tem realizado um trabalho incrivel de reducdo da pobreza e
geracdo de uma classe média, que estd cada vez maior. Os integrantes dessa
nova classe dispéem dos meios e do desejo de consumir alimentos mais
sofisticados com vinhos estrangeiros, comprar eletrénicos, roupas de melhor
qualidade, moéveis bonitos, produtos de beleza, servicos médicos, educacio e
assim por diante. E bem ¢ébvio que os bolsdes de oportunidade sio mais
abundantes em setores de crescimento acelerado presentes em paises de
crescimento acelerado.

Além disso, sua empresa deve cogitar a entrada em outros paises de
crescimento elevado. Lembre-se de que a regido da ASEAN, mencionada
anteriormente e composta por 10 paises asidticos, tem uma boa taxa de
crescimento e mais de 600 milhdes de consumidores. Os habitantes desses
paises trabalham duro e estdo ansiosos para atingir o padrdo de vida do
Ocidente. Sua empresa pode trabalhar e consolidar uma posicao de for¢a em
um ou mais paises da comunidade ASEAN. Também vale a pena dar uma
olhada em alguns paises africanos com crescimento acelerado, na iminéncia
de decolar. A Africa do Sul e a Etidpia, por exemplo, tém altas taxas de
crescimento no momento em que este livro estd sendo escrito; estdo
atraindo investimentos estrangeiros e comprando mais produtos e servigos
no exterior. A Procter & Gamble tirou proveito desse crescimento,



construindo uma nova fabrica de fraldas que custou 200 milhdes de rands
na Africa do Sul.

Evidentemente, é preciso contextualizar essa corrida para ingressar nas
economias de crescimento mais rapido. Toda empresa que busque a
expansdo global precisa realizar projecdes de cinco anos dos custos e
receitas associados com a entrada em qualquer pais. Seus concorrentes ja
podem ter entrado em muitos paises; isso significa que vocé precisa ter
certeza de que é capaz de oferecer algo melhor e diferente para atrair
clientes.

Além disso, é preciso decidir em que cidade ou cidades seria melhor
entrar primeiro. Caso esteja pensando na China, seria melhor comegar por
Beijing, Xangai, Cantdo, Hong Kong ou alguma outra metrépole? Quais sao
os melhores bolsdes locais de crescimento em potencial? Sua empresa
precisa avaliar quais as microdreas de oportunidade que se adequam melhor
as ofertas e qualidades dela. Por exemplo, a Foxconn - uma das maiores
fabricantes de produtos da Apple - transferiu suas operacdes de Shenzhen,
cidade de alto custo de mao de obra na costa leste, para Chengdu, no oeste, e
Zhengzhou, no centro do pais.

Que atributos sd3o necessarios para fazer comercio exterior?

Nenhuma empresa deve se instalar no exterior sem antes recrutar
empregados com capacitacdo especifica para o comércio exterior. Sua
empresa tem as pessoas certas para realizar esse trabalho? Seria uma
evidente tolice mandar seu diretor de marketing, que nunca pds os pés fora
dos Estados Unidos, montar um negdcio na China. Além do fato de ja ter
comido em restaurantes chineses, ele sabe muito pouco sobre o pais.
Desconhece o idioma, a cultura e as praticas corporativas. Portanto, a
primeira regra ao cogitar se instalar no exterior é contratar uma ou mais
pessoas experientes, que ja tenham feito negdcio com o pais no qual vocé
pretende entrar, para ajuda-lo a avaliar as oportunidades e a coloca-las em
pratica.

A parte mais dificil é avaliar até que ponto esses especialistas externos
sdo bons, ja que vocé ndo possui o conhecimento pessoal suficiente para
saber se sdo bons ou ndo. Caso seus primeiros contratados ndo rendam



muito, eles terdo mil desculpas para dar. Nesse caso, talvez seja necessario
colocar aquela tarefa ou desafio nas maos de um segundo grupo, para ver se
eles se saem melhor. Gostamos de contar a anedota abaixo, a respeito de
como ingressar em um mercado estrangeiro.

O CEO de uma empresa americana do setor de calcados enviou um de
seus melhores vendedores a zona rural de um pequeno pais africano para
desenvolver o mercado de cal¢ados. Ele retornou desanimado, dizendo:
“Eles andam descalcos. Nao existe mercado.” O CEQO, decepcionado, decide
mandar outro vendedor para o mesmo pais. Um més depois, o vendedor
envia de 14 uma enorme encomenda de sapatos. Sua mensagem era a
seguinte: “Aqui eles andam descal¢os. Por isso, machucam muito os pés.
Entrei em contato com o chefe de uma tribo e dei a ele um par de sapatos.
Ele gostou tanto que fez uma encomenda enorme de sapatos para todo o seu
povo. Foi uma venda mole, chefe” Essa histéria ressalta com clareza a
diferenca entre um vendedor e um profissional de marketing.

Quando vocé resolve entrar em um mercado estrangeiro, precisa estar
preparado para aprender muita coisa. As empresas nacionais que se tornam
internacionais perdem muito dinheiro no comeco. Precisam aprender na
propria pele, passando pelos estagios de exportagdes indiretas, exportagdes
diretas, licenciamentos, joint ventures, escritérios de vendas no exterior e
unidades de produgdo no exterior. O objetivo de se instalar no exterior, no
comego, nao ¢ lucro, e sim sobrevivéncia. Nao da para deixar o marketing
internacional aos cuidados de um gestor que ndo seja de primeira linha. As
empresas sempre terdo surpresas com o mercado internacional, mas um
bom gestor se surpreendera com menos frequéncia e sabera lidar melhor
com essas surpresas. Embora muitas empresas comecem enviando seus
gestores, logo eles sdo substituidos por executivos locais com formagao nos
paises ocidentais. Essas pessoas comecam treinando no pais-sede, para
depois serem enviadas para tomar conta da gestdo local, enquanto os
expatriados retornam.

Vamos supor que vocé tenha descoberto uma oportunidade de
marketing muito atraente em outro pais e sua equipe precise criar um plano
de negodcios para captura-la. Eis algumas das principais questdes, que
exigem atitude decidida:

O cliente estrangeiro vai aceitar o produto/servico existente ou sera



preciso fazer adaptagbes nas caracteristicas desse produto ou
servico? A Kraft, do setor de alimentos, ergueu na China uma fabrica
de queijo, que faliu porque 90% dos chineses da etnia Han sdo
intolerantes a lactose e ndo gostam de queijo. Em compensacao, a
China é um dos maiores mercados consumidores de vinho francés do
mundo.

A empresa deve montar e operar a propria fabrica no exterior ou
terceiriza-la, supervisionando e monitorando a produ¢ao? A Apple
terceirizou em Taiwan, com a Foxconn, ao passo que a Nike tem uma
estratégia de 100% de terceirizagao.

A empresa deve estabelecer um preco baixo para acelerar a
penetracao inicial de vendas ou um preco alto para garantir boa
margem? A Marlboro fixou um preco de entrada baixo no mercado
internacional para competir com as marcas tradicionais locais. Entrou
no mercado chinés com um preco baixissimo, se comparado as marcas
premium chinesas, a fim de ganhar participacdo de mercado. Depois
enfrentou dificuldades para aumentar o preco.

Que agentes ou distribuidores a empresa deve contratar para tornar
o produto ou servico rapidamente disponivel naquele pais? Cada vez
mais, os sites de e-commerce sdo o caminho menos dispendioso e mais
acessivel para distribuir novos produtos local e internacionalmente.
Que logistica a empresa deve utilizar para garantir que o produto
chegue em um prazo razoavel e em bom estado ao destino? A Federal
Express, a UPS e a DHL dominam o transporte aéreo global de carga.
O mercado de navegacdo de carga é fragmentado. A Pro Logistics é
uma lider global em frete e armazéns.

Que seguro a empresa deve fazer para cobrir o risco dessas
transa¢des? A maioria dos bancos globais oferece seguro de crédito
comercial.

Que servicos comerciais a empresa deve embutir na oferta ao cliente
estrangeiro? Siemens, Bosch, GE e Boeing sdo lideres no
financiamento comercial internacional, disponibilizando formas de
pagamento a longo prazo para ajudar os clientes a pagar equipamentos
pesados. Outros servicos incluem comércio transfronteirico,
atendimento direto ao consumidor transfronteirico, presenca comercial
transfronteirica e presenca transfronteirica de pessoal da empresa.



As empresas bem-sucedidas no comércio internacional possuem as
seguintes caracteristicas:

e Busca ativa de oportunidades lucrativas e construcio de
relacionamentos no exterior. GE e Johnson & Johnson sido dois
exemplos de empresas agressivas no marketing global.

e Vice-presidente internacional e equipe muito competentes e
experientes. Muitas sedes globais das equipes de marketing vém se
tornando cada vez mais internacionais.

« Equipe internacional que estuda cuidadosamente cada mercado,
adaptando as ofertas e os programas as necessidades locais. A equipe
da empresa utiliza experts internacionais e recorre o tempo todo a
relatorios e estudos comerciais independentes de setores globais. Além
disso, a equipe internacional desenvolve uma estratégia de marketing
para cada pais, clara, inovadora, baseada em dados e bom senso. No
entanto, nenhuma empresa tem como internalizar todos os recursos
para suas estratégias internacionais. Ela precisa de consultores por drea.

« Uma sede que proporciona a equipe em cada pais verba adequada para
atingir os objetivos acordados.

A fim de ser bem-sucedida no exterior, sua empresa e seus empregados
necessitarao se capacitar na compreensio de outra cultura, na formacao de
aliangas e na oferta de algo que os consumidores realmente queiram e
desejem - e ndo consigam obter em nenhum outro lugar.

|» Conclusao

Um dos caminhos mais promissores para o crescimento, sobretudo para
empresas em economias de baixo crescimento, é buscar oportunidades em
paises cujas economias tém crescimento maior, mas também em varios
outros. Empresas que ja investem no exterior e exportam devem dar atencao
cada vez maior a essas possibilidades. As empresas que ndo estdo envolvidas
com o comércio exterior devem avaliar com cuidado beneficios e obstaculos
relacionados a vender e investir no exterior. Um numero cada vez maior de



habitantes de economias de crescimento elevado estd entrando na classe
média e deseja adquirir eletrodomésticos, mdveis, melhorias no transporte,
na educacio, na saude e em outros aspectos visando desfrutar de uma vida
confortavel. As empresas de paises de baixo crescimento podem fornecer
muitos desses bens a crescente classe média estrangeira e também as
empresas e aos governos dessas nagdes. As barreiras a realizacdo de negocios
em mercados estrangeiros sdo, evidentemente, significativas. Entre elas estao
diferencas de idioma e de cultura, regulamentagdes, politica e até barreiras
protecionistas. E claro que nenhuma empresa deve cogitar entrar em um
mercado estrangeiro sem ter feito o proprio dever de casa e contratado
pessoal competente e experiente, que ja tenha realizado esse tipo de
trabalho, dando-lhe uma verba generosa para pesquisar oportunidades e
sugerir projetos com potencial de retorno elevado em rela¢ao aos custos e
aos riscos do negdcio.



PERGUNTAS

1. E possivel dizer que sua empresa esta suficientemente
envolvida em comércio exterior e investimento estrangeiro?
0 que vocé vende e o que vocé produz no exterior? Em
quais paises? Seus concorrentes estdo mais envolvidos
com comeércio exterior do que sua empresa?

2. Faca um brainstorming de oportunidades especificas de
investimento e comércio com outros paises. Que
oportunidades seriam as mais promissoras? Que mudancas
vocé teria que fazer no produto, no preco, nos pontos de
venda e na promocado, assim como na estrutura de
marketing, caso decida ir atras dessa oportunidade? Por
que voceé faria isso ou por que deixaria de fazer?

3. Quem, na sua empresa, é responsavel pela gestao e pelo
incremento do comércio exterior e do investimento
estrangeiro? Que melhorias vocé pode fazer para aumentar
a eficacia do comércio e do investimento feitos no exterior?



Ciescer por fusoes, aquisicoes,
aliancas e joint ventures

Quando vocé cria uma empresa bem grande, fica respeitavel.
— Will Rogers



maioria das empresas busca crescer organicamente, angariando mais

“votos” do consumidor - em geral, em func¢do da oferta superior de

produtos, servicos e assisténcia ao cliente. O mercado funciona como
um férum no qual as empresas se colocam a prova, ja que é nele que o
consumidor compara as ofertas dos concorrentes e toma suas decisdes. As
empresas que compreendem melhor as necessidades e preferéncias do
consumidor - e que conseguem oferecer mais inovagdo - sdo as que tém
maior probabilidade de atingir o crescimento pretendido.

No entanto, algumas empresas também avaliam como acelerar o
crescimento e usar melhor seu capital recorrendo a aquisi¢des, fusoes,
aliancas estratégicas e joint ventures. Em alguns casos, adquirir um
concorrente pode ser uma solu¢gdo melhor do que competir com ele. Nao
raro, as aquisi¢des sao indispensaveis para entrar em mercados de produtos
relacionados. Por exemplo, a compra da Petrohawk pela BHP Billiton, por
12,1 bilhoes de dolares, refor¢ou a busca desse gigante da mineracao por
ativos em gas natural. Muitas vezes, as empresas procuram assegurar O
controle total de componentes e sistemas inovadores que possam aprimorar
as proprias linhas de produtos ou servicos. E, com ainda maior frequéncia,
elas podem ganhar acesso exclusivo ou preferencial a canais de distribuicao
importantes. A famosa alianga estratégica entre Procter & Gamble e
Walmart beneficiou as duas empresas: aumentou o status da marca Walmart
e garantiu a P&G acesso a mercados.

No Capitulo 5 observamos que entrar no mercado internacional é um
caminho para o crescimento. A empresa pode buscar adquirir ou aliar-se a
empresas estrangeiras. Mas é preciso ter em mente que cada pais tem as
proprias regras em relacdo a aquisi¢des e aliancas. Alguns exigem uma joint
venture como pré-requisito para a entrada em seu mercado. Empresas em
busca de uma rota para o crescimento precisam estar habituadas a fusoes,
aquisicdes, aliancas estratégicas e joint ventures.

1. Por que a empresa deve cogitar adquirir, fundir-se, aliar-se ou formar
uma joint venture com outras na busca de seus objetivos de
crescimento?

2. Como uma empresa pode se certificar de ter encontrado a companhia
certa para uma aquisicao ou fusao?

3. Que problemas relevantes podem ocorrer no processo de aquisicdo e



assimila¢do de outra empresa?
4. Que tal cogitar uma alianca ou joint venture como meio de
crescimento?

|» Por que a empresa deve cogitar adquirir, fundir-se, aliar-se
ou formar uma joint venture com outras na busca de seus
objetivos de crescimento?

Sejamos claros: nenhuma empresa tem como dar certo sendo um cauboi
solitario. Organizacbes sempre terdo que se relacionar com outras
organiza¢des, de um jeito ou de outro. Terdo que fazer compras junto a
fornecedores e vender para ou por meio de distribuidores. Terdo que se
relacionar com diversas agéncias governamentais que regulam, tributam ou
licitam. A seletividade e o cuidado com que a empresa molda sua relacao
com outras organizagoes determinarao seu éxito. A General Motors, por
exemplo, trabalha com diferentes empresas, que fornecem motores, freios,
assentos, painéis e outros componentes automotivos. A Ford tem o préprio
conjunto de parceiros. Quando um desses dois concorrentes escolhe e gere
melhor esses parceiros, aumenta sua chance de superar o concorrente. O
lider de mercado deve essa lideranca mais a escolha dos parceiros do que a
si proprio.

Por que fazer uma aquisigdo ou fusgo? Toda companhia acaba, em algum
momento, tendo que avaliar se vai continuar se relacionando com outra
empresa por meio das relagdes comerciais no mercado ou se seria melhor
compra-la ou mesmo fundir-se com ela. A aquisicdo consiste em assumir
totalmente a propriedade ou o controle de outra empresa, seja absorvendo-
a, seja permitindo que continue operando de forma auténoma, porém com
algumas adaptagbes necessarias. A fusdo envolve duas empresas que
decidem formar uma nova pessoa juridica, que vem a ser a empresa fundida.
Em geral, fusdes ocorrem entre duas empresas que se equivalem; entre os
exemplos estdo a bem-sucedida fusdo da Exxon Mobil com o JPMorgan
Chase e a atribulada fusao da Alcatel com a Lucent. Damos preferéncia ao



termo aquisicdo na maior parte da discussdo que se segue, mas ela também
se aplica as fusoes.

Toda empresa faz parte de uma cadeia de abastecimento que pode se
estender desde a matéria-prima, passando pela matéria semiacabada, até o
produto final, que precisa ser transportado e vendido por uma série de
distribuidores até chegar ao consumidor final. Em diversos momentos, a
empresa pode considerar se vale a pena se integrar de modo vertical com
um ou mais fornecedores (integracdo a montante) ou distribuidores
(integracdo a jusante). Os principais motivos para fazer isso sdo exercer um
controle maior sobre o abastecimento ou a distribuicao e reduzir custos.

A General Motors realizou varias aquisicdes ao longo de sua historia,
comprando tanto concorrentes quanto fornecedores. Em 2009, a companhia
adquiriu varias empresas que formavam o negoécio de estercamento da
Delphi Automotive. Esse lance proporcionou a GM um controle maior do
fornecimento de componentes eletronicos vitais para seus planos de longo
prazo. Adquirir um fornecedor, distribuidor ou até um concorrente da a
empresa mais poder como proprietdria, tornando-a menos dependente das
forcas do mercado. Um dos maiores objetivos é explorar sinergias. E
aquisicoes também podem ser revertidas. Depois que a GM entrou em
recuperac¢ao judicial, em 2009, a Delphi recomprou a participacdo da GM na
empresa, em 2011.

Algumas das razdes especificas pelas quais uma empresa pode querer
adquirir outra sdo:

« Aumentar o faturamento, a participagdo de mercado ou a lucratividade
assumindo o controle de um concorrente (a aquisicdo pela GM das
marcas Cadillac, Pontiac, Chevrolet, Oldsmobile e outras).

« Entrar em um novo negdcio ou mercado (a compra da Gillette pela
Procter & Gamble).

« Entrar em uma regido nova (a Cadbury ¢ fortissima nos paises do
Reino Unido e da Comunidade Britanica, nos quais a Kraft, que a
adquiriu, tem uma presenca fraca).

« Ampliar sua propriedade de insumos (em 2012, a Sany - lider chinesa
em equipamentos de constru¢do - adquiriu a Putzmeister, fabricante
alema de bombas de concreto, visando aumentar a qualidade de seus
produtos).



o Aumentar a eficiéncia, reduzindo empregos e custos operacionais
duplicados (tanto a siderurgica Arcelor Mittal quanto a cimenteira
Cemex consolidaram mundialmente suas industrias em nome de maior
eficiéncia).

¢ Aumentar a economia de escala ou a abrangéncia (a fusdo da United
Airlines com a Continental Airlines criou a maior companhia aérea do
mundo).

« Ampliar o portfélio de marcas (a Coca-Cola cresceu adquirindo outras
marcas de refrigerantes, como a Sprite, assim como de sucos, como a
Del Valle, e agua, como a Dasani).

e Aumentar os lucros fazendo aquisi¢des oportunistas ou de empresas
com potencial de lucro (a holding Berkshire Hathaway, sob a gestao de
Warren Buffett, estd o tempo todo em busca de oportunidades de
lucrar. Adquiriu 100% da propriedade de mais de 40 empresas em
diversos setores, como Acme Brick, Dairy Queen, Netjets, Helzberg
Diamonds, etc.).

O desejo de assumir o controle de outra empresa nem sempre é visto
como um lance amistoso; na verdade, pode-se fazer uma distin¢do entre
aquisicoes amigdveis e aquisi¢ées hostis. Na aquisi¢do amigavel, a empresa
compradora notifica os proprietarios ou o conselho diretor da empresa-alvo
de seu interesse. Caso o conselho considere que a venda atende aos
interesses dos acionistas ou dos proprietarios, comega a negociagao de um
acordo.

Na aquisi¢do hostil, porém, o conselho ou o proprietdrio ndo esta
disposto a vender a empresa. O comprador dd inicio entdo a uma série de
taticas para realizar a venda apesar da resisténcia da empresa-alvo. O
comprador pode fazer uma oferta publica de aquisicdo da companhia-alvo a
um valor fixo superior a avaliacio de mercado. Caso a empresa-alvo ainda
resista, a empresa compradora pode iniciar uma “guerra por procuragio,
convencendo um numero suficiente de acionistas (em geral, a maioria
simples) para que instalem pelo voto uma nova dire¢io que aprove a
aquisicdo. Outra opg¢do é a empresa compradora adquirir silenciosamente
acoes suficientes na bolsa para eleger em assembleia uma nova direcdo
receptiva a aquisicdo. O problema da aquisicao hostil é que o comprador
ndo consegue acesso a todas as informagdes sobre a empresa-alvo - o que



cria uma vulnerabilidade a riscos ocultos. Dessa forma, o adquirente tera
mais dificuldade em obter empréstimos bancdrios, porque bancos nao
gostam de ser surpreendidos. Entre as aquisi¢des hostis famosas estdo a da
Compagq pela HP e as tentativas da Kraft de comprar a Cadbury, que acabou
resultando em um acordo de venda de 21 bilhées de ddlares.

Seja amigavel ou hostil, qualquer aquisicdo gera questionamentos. O
preco teria sido justo? Quais os custos estimados? O comprador tem como
bancar a aquisi¢do, levantar o valor necessdrio, reintegra-lo e gerir a
aquisicdo em caso de crise na economia? O comprador sera capaz de reter
os talentos, clientes e fornecedores que a empresa conquistou? Quais sao os
riscos tecnologicos? A empresa comprada serd subdividida para venda?

Até que ponto as aquisi¢des ddo certo? Um dos grandes especialistas na drea
é o professor Michael Porter, que estudou o historico de 30 anos de esforcos
de diversificagdo de 33 grandes empresas americanas. Mais de 70% foram
aquisicoes, 22% eram startups e 8% foram joint ventures. Porter publicou seu

estudo na edicdo de maio de 1987 da Harvard Business Review.: Segundo
ele, “o historico de estratégias corporativas ¢ lamentavel (...) Muito mais
aquisi¢coes foram desfeitas do que mantidas. A estratégia da maioria das
empresas gerou desperdicio em vez de criagdo de valor para o acionista”
Porter concluiu: “Os gestores deveriam deixar os acionistas cuidarem da
diversificacao.”

A consultoria KPMG encontrou resultados ainda mais decepcionantes.
Mais da metade das fusdes destruiu valor para os acionistas; menos de uma
em cada seis aumentou-a; e em outro ter¢co ndo houve diferenca
significativa. Considerando que as fusdes implicam consideraveis gastos e
complicagdes, a KPMG estimou a taxa de fracasso das aquisi¢des em cinco
de cada seis (83%).

Quando falamos de fusdes e aquisi¢des, alguns outros fiascos notorios
vém a mente. A compra da NCR pela AT&T, em 1991, resultou em enormes
prejuizos. A compra da The Learning Company pela Mattel, por 3,6 bilhdes
de dolares, em 1999, teve outro desfecho pifio: 16 meses depois, ela foi
revendida por 430 milhdes de ddlares. A Daimler Benz fundiu-se com a
Chrysler em 1988, mas os prejuizos continuaram a se acumular - até que a
Daimler teve que vendé-la, com consideravel perda, em maio de 2007. No



mesmo ano, a Microsoft comprou a Quantive, empresa de publicidade on-
line; em 2012, porém, ela teve que fazer uma baixa contabil de 6,2 bilhoes de
ddlares.

Por que tantas aquisicoes dao errado? Muitas explica¢des ja foram propostas
— e o interessado precisa ter todas elas em mente antes de entrar em agdo
para adquirir outra empresa.

« O comprador se empolga demais em meio a um negdcio caro. Essa
febre é estimulada pelos bancos de investimentos, consultores,
advogados e assessores de imprensa. Ja foi apelidada de overdose de
testosterona. Porter discute esse fendbmeno em seu texto, suspeitando
que a maioria das transagdes foi fechada por patrdes... que “confundem
tamanho da empresa com valor para os acionistas”.

e Durante a fase de “namoro”, o comprador se concentra mais nas
oportunidades do que nos desafios. Quando vaza a noticia do
negocio, empregados importantes do adquirente podem recear
demissoes e, compreensivelmente, saem enviando seus curriculos - e
em numero suficiente para derrubar o valor das agbes. Os que
trabalham na empresa adquirida receiam demissdes a vista e
compreensivelmente mudam de ares, com base nessa suposi¢ao.

e Um clima de exército derrotado em territorio ocupado toma conta
da empresa adquirida, que deixa de ter a performance do passado.
Surgem conflitos entre as culturas das duas empresas, em relacdo a
estratégia, tatica ou organizacao. Empregados da empresa adquirida
perdem motivagao.

« Os empregados podem ter a impressio de que estio trabalhando
para dois patrdes - o novo e o antigo —, confusdo que nao pode
perdurar muito. Mesmo que comece como uma “fusdo de iguais’, em
algum momento um prevalece sobre o outro.

« A empresa adquirente descobre que pagou caro demais pela
aquisicao. Ela pode descobrir passivos ocultos na empresa adquirida.
Esta pode ter jogado com os diversos pretendentes para obter a maior

oferta em dinheiro. Ha evidéncias de que isso leva os interessados a

fazer ofertas excessivas e assim “o ganhador sai perdendo”?



Evidentemente, precisamos ter cuidado para nao concluir que todas as
aquisicoes dao errado. Ha inimeros exemplos de aquisi¢des e fusdes bem-
sucedidas — algumas delas vitais para o éxito posterior da empresa. Por
exemplo, a aquisicdo da Double Click pelo Google transformou este tultimo
em lider em vendas de publicidade para mecanismos de busca. A essa
aquisicdo é preciso acrescentar a bem-sucedida fusio do Google com o
YouTube e as fusdes de Disney e Pixar, General Dynamics e Anteon e P&G e
Gillette.

|» Como uma empresa pode ter certeza de que encontrou a
companhia certa para uma aquisicao ou fusao?

Pense na seguinte situagdo: a China precisa adquirir aeronaves para uso
comercial. Ela pode comprar avides da Boeing ou da Airbus. Ou pode
resolver fabricar as prdprias aeronaves. Para isso, precisara de motores, asas,
equipamentos avidnicos, portas, pneus, etc. Ela pode optar por escolher o
melhor fornecedor de cada componente. Pode comprar de um fornecedor,
comprar o fornecedor propriamente dito ou aliar-se a ele. A Aviation
Industries Corporation, chinesa, fez uma busca nos Estados Unidos, na
Europa e no Japao para fazer aquisicbes de fabricantes de pecas,
componentes, sistemas e equipamentos especificos porque os fornecedores
existentes niao estavam vendendo a China seus equipamentos de ponta por
temerem que seus produtos mais avancados fossem alvo de engenharia
reversa.

A empresa adquirente tem que realizar a due diligence, que vai desde a
checagem junto aos fornecedores e clientes da empresa adquirida até a
verificacdo se ela nao possui débitos, responsabilidades ou compromissos
ocultos. Sempre existird alguma incerteza em relacdio a uma série de
questdes: se 0s gestores e funcionarios da empresa adquirida continuarao na
nova empresa, se serdo faceis de administrar e se os clientes da antiga firma
continuarao a trabalhar com a nova gestdo ou passardo a comprar de outra
empresa. Muitos dos melhores engenheiros e gerentes da Compaq sairam da
empresa quando ela foi comprada pela HP.



|» Que problemas relevantes podem ocorrer no processo de
aquisicao e assimilacao de outra empresa?

As duas principais questdes relacionadas a aquisicdo de outra empresa siao
legais e financeiras. O comprador tem que recorrer a seus advogados, ou
contrata-los externamente, para conduzir o processo de aquisicdo. A
primeira questao € se 0 governo permitird que esse movimento aconteca. A
administragdo tentard se certificar de que a aquisicdo nao resultara em
redugdo severa da concorréncia naquele setor. Em 2003, por exemplo, a
Comissdo Federal de Comércio (FTC), 6rgao regulador dos Estados Unidos,
discordou e evitou a fusdo entre a Dreyer’s Grand Ice Cream, Inc. e a Nestlé
Holdings, Inc. A FTC alegou que a fusdo reduziria a concorréncia no
mercado de sorvetes “super-premium” de trés para duas empresas, sendo
que a Nestlé passaria a controlar 60% do mercado. A FTC argumentou que
essa hegemonia teria efeitos anticoncorrenciais - entre eles, menor
variedade de produtos, reducdo das op¢des e precos mais altos para o

consumidor.? Meses depois, a Nestlé concordou em revender trés marcas da
Dreyer e parte dos proprios ativos de distribuicao para encerrar o processo
da FTC e a fusdo seguiu em frente.

E evidente que leva algum tempo para que se determine se o governo
considerara anticoncorrencial uma fusdo. Resolvida essa questio e
autorizada a fusdo, equipes das duas empresas precisam realizar negociagdes
que podem levar semanas, meses ou até anos. Cada parte tentard obter a
maior vantagem possivel — e ambas terdo que fazer concessdes. Chegar ao
preco e as condi¢des de pagamento ideais é apenas um dos principais
desafios. Em muitos casos, é nesse ponto que ocorre a discordancia que por
fim resulta no andncio de que o acordo entre as duas empresas foi
cancelado.

O governo também pode fazer objecdes a fusdes que ameacem a
seguranca nacional. O Comité de Investimento Estrangeiro nos Estados
Unidos (CIFIUS) é um comité interagéncias que analisa as consequéncias
para a seguranca nacional de investimentos estrangeiros em empresas ou
operagdes nos Estados Unidos. Em dois casos notorios, as restricdes feitas
pelo CIFIUS em questdes de seguranca for¢aram a Hutchinson Whampoa,
de Hong Kong, a desistir de sua oferta pela Global Crossing e levaram o



conselho da Unocal a rejeitar uma oferta de 18,6 bilhdes de ddlares da China
National Offshore Oil Corporation (CNOOC). A Unocal acabou adquirida
pela Chevron, por um bilhao de délares a menos.

Vamos supor que uma aquisi¢do seja levada a cabo - porque ¢é ai que, em
geral, os problemas comecam. A empresa adquirente se vé diante de duas
opg¢Oes: a primeira é deixar que a empresa adquirida continue sendo tocada
pela antiga equipe de gestores, como se nunca tivesse sido comprada. Esse é
o padrao geral das aquisi¢des chinesas de empresas ocidentais. A Sany, por
exemplo, concordou em manter a opera¢do das fabricas da Putzmeister na
Alemanha e a direcdo alema continuou no comando depois da aquisicao.
Essa é uma op¢do que resulta em uma transicdo mais suave para a empresa
adquirida, porque nada muda de imediato. Enquanto a empresa adquirida
continuar a ser administrada conforme o esperado e a atingir suas metas,
pode-se considerar a aquisicdo um sucesso.

A segunda opgdo é aquela em que a empresa compradora decide fazer
mudangas naquela que foi comprada. Pode decidir, por exemplo, reduzir o
numero de funciondrios ou substituir a antiga direcdo. Pode resolver
rebatizar a empresa com o préprio nome, como foi o caso da compra da
Northwestern Airlines pela Delta. Pode fazer questao de alterar os processos
de compra, almoxarifado, marketing e vendas e producdo, ou outros mais.
Essa segunda opgao é cheia de passos arriscados, que podem transformar a
empresa adquirida em uma sombra ou um fantasma de si mesma. Esse é o
padrdo geral das aquisicdes de empresas estrangeiras pelos japoneses.

Por mais desagraddvel e dificil que possa parecer, porém,
compreendemos essa op¢do. Afinal, o objetivo de comprar um fornecedor é,
antes de tudo, adequa-lo as necessidades da empresa que comprou. Se o
comprador nio ia mudar nada, por que se dar ao trabalho de comprar a
outra organizacao? Por que ndo trata-la simplesmente como um fornecedor
ou formar uma alianga? A empresa obteve de forma evidente o direito de
moldar a empresa que comprou segundo sua inten¢ao ao adquiri-la. Hd um
problema quando nio se deixa isso claro para a empresa adquirida - o que,
infelizmente, acontece com frequéncia.

No entanto, a empresa compradora pode ser fortemente prejudicada se
essa remodelacdo resultar em desastre. Pode-se dizer que o pds-fusdo
aumenta o grau de risco da empresa adquirente, o que ocorreu com a Sears
quando ela se fundiu com a Kmart. A nova empresa, a Sears Holdings, teve



maus resultados — tio ruins, na verdade, que a empresa adquirente passou a
sofrer um risco maior de inadimpléncia e, de fato, acabou entrando em
recuperacdo judicial anos depois. Suponha que a compra tenha sido
financiada por mais emissdo de divida do adquirente e que este ndo consiga
honrar os pagamentos exigidos em razdo do inicio de um ciclo de baixa. Ou
suponha que a aquisicdo tenha sido motivada por gestores que queriam
apenas aumentar a propria remuneragdo, e ndo por motivos mais sensatos.

|» Que tal cogitar uma alianca ou joint venture como meio de
crescimento?

Quando uma empresa decide ndo ampliar seu negdcio por meio de uma
aquisi¢ao por causa dos riscos envolvidos e também considera que nao pode
seguir isolada, ela deve considerar outras duas opgdes: formar uma alianga

estratégica ou uma joint venture.>
Conheca as diferencas entre elas:

« Uma alianca estratégica ¢ mais informal e representa duas ou mais
empresas que concordam em fazer negocios juntas.

« Uma joint venture é um acordo mais formal entre duas empresas, a fim
de criar uma pessoa juridica separada, com determinado objetivo e,
geralmente, um prazo de existéncia limitado.

Qualquer uma das duas pode ser feita entre duas empresas nacionais ou
entre uma empresa nacional e uma estrangeira. Evidentemente, existem
algumas diferengas bem claras entre as duas abordagens. Isso aconteceu no
famoso caso da alianca da Pepsi com Michael Jackson.

Alianca estratégica entre duas empresas nacionais. Vamos analisar a alianca
estratégica entre os produtos Crayola (pertencentes a Binney e Smith) e a
Abrakadoodle, uma empresa de educagdo artistica criativa. A Crayola
produz canetinhas e lapis de cera usados por estudantes, ao passo que a
Abrakadoodle organiza aulas de educagdo artistica em escolas e outros



locais. A Abrakadoodle concordou em encomendar produtos Crayola para
sua operacgdo e usar a marca registrada Crayola para fins publicitarios. Em
contrapartida, a Crayola concordou em conceder a Abrakadoodle descontos
em seus produtos. Essa alianca estratégica beneficiou as duas empresas,

incentivando ao mesmo tempo a criatividade artistica infantil.¢
Existem varios casos de empresas que se aliam naquilo que é chamado

de programa de cobranding’ Isso ocorre quando um unico produto ou
servico é associado a uma empresa que nao é seu principal fornecedor. A
esperanca da empresa ¢ capturar sinergia pela associagdo dos dois nomes.
Eis mais alguns exemplos:

« A Procter & Gamble comercializa aparelhos de barbear Gillette M3
Power (que precisam de pilhas) e pilhas Duracell. No caso, a P&G ¢
dona das duas empresas.

« O Citibank e a American Airlines possuem uma joint venture de
cartdes de crédito.

A massa para brownie Betty Crocker usa calda de chocolate Hershey’s.

A Dell rotula seus computadores com a marca dos processadores Intel.

A ideia subjacente é que cada empresa possui um nome de marca
respeitado e quer tomar emprestado um pouco da aura da outra marca, em
tese para aumentar a confian¢a no produto e, por conseguinte, as vendas.
Evidentemente, as empresas precisam ter cautela ao se aliarem a uma marca
mais fraca ou a uma marca sujeita a problemas ou escandalos futuros.

Alianga estratégica entre uma empresa nacional e uma estrangeira. Com a
globalizacdo, cada vez mais empresas participam de mercados estrangeiros e
um numero crescente delas vem usando aliangas estratégicas e joint ventures
para entrar nesses mercados. Na verdade, muitos governos impéem como
condicdo de entrada que as multinacionais encontrem e formem uma joint
venture com um parceiro local - ja que esse parceiro conhece melhor as
praticas empresariais locais e o governo tem interesse em transferéncia de
tecnologia. Em alguns casos, os governos até fazem questdo de ser incluidos
como parceiros, acima de tudo para impedir a joint venture de explorar os
recursos nacionais ou para garantir o beneficio da transferéncia de



tecnologia.

As empresas formam aliangas e joint ventures com muitos outros
objetivos. Uma companhia pode querer juntar-se a outras para obter acesso
a tecnologias mais avancadas, capital, mdo de obra barata, certos materiais
ou possibilidades de marketing. Existem muitas aliancas de “procurement
(aprovisionamento) colaborativo” nas dreas de lojas de ferragens, mdveis,
vestuario, eletrodomésticos e outros setores de consumo. Essas aliangas sdo
populares porque o aprovisionamento em grandes quantidades puxa para
baixo o pre¢o do fornecedor. A TCPN ¢ uma das maiores cooperativas de
compras governamentais, presente nos 50 estados americanos. A True Value
¢ um orgao de compras cooperativas de lojas de ferragens independentes. A
Best Western, uma das maiores redes de hotéis, é uma cooperativa de
compras e marketing formada por hotéis independentes.

Aliancas internacionais no marketing e na tecnologia também sao
comuns. Por exemplo, a AMD (Advanced Micro Devices) aliou-se a chinesa
Founder Group. A Founder passou a produzir e comercializar computadores
baseados nos microprocessadores AMD de 64 bits, propiciando uma
alternativa de fornecedor em relagdo a Intel, de posi¢do mais dominante. A
AMD enxergava essa alianca como uma forma de comegar do zero sua
operacdo na China. A razdo pela qual aliancas e joint ventures sdo populares
¢ que normalmente as empresas nao se dispdem a investir em projetos de
alto risco a menos que encontrem parceiros com os quais compartilhar esse
risco.

Os parceiros de alianca precisam tratar de varios detalhes, é claro — mais
especificamente, como vao partilhar cotas de compras, receitas e lucros,
assim como lidar com o risco de prejuizo ou fracasso. E muito importante
ser bem criterioso ao selecionar o parceiro; o ideal é que ele tenha metas
compativeis, ainda que distintas. Os parceiros também devem ter qualidades
complementares. Por exemplo, uma empresa pode ter maior competéncia
técnica, enquanto a outra tem acesso a recursos ou capital escassos, uma
marca forte ou algum outro recurso ou competéncia que falta ao parceiro.
As empresas devem estabelecer com cuidado os termos e entendimentos a
fim de minimizar conflitos. O ingrediente mais importante ¢ a confianca
mutua.

Os parceiros de alianca podem, no inicio, ser equivalentes na divisdo da
tomada de decisdes; com o passar do tempo, porém, um deles tende a se



tornar dominante. Para que haja éxito, ¢ muito importante que o parceiro
dominante seja sensivel as exigéncias do(s) outro(s) parceiro(s).

Joint ventures. Uma joint venture é uma nova pessoa juridica, formada por
empresas diferentes, para desenvolver um novo produto, com contribuicoes
mutuas para o patrimdnio. As duas organizagdes compartilham receitas,
despesas e ativos, e em geral existe um limite de tempo, com condi¢des para
saida da joint venture. Essa nova pessoa juridica pode ser criada com o
propdsito de realizar um projeto especifico, ou simplesmente estar voltada
para a continuidade de uma relacdo empresarial. Como o custo de iniciar
um projeto novo costuma ser alto, a joint venture permite que ambos os
parceiros compartilhem o peso desse projeto — assim como os lucros dele
advindos.

Grandes empresas possuem varias joint ventures, nas quais combinam
seus pontos fortes singulares com o ponto forte principal da outra empresa.
Por exemplo, a taiwanesa Quanta Computer Inc., maior fabricante
terceirizada de notebooks PC do mundo, formou uma joint venture com a
3M para produzir mddulos, sensores e sistemas eletronicos touch para uso
em uma série de PCs. Era um mercado novo para a 3M Touch Systems Inc.,
antes focada em mercados verticais, como cassinos, educacao, alimentacao,
painéis digitais, saude, varejo de ponto de vendas e self-service. Uma das
joint ventures mais bem-sucedidas na época em que este livro foi escrito
ocorreu entre a SAIC (Shanghai Automotive Industries Corporation) e a
General Motors. O modelo Buick Regal é o sedd mais vendido na China e a
SAIC aprendeu com a GM o suficiente para lancar as prdprias marcas
premium e de luxo, o Roewe e 0 MG.

Em alguns casos, duas empresas formam uma joint venture quando
separadamente tém uma participacdo de mercado pequena e sentem que a
unido de for¢as pode levar a um crescimento dessa fatia. A Sony-Ericsson
foi uma joint venture criada para superar a debilidade das respectivas
posi¢des no mercado de celulares. A Sony planejava combinar sua expertise
em design de eletronicos pessoais com a lideranca da Ericsson em
tecnologia. Nesse caso, porém, a unido fracassou - e, depois de 12 anos sem
éxito, a Sony acabou comprando a participacdo da sueca Ericsson. Nem por
isso deixou de continuar em dificuldades no mercado.



|» Conclusao

A maioria das empresas cresce organicamente por conta propria. Mas e se
esse tipo de crescimento natural nao for suficiente para atender os objetivos
da empresa, tanto financeiros quanto em outras areas? A HP, fabricante de
computadores, nao cresceu apenas organicamente: entre 1958 e 2011,
realizou 86 aquisicoes. Também formou varias aliancas. Portanto, empresas
que querem crescer precisam considerar seriamente realizar aquisi¢oes,
fusoes, alian(;as e joint ventures com outras empresas.

Mas o historico de sucesso dessas abordagens — principalmente pela via
da aquisi¢do - ndo chega a impressionar. Na verdade, os dados mostram que
mais de 50% das aquisi¢des fracassam e é ainda maior o nimero se
considerarmos aquelas que ficam aquém das expectativas. Isso tem muito a
ver com as variadas razdes para a aquisicdo, nem sempre muito nobres, e
com a falta de conhecimento completo da empresa adquirida antes da
aquisicdo — sobretudo no caso de aquisi¢des hostis.

Em vez de adquirir outras empresas, a sua pode optar por estabelecer
uma relagdo proxima com elas, formando uma alianca estratégica ou uma
joint venture. Se nao for assim, vocé se relacionara com outras empresas
apenas por meio das transacdes normais do mercado. A razdo para formar
uma alianga estratégica ou uma joint venture é ganhar sinergia, o que ocorre
quando as duas empresas se complementam, tanto em pontos fortes quanto
nas dreas técnica, financeira ou de marketing. Entretanto, € preciso ter
cautela na escolha do parceiro, certificando-se de deixar bem claros os
termos e entendimentos, a fim de minimizar a probabilidade de conflitos ou
mal-entendidos.



PERGUNTAS

3.

4.

2.

. Caso sua empresa tenha realizado alguma aquisicao, fusao,

alianca ou joint venture, que nota vocé daria a seu historico
de éxito? Caso tenha ocorrido um fracasso, quais foram as
principais razoes?

. Faca uma lista das empresas que vocé poderia cogitar

adquirir. Quais seriam os pros e contras de cada uma
delas?

Faca uma lista das empresas com as quais vocé poderia
formar uma alianca estratégica e dos pros e contras de
cada uma.

Faca uma lista das empresas com as quais vocé poderia
formar uma joint venture e dos pros e contras de cada uma.
Vocé consegue pensar em outra empresa cuja marca vocé
gostaria de apresentar junto a sua como forma de
aumentar o interesse pela sua empresa e as vendas?



Crgscer construindo uma excelente
reputacao de responsabilidade
social

Seja a mudanga que vocé quer ver no mundo.
— Mahatma Gandhi



maioria das novas empresas come¢a concentrando a aten¢do no

desenvolvimento de um produto ou servico que atende uma

necessidade que ninguém mais atende — ou que promete ser capaz de
atender essa necessidade melhor do que outros fornecedores. Quando a
empresa faz bem-feito, cresce. O provavel é que no inicio ela ndo pense em
sua responsabilidade social, por estar envolvida em problemas didrios mais
urgentes nessa fase — como colocar a produgdo na rua, bancar a folha de
pagamento e concorrer com adversarios desafiadores.

Em algum momento de sua ascensdo, porém, a empresa sera procurada
por institui¢des de caridade, partidos politicos ou representantes de alguma
outra causa meritdria pedindo contribuicdes. Sera preciso resolver como
lidar com esses pedidos — sobretudo a medida que crescerem em numero e
em quantias solicitadas. Inicialmente, a empresa pode fazer doagdes para
manter satisfeitos esses solicitantes, ndo por conta de uma convic¢ao
genuina na responsabilidade de retribuir a sociedade pela boa fortuna. Em
algum momento, porém, a empresa vai se dar conta do ganho de imagem
que essas doagdes trazem e mirar em uma causa com a qual realmente se
importe e na qual possa fazer uma real diferenca. Algumas empresas podem
chegar ao ponto de incorporar ao proprio DNA a responsabilidade social -
como fizeram a Ben & Jerry’s, fabricante de sorvetes, ou a Timberland, que
vende botas e vestudrio para trilhas.

Hoje as empresas tém menos liberdade para ignorar a responsabilidade
social. Consumidores e clientes estdo o tempo todo conversando a respeito
do impacto dos produtos no meio ambiente e na saude e no bem-estar das
pessoas, das familias e das comunidades. A atual Era da Informagao facilitou
o conhecimento sobre os produtos, a qualidade, a tecnologia e as iniciativas
sociais de qualquer empresa. A medida que a concorréncia se acirra em um
setor, as empresas vao ficando em pé de igualdade no que diz respeito a seu
valor diante dos clientes. Elas buscam a todo custo um jeito de se diferenciar
e parecer maiores, melhores ou diferentes de uma forma relevante. Um dos
maijores diferenciais que restam para as empresas é o grau de preocupagdo
aparente em relacdo a situagdo da comunidade e do planeta. Vamos dar a
isso 0 nome de margem competitiva de valor social para o cliente.

Atualmente, a empresa precisa se perguntar: Somos apenas uma mdquina
imediatista de ganhar dinheiro? Ou queremos ajudar a criar um mundo
melhor e um padrdo de vida melhor para a maioria das pessoas - e uma



oportunidade maior para nosso crescimento?

Estamos falando, basicamente, da reputacdo da empresa e daquilo que a
torna atraente. Ha diversos elementos com os quais o cliente pode se
preocupar: a qualidade dos produtos e servicos da empresa, se a direcdo é
competente, se os funciondrios sio bem pagos, se a empresa ¢ inovadora e se
o servico ao cliente é prestativo. O cliente quer que a empresa mostre
engajamento social, contribua mais para a comunidade, preocupe-se com
questdes ambientais e expresse os valores do proprio cliente. Provavelmente
no futuro o cliente vai querer que a empresa demonstre uma mentalidade
mais cidada.

Neste capitulo vamos analisar as seguintes questoes:

1. Como uma responsabilidade social forte pode contribuir para o
crescimento da empresa?

2. Quais sao os principais fatores determinantes da reputacio de uma
empresa?

3. Quais sdo as principais dreas sociais que uma empresa pode apoiar?

4. Como a empresa pode comunicar seus valores e sua responsabilidade
social?

5. Como a empresa pode medir o impacto de sua responsabilidade social
em suas vendas e seu crescimento?

|» Como uma responsabilidade social forte pode contribuir
para o crescimento da empresa?

Muito tempo atras, as empresas achavam que para agregar valor a economia
bastava gerar empregos e oferecer bons produtos e servicos. Depois veio a
reflexdo sobre a marca, que fortaleceu o apelo da empresa para o cliente.
Mais recentemente, as empresas passaram a perceber que sua imagem
precisa de uma camada a mais, obtida por meio do respeito do cliente por
elas (ver o Esquema 7.1). Como observou Kash Rangan, professor de
Harvard: “Ja ndo basta mais competir apenas em qualidade, preco ou
inovagdo de produtos” O Dr. Joseph Plummer, da Advertising Research
Foundation, acrescentou: “A marca é o que vocé compra. A reputacao da
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empresa ¢ aquilo em que vocé acredita e confia. Nao ¢ um ou outro. E
preciso ter os dois.”

Esquema 7.1 As trés plataformas que contribuem para a performance e 0
respeito pela empresa

Marca

Bons produtos e servicos Reputacao

Embora ndo constem na maioria dos balancos, o valor da marca e a
reputacdo continuam a ser dois dos mais importantes ativos da empresa no
hipercompetitivo mercado globalizado de hoje. As marcas bem-sucedidas
precisam ir em busca ndo apenas do coracdo e da mente do cliente, mas
também da preocupac¢do do cliente com os coragdes e as mentes dos demais
— e com a sustentabilidade do planeta. Cada vez mais falamos sobre a luta
das empresas para alcancar um Triple Bottom Line, ou tripé da
sustentabilidade: pessoas, planeta e lucro.

Agora precisamos fazer a pergunta: que beneficios e crescimento
ocorrem com a empresa que melhora sua reputa¢ido? Relacionariamos os
seguintes:

A empresa se torna mais capaz de atrair e reter talentos de nivel
internacional.

« A empresa cria um nivel a mais de diferenciagdo de valor perante o
cliente.

A empresa pode se beneficiar da atragdo de fornecedores e
distribuidores mais preocupados socialmente, alinhados com os valores
da empresa.

A empresa reduz seu risco de sofrer criticas ou ataques.

A empresa atrai um novo tipo de cliente, preocupado com o planeta. A



medida que aumentam os niveis de riqueza e de instrugdo, o cliente se
torna cada vez mais consciente de que o proprio bem-estar estad
relacionado a sustentabilidade ambiental e a harmonia social.

A Business for Social Responsability ¢ uma importante organizagao
global sem fins lucrativos que oferece as empresas informacgoes, ferramentas,
capacitagdo e aconselhamento para ajudar a integrar a responsabilidade
social na operagdo e na estratégia corporativas. Com base em suas pesquisas
e experiéncia, ela concluiu que as empresas socialmente responsaveis
colhem uma série de beneficios econémicos, incluindo:

« Aumento de vendas e de participagdo de mercado

Refor¢o do posicionamento da marca

Melhoria da imagem e da reputagdo da empresa

Maior capacidade de atrair, motivar e reter pessoal

Redugdo de custos operacionais

Aumento do apelo perante investidores e analistas financeiros

Eis um caso interessante de como uma empresa que busca o crescimento
também faz o bem a sociedade:

Com suas 1.200 lojas, a PetSmart ¢ o maior varejista americano
especializado em produtos e servicos para animais de estimacdo. No
entanto, em vez de vender caes e gatos, como a maioria das pet shops, a
PetSmart decidiu ceder espago em suas lojas para centros de adogdo de
animais sem lar. Organizag¢des locais de apoio aos animais cuidam desses
centros, com alta visibilidade, e ficam com 100% da taxa das adogdes. Esses
centros geram trafego didrio na loja de consumidores que querem ter um
animal em casa. Afinal, todo animal de estimacao adotado precisa de racdo e
acessorios — e o cliente pode compra-los ali mesmo.

Cada animal adotado cria um novo cliente para a PetSmart. Mais de 403
mil animais foram adotados em lojas da PetStore em 2010. O faturamento
ultrapassa de longe os 13 milhdes de ddlares que, estima-se, é o custo do
espaco fisico cedido. Dessa forma, a empresa aumenta sua receita fazendo o
bem - e dd uma demonstracdo genuina de pensamento fora da caixa. Sua
receita aumenta mais (por um custo menor), facilitando a ado¢do sem fins
lucrativos do que jamais aumentaria somente pela venda de animais de



estimagdo e produtos e acessorios. E a PetSmart ainda ajudou a salvar a vida
de mais de 5 milhoes de animais entre 1994 e 2012.

|» Quais sao os principais fatores determinantes da
reputacdo de uma empresa?

Muitos sabem que a reputa¢ao ¢ algo que leva muito tempo para construir
mas pode ser destruida muito rapido. Varias empresas sdo conhecidas e
admiradas por suas contribui¢ées para a sustentabilidade ambiental e o
bem-estar dos funcionarios. A Toyota, por exemplo, é merecidamente
reconhecida pelo lancamento do carro hibrido Prius, que promete fazer até
40 quilometros por litro de gasolina. A GE foi elogiada por sua iniciativa
Ecomagination, esfor¢o para tornar rentavel a solu¢do de problemas
ambientais, ajudando a estimular setores verdes, como as turbinas edlicas e
os painéis solares. A Starbucks é admirada pelas praticas de seu setor de
compras, ajudando cafeicultores a obter uma renda decente, e a Reebok foi a
primeira em seu setor a adotar padroes de tratamento justo dos operarios.

Por outro lado, existem varios exemplos de empresas que sdo alvo de
criticas pela indiferenca. De tempos em tempos o Walmart aparece no
noticiario quando seus funcionarios se queixam ruidosamente dos salarios
baixos e da falta de beneficios. A Nike passou por um desastre de rela¢oes
publicas quando foi descoberto que suas fabricas no exterior usavam
trabalho infantil.

E preciso ter em mente cinco perguntas ao avaliar a reputacio geral de
uma empresa:

1. A empresa gera produtos e servicos de qualidade boa ou excelente?
Caso a resposta seja negativa, ndo ha necessidade de fazer as demais
perguntas.

2. A longo prazo, a empresa tem apresentado boa lucratividade? Em caso
negativo, é provavel que o publico ndo confie nela.

3. A gestdo da empresa é boa, ou mesmo visiondria, ou seus dirigentes
estdo dormindo no ponto?

4. A empresa possui empregados, fornecedores e distribuidores



dedicados? Isso se traduz em trabalho de equipe eficiente e satisfacdo
dos envolvidos.

5. A empresa apresenta responsabilidade social de forma relevante? Esta
ultima pergunta leva a reputagdo geral da empresa a um patamar
acima.

Uma empresa pode transmitir seu posicionamento em relacdo a
responsabilidade social pela forma como se organiza. Por exemplo, a
maioria é organizada sob a forma de empresa com fins lucrativos, que
atende os interesses de proprietarios e investidores. Existem outras quatro
formas de organizagao.

1. Uma delas é a empresa detida pelos funciondrios, na qual os empregados
sdo os maiores beneficidrios, juntamente com os clientes. A W. W.
Norton & Company, maior editora de livros independente dos Estados
Unidos, pertence aos funcionarios, assim como a Huawei, segunda
maijor fornecedora chinesa de equipamento de infraestrutura de
comunicacao para celulares.

2. A segunda é a empresa mutua, como ocorre no setor de seguros, na
qual o cliente é o maior beneficiario do desempenho da companhia.
Nos Estados Unidos, a Mutual of Omaha e a Northwestern Mutual siao
organizagdes lideres no setor de seguradoras. O Vanguard Group e o
TIAA-CREF (sigla em inglés para Associa¢do de Seguros e Pensdes do
Magistério-Fundo de Aposentadoria Universitdria) sdo instituigdes
financeiras mutuas lideres nos Estados Unidos.

3. A terceira é a cooperativa, na qual um comité representando os
integrantes gere a organizagdo conforme o interesse desses integrantes,
que também acumulam pontos sempre que fizerem compras na
cooperativa. A Ocean Spray e a Land O’Lakes, nos Estados Unidos,
estao entre os milhares de cooperativas que existem na Europa, na
India e em outras regides do mundo.

4. O quarto tipo € a corporagdo beneficente, empresa que visa ao lucro,
mas que leva em conta o impacto social, ambiental e comunitario de
suas atividades. A corporagdo beneficente esta a meio caminho entre a
empresa com fins lucrativos e a organizacdo de caridade sem fins
lucrativos. E muito parecida com a organiza¢io social, que tenta



conciliar ganhar dinheiro com fazer o bem. Um bom exemplo ¢ a
Patagonia, cujo CEO, Yvon Chouinard, expressa publicamente a
intencdo de faturar fazendo o bem. A empresa coloca a
sustentabilidade acima do lucro e pede ao consumidor que “compre
menos”.

Todas essas formas de organizagdo vao além da simples gestdo de uma
madquina de gerar dinheiro para proprietdrios e investidores.

|» Quais sao as principais areas sociais que uma empresa
pode apoiar?

A Organizagao Internacional de Normaliza¢do (ISO, na sigla em inglés)
divulgou orientacdes de responsabilidade social que abarcam as seguintes
areas: meio ambiente, direitos humanos, praticas trabalhistas, governanca
organizacional, praticas equitativas e envolvimento
comunitario/desenvolvimento social.

Pediu-se aos consumidores que respondessem aquilo pelo qual, na visdo
deles, as empresas deveriam ser responsaveis. Entre as respostas com notas
mais altas estdo:

 Assegurar a saude dos clientes e a seguranca dos produtos
 Nao prejudicar o meio ambiente
o Tratar com justi¢a os empregados

Como exemplo de empresa que leva a sério a responsabilidade social,
veja o caso da sul-coreana Samsung, que possui os seguintes programas:

« Educagdo: Centros de Atendimento Infantil Samsung, Programa de
Bolsas de Estudo, Centro de Desenvolvimento de Recursos Humanos

« Meio Ambiente: Centro de Pesquisa Ambiental Global Samsung,
“Adote um rio/montanha”

« Patrocinios esportivos: Jogos Olimpicos

« Infancia: Quatro Estacdes de Esperanca, Terapia com Animais, Museu



Infantil Samsung

o Saude: Escola Samsung de Caes-Guias, Recuperagdo da Visao

o Artes & Cultura: Balé Bolshoi, Museu Hermitage, Museu de Arte Ho-
Am, Laboratdério de Design Inovador, Instituto Samsung de Arte &
Design

Philip Kotler, Nancy Lee e David Hesekiel, autores do livro Boas A¢des!,

relacionam seis categorias de iniciativa social.l Sua empresa deve repassar
essas categorias e decidir em quais deseja expressar sua responsabilidade
social.

1. Apoio a causas. Ocorre quando a empresa decide proporcionar verba,
doagdo de materiais ou outros recursos corporativos para ajudar a
aumentar a conscientiza¢do e a preocupacdo com uma causa social; ou
apoiar a arrecadacao de fundos, a participacdo ou o recrutamento de
voluntarios para uma causa. A empresa pode gerir o apoio por conta
prépria (por exemplo, um bem-sucedido apoio da The Body Shop ao
banimento de testes com animais para desenvolvimento de cosméticos
na Unido Europeia); ela pode ser um parceiro importante em uma
iniciativa (por exemplo, o patrocinio da Amgen-Pfizer a caminhada de
arrecadacdo de fundos da Arthritis Foundation); ou pode ser um de
varios patrocinadores (por exemplo, entre os principais patrocinadores
da campanha Great American Cleanup, da organizacio sem fins
lucrativos Keep America Beautiful, em 2011, estavam Dow Chemical,
Lowe’s, Pepsi-Cola, Solo Cup, Scotts, Glade e Nestlé).

2. Marketing relacionado a causas. Nesse cendrio, a empresa promete
contribuir com dinheiro ou doac¢des materiais para uma entidade
beneficente especifica em troca da compra, pelo cliente, de um produto
especifico em um periodo especifico. A empresa pode fechar uma
parceria com uma organiza¢gdo sem fins lucrativos (por exemplo, a
Kraft Foods doa refeicdes para a campanha Feeding America quando
os consumidores descontam cupons). E uma oportunidade em que
todos saem ganhando - empresa, cliente e entidade beneficente -
porque o consumidor recebe um desconto pelo produto ao mesmo
tempo que contribui para a entidade de sua preferéncia.



3. Marketing social corporativo. Nesse caso, a empresa decide apoiar
uma campanha de mudanca de comportamento que beneficie a saude,
a segurancga publica, o meio ambiente ou o bem-estar da comunidade.
E diferente do apoio a causas porque o foco estd em produzir uma
mudanga real de comportamento, e ndo simplesmente promover a
conscientizagdo de uma causa. A empresa pode implementar a propria
campanha de mudanca de comportamento (por exemplo, a Allstate
incentiva os adolescentes a assinarem um compromisso de ndo usar o
celular enquanto dirigem) ou envolver parceiros em agéncias do setor
publico (por exemplo, a Home Depot juntou-se a um servico de
utilidade publica que promove dicas de economia de agua) e/ou
organizagdes sem fins lucrativos (por exemplo, a Pampers e a Fundagao
SIDS treinam cuidadores para deitar os bebés de costas na hora de
dormir).

4. Filantropia corporativa. E o que ocorre quando a empresa faz uma
contribuicdo direta a uma causa ou entidade beneficente, na maioria
das vezes sob a forma de subveng¢des em dinheiro, doagdes e/ou
servicos. E a mais tradicional das iniciativas sociais corporativas, mas
cada vez mais empresas estdo passando a adotar uma abordagem mais
estratégica; isto ¢, elas selecionam o foco de modo a atrelar de forma
mais coesa as atividades filantropicas com a operagdo, as metas e os
objetivos da prdpria empresa. Um exemplo sdo as contribui¢des da
Nestlé para a Nutritional Science Foundation. O advento das redes
sociais tornou mais facil para as empresas convidar os clientes a
participarem da escolha de quais entidades sem fins lucrativos
receberdo essas contribuicdes (por exemplo, em 2011 o programa de
doag¢des comunitarias do JP Morgan Chase alocou 3 milhdes de ddlares
a 100 entidades beneficentes selecionadas pelos usuarios do Facebook).

5. Mao de obra voluntaria. A empresa pode incentivar e apoiar seus
funciondrios, parceiros do varejo e/ou franqueados a voluntariarem-se
em organizagdes e causas comunitdrias locais. Pode fazer isso em agdes
pontuais (por exemplo, funciondrios de uma empresa de tecnologia
atuando como tutores de informatica de alunos do ensino médio) ou
em parceria com organizagdes sem fins lucrativos (por exemplo, a
AT&T trabalhou com a Cruz Vermelha, nos Estados Unidos, para
fornecer celulares ao trabalho de resgate em desastres naturais).



6. Praticas empresariais socialmente responsaveis. Ocorre quando a
empresa investe em causas sociais que melhorem a qualidade de vida
da comunidade e protejam o meio ambiente. A empresa pode criar e
implementar a iniciativa (por exemplo, a DuPont decidiu cortar
drasticamente seu uso de energia e suas emissdes de gases de efeito
estufa) ou pode fechar parcerias com outras empresas (por exemplo, a
Whole Foods Market trabalhou com o Departamento de Meio
Ambiente, Alimentacdo e Assuntos Rurais do Reino Unido para
aumentar a compra de espécies de peixes sustentaveis).

|» Como a empresa pode comunicar seus valores e sua
responsabilidade social?

E se sua empresa for muito atuante no apoio a causas meritorias, mas pouca
gente souber disso? Sua empresa pode contar com o boca a boca natural,
partindo dos agradecidos recebedores das doagdes, ou vocé precisa tomar
algumas atitudes para amplificar esse reconhecimento? E, caso este ultimo
seja o seu caso, que canais vocé pode usar e quais os riscos de a empresa
trombetear os proprios feitos?

As empresas que atuam na atual Era da Informacdo dispéem de um
excesso de canais ao alcance dos dedos para dar seu recado ao publico em
geral ou a publicos-alvo especificos. Estao disponiveis tanto as plataformas
tradicionais de comunica¢do de massa (jornais, revistas, radio, TV,
outdoors) quanto as plataformas digitais e as redes sociais (Facebook,
Twitter, YouTube, entre outras).

Vamos analisar um exemplo real daquilo que a empresa pode fazer.
Muita gente nao sabe que o Walmart tem um programa bastante atuante que
duplica a eficiéncia de combustivel de seus caminhées e dos caminhées dos
fornecedores. Lembre-se de que mencionamos anteriormente que o
Walmart havia realizado um processo de substituicdo de toda a frota de
caminhodes por veiculos mais eficientes, que reduzem emissdes e custos, e
pressionou os fornecedores para que também comprassem caminhdes mais
eficientes. Isso reduziria os custos operacionais do fornecedor e do Walmart
e ainda reduziria a poluicdo total do ar.



A maioria das pessoas aplaudiria a atitude do Walmart em beneficio de
um meio ambiente melhor. Se 0 Walmart considerar que um publico mais
amplo deveria ser informado sobre essa iniciativa, os profissionais de
marketing ou a equipe de relagdes publicas da empresa podem preparar
uma extensa lista de formas de comunica-la, entre elas:

1. Antncios de pagina inteira em jornais e revistas divulgando a iniciativa

2. Inserir essa informa¢ao em um comercial de TV de 30 segundos sobre
o Walmart

3. Criar um outdoor sobre a iniciativa

4. Descrever a iniciativa na pagina do Walmart na internet

5. Descrever a iniciativa na pagina do Walmart no Facebook e em outras
redes

6. Espalhar pelo mundo a noticia via Twitter

7. Criar um video de cinco minutos para exibi¢do no YouTube

Claramente, o Walmart dispée de uma enorme gama de possibilidades.
Pode-se imaginar que a direcdo devera debater internamente essas opgoes,
podendo resolver ndo fazer nada ou elaborar um plano especifico de
promogao de sua cidadania.

|» Como a empresa pode medir o impacto da
responsabilidade social nas vendas e no crescimento?

A maioria das empresas se satisfaz em saber que contribuiu para o bem
comum - mesmo que ndo consiga medir o impacto dessas iniciativas sobre
as vendas e o lucro. Afinal, sdo iniciativas com potencial para reduzir a
poluicdo, auxiliar os mais pobres, melhorar o nivel da educagdo e realizar
incontdveis outros feitos. E altamente improvavel que as boas acdes da
empresa prejudiquem as vendas e o crescimento. Apesar disso, algumas
empresas podem querer estimar quanto as vendas cresceram, em
comparagdo com nenhuma contribuicio de responsabilidade social.

Um jeito de fazer isso é o seguinte: digamos que a empresa identifique
duas comunidades semelhantes. Ela passa a conduzir um programa sdlido



de responsabilidade social em uma delas, e na outra, ndo. A empresa entiao
compara as vendas nas duas comunidades. Se ndo houve diferenca e todas as
outras variaveis foram mantidas inalteradas, isso permitiria concluir que o
investimento em responsabilidade social ndo elevou as vendas. Além desse
método experimental, a empresa pode simplesmente entrevistar pessoas da
comunidade beneficiada pelo programa de responsabilidade social para
determinar se elas tém essa percep¢do ou aumentaram o interesse pela
empresa, ou até se chegaram a comprar mais produtos dela em razao das
acdes de responsabilidade social. No entanto, mesmo que o retorno do
investimento seja nulo ou nao possa ser medido, a empresa é merecedora de
crédito por fazer sua contribuicao social.

Estamos testemunhando um periodo em que cada vez mais lideres
empresariais encaram a responsabilidade social como um compromisso
moral, e ndo como oportunismo ou reagdo a pressoes sociais. Basta pensar
no compromisso genuino da Fundagao Bill Gates ou nas doagdes de Warren
Buffett. Lideres empresariais ricos estdo se comprometendo de forma mais
firme com a melhoria da sociedade e se organizando coletivamente para
doar bilhdes. Ao que tudo indica, os lideres morais sentem certa obrigacao
de partilhar sua fortuna de um jeito diferente do que faziam no passado.
Eles sentem que uma parte maior do patrimdnio das empresas e das pessoas
deve voltar para a sociedade e um pouco menos para a prdpria familia e
para o enriquecimento pessoal. O fato de alguns, como Warren Buffett,
pedirem para pagar mais impostos também merece ser ressaltado — assim
como o fato de que Buffett ainda cuida pessoalmente de seu fundo, estando,
portanto, sujeito a criticas dos investidores. Ao contrario de Bill Gates, que
ja estd aposentado, Buffett apregoa seu ponto de vista como lider
empresarial atuante que tem um compromisso moral de lideranga social.

|» Conclusao

A Organizagdo Internacional de Normalizacdo (ISO), como dissemos,
divulgou orientacdes de responsabilidade social abrangendo as seguintes
areas: meio ambiente, direitos humanos, praticas trabalhistas, problemas do
consumidor, governanca corporativa, prdticas empresariais equitativas,



envolvimento comunitario e desenvolvimento social. Sua empresa conectou-
se com alguma dessas dreas de responsabilidade social?

Acreditamos que outra rota para o crescimento é a empresa estabelecer
uma reputacdo de preocupacdo com os envolvidos — a comunidade e a
sociedade como um todo, e ainda o futuro da sociedade. A empresa pode
atrair e reter clientes preocupados com os problemas da atualidade e com o
futuro de filhos e netos. Em uma empresa socialmente responsavel, é
provavel que os empregados sintam que fazem parte de algo maior que uma
simples maquina de gerar dinheiro para os donos. Muitos investidores,
fornecedores e distribuidores reagirdo de maneira positiva as iniciativas de
responsabilidade social da empresa.

Ainda lembramos o tempo em que a Unica empresa que podia se gabar,
sem mentir, de que produzia o carro mais seguro — a Volvo — desfrutou de
20 anos ou mais de prosperidade s6 por se importar com uma preocupagio
basica do ser humano. A Volvo, porém, perdeu sua singularidade quando
outras montadoras aperfeicoaram a seguranga de seus carros. Mas ainda
vale a pena para a empresa tentar resolver problemas do ser humano. Afinal,
nao é melhor que todas as marcas de automdveis se preocupem com a
seguranca em vez de uma s6? Neste mundo tecnoldgico, maquinal e de
rapido crescimento — um mundo onde a pobreza, as mudancas climaticas, a
poluicdo e a escassez de agua sdo motivos constantes de preocupagdo — ha
um interesse cada vez maior em encontrar, projetar e fortalecer um
panorama mais humano, no qual as pessoas tenham a oportunidade de uma
vida mais plena e satisfatoria. As empresas precisam agir e compartilhar os
receios que estdo na mente e no coragdo das pessoas.

Cada empresa tem que achar o proprio caminho para expressar que
compartilha essas preocupagdes. Empresas como Timberland, Patagonia,
Body Shop e Starbucks manifestam, todas, essa preocupacdo de formas
variadas. Importar-se ¢ menos uma questdo de quanto se da e mais de como
essa atencdo social se manifesta no modelo de negdcios, nas ofertas e nas
praticas empresariais.



PERGUNTAS

1. Que esforcos sua empresa tem feito em termos de
responsabilidade social? As doacoes sdo variadas ou
focadas em um tema central? Vocé participa de atividades
de responsabilidade social com mais ou menos frequéncia
que seus concorrentes?

2. Elabore uma lista de trés ou mais questoes sobre as quais
sua empresa poderia se debrucar. Discuta os pros e contras
da opcao por cada questdo focal possivel. Qual delas faria
mais sentido apoiar, considerando seu tipo de empresa?

3. Suas acgoes de responsabilidade social tém sido eficazes na
atracao de novos clientes ou no aumento do envolvimento
dos clientes atuais? Essas acOes aumentaram 0
envolvimento dos empregados? Que efeito as agdes de
responsabilidade social tiveram sobre os fornecedores e
distribuidores?

4. 0 publico esta ciente do seu grau de compromisso com a
responsabilidade social? Em caso contrario, vocé gostaria
que ele soubesse mais? E como faria para informa-lo?



Cr@scer formando parcerias com
governo e ONGs

0 tempo gasto no reconhecimento raramente é perdido.
—Sun Tzu



O produto interno bruto de qualquer nagdo é formado por trés
componentes: gastos do consumidor, gastos das empresas e gastos do

governo. O percentual que o governo gasta, em relacdo ao PIB, varia de
forma consideravel entre um pais e outro, desde aqueles em que o governo
desempenha um papel pequeno, como Guatemala (13,7%) e Camboja
(13,9%), até aqueles em que o governo desempenha um papel
preponderante. Paises europeus, como Franga, Suécia e Bélgica, estdo na
faixa entre 50% e 53%. China, Russia, India e Estados Unidos estdo abaixo
de 40%. Na extremidade alta de gastos do governo estio Zimbabue, que
gasta 97,8%, e Cuba, que gasta 78% do PIB.

Podemos compreender melhor e chamar a aten¢do para os problemas e
as oportunidades relacionados aos gastos governamentais analisando os dos
Estados Unidos. Em 2010, o gasto total do governo americano foi de cerca
de 40% do PIB. Desses 40 pontos percentuais, o governo federal gasta 20, os
estados, 10, e os governos locais, outros 10. Esse dinheiro se destina a defesa,
educagdo, saude, assisténcia social, transportes, pensdes, vencimentos do
funcionalismo publico e juros da divida. Os diferentes niveis de governo
gastam quantias variadas em cada uma dessas dreas; por exemplo, a defesa é,
antes de tudo, um gasto do governo federal, ao passo que a educagdo é um
gasto governamental mais local. Muitos gastos estaduais e locais sdo
financiados por transferéncias diretas federais.

O que importa as empresas é que muitos tipos de gasto — em especial,
defesa, saude, educacdo e transportes — consistem na producdo de bens de
capital, bens de consumo e servigos. Assim, as empresas estdo entre as que
mais se beneficiam dos gastos do governo nessas dreas. Todos os dias,
agéncias governamentais nos niveis federal, estadual e local abrem licitagdes,
convidando o setor privado a fazer propostas. Entre elas podem estar a
constru¢do de uma escola, uma estrada, um hospital ou uma penitenciaria; a
compra de bens agricolas para o combate a fome nos Estados Unidos ou em
outro pais; o apoio a pesquisa cientifica ou a P&D; o lancamento de satélites;
a implantacdo de equipamentos, mdquinas e materiais de defesa, entre
varias outras atividades.

Isso proporciona as empresas mais uma possibilidade de crescimento,
por meio do monitoramento da atividade governamental e das licitacdes e
do aprendizado de como fazer uma proposta bem-sucedida. Com grande
frequéncia, o orcamento governamental inclui o apoio ao trabalho de



organizagcdes nao governamentais (ONGs). Parcerias podem ser formadas
de varias maneiras - seja entre governo e empresas ou entre governo,
empresas e ONGs.

Antes de analisar as oportunidades de negdcios disponiveis nas parcerias
com agéncias governamentais ou ONGs, é preciso observar que os
habitantes de diferentes paises tém visoes distintas em relagdo a proporgao e
ao alcance que seu governo deve ter. E as empresas tendem a ter trés tipos de
visdo em relagdo ao impacto geral do governo sobre os negdcios.

Uma dessas visoes, sustentada pelos libertarios e pelos conservadores de
direita, é que, embora a atuagdo do governo seja necessaria em seguranca,
defesa nacional, saude publica e administracdo da justica, o governo é, antes
de tudo, um fardo e um obstaculo a boa gestdao dos negdcios. Os que tém
esse pensamento votam em favor de menos governo, menos impostos e
menos regulamentagdes empresariais. Os criticos da direita conservadora
argumentam que os conservadores radicais passaram anos proclamando

que “o governo é mau” e que “os impostos sdo maus”* Muitos americanos
concordam com essa visao do governo, algo que estd na origem da atual
polarizagdo extrema da politica americana. Em seu livro Land of Promise
(Terra Prometida), o autor Michael Lind comenta:

Os Pais Fundadores se opunham a tirania. Mas defendiam a
autogovernanga, e ndo a nao governanca. O Tea Party pinta o governo
como intrinsecamente opressivo, necessariamente esbanjador e quase
sempre nocivo ao crescimento e a prosperidade de nossa nagdo. Os
republicanos ndo reconhecem legitimidade em objetivos coletivos, o que
demoniza todo empreendimento publico - da escola publica a

Previdéncia Social.2

O segundo ponto de vista, sustentado por conservadores moderados, é
usar o governo para aprovar leis que garantam uma rede de seguranca social
para os pobres e que permitam que cada setor interessado faca lobby para
obter subsidios e beneficios fiscais, dentro de um regime regulatério leve. E
uma visao que defende um grau moderado de tributagdo para uma atividade
governamental de escala maior. Apoia o direito das empresas de fazer lobby
junto aos governos federal, estaduais e locais por desregulamentacdo ou



reducdo da regulamentagdo, diminuindo o custo de empreender e
aumentando o alcance e a dimensdo da atividade empresarial, e também
apoia acordos comerciais que abram novos mercados para seus bens e
servicos. Os conservadores moderados atuam por intermédio de suas
empresas, associagdes empresariais ou em carater individual.

O lado ruim dessa liberdade de interagdo entre empresarios e governo é
a pratica onipresente da corrupgdo, apesar de todos os esforcos para
combaté-la. Eis uma situagdo tipica: um empreiteiro local faz doacdes a
politicos locais e ganha contratos de constru¢gdo com o setor publico. Em
seguida, esse empreiteiro consegue empréstimos nos bancos locais, com
condi¢des extremamente generosas, gragas aos politicos locais. Dessa forma,
a corrupgao nasce claramente do relacionamento entre certas empresas e 0s
politicos locais que elas apoiam.

O terceiro ponto de vista é que o governo deveria ter um papel proativo
no subsidio a novos setores e no estimulo a atividade econdmica nos ciclos
negativos. Isso iria além do papel tipico do governo, de emitir titulos para
construir escolas, estradas, ferrovias, aeroportos, barragens e a
infraestrutura necessaria; a tese, ao contrario, é que o governo deveria
contribuir diretamente para o desenvolvimento da economia e das
empresas.

Em geral, a infraestrutura é construida por empresas privadas, em
parceria com o governo, por meio de diversos modelos de parceria de
investimento e receita. Cada pais tem seus modelos, conforme o setor.
Vamos ver, por exemplo, o caso da expansdo ferroviaria.

« O governo alemio tomou a iniciativa de implantar uma malha
ferroviaria de primeira linha, de alta velocidade e muito eficiente,
interligando as cidades alemas.

« O governo espanhol tomou a iniciativa de tornar todos os recantos da
Espanha acessiveis por trem; sua rede, porém, carece do grau de
eficiéncia da alema e sofre com constantes déficits orcamentarios. Em
vez de construir linhas norte-sul e leste-oeste independentes, a
Espanha acabou ficando com varias linhas que tém pouco uso. Hoje,
ou ¢ obrigada a abandonar as linhas deficitarias, ou a elevar os pregos
para cobrir os custos.

« A rede ferroviaria americana foi desenvolvida, na maior parte, por



empresas privadas que arrecadaram fundos no mercado de capitais,
com alguma ajuda de beneficios publicos. A familia Vanderbilt e outros
bardes das ferrovias construiram ou compraram varias linhas que
penavam com diferencas de padronizacao e dificuldades de conexdo.
Os trens americanos, em geral, tinham baixa velocidade. O transporte
ferrovidrio de passageiros acabou sendo transferido para o governo e
opera nacionalmente com o nome de Amtrak. H4, além disso, uma
série de linhas de conexdo de propriedade publica. O transporte
ferroviario de carga continua sobretudo em maos privadas.

e O atual Estado chinés possui a mais extensa rede ferrovidria de alta
velocidade do mundo, interligando as maiores cidades e as regides mais
distantes da China. Também vem emprestando elevadas quantias a
paises africanos para que construam redes ferrovidrias estatais. O
dinheiro gasto na constru¢do de ferrovias permite que o pais contrate
mais operarios, que, por sua vez, gastam seus saldrios, gerando mais
crescimento econdmico.

A maioria das empresas sustenta todas essas trés visdes do governo — as
vezes se irrita com o governo, outras vezes tira proveito de conexdes
politicas, e em certos momentos faz parcerias com o governo para conseguir
alguma coisa. E dificil afirmar, de maneira generalizada, se a participagdo do
governo na expansdo da infraestrutura e no crescimento do pais acelera o
progresso economico. A Califérnia tornou-se a nona maior economia do
mundo (se fosse um pais independente) em uma época de impostos mais
altos e gastos liberais do governo na melhoria da educagio e na construgio
de autoestradas. Os impostos eram mais altos, mas o crescimento da renda
também era mais elevado. Entao os eleitores californianos aprovaram pelo
voto um teto para o imposto sobre a propriedade. Essa decisdo, junto com o
declinio econdmico na época em que este livro foi escrito, reduziu a receita
fiscal de estados e municipios. Apos a crise de 2008, a Califérnia quase
decretou faléncia. Ao se deparar com enormes despesas correntes e
pagamento de aposentadorias e pensdes, foi obrigada a cortar seus
orcamentos de educacdo, saide e assisténcia social, e a reduzir a
manuten¢ado da infraestrutura. Varios grandes municipios, como San
Bernardino, declararam faléncia. Embora tenha se recuperado depois, parte
da deterioracdo da qualidade de vida na Califérnia se deveu ao teto fiscal,



enquanto o estado precisava desesperadamente de receita para manter e
melhorar sua infraestrutura.
Eis algumas das perguntas que gostariamos de analisar neste capitulo:

1. Que papéis o governo pode desempenhar que seriam bons para as
empresas e para a economia?

2. Como as empresas podem trabalhar melhor com o governo e as
ONGs?

3. Em que situagdes o governo se torna mais um empecilho do que um
acelerador do crescimento econdmico?

4. Como os governos dos paises podem colaborar melhor entre si, em
beneficio mutuo?

I» Que papéis o governo pode desempenhar que seriam bons para as
empresas e para a economia?

O debate sobre o tamanho e o papel do governo de modo geral, e na
economia em particular, tem uma longa histéria. E ¢ um debate que
provavelmente sempre ocorrerd, com um dos lados prevalecendo em alguns
momentos € 0 outro ganhando apoio em outros. Ha, porém, excelentes
argumentos em favor de uma operagao mais colaborativa entre os setores
publico e privado na economia mundial competitiva e interdependente de
hoje. Existem varios papéis positivos que o governo pode desempenhar para
fortalecer o setor privado, por meio de investimentos publicos em P&D e
incentivos fiscais para startups e expansao de negocios. De maneira analoga,
alguns setores hoje publicos podem atuar de forma mais eficiente com uma
privatizacao parcial ou total.

A seguir, vamos especificar seis papéis em que o governo pode realizar
uma contribui¢do sélida na melhoria da performance do setor privado. Sao
os papéis do governo em infraestrutura, defesa, educagdo, seguranca
alimentar e saude, desastres naturais e planejamento econdmico.

Papéis na infraestrutura. Embora qualquer pessoa possa abrir uma empresa,
provavelmente ela ndo ird longe a menos que o governo ou o setor privado
tenham feito determinados investimentos em infraestrutura. Em outras



palavras, ndo basta simplesmente montar um restaurante; esse restaurante
necessita de eletricidade, dgua encanada, coleta de lixo, ruas e calcadas e
outros fatores facilitadores. Empresas privadas do setor de servicos podem
prover parte disso, mas outra parte tera que ser suprida pelo governo. O
contribuinte espera que o governo construa ruas, estradas, pontes, sistemas
de esgoto, portos e aeroportos, porque o setor privado nao dispde do capital
para construi-los ou ndo pode cobrar tarifas politicamente aceitdveis para
lucrar com essas instalacoes.

O investimento estrangeiro em constru¢do e gestdo de infraestrutura
pode ser politicamente sensivel, por motivos de seguranca nacional. Por
exemplo, em 2006, a tentativa de venda da gestao de seis dos maiores portos
maritimos americanos pela P&O, britanica, para a DP World, sediada nos
Emirados Arabes Unidos, gerou forte oposicio no Congresso e acabou
bloqueada, apesar do aval da Casa Branca.

Com frequéncia, governos estaduais e municipais trabalham em
conjunto com investidores privados em estradas, no modelo BOT (Build,
Operate and Transfer, isto é Construcdo, Operagdo e Transferéncia). O
governo cede o direito da operagdo privada da estrada, com cobranga de um
pedagio regulamentado durante certo periodo, ao fim do qual a propriedade
da estrada retorna ao governo. Temos visto governos municipais
revenderem propriedades ao setor privado a fim de arrecadar o suficiente
para cobrir despesas correntes da administracdo e o servico da divida. A
cidade de Chicago, por exemplo, decidiu vender seus parquimetros a uma
empresa privada, por um montante fixo, calculado com base no valor
corrente do fluxo de receita estimado para o comprador privado.

Em relagdo a responsabilidade do governo pela infraestrutura, ndo ha
muita polémica. A queixa das empresas costuma ocorrer quando as estradas
nao recebem manutencdo, quando ha poucas estradas e quando elas
apresentam grandes engarrafamentos, ou quando o servico de limpeza
urbana se degrada, causando riscos a saude publica.

Nos Estados Unidos, uma das maiores dificuldades para o aumento ou a
melhoria da infraestrutura reside no fato de que as agéncias estaduais e
locais — que cuidam de escolas, pontes, estradas e trafego urbano -
necessitam de aprovacdo, pelos eleitores, para a emissdo de titulos para
bancar a infraestrutura. E é comum que votem “ndo’, porque isso resultaria
em aumento dos impostos. A maioria vota contra o financiamento de



escolas porque ndo tem filhos na escola. O mesmo acontece com as pontes,
porque a maioria dos eleitores usa uma ponte, mas nao as outras. Em geral,
¢ por esse motivo que a aprovagdo desse endividamento exige muito
convencimento e lideranga.

Papéis na defesa. Outro debate em que também néo ha controvérsia gira em
torno do papel do governo na protecdo de seus cidaddos contra a violéncia
civil ou poténcias estrangeiras que possam declarar guerra. Todo pais
recruta policiais e bombeiros, e mantém um exército, uma marinha e uma
forca aérea para proteger as vidas e a propriedade de seus habitantes.
Espera-se que, na maior parte do tempo, as for¢as armadas nao precisem
atuar e que seu custo seja assumido pela populagdo agradecida. Mas sempre
existem fabricantes de equipamento militar fazendo lobby no Congresso em
favor de maiores gastos com defesa. Esses lobistas alegam que a defesa esta
subdimensionada e carece de mais investimento para bancar armas,
instalagdes e equipamentos novos e mais modernos. Quando os lobistas tém
éxito, o Congresso concorda e uma parte maior dos recursos do pais vai
para a industria militar. Os gastos do governo aumentam, levando a uma
alta dos impostos e a um déficit mais profundo - combatido, ironicamente,
pelas mesmissimas pessoas que defenderam o aumento dos gastos com
defesa.

Os lobistas também ddo ampla divulgacio a ameacas a seguranca
nacional, representadas por terroristas, jihadistas e outros tormentos que se
abaterdo sobre o pais caso nada facamos para erradica-los. Em vez de
simplesmente defender nosso territério, esses lobistas lutam para que
imponhamos nossa poténcia em outras partes do mundo a fim de defender
nossos interesses. E um ponto de vista com apelo aos patriotas, e os Estados
Unidos acabam ampliando sua presenca militar além do que talvez fosse
necessario. Trata-se, porém, de uma boa abordagem para certas empresas.

Apesar disso, algumas vozes sensatas lembrardo que ja produzimos
tantos avides, navios e tanques que ndo chega a ser necessario um novo tipo
de caca ou um porta-avides a mais. Além disso, certas vezes nem as
liderangas militares querem isso. Mas os equipamentos serdo produzidos,
mesmo assim, para que politicos nos 50 estados americanos possam
preservar empregos ligados ao setor de defesa em seus distritos, agradando



empresas e eleitores interessados. Infelizmente, a populacao ignora o fato de
que um grande suprimento de equipamento militar acaba se tornando a
propria razao para uma agao agressiva. E, como a guerra leva a destruicao
desses equipamentos - e, portanto, a necessidade de substitui-los —, essa
abordagem garante a manutencdo de empregos no setor industrial militar.

Papéis na educagdo. O cidaddo em geral aceita a ideia de que cabe ao
governo prover educagdo — pelo menos nos niveis elementar, médio e
universitario, tanto locais quanto estaduais — para ampliar o capital humano
do pais. O setor privado nido tem como prover isso, porque cobraria
mensalidades muito altas e um numero grande demais de pessoas ndo tem
como pagar por elas — o que resultaria em menos gente instruida. Cabe,
portanto, ao governo cuidar da educagao publica, e aos cidadaos pagar pela
educacdo basica “gratuita” por meio de impostos e, no nivel superior, por
meio de mensalidades mais modestas do que aquelas pagas em
universidades particulares.

Alguns pais, porém, preferem mandar os filhos para escolas privadas que
cobrem um valor adequado, para ter acesso a uma educagdo de melhor
qualidade e/ou ensino religioso. E quanto pior fica o ensino publico, maior é
o nimero de pais que decidem colocar os filhos no ensino particular. O
sistema publico de ensino de Washington D.C., por exemplo, é tdo ruim que
quase nenhum servidor publico federal que mora na capital americana pde
o filho em escolas publicas. Na década de 1950, o renomado economista
Milton Friedman propds que os pais recebessem vouchers para mandar os
filhos a escola que bem entendessem, o que estimularia a concorréncia entre

as escolas e aumentaria a qualidade do ensino publico.? O movimento por
esse sistema de escolas charter, que embute a competicdo no sistema publico
de ensino, vem fazendo importantes progressos.

Resta a questdo de quem deve prover a educagdo superior e quem deve
arcar com o custo. Tecnicamente, um pais se beneficia do incentivo ao maior
numero possivel de cidaddos com um diploma de faculdade. Em paises
como Franga e Alemanha, a educagdo superior é gratuita ou, pelo menos,
barata. Mas nos Estados Unidos, como se sabe, um curso universitario de
quatro anos é carissimo — mesmo quando ministrado por universidades
publicas estaduais, como as de Michigan, Wisconsin, Illinois e outras



semelhantes. Aqueles que ndo tém como pagar as anuidades podem optar
por universidades comunitdrias, a um valor acessivel, ou simplesmente
desistir de fazer faculdade. Muitos concordam que € preciso fazer algo para
conter a disparada do custo do ensino superior de alguma forma, do
contrario, o pais perdera capital humano.

Estd claro que as empresas tém a ganhar com o investimento e o apoio
do governo a um bom sistema educacional, que produza cidaddos com
treinamento e capacitacdo de qualidade. As empresas também ganham
quando participam de uma série de projetos relacionados a educagio, entre
0s quais a constru¢do e a manutencdo de escolas; a criacdo e a
comercializacdo de material educativo; o fornecimento de insumos para
escolas; e aquecimento, ilumina¢do, refrigeracdo e abastecimento de agua,
necessarios para a operagao das escolas.

Papéis na seguranga alimentar e na saude. A maioria das pessoas deseja que
o governo, nos niveis municipal, estadual e federal, zele pela seguranca e
pela saude de seus cidadaos. Os Estados Unidos criaram agéncias como o
Departamento de Agricultura, o Departamento de Saude e Servigos
Humanos, a Administracdo Federal de Drogas (FDA), os Centros de
Controle e Prevencdo de Doengas (CDC) e outras responsaveis pela
inspecao dos alimentos e pela seguranca dos medicamentos. Muitas dessas
agéncias foram criadas na esteira de escandalos nos primdrdios do setor de
carne industrializada, de produtos de ma qualidade ou perigosos que
apregoavam falsos beneficios a saude.

Para que o governo propiciasse um nivel total de protecdo, seria preciso
monitorar e avaliar tanta coisa que provavelmente o publico se insurgiria.
Essas agéncias sdo sujeitas a orgamentos apertados, o que as obriga, muitas
vezes, a se concentrar tdo somente nas questdes de saude e seguranca
alimentar. Os contribuintes querem que o governo proteja a saude e garanta
a seguranca — mas so até certo ponto.

Evidentemente, as empresas precisam apoiar a regulamentacio estatal
que garanta a seguranga alimentar e a saude. Concorrentes integros e setores
inteiros sdo prejudicados quando uma empresa produz drogas falsificadas
ou nocivas, alimentos com ingredientes que fazem mal a saude e brinquedos
que podem machucar ou envenenar criangas.



Papéis em desastres naturais. Todo pais estd sujeito a desastres naturais,
como furacdes, enchentes ou terremotos — tragédias que causam mortes e
deixam os sobreviventes arrasados com a perda de seus lares e bens. A
maioria da populagdo espera que o Estado esteja preparado para oferecer
ajuda emergencial no caso de desastres naturais, sejam eles o furacdo
Katrina, nos Estados Unidos, o terremoto de Sichuan, na China, ou o
tsunami no Japao, em 2011. Nas emergéncias, as empresas podem ajudar
com materiais para reconstru¢do, suprimentos de agua e comida e
assisténcia de satide de emergéncia e medicamentos. As ONGs e os cidaddos
podem fornecer voluntdrios, contribuicdes financeiras, roupas e uma série
de servigos de emergéncia. As empresas também podem ganhar dinheiro
com a reconstrucdo. O fundo de indices (ETF) SPDR S&P Oil & Gas
Equipment & Services acompanha as agdes de uma cesta de 27 empresas
diferentes relacionadas a reformas, constru¢do e manuten¢do no setor de
petroleo e gas natural. Esse fundo valorizou-se 20% em 2010 e uma boa
parte disso foi gerada por vendas relacionadas a reconstrugdo apos o
Katrina.

Papéis no planejamento econémico. O papel mais controvertido que o
governo pode desempenhar é o de tentar orientar a economia nesta ou
naquela direcdo. Os defensores do livre mercado defendem que o governo
nao tenha “favoritos” nem tente influenciar quais setores e empresas devem
crescer. Querem que as forcas do mercado, e ndo decretos governamentais
ou dinheiro, influenciem o crescimento da economia. Ao mesmo tempo,
muitos deles também fazem lobby por favores do governo em apoio ao
proprio setor ou a propria empresa.

Outro grupo ¢ o dos que apoiam “desenvolvimento econdmico
orientado”. [Estes querem que o governo descubra quais setores
proporcionardo ao pais um bom crescimento econdmico e um numero
suficiente de empregos. Querem identificar quais os setores que
provavelmente crescerdo mais no futuro e incentivar o governo a dar apoio a
esses candidatos ao crescimento. O Estado pode estar disposto a subsidiar
setores emergentes muito promissores e que protejam o meio ambiente. Os
Estados Unidos, por exemplo, como outros paises, subsidiam o setor de
energias renovaveis (solar e edlica).



Outra questdo inerente a essa visio é o que o governo deve fazer em
relacio a setores que ja atingiram a maturidade e agora sofrem com
desvantagens competitivas no comércio global. Pode-se deixa-los morrer de
forma lenta ou oferecer protecionismo tarifario e investimento publico em
pesquisa e desenvolvimento. Um exemplo sdo os Estados Unidos, que
protegem os setores essenciais de pneus e ago contra a concorréncia mais
barata do exterior, impondo tarifas dentro das regras da Organizacdo
Mundial do Comércio. Algumas dessas medidas sdo aprovadas pela OMC.

Paises como China, Japao, Coreia do Sul e Franca ndo se acanham de
dirigir o desenvolvimento econdmico nacional. Basta pensar na rapidez com
que o Japao se recuperou depois da Segunda Guerra Mundial, planejando o
desenvolvimento dos setores de automdveis, motocicletas e eletronicos, e
como a Coreia do Sul optou pelo crescimento desses mesmos setores.
Sempre existe o risco de que os setores escolhidos sejam os errados. Mas,
quando o governo trabalha com as empresas para apostar em varios setores
novos, ¢ de esperar que um ou mais dentre eles atinja éxito suficiente para
sobrepujar quaisquer escolhas equivocadas.

A maioria das empresas se reiine em associa¢des setoriais e profissionais
que se esforcam muito para influenciar as politicas econémicas do governo,
mesmo em um ambiente de “livre mercado” Setores como o de energia
solar, nos Estados Unidos, reivindicam subsidios, sobretudo beneficios
fiscais, ou tarifas protecionistas que sustentem seus negocios. As empresas e
as diversas agéncias governamentais entram todos os anos com milhares de
reclamacoes contra dumping. E dificil pensar em uma empresa que ndo
esteja tentando melhorar a prépria situagao influenciando e atuando sobre o
governo.

Diante de uma competicio global cada vez maior, os governos
provavelmente desempenhardao um papel crescente no apoio a melhoria da
competitividade global por meio de servicos de protecio comercial,
financiamento de P&D, beneficios fiscais, acordos comerciais estratégicos e
defesa de praticas comerciais equitativas.

|» Como as empresas podem trabalhar melhor com o governo e as ONGs?

Os governos do mundo inteiro costumam se envolver bastante com



determinados setores que sao de interesse nacional. Ja4 mencionamos o papel
dos governos na implantacdo de uma industria de defesa, fazendo
encomendas de avides, navios e muni¢do. O Estado também participa da
agricultura, em um esforco para aprimorar a produgdo e a produtividade
agricola. O Servico de Extensao do Departamento de Agricultura americano
desempenhou um papel preponderante no apoio aos agricultores para um
uso mais produtivo da terra e em informagdes sobre o que produzir. O
governo chega a pagar a alguns agricultores para nao plantar em suas terras,
seja para recuperar os nutrientes ou evitar a superprodugdo. Outra area em
que o governo se envolve é o apoio ao desenvolvimento de setores de
tecnologia de ponta (hi-tech) — robdtica, inteligéncia artificial, biotecnologia,
ciéncias da energia, tecnologia da informagdo -, para que gerem mais
empregos. Os Estados Unidos sao lideres mundiais em instituicdes de
pesquisa cientifica com financiamento publico.

No passado, o governo tinha duas alternativas quando precisava realizar
obras publicas (por exemplo, estradas, portos, ferrovias): ou tocar o projeto
por conta prdpria, como nos casos da Tennessee Valley Authority e do
Corpo de Engenheiros do Exército, ou usar processos licitatorios e atribuir a
realizacdo da obra ao melhor ofertante. Neste ultimo caso, muitas vezes o
governo entra com o capital e a empresa escolhida entra com a mao de obra
e os materiais. Concluida a obra, o governo e a empresa podem
compartilhar a manutengdo e a gestao.

Ultimamente ouve-se falar cada vez mais em uma terceira via, chamada
Parcerias Publico-Privadas (PPPs). O termo se refere a situacdo em que o
governo forma uma parceria com uma ou mais empresas do setor privado.
A parceria pode ser proposta por um lado ou pelo outro e os dois elaboram
os termos, resolvendo quem fornece o capital, a mao de obra e os materiais,
e como sera dividida a receita do projeto. A ideia por tras desse método é
fazer com que o setor privado traga eficiéncia, criatividade e parte do
capital, e que o governo também entre com capital, ativos, terrenos,
beneficios fiscais e garantia de receita anual. Em geral, as empresas do setor
privado formam um consdrcio para planejar, construir, manter e operar o
projeto por um periodo definido em contrato. Em alguns casos, o préprio
governo assume uma participacdo na receita do projeto. Em geral, ha um
acordo entre o governo e as empresas em rela¢do a divisdo dos riscos, caso
as coisas deem errado.



As PPPs sdao particularmente desejaveis em momentos de baixo
crescimento econdmico, nos quais o Estado carece do capital para realizar o
projeto sem ajuda do setor privado. Este também se beneficia, ja que pode
propor ao Estado projetos de infraestrutura e demonstrar como pode ajudar
a financiar, realizar e operar esses projetos. Portanto, sua empresa B2B
(business-to-business) pode ir em busca de uma nova rota de crescimento
convencendo governos municipais, estaduais ou federal de que ela tem
como dar conta das obras publicas necessirias por meio de parcerias
publico-privadas.

Os projetos PPP mais importantes estdo relacionados a criagdo ou
melhoria da infraestrutura (estradas, portos, aeroportos, transporte urbano
rapido, pontes, etc.) e a projetos imobilidrios geradores de receita de
impostos (shopping centers e moradias) nas imediagdes dessas obras. As
PPPs estiveram por tras de alguns dos maiores projetos das ultimas décadas,
como a ligagdo ferrovidria entre Franca e Reino Unido sob o canal da
Mancha; as autoestradas com pedagio Beira Litoral e Beira Alta, em
Portugal; a estrada com pedagio M5, na Hungria; a concessdo ferrovidria
Perpignan-Figueiras, que permitiu uma ligacao transfronteirica entre Franca

e Espanha; e o projeto rodovidrio Trakia, na Bulgaria.* Nem todos esses
projetos foram um sucesso e as parcerias publico-privadas foram motivo de
certas criticas em relacdo a sobreprecos. A maior preocupagido é que
arranjos entre politicos e empresas por eles preferidas resultem em projetos
que ndo atendam as expectativas.

Uma coisa bastante clara é que diversos paises estdo em uma corrida pela
globalizacdo. E, considerando a conjuntura de baixo crescimento
econdmico, os governos podem desempenhar um papel positivo ajudando
as empresas nacionais a aumentar a competitividade.

Precisamos dedicar um comentario as empresas que buscam
oportunidades no setor das organizagdes ndo governamentais. Entre as
ONGs estdo hospitais, escolas particulares e faculdades sem fins lucrativos,
organizacdes particulares de servigo social, organiza¢des de caridade,
museus, entidades de espetdculos artisticos, organizacdes ambientais,
institui¢oes religiosas e varios outros tipos de organizagdo que operam em
uma légica ndo lucrativa, recebendo contribui¢des dedutiveis do imposto de
renda. Essas organizagdes precisam de suprimentos, instala¢des fisicas e



equipamentos, distribuidores e espaco na midia - e pagam por esses
servicos com o dinheiro que arrecadam com os programas que
desenvolvem. Elas lancam campanhas e pedem apoio do setor privado e do
governo. Parte desse or¢camento vem da obtencdo e do uso de subsidios-
governamentais.

Muitas ONGs conseguem uma receita significativa com lojas de varejo,
licenciamento de mercadorias, restaurantes e outras atividades comerciais.
O Metropolitan Museum of Art, de Nova York, teve faturamento de 95
milhdes de dodlares em 2011 com suas atividades comerciais, com receita
liquida de quase 6 milhdes de ddlares. Os museus precisam de cautela na
gestdo de subsididrias que visam ao lucro como forma de receita. Se a receita
comercial exceder 15% a 30% da receita total do museu, a isencdo fiscal
pode ficar ameacada.

Empresas que buscam crescer devem prestar aten¢do nas necessidades
do mundo das ONGs. Hospitais, universidades, museus, teatros e
instituicdes religiosas podem estar fazendo planos de expandir suas
instalagdes ou erguer um prédio novo, e talvez ja disponham dos recursos
para isso. O design e a construgdo de edificios institucionais sdo negdcios
enormes. Empresas de arquitetura e de construgdo precisam conhecer esses
projetos e entrar no processo de selecio. Empresas que angariam boa
reputacdo por se especializarem em uma ou duas dreas terdo mais chance de
ganhar o contrato nessas areas. Por exemplo, o arquiteto Frank Gehry, da
Gehry Partners, LLP, conquistou uma reputacdo sem igual pela criagcdo de
novos e estonteantes museus. Ele costuma vencer os concursos quando os
museus podem pagar seus honorarios mais elevados. Outro exemplo ¢ a
Perkins+Will, maior escritério de arquitetura hospitalar do mundo.

|» Em que situagoes o governo se torna mais um empecilho do que um
acelerador do crescimento econdmico?

Por mais que se chegue a um consenso de que o governo precisa prover a
maior parte das seis fun¢des mencionadas antes, as empresas e associacoes
empresariais provavelmente nunca deixardo de reclamar que o governo ¢
um empecilho, mais do que um acelerador da atividade economica. As
criticas podem ser subdivididas em trés categorias.



Regulamentagéo. No esforco para proteger a saide e a seguranca alimentar
de seus cidadaos, os governos costumam exigir das empresas a obediéncia a
regras como: “Nao poluiras, ndo venderas carne ou peixe estragado aos
cidadaos” As empresas precisam conhecer essas regras, preencher
formuldrios e relatérios e, em geral, gastar dinheiro apenas para estarem
atualizadas em relagdo a essas regras. Um dos maiores fardos veio em 2002,
com a Lei Sarbanes-Oxley, que passou a exigir uma enorme papelada e
atribuiu ao CEO a responsabilidade por comportamentos antiéticos que
ocorram em qualquer nivel da empresa. Essa e outras medidas regulatérias
certamente contribuiram para o crescimento acelerado dos setores de
contabilidade e advocacia empresarial - mas ao preco da desaceleracdo do
crescimento e da lucratividade de muitas empresas.

Trata-se de uma questdo de medir o custo-beneficio de determinada
regulamentagdo antes de aprova-la. Até que ponto aquela regra é necessaria?
Vai coibir muitos abusos? Quando tempo demandara para ser
compreendida e obedecida? Quantos vdo cumpri-la? Ela vai ajudar ou
acelerar o crescimento econdémico? O ideal é que os beneficios de uma
regulamentagdo superem seus custos.

Embora o excesso de regulamentacdo seja negativo e prejudique o
crescimento, certas regras sdo claramente necessdrias para garantir a
qualidade dos alimentos, da agua e do ar, bem como dos medicamentos.
Como alguém disse certa vez, ninguém quer respirar ar poluido, beber agua
contaminada, ingerir alimentos toxicos, dirigir carros perigosos, com pneus
perigosos e em estradas perigosas, ou viver em edificios inseguros.

Impostos mais altos. A segunda queixa é que as regulamentacdes e os drgaos
reguladores exigem financiamento por meio do aumento de impostos sobre
o contribuinte. Nao existe “regulamenta¢ao sem custo’, portanto, a pergunta
¢ se a regulamentacdo ¢ eficiente e implementada de forma eficiente. Isso,
pelo menos, reduzird os encargos nas costas do contribuinte.

Custo da incerteza. O processo legislativo envolve, por defini¢do, partidos
concorrentes envolvidos na definicdo de politicas publicas. Muitas questdes
vdo se arrastar durante meses e até anos, causar muita inseguranca e
impedir as empresas de investir e seguir em frente. Os riscos para o futuro



do euro criados por Grécia e Espanha retardaram investimentos ao levar a
uma alta da taxa de juros. O custo alto dos empréstimos inibiu o
financiamento de estados e municipios americanos por meio da emissdo de
papéis da divida. Muitas cidades e um estado, Illinois, se viram diante de
custos altissimos para lancar titulos. Duas cidades californianas, Stockton e
San Bernardino, declararam faléncia. Nos Estados Unidos, a duvida sobre se
o governo continuard a aumentar o limite de gastos e como lidara com os
assustadores gastos com saude e aposentadorias adiciona uma nuvem de
incerteza, freando os investimentos e o consumo.

|» Como os governos dos paises podem colaborar melhor entre si, em
beneficio mutuo?

O maior perigo em uma economia de baixo crescimento é que os governos
cedam a pressdo dos interesses do setor privado para ser protegido pela
estipulacdo de barreiras tarifarias. Quando esse processo de protecionismo
econdmico comeca, todos os paises se sentem justificados para erigir
barreiras de autodefesa, com o indesejado efeito de uma redugdo no
comércio mundial e no crescimento das empresas. E uma situacio
semelhante ao chamado paradoxo da poupanc¢a, em que, quando todo
mundo decide economizar mais e gastar menos, o efeito é uma redugao do
crescimento.

Precisamos, portanto, que as na¢des do mundo trabalhem juntas, por
meio da OMC e de outras organizagdes internacionais, para facilitar, e ndo
restringir, o comércio internacional. E necessdria uma coordena¢do mais
estreita entre os governos e os atores do setor privado para desenvolver uma
padronizacdo global das regras comerciais em relagdo a protecdo da
propriedade intelectual, a governanga do comércio, as regras de transportes,
bancos, instituicdes financeiras, comunicac¢des e padrdes de internet.

O livre comércio ndo é a unica questdo relevante para o crescimento
econdmico global e, em consequéncia, para o crescimento das empresas.
Dispomos de institui¢des financeiras internacionais, como o FMI, que
obtém capital dos paises desenvolvidos para ajudar economias menos
desenvolvidas em dificuldades financeiras.



| Conclusao

Os governos e suas agéncias desempenham um papel importante em todos
os paises. Em sua versio minima, o Estado pode se limitar a defesa,
infraestrutura e educagdo. Mesmo com tdo poucas fungdes, o governo
precisa de empresas que o ajudem a dar conta de seus projetos, fornecendo
bens e servicos, como equipamentos e insumos militares, ferrovias, portos e
aeroportos, estradas, escolas e outros. Em alguns paises, o governo assume
muitos outros papéis, que envolvem gasto de dinheiro publico em bens e
servicos necessarios. Nessas empreitadas, em geral, o governo convida
empresas com fins lucrativos a enviar propostas para o servico a ser feito.
Atualmente, cada vez mais, os governos recorrem as Parcerias Publico-
Privadas (PPPs) a fim de assegurarem o capital para o desenvolvimento da
infraestrutura. Pelo mesmo motivo, as organiza¢des ndo governamentais
(ONGs) precisam de bens e servigos adicionais. Embora as empresas sejam
obrigadas a preencher uma enorme papelada ao concorrer a licitagdes do
governo e servicos para as ONGs, muitos desses servicos podem ser
lucrativos - sobretudo para as empresas que adquiriram uma extensa e
profunda experiéncia no trabalho com o Estado e as ONGs. Quando o
consumo dos lares e das empresas declina, as empresas devem lembrar que
os governos de paises com economias fortes podem aumentar seus gastos -
algo que propiciara oportunidades de crescimento as empresas.



PERGUNTAS

1. Faca uma lista de todos os servicos que sua empresa ja
realizou para Orgaos governamentais. No geral, foram
lucrativos ou deram prejuizo? Se deram prejuizo, por que
isso aconteceu?

2. Vocé é capaz de identificar algum servico para o governo
que poderia ser lucrativo para sua empresa tentar
atualmente? Vocé tem uma boa chance de vencer a
licitac&o e obter um lucro razoavel?

3. Vocé ja prestou servico a algum setor especifico do mundo
das ONGs e adquiriu expertise e reputacao nesse setor? 0
que o esta impedindo de ampliar seu esforgo nesse setor?

4. Sua empresa esta perdendo faturamento em outro pais que
tenha aumentado as barreiras tarifarias e nao tarifarias?
Vocé tem feito lobby junto ao seu governo para que eleve
as barreiras tarifarias e ndo tarifarias contra esse pais?
Essa € a melhor forma de reagir ao problema?



Epilog



A tualmente vivemos o periodo mais incerto desde a Grande Depressdo. E
esse perigo ¢ hoje, como foi naquela época, global. Grande numero de

forcas - recessio e desemprego elevado, infraestrutura decrépita,
pobreza, conflitos militares e religiosos, temores ambientais, polarizacao
politica — convergiu de forma a paralisar a agdo. E os diversos atores
afetados - individuos, comunidades, empresas, governos, lideres politicos,
areas de ciéncia e tecnologia, instituicdes sociais e culturais e ONGs -
precisam agir de maneiras novas para salvar as proprias esferas e, a0 mesmo
tempo, a esfera global. Resumindo: todos nds temos que fazer nossa parte
para que a economia mundial volte a crescer.

Este livro trata de uma esfera muito importante - as empresas. Elas
precisam crescer e cooperar com as demais esferas para que isso aconteca.
As empresas precisam recorrer a sua fonte dinamica de crescimento - que
sempre foi e sempre serd o cliente. Existe muita riqueza no mundo, mas,
além de desequilibrada em sua distribuicdo, essa riqueza ndo esta sendo
gasta ou investida. A maganeta que abre a porta do crescimento econdémico
sempre foi o consumo, quer ele envolva transacoes domésticas, quer
internacionais. E a chave para o pontapé inicial do consumo reside na forca
e na aplicacdo do marketing.

Em épocas incertas, as pessoas reduzem o consumo e poupam. Temem o
futuro e querem economizar para o periodo que terao pela frente. E, quando
as pessoas nao gastam em consumo, os setores econdmicos nao investem. A
poupanca pode ser positiva para o individuo; no entanto, costuma ser
negativa para a sociedade como um todo. Consumidores e empresas
precisam compreender o paradoxo da poupanga. Quando todo mundo
decide poupar mais e gasta menos, as empresas faturam menos, cortam
custos e empregos. Segundo esse paradoxo, um nivel de poupanga elevado
em meio a uma recessao acaba deixando as pessoas mais pobres.

Nos tempos de bonanca, sempre ha muita despesa e investimento. Nesses
bons momentos, o desafio é evitar que individuos, empresas e governos
gastem demais — impedindo-os de ir além de sua renda, receita liquida e
limite razoavel de crédito. Foram esses, na verdade, os fatores que nos
levaram a confusdo atual. Mas agora sdo outros tempos. Estamos
desalavancando a economia em excesso e precisamos comecar a gastar de
novo.

A missdo do marketing sempre foi manter a bola rolando pelo lado da



despesa. E ndo ¢ gastar apenas por gastar, construindo elefantes brancos.
Estamos falando de gastar e investir para atender a imensa demanda nao
satisfeita de bilhoes de pessoas no planeta. Ainda ndo alcancamos uma
sociedade global “ndo necessitada”.

E a unica maneira de fazer isso ¢ utilizando o marketing para mobilizar
aqueles que tém dinheiro no sentido de investir e gastar, gerando
crescimento. Naturalmente, sio necessarias politicas monetaria, fiscal e
comercial; no entanto, elas ndo podem ser o cachorro que abana o rabo do
marketing. Pelo contrdrio, o marketing tem que abanar o rabo da politica
economica. E necessario virar tudo de cabeca para baixo. Sio as empresas,
os empresarios e os consumidores que precisam incitar o governo e os
politicos a agir, e ndo o contrdrio. Para que o marketing entre em agéo,
empresas, empresarios e consumidores tém que influenciar o governo para
que dé apoio a atividade do mercado. As posi¢oes radicais que os partidos
politicos vém tomando em relagdo aos dois remédios alternativos -
austeridade versus estimulo - estdo tolhendo a recuperacdo da economia. A
verdade é que temos como aplicar ambos de forma equilibrada, como
evidencia o texto abaixo.



O debate entre austeridade e estimulo como
solugdes para a recuperagcdo econémica

Os Estados Unidos passam por recessdes praticamente a cada cinco anos. Parece
existir algo na natureza do capitalismo de livre empresa que produz essas recessoes.
Ler O Capital, de Karl Marx, virou moda de novo em certos circulos — ndo por conta da
analise politica do livro, e sim em virtude da analise econémica. Marx observa que, a
medida que a economia cresce, também aumenta a especulacdo, devido a suposicao
de que o crescimento continuara. Chega um ponto em que uma bolha cresce e entdo
estoura, transformando a alta em baixa. Durante o periodo de crescimento, os salarios
nao acompanham o crescimento e nao ha poder aquisitivo amplo o suficiente para
sustentar esse alto nivel de gastos. Marx coloca o problema em termos de aumento da
miséria da classe operaria, que nao dispde do dinheiro para comprar aquilo que

produz.l

Evidentemente, essa dinamica é mais complexa na vida real. No entanto, é verdade
que a rigueza sempre teve tendéncia a se concentrar, ndo sé nos Estados Unidos, mas
em varios outros paises. Estima-se que, nos Estados Unidos de hoje, o 1% mais rico da
populacdo detenha 43% da riqueza e responda por 24% da receita. E os 10% do topo
vém tendo um crescimento percentual da renda maior que os outros 90%, que nao
tiveram crescimento real da renda. O resultado € mais concentracéo da riqueza do que
jamais se viu, o que, ironicamente, faz com que sejam os préprios ricos que ponham
fim ao ciclo de crescimento. O gasto do consumidor, historicamente, representa 70%
do PIB. Porém esta cada vez mais dificil para o consumidor manter esse nivel de
gastos, diante de calotes em hipotecas, restricdbes aos empréstimos, limitacdes de
crédito e desemprego elevado.

Pelo lado da politica, existem duas respostas genéricas e diametralmente opostas
em relacdo a cura para esse mal-estar econdmico: mais especificamente, uma politica
estatal de austeridade versus uma politica estatal de estimulo através de gastos.

A austeridade como solucao. Os defensores da austeridade dizem que o problema
€ que o governo cresceu demais e esta desperdicando dinheiro em programas sociais,
como a Previdéncia Social, o Medicare e o Medicaid, empréstimos académicos e
programas para pessoas com deficiéncia, e que esses gastos deveriam ser reduzidos
ou eliminados. Eles ndo culpam, porém, os enormes gastos militares do governo e se
opdem a novos impostos que custeiem esses programas. Os cortes que recomendam
para a maquina estatal significam menos professores, policiais e bombeiros, como se a
maioria dos servidores publicos fosse de oportunistas politicos ou devesse ir para o
setor privado. Nao se lembram de citar o fato de que o setor privado ndo dispde de
empregos para absorver esses funcionarios publicos. O pior é que ndo levam em conta
o fato de que, quando esses servidores perdem o emprego e nao encontram outro,



passam a receber seguro-desemprego e apertam o cinto — reduzindo ainda mais a
disponibilidade de dinheiro para ser gasto, estimulando o consumo. Na verdade, é
razoavel argumentar que a propria adog¢ao da austeridade € uma causa preponderante
do aumento do desemprego. A austeridade faz todo mundo apertar o cinto, o que
redunda em insuficiéncia da demanda por produtos e, por conseguinte, por empregos.
E cada vez maior o nimero de economistas que atribuem a piora da situacdo na Europa
Ocidental a imposicdo de severas medidas de austeridade, pela Alemanha, a toda a
Uni&do Europeia.

Os defensores da austeridade tém extrema preocupagcdo com o peso da divida e a
necessidade de evitar inadimpléncia e inflagdo. Agem como se o calote e a inflagao
estivessem logo ali ao lado, e ndo como um desfecho que pode vir a ocorrer em cinco
ou dez anos. Nao querem que a divida continue a aumentar nem que o governo pegue
emprestado ou imprima dinheiro. Do ponto de vista deles, isso causara inflacdo e
desvalorizara o dodlar, prejudicando os credores. Eles querem que o peso da divida
recaia sobre o devedor, € ndo sobre o credor. Dessa forma, quando uma familia nao
consegue mais pagar a hipoteca porque esta no vermelho, os defensores da
austeridade acham que o banco deve executar — fazendo, assim, que quem sofra seja o
devedor, e ndo o banco, mesmo que este tenha sido extremamente liberal na
concessdo de empréstimos a pessoas que assumiram hipotecas elevadas para
comprar uma casa. A austeridade é, na verdade, uma questdo de quem paga a conta -
de quanto do prejuizo é assumido pelo devedor e quanto pelo credor.

O outro argumento dos tedricos da austeridade € que as empresas precisam de
maior incentivo para investir. Uma das fontes seria a reducdo dos impostos sobre as
empresas € as pessoas, para que ambos os lados tenham mais dinheiro e incentivo
para investir. Evidentemente, isso pressupde que a demanda € o consumo sejam
grandes o bastante para atrair oportunidades de investimento. Parece existir um
descasamento entre a supply side economics, a “economia pelo lado da oferta”,
segundo a qual o vendedor é a chave para o investimento, e a demand side economics,
a “economia pelo lado da demanda”, segundo a qual o comprador precisa de poder
aquisitivo suficiente para comprar.

O estimulo como solucgao. A solucédo inversa é defender mais um ciclo de estimulo
por meio de gastos. E o que defendem os economistas liberais. O mais notério de
todos, Paul Krugman, afirma que o primeiro ciclo de estimulo, em 2008-2009, foi fraco
demais, ao passo que os defensores da austeridade retrucam que essa rodada de
estimulo foi um fracasso. Os gastos ndo foram em infraestrutura, e sim, em grande
parte, para governos estaduais e municipais manterem seus funcionarios publicos. O
argumento contrario, porém, € que o estimulo teve, sim, um impacto positivo sobre a
economia. Sem o dinheiro do estimulo, muitos estados americanos teriam demitido
servidores publicos e o desemprego no pais poderia ter aumentado de 8,3% para 11%
ou 12% - sem falar em todo o gasto extra com seguro-desemprego que esses



governos teriam que assumir.2

O argumento em favor de um novo ciclo de estimulo o mais rapido possivel baseia-
se em dois pontos. Primeiro, o problema mais urgente da economia americana € o
desemprego, e nao o risco de inadimpléncia. O governo tem como imprimir dinheiro
para pagar suas contas. Por isso, vamos criar empregos agora, ja que isso levara ao
tdo necessario aumento na receita do governo e das empresas. O rendimento dos
titulos de curto prazo provavelmente permanecera estavel e administravel enquanto o
délar americano continuar a ser a moeda de porto seguro. O yuan chinés esta bem
longe de representar uma ameaca, embora ja seja aceito no desembarago da alfandega
no Sudeste Asiatico, na Russia, no Brasil e em outros lugares. E a alegacédo de que isso
criaria uma espiral inflacionaria é altamente improvavel, porque todas as forcas
apontam para deflacdo, e ndo inflagdo. E da natureza de economias altamente
competitivas, nas quais as empresas lutam para sobreviver, que elas cortem custos e
precos em vez de aumenta-los. A inflacdo s6 aparece quando os pregos sobem
rapidamente. Portanto, o raciocinio é que uma nova rodada de estimulo para gerar
empregos provavelmente ndo aumentara as chances de um descontrole inflacionario.

Se os dois lados aceitassem a preméncia da criacdo de empregos ja, em vez de
reduzir-se o peso da divida, todos poderiam comecar a tomar atitudes rumo a
retomada. Também deveriam se dar conta e aceitar o fato de que a area em que ha
mais potencial de criacdo de empregos esta em nossa infraestrutura decrépita — as
inimeras pontes, estradas, ferrovias e outras obras que precisam de reparos,
manutencdo e maior produtividade. Tudo isso exige grandes obras e o reemprego de
muitas pessoas do setor da construcdo que continuam sem trabalho desde o estouro
da bolha imobiliaria em 2008. Assim que comecarmos a gastar em melhorias da
infraestrutura, setores como os de ago, cimento e outros materiais serdo reativados e
havera um aumento da necessidade de servigos e equipamentos. A esperanca € que a
criacdo de empregos tenha um efeito cascata, fazendo outros setores ampliarem seus
gastos — com potencial para aumentar a confiangca do consumidor o suficiente para
levar a uma elevacido do consumo.

Seria possivel uma solugdo de meio-termo entre as duas polémicas posi¢coes de
austeridade e estimulo? Comparamos as posi¢cdes mais extremas dos dois lados como
se ndo existisse uma posicdo moderada. Nao daria para dizer que existe um espectro
de opinides entre os dois extremos, mas lembramos a posicao moderada do Relatorio

Simpson-Bowles, que pedia um misto de reducédo da divida e aumento de impostos.§
Embora nao tenha se tornado lei, por conta de partidarismos, € um ponto de referéncia
moderado que tem amplo apoio politico, sobretudo entre os eleitores independentes,
que representam 30% do eleitorado americano.

Quando os dois lados concordarem com uma posicdo a meio caminho,
desanuviaremos grande parte das picuinhas politicas e da incerteza econémica que
prejudicam as empresas e tolhnem o investimento e o crédito, e os tempos felizes



poderao voltar.

Precisamos gastar e investir na constru¢do de mais estradas, em
telecomunicagdes, redes de energia, sistemas de saneamento e economia de
agua e outras infraestruturas. Capital é o que ndo falta; o que falta é,
simplesmente, confianga e cooperacdo. Simplificando, precisamos que as
pessoas, as empresas, as organizacoes e os governos gastem mais. O
marketing, como pratica e como ciéncia, precisa combater o medo de gastar
e o impulso de poupar por medo. O marketing precisa desempenhar um
papel mais robusto na geracdo de confianga e esperanca no futuro. S6 o
marketing é capaz de vender o sonho de uma vida melhor para todos.

Precisamos que as empresas criem mais produtos, servicos e
experiéncias, a precgos irresistiveis. Precisamos de mais iPads e menos
derivativos financeiros. Precisamos recuperar uma cultura de produgdo e
marketing e reduzir a cultura do dinheiro, na qual as pessoas tentam ganhar
dinheiro mexendo com dinheiro. Precisamos conclamar os profissionais de
marketing e os novos economistas a inspirar os consumidores a comprar e
as empresas a investir naquilo que empolga. Os economistas ndo entendem
muito de marketing porque adoram abstragdes, ao passo que o profissional
de marketing gosta de lidar com a dinamica de consumo, a concorréncia e a
inovagdo do mundo real. Nossa proposta é que tanto o marketing quanto a
economia cldssica ganhariam enormemente se trabalhassem mais préximos,
influenciando tanto as politicas publicas quanto a estratégia das empresas.

Toda empresa precisa de nao apenas um, mas dois departamentos de
marketing. O departamento de marketing “normal” ¢ tatico; sua fungéo é
vender os bens que a empresa produz. Ele usa os famosos 4 Ps — produto,
preco, praga e promogao — para dar conta do recado. Leva as ofertas aos
canais de mercado existentes e cria novos canais para fazer essas ofertas. Usa
as midias tradicionais para transmitir suas mensagens e agora passou a usar
bases de dados digitais e redes sociais para entregar de forma mais precisa a
mensagem certa, na hora certa, para a pessoa certa.

O “outro” departamento de marketing é estratégico. Nao esta envolvido
com a distribuicao dos bens atuais, e sim com a preparacao das ofertas de
amanha. As empresas precisam pensar naquilo que os clientes vao querer e
esperar daqui a trés anos e se antecipar aos futuros concorrentes. Precisam
imaginar as novas tecnologias e midias que estardo disponiveis. Precisam



incorporar uma mentalidade inovadora para visualizar as oportunidades
proporcionadas pelo avanco tecnoldgico e pela globalizagdo. Precisam
alimentar continuamente a direcdo com um bombardeio de ideias novas.

E possivel crescer nestes tempos de desencanto. Abrimos nosso livro
com uma descricdo das Nove Megatendéncias, todas geradoras de
oportunidades. Em seguida, apontamos as Oito Rotas do Crescimento.
Algumas empresas seguem apenas uma dessas rotas, desperdicando as
oportunidades oferecidas pelas outras sete. Outras empresas podem se
aventurar em varias rotas, porém com um desempenho apenas mediocre.
Elaboramos este livro com descri¢cdes e orientagcdes para fazer sua empresa
crescer. Incluimos perguntas para que sua empresa avalie em que pé se
encontra em relacao as diversas rotas para o crescimento.

O profissional de marketing ¢ treinado para identificar oportunidades.
Condicionou-se a enxergar oportunidades em toda crise. Nossa esperanca é
que as empresas deixem de pensar em crise e passem a pensar em como o
marketing pode ser utilizado para identificar novas oportunidades de
crescimento.
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