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“Ninguém mais qualificado que o pai do marketing para
documentar as enormes mudancas que estao ocorrendo.
O futuro do marketing é digital, e este é o seu guia.”

Al Ries, coautor de Marketing de guerra e Posicionamento
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PREFACIO
Do Marketing 3.0 ao Marketing 4.0

os ultimos seis anos, ouvimos profissionais de marketing do mundo
N inteiro nos pedirem uma continuagdo para Marketing 3.0.

Considerando a dinamica do marketing, seria de esperar que
Marketing 4.0 estivesse em desenvolvimento.

Em Marketing 3.0 conversamos sobre a grande mudanca do marketing
centrado no produto (1.0) para o marketing voltado para o consumidor
(2.0) e, por fim, para o marketing centrado no ser humano (3.0). Em
Marketing 3.0 observamos consumidores transformando-se em seres
humanos plenos, com mente, coracdo e espirito. Portanto, argumentamos
que o futuro do marketing reside em criar produtos, servicos e culturas
empresariais que adotem e reflitam valores humanos. Desde que o livro foi
publicado, em 2010, muitos profissionais de marketing vém adotando os
principios de Marketing 3.0. O livro recebeu tanta aceita¢do universal que foi
traduzido para 24 linguas e publicado em diversos paises.

Um ano apds o lancamento, construimos o Museu do Marketing 3.0 em
Ubud, Bali. O museu foi construido com o gentil apoio dos trés principes de
Ubud: Tjokorda Gde Putra Sukawati, Tjokorda Gde Oka Sukawati e
Tjokorda Gde Raka Sukawati. Ubud, com sua aura de espiritualidade, ¢ de
fato o lugar perfeito para o primeiro museu de marketing desse tipo. La,
temos sido curadores de casos inspiradores de profissionais de marketing,
empresas e campanhas que incorporam o espirito humano. Os contetdos
sdo organizados em uma moderna instalagdo multitelas. Nos ultimos anos, o



museu foi aprimorado com a utilizacdo de tecnologias de ponta como
realidade aumentada e realidade virtual.

De fato, muita coisa aconteceu desde que escrevemos Marketing 3.0,
especialmente em termos de avancos tecnoldgicos. As tecnologias que
estamos vendo agora ndo sdo novas, mas vém convergindo nos ultimos
anos, e o impacto coletivo dessa convergéncia tem afetado muito as praticas
de marketing ao redor do mundo. Novas tendéncias estdo emergindo disso:
a economia “compartilhada”, a economia do “agora’, integracdo onicanal,
marketing de conteido, CRM social e muitas outras coisas.

Acreditamos que a convergéncia tecnoldgica acabarda levando a
convergéncia entre o marketing digital e o marketing tradicional. Em um
mundo altamente tecnologico, as pessoas anseiam por um envolvimento
profundo. Quanto mais sociais somos, mais queremos coisas feitas sob
medida para no6s. Respaldados pela andlise de big data (coleta,
processamento e andlise de megadados), os produtos tornam-se mais
personalizados e os servicos, mais pessoais. Na economia digital, o segredo é
alavancar esses paradoxos.

Nesta era de transi¢do, uma nova abordagem de marketing é necessaria.
Assim, apresentamos Marketing 4.0 como o desdobramento natural de
Marketing 3.0. A grande premissa deste livro é que o marketing deve se
adaptar a natureza mutavel dos caminhos do consumidor na economia
digital. O papel dos profissionais de marketing ¢ guiar os clientes por sua
jornada desde o estagio de assimilacdo até se tornarem advogados
(defensores ou embaixadores) da marca.

A primeira parte deste livro é o resultado de nossa observa¢ao do mundo
em que estamos vivendo. Come¢amos adotando as trés mudangas de poder
que estdo moldando nosso mundo. Seguimos explorando como a
conectividade alterou de forma radical as vidas humanas. Além disso,
damos uma olhada mais profunda nas grandes subculturas digitais da
juventude, das mulheres e dos netizens (cidaddos da internet), que servirdo
de fundamento para uma espécie totalmente nova de consumidor.

A segunda e principal parte deste livro discute como profissionais de
marketing podem aumentar a produtividade entendendo os caminhos do
consumidor na era digital. Ela apresenta um conjunto novo de métricas de
marketing e toda uma nova maneira de ver nossas praticas de marketing.



Também mergulharemos fundo em diversos setores-chave e aprenderemos
como aplicar as ideias de Marketing 4.0 nesses setores.

Por fim, a terceira parte descreve em detalhe as principais taticas de
Marketing 4.0. Comecamos pelo marketing centrado no ser humano, que
procura humanizar as marcas com atributos semelhantes aos dos homens e
mulheres. Exploramos entdo o marketing de conteddo de modo
aprofundado, a fim de gerar conversas entre clientes. Além disso, também
descrevemos como profissionais de marketing podem implantar o
marketing onicanal para aumentar as vendas. Por ultimo, examinamos o
conceito de engajamento do cliente na era digital.

Em esséncia, Marketing 4.0 descreve um aprofundamento e uma
ampliacdo do marketing centrado no ser humano para cobrir cada aspecto
da jornada do cliente. Esperamos que vocé encontre ideias e inspiracdo neste
livro e junte-se a nds para redefinir o marketing nos anos que virao.
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Mudancas de poder para
0S consumidores
conectados

De vertical, exclusivo e individual a horizontal, inclusivo e social



harlie Frost era um tedrico da conspiracdo que estava convencido de
C que 2012 marcaria o fim da civilizacdo. Um grupo de gedlogos

constatou em 2009 que a crenga de Frost poderia ser verdade: o nucleo
da Terra estava prestes a explodir e provocar uma catastrofe de enormes
propor¢des. Ao tomarem conhecimento disso, os lideres mundiais se
reuniram para buscar uma solu¢do e decidiram construir espaconaves
gigantes semelhantes a Arca de Noé para salvar grupos selecionados da
populacdo do planeta. Os sobreviventes deveriam iniciar uma nova
civilizacao.

Essa historia é completamente ficticia e foi retirada do filme 2012. No
entanto, muitas das cenas do filme simbolizam a mudanca que estamos
vivendo hoje. Os velhos padrdes da civilizagdo - politicos, econdmicos,
socioculturais e religiosos — estavam sendo destruidos e substituidos por um
conjunto mais horizontal e inclusivo de padrdes sociais. Os lideres das
superpoténcias ocidentais foram for¢ados a abrir mao de seus egos e
colaborar. Tiveram até que contar com a China para construir as
espagonaves gigantes. As naves também funcionaram como simbolos de um
novo mundo no qual pessoas diferentes estavam conectadas entre si sem
quaisquer fronteiras geograficas e demograficas.

Hoje vivemos em um mundo totalmente novo. A estrutura de poder esta
passando por mudancas drasticas. A internet, que trouxe conectividade e
transparéncia as nossas vidas, tem sido em grande parte responsavel por
essas transformagoes.

Testemunhamos como poténcias exclusivas se renderam ao poder da
inclusao. O G7, grupo exclusivo de nag¢des poderosas, ndo conseguiu
solucionar a crise financeira global sozinho. Teve de envolver as nagdes do
G20, que inclui Brasil, China, India e Indonésia. O poder econdémico estd
agora disperso de forma mais abrangente. Grandes corporagdes também
encontraram dificuldade para cultivar a inovacdo dentro de suas
organizagdes exclusivas. Empresas como Microsoft e Amazon acabaram
precisando adquirir empresas menores, porém mais inovadoras, como
Skype e Zappos. Mesmo miliondrios como Bill Gates e Mark Zuckerberg
estavam cientes da necessidade de inclusdo econdmica. Eles doaram sua
riqueza para ajudar os pobres por meio das organiza¢des Bill e Melinda



Gates Foundation e Startup:Education (agora parte da Chan Zuckerberg
Initiative), respectivamente.

Estamos testemunhando também como uma estrutura de poder vertical
tem sido diluida por uma forca mais horizontal. Vemos, por exemplo, como
no topo dos paises mais populosos do mundo estdo os “Estados Unidos do
Facebook”, com sua populacdo de 1,65 bilhdo de pessoas. Vemos ainda como
os individuos agora recorrem ao Twitter para saber as ultimas noticias a
partir de outros cidadaos, quando no passado uma grande rede de televisao
como a CNN seria o canal confiavel. Até o YouTube pegou Hollywood de
surpresa com seu sucesso repentino. Uma pesquisa encomendada pela
revista Variety revelou que, na faixa dos 13 aos 18 anos, celebridades do
YouTube sdo mais populares do que astros do cinema americano. A Sony,
um gigante do entretenimento, colaborou com o YouTube para mostrar que
forcas horizontais ndo podiam ser bloqueadas pelas verticais. A comédia da
Sony A entrevista, cujo tema é a Coreia do Norte, foi langada
comercialmente primeiro via YouTube em reagdo a um suposto ciberataque
daquele pais.

A mudanca de poder também tem influéncia sobre as pessoas comuns.
Agora o poder nao reside nos individuos, mas nos grupos sociais. Ditadores
foram derrubados por pessoas conduzidas por lideres desconhecidos. O
setor financeiro dos Estados Unidos foi abalado pelo movimento de protesto
Occupy Wall Street. Combatentes do ebola foram escolhidos como
Personalidade do Ano pela revista Time em 2014 em vez do presidente
americano Barack Obama ou do primeiro-ministro indiano Narendra Modi.

Esses movimentos alteraram radicalmente nosso mundo, levando a uma
realidade na qual as forgas horizontais, inclusivas e sociais sobrepujam as
forcas verticais, exclusivas e individuais, e comunidades de consumidores
tornaram-se cada vez mais poderosas. Agora elas sdo mais ruidosas. Nao
tém medo das grandes empresas e marcas. Adoram compartilhar historias,
boas e ruins, sobre suas experiéncias de consumo.

Conversas espontaneas sobre marcas possuem mais credibilidade do que
campanhas publicitarias voltadas para um publico especifico. Circulos
sociais tornaram-se a principal fonte de influéncia, superando as
comunicag¢des de marketing e até as preferéncias pessoais. Os consumidores
tendem a seguir a lideranca de seus pares ao decidir qual marca escolher. E



como se estivessem se protegendo de alegacdes falsas das marcas ou de
campanhas publicitarias ardilosas e usando seus circulos sociais para
construir uma fortaleza.

[» De exclusivo a inclusivo

Foi-se o tempo em que a meta era ser exclusivo. A inclusdo tornou-se a nova
tendéncia. Em nivel macro, o mundo esta avancando de uma estrutura de
poder hegemonica para uma multilateral. As superpoténcias, sobretudo a
Unido Europeia e os Estados Unidos, percebem que alguns poderes
econOmicos estdo se deslocando para o resto do mundo, mais notadamente
para a Asia, cujo crescimento tem sido constante nos ultimos anos. E
importante observar que as superpoténcias ocidentais continuardo
poderosas, s que outras nagdes estdo ganhando mais poder com o tempo.
Os poderes econdmicos ndo estdo mais tdo concentrados, e sim distribuidos
de forma mais uniforme.

Essa mudanga economica costuma ser atribuida ao perfil demografico
das populagdes dos mercados emergentes: mais jovens, mais produtivas e
com nivel de renda em crescimento. Isso criou uma forte demanda por
produtos e servios, o que, por sua vez, impulsiona o crescimento
econdmico. Dados recentes, porém, sugerem que a razdo talvez nido seja
apenas demografica.

Da perspectiva da inovagdo, os mercados emergentes também estdo
rumando em uma direcdo melhor. Dados recentes coletados por Robert
Litan indicam que a inovagdo vem declinando nos Estados Unidos. O
numero de startups representa apenas 8% do total de empresas no pais, ao
passo que 30 anos atras eram quase 15%. Nos dados de Litan, o numero de
faléncias excede o numero de startups.

A trajetéria da Asia é exatamente o oposto. De acordo com a
Organizagao para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Economico (OCDE),
em 2019 a China ird superar a Unido Europeia e os Estados Unidos em
gastos ligados a inovagdo. Em 2012, a Coreia do Sul tornou-se o pais mais
avancado em inovagdo, gastando mais de 4% de seu PIB em pesquisa e
desenvolvimento.



A influéncia politica do mundo ocidental também estd em declinio,
seguindo a queda do dominio econémico. O poderio militar, que costumava
resultar em uma influéncia eficaz, aos poucos vem sendo substituido pela
abordagem mais suave do apoio econdmico e da diplomacia. A China, por
exemplo, mantém forte influéncia sobre a Africa em razdo de seu apoio ao
estabelecimento de melhor governan¢a e ao desenvolvimento mais
sustentavel.

As préprias empresas estdo avancando em direcdo a inclusdo. A
tecnologia possibilita a automacdo e a miniaturizacdo, que reduzem os
custos dos produtos e permitem as empresas atender aos novos mercados
emergentes. As inovagdes disruptivas nos diferentes setores de negdcios
levaram produtos mais baratos e simples aos pobres, antes considerados um
“nao mercado” Produtos e servicos que ja foram exclusivos estdo agora
disponiveis para os mercados de massa no mundo inteiro. Entre os
exemplos estdo o carro Tata Nano de 2 mil ddlares e a cirurgia de catarata de
16 dolares da Aravind Eye Care System.

Isso também funciona em sentido contrario. Com a inovagao reversa,
novos produtos podem ser desenvolvidos e lancados em mercados
emergentes antes de serem vendidos em qualquer outro lugar. A frugalidade
e a consciéncia dos custos mostradas no desenvolvimento de produtos estdo
se tornando as novas fontes de diferenciagdo. Um exemplo conhecido é a
Mac 400 da GE, uma maquina de eletrocardiograma portatil alimentada por
bateria e projetada para atender a popula¢io rural na India. Ao ser vendida
em outros paises, a portabilidade foi seu principal diferencial.

A transparéncia trazida pela internet também permite que empresarios
de paises emergentes se inspirem em seus colegas dos paises desenvolvidos.
Eles estdo criando empresas com os mesmos servicos, porém marcadas por
mudangas locais na execucdo. Existem, por exemplo, a Flipkart.com na
India, inspirada na Amazon, a Disdus na Indonésia, inspirada no Groupon,
a Alipay na China, inspirada no PayPal, e a Grab na Maldsia, inspirada na
Uber. Clientes nesses paises experimentam esses servios sem terem de
aguardar que empresas americanas expandam suas atividades até 1a.

As barreiras entre os setores também estdo sendo derrubadas. A
convergéncia e a integracdo de dois ou mais setores da economia estdo
virando uma tendéncia. Os setores tém a opcao de competir ou atuar em



sinergia para alcancar os mesmos consumidores. Na maioria dos casos, eles
buscam a sinergia.

Muitos centros médicos comecaram a se integrar com instalacdes
turisticas de modo que os custos da assisténcia médica e das férias possam
ser otimizados. A organizagdo Patients Beyond Borders, sediada no Reino
Unido, estima ter atendido cerca de 11 milhdes de pacientes turistas em
2013. Entre os tratamentos médicos e destinos populares estao tratamentos
dentarios na Costa Rica, operagdes cardiacas na Maldsia e cirurgias
cosméticas no Brasil.

Em alguns mercados emergentes nos quais o uso de telefones celulares
pré-pagos ¢ imenso, o setor de telecomunicagdes esta colaborando com o de
servicos financeiros a fim de fornecer canais de pagamento para produtos e
servicos. Um exemplo conhecido é a M-Pesa, uma empresa de transferéncia
de dinheiro com base na telefonia moével no Quénia.

Dentro de um setor consagrado, os subsetores também se tornardo
dificeis de distinguir. No setor de servicos financeiros, os limites que hoje
separam os subsetores bancdrio, financeiro, de seguros e de gestio de
fundos, entre outros, desaparecerao, exigindo que as institui¢des financeiras
busquem novos meios de se diferenciar. A integracdo vertical em um setor
criara entidades de negdcios que se envolverdo em papéis abrangentes, indo
do fornecimento de materiais a producdo e a distribuicdo, o que tornara
dificil definir em qual negdcio a empresa atua.

Em nivel micro, as pessoas estdo adotando a inclusdo social. Ser
inclusivo ndo significa ser semelhante. Significa viver em harmonia apesar
das diferencas. No mundo on-line, as midias sociais redefiniram o modo
como as pessoas interagem entre si, permitindo que desenvolvam
relacionamentos sem barreiras geograficas e demograficas.

O impacto da midia social ndo para por ai. Ela também promove
colaboragdes globais em inovagdo. Vejamos a Wikipédia, que foi
desenvolvida por um sem-numero de individuos, ou a InnoCentive, que
promove desafios de pesquisa e desenvolvimento e busca melhores solucdes.
Na verdade, todas as midias sociais com abordagem de crowdsourcing sao
bons exemplos de inclusao social. A midia social promove a inclusdo social e
da as pessoas a sensacdo de pertencerem as suas comunidades.



A inclusio social esta acontecendo ndo apenas on-line, mas também off-
line. O conceito de cidades inclusivas — lugares que acolhem a diversidade de
seus habitantes - costuma ser considerado um bom modelo para cidades
sustentaveis. Semelhante ao conceito de midia social, o conceito de cidades
inclusivas argumenta que, quando elas acolhem minorias que costumam ser
deixadas para tras, dando-lhes uma sensagdo de aceitacdo, isso sé traz
beneficios para as cidades. A inclusao social também pode se manifestar na
forma de comércio justo, diversidade no emprego e empoderamento das
mulheres. Essas praticas abracam as diferencas humanas de género, etnia e
status econdmico. Marcas como a The Body Shop estdo desenvolvendo um
forte compromisso com a inclusdo social ao promover valores como “apoiar
o comércio comunitdrio” e programas como “acabar com a violéncia
doméstica”

[» De vertical a horizontal

A globalizagdo cria um campo de jogo nivelado. A competitividade das
empresas ndo sera mais determinada por seu tamanho, seu pais de origem
ou sua vantagem passada. Empresas menores, mais jovens e localmente
estabelecidas terdo chance de competir com empresas maiores, mais antigas
e globais. No fim, ndo existira uma empresa que domine totalmente as
demais. Pelo contrario, uma empresa pode ser mais competitiva se
conseguir se conectar com comunidades de consumidores e parceiros para a
cocriacdo, e com concorrentes para a “‘coopeticao’.

O fluxo de inovagdo, que antes era vertical (das companhias para o
mercado), tornou-se horizontal. No passado, as empresas acreditavam que a
inovacdo deveria vir de dentro. Assim, desenvolviam uma infraestrutura
robusta de pesquisa e desenvolvimento. Com o tempo, perceberam que a
taxa de inova¢do interna nunca era veloz o bastante para torna-las
competitivas num mercado em constante mudanca. A Procter & Gamble
(P&G), por exemplo, aprendeu isso no inicio de 2000, quando suas vendas
de produtos novos estagnaram. Mais tarde, a companhia transformou seu
modelo de pesquisa e desenvolvimento em um modelo de conexdo e
desenvolvimento. Esse modelo mais horizontal depende de fontes externas
para ideias que, por sua vez, serdo comercializadas usando recursos internos



da empresa. Sua rival Unilever vem evoluindo na mesma direcdo,
capitalizando seu vasto ecossistema de inovagdo externo. Hoje a inovagdo é
horizontal. O mercado fornece as ideias e as empresas comercializam essas
ideias.

De forma semelhante, o conceito de competicao também esta mudando
de vertical para horizontal. A principal causa ¢ a tecnologia. A hipotese da
cauda longa de Chris Anderson ndo poderia ser mais verdadeira atualmente.
O mercado esta se afastando das marcas de massa e producdo em larga
escala e seguindo na direcdo das marcas de nicho de baixo volume. Com a
internet, restricdes logisticas fisicas ja ndo existem para empresas e marcas
menores.

Essa inclusdo passou a permitir que empresas ingressassem em setores
nos quais nao teriam condicdes de entrar no passado. Isso gera
oportunidades de crescimento, mas representa ameacas competitivas
significativas. Como as distin¢des entre os setores estdo se dissipando, sera
altamente desafiador para as empresas ficar de olho em seus concorrentes.
No futuro, os concorrentes virdo tanto do mesmo setor quanto de outros
setores compativeis e relacionados. Alguns anos atras, empresas de taxi e
redes de hotéis ndo imaginariam competir por passageiros e hdspedes com
startups de tecnologia como Uber e Airbnb, que fornecem transporte e
alojamento privados. Para detectar concorrentes latentes, as organizacdes
deveriam comecar pelos objetivos dos consumidores e avaliar as alternativas
potenciais que eles poderiam aceitar para alcangar esses objetivos.

As empresas também deveriam rastrear os concorrentes de fora de seus
mercados domésticos. Esses concorrentes ndo sdo necessariamente
corporagdes multinacionais. Nos ultimos anos, temos observado a ascensdo
de grandes companhias de mercados emergentes (como Xiaomi e Oppo),
que inovam por necessidade e foram criadas em mercados domésticos
desafiadores. Elas se igualam em qualidade com as grandes marcas, porém
tém precos bem mais baixos. Isso é possivel gracas a opc¢do on-line de
ingresso no mercado. Altamente inovadoras e resilientes, tém todos os
ingredientes necessdrios para expandir seus mercados globalmente.

O conceito de confianca do consumidor nao ¢ mais vertical. Agora é
horizontal. No passado, os consumidores eram facilmente influenciados por
campanhas de marketing. Eles também buscavam e ouviam autoridades e
especialistas. Entretanto, pesquisas recentes em diferentes setores mostram



que a maioria dos consumidores acredita mais no fator social (amigos,
familia, seguidores do Facebook e do Twitter) do que nas comunicagdes de
marketing. A maioria pede conselhos a estranhos nas midias sociais e confia
neles mais do que nas opinides advindas da publicidade e de especialistas.
Nos ultimos anos, essa tendéncia estimulou o crescimento de sistemas de
avaliacdo publica como TripAdvisor e Yelp.

Nesse contexto, as marcas ndo deveriam mais ver os consumidores como
meros alvos. No passado, era comum as empresas transmitirem sua
mensagem por diferentes midias publicitarias. Algumas até inventavam uma
diferenciacdo pouco auténtica para poder se destacar da multidao e dar
respaldo a imagem de sua marca. Com isso, a marca costuma ser tratada
como uma embalagem externa, permitindo uma representacgdo falsa de seu
verdadeiro valor. Essa abordagem nao sera mais eficaz, porque, com a ajuda
de suas comunidades, os consumidores se defendem das marcas ruins das
quais sao alvos.

O relacionamento entre marcas e consumidores nao deveria mais ser
vertical, e sim horizontal. Os consumidores deveriam ser considerados
colegas e amigos da marca. E a marca deveria revelar seu cardter auténtico e
ser honesta sobre seu verdadeiro valor. Somente entao ela sera confiavel.

[» De individual a social

Ao tomar decisdes de compra, os consumidores em geral tém sido impelidos
pela preferéncia individual e por um desejo de conformidade social. O nivel
de importancia de cada um desses dois fatores varia de pessoa para pessoa e
também entre os setores e as categorias.

Dada a conectividade em que vivemos atualmente, o peso da
conformidade social estd aumentando de forma generalizada. Os
consumidores se importam cada vez mais com as opinides dos outros. Eles
também compartilham suas opinides e compilam enormes acervos de
avaliagdes. Juntos, pintam o proprio quadro de empresas e marcas, que
muitas vezes ¢ bem diferente da imagem que as empresas e marcas
pretendem projetar. A internet, sobretudo a midia social, facilitou essa
grande mudanca fornecendo as plataformas e as ferramentas.



Essa tendéncia continuard. Em breve, praticamente todos no planeta
estardo conectados. E o que se vé é que a solucdo para os retardatarios da
internet ndo foram laptops baratos, e sim smartphones baratos. Na verdade,
o Forum UMTS projeta que o trafego de dados mdveis aumentara 33 vezes
de 2010 a 2020. Com uma conectividade dessa magnitude, o
comportamento do mercado se tornara bem diferente. Por exemplo, em
muitos paises, pesquisas dentro das lojas usando telefones celulares para
comparar precos e verificar avaliacdes estdo virando uma tendéncia. A
conectividade mével permite aos consumidores acessar a sabedoria das
multidoes e tomar melhores decisdes de compra.

Em um ambiente assim, os clientes se adaptam mais as opinides sociais.
Na verdade, a maioria das decisdes de compra pessoais serdo essencialmente
decisdes sociais. Os consumidores comunicam-se entre si e conversam sobre
marcas e empresas. Do ponto de vista da comunica¢do de marketing, os
consumidores ndo sdo mais alvos passivos; estdo se tornando midias ativas
de comunicagdo. A Sephora, marca de produtos de beleza, vem explorando
comunidades como uma nova forma de ativos de midia. A empresa
desenvolveu uma comunidade de midia social na qual todo o conteudo
gerado por esta é incorporado a plataforma Beauty Talk. Ela se tornou uma
midia confidvel para clientes que estdo tentando consultar outros membros
da comunidade.

Seguir essa tendéncia nao ¢é facil. As empresas costumavam ter controle
sobre as comunica¢des de marketing e tinham por habito lidar com as
reclamagoes de clientes de forma individual. Se, porém, o contetido é gerado
por uma comunidade, as empresas ndo tém controle sobre a conversa.
Censurar o conteudo reduziria a credibilidade. E também ¢é preciso estarem
preparadas para uma forte reagdo social quando algo sair errado.

Dito isso, empresas e marcas com reputagdes fortes e alegacdes honestas
sobre seus produtos ndo deveriam ter motivo para se preocupar. No entanto,
aquelas que fazem alegacdes falsas e tém produtos ruins nao sobreviverao. E
praticamente impossivel esconder falhas ou isolar reclamacdes de clientes
em um mundo transparente e digital.

[» Resumo: Horizontal, inclusivo e social



Os profissionais de marketing precisam embarcar na mudanga para um
cendrio de negdcios mais horizontal, inclusivo e social. O mercado estd se
tornando mais inclusivo. A midia social elimina barreiras geograficas e
demograficas, permitindo as pessoas se conectarem e se comunicarem, e, as
empresas, inovar por meio da colaboragdo. Os consumidores estdo adotando
uma orienta¢do mais horizontal. Desconfiam cada vez mais da comunicac¢ao
de marketing das marcas e preferem confiar no circulo social (amigos,
familia, fas e seguidores). Por fim, o processo de compra dos consumidores
esta se tornando mais social do que nunca. Eles prestam mais atencao ao seu
circulo social ao tomar decisdes. E buscam conselhos e avaliagdes tanto on-
line como off-line.

PERGUNTAS PARA REFLEXAQ

e Quais sdo as tendéncias em seu setor que demonstram a
mudanca para um cenario de negocios mais horizontal, inclusivo
e social?

e Quais sao seus planos para embarcar nessas mudancas do
mercado?




Os paradoxos do
marketing para
consumidores conectados

Interagao on-line versus interago off-line,
Consumidor informado versus consumidor distraido e
Defesa negativa versus defesa positiva



S empre acreditamos que a palavra marketing deveria ser escrita como
market-ing (em inglés, market significa “mercado” e ing é a terminagao

do gerundio, que indica agdo, o que ressaltaria o sentido de “mercado
em a¢do’). Isso nos lembraria sempre de que o marketing consiste em lidar
com um mercado em constante mudanca e que, para entender o marketing
de ponta, deveriamos entender como o mercado vem evoluindo nos ultimos
anos.

As pistas e tendéncias estdo ai. Uma nova espécie de consumidor, aquela
que serda a maioria no futuro préximo, estd emergindo globalmente - jovem,
urbana, de classe média, com mobilidade e conectividade fortes. Enquanto
os mercados maduros estdo lidando com uma populagdo que envelhece, o
mercado emergente esta desfrutando o dividendo demogrifico de uma
popula¢do mais jovem e mais produtiva. Além de serem jovens, esses
consumidores também estdo migrando rapidamente para areas urbanas e
adotando o estilo de vida da cidade grande. A maioria pertence a classe
média ou estd acima dela, dispondo assim de uma boa renda para gastar.
Ascendendo de uma posicdo socioecondmica inferior, aspiram a realizar
grandes feitos, experimentar produtos mais sofisticados e imitar
comportamentos das classes superiores. Esses tracos fazem deles um
mercado irresistivel para os profissionais de marketing.

Mas o que distingue esse novo tipo de consumidor de outros mercados
que vimos antes é sua tendéncia a mobilidade. Eles se deslocam muito, com
frequéncia trabalham longe de casa e vivem em ritmo acelerado. Tudo deve
ser instantaneo e poupar tempo. Quando estdo interessados em algo que
veem na televisdo, procuram em seus dispositivos mdveis. Quando estao
decidindo sobre uma compra em uma loja fisica, pesquisam preco e
qualidade on-line. Sendo nativos digitais, podem tomar decisées de compra
em qualquer lugar e a qualquer momento, envolvendo uma grande
variedade de dispositivos. Apesar de versados na internet, adoram
experimentar coisas fisicamente. Valorizam o alto envolvimento ao interagir
com marcas. Também sd3o bem sociais: comunicam-se e confiam uns nos
outros. Na verdade, confiam mais em sua rede de amigos e na familia do que
nas empresas e marcas. Em suma, sdo altamente conectados.



[» Rompendo os mitos da conectividade

A conectividade é possivelmente o mais importante agente de mudanca na
histéria do marketing. Embora ndo possa mais ser considerada novidade,
vem mudando muitas facetas do mercado e ndo mostra sinais de
desaceleracao.

A conectividade nos fez questionar muitas teorias dominantes e grandes
pressupostos que haviamos aprendido sobre consumidor, produto e gestdo
da marca. Ela diminui de forma significativa os custos de interacdo entre
empresas, funciondrios, parceiros de canal, clientes e outras partes
envolvidas. Isso, por sua vez, reduz as barreiras de entrada em novos
mercados, permite o desenvolvimento simultaneo de produtos e abrevia o
tempo necessario para a constru¢do da marca.

Ha varios exemplos de como a conectividade abalou rapidamente setores
consagrados que pareciam ter barreiras de entrada elevadas. A Amazon
desestabilizou as livrarias fisicas e, mais tarde, a industria editorial. Da
mesma forma, a Netflix abalou as locadoras de video fisicas e, ao lado de
sites como Hulu, bagungou os servigos de TV por satélite e a cabo. O mesmo
se deu com o Spotify e a Apple Music, que mudaram o modo como a
distribuicao de musica passou a funcionar.

A conectividade também transforma o modo como vemos a
concorréncia e os consumidores. Atualmente, a colaboracio com
os concorrentes e a cocriagio com clientes sdo fundamentais. A
concorréncia ndo é mais um jogo de soma zero. Os clientes nao sdo mais
receptores passivos de agdes de segmentacdo, direcionamento e
posicionamento de uma empresa. A conectividade acelera a dinamica dos
mercados a ponto de ser praticamente impossivel para uma empresa ficar
sozinha e depender apenas dos recursos internos para ser bem-sucedida. As
empresas precisam encarar a realidade de que, para vencer, devem colaborar
com grupos externos e até envolver a participagdo dos clientes.

O sucesso do programa Conexdo + Desenvolvimento da Procter &
Gamble (P&G) é um exemplo disso. Em vez de proteger o valor da marca
Febreze como sua vantagem competitiva, a P&G licencia a marca registrada
para novas categorias. Empresas parceiras como a Kaz e a Bissell lancaram,
respectivamente, ventiladores perfumados e filtros de sacos de aspirador que
trazem a marca Febreze.



Apesar da influéncia dbvia, a conectividade costuma ser subestimada
como uma mera aplicacdo da tecnologia com a qual os profissionais de
marketing precisam lidar. Encarar a conectividade do ponto de vista
puramente tecnologico muitas vezes pode ser enganador. No contexto da
estratégia, muitos profissionais de marketing vém a conectividade apenas
como uma plataforma e uma infraestrutura facilitadoras que apoiam a
direcdo geral. Uma visdo mais ampla da conectividade impede que os
profissionais de marketing caiam nessa armadilha. Ainda que seja verdade
que a conectividade foi impelida pela tecnologia — a saber, a “tecnologia de
tela e a internet” -, sua importancia é bem mais estratégica.

Uma pesquisa do Google revela que 90% de nossas interagdes com a
midia passaram a ser facilitadas por telas: de smartphone, tablet, laptop e
televisdo. As telas estdo se tornando tao importantes em nossas vidas que
passamos mais de quatro horas de nosso tempo didrio de lazer usando
varias telas de modo sequencial e simultaneo. E a internet tem sido a
espinha dorsal dessas interagdes baseadas em telas. O trafego total na
internet cresceu 30 vezes de 2000 a 2014, conectando 4 entre cada 10
pessoas no mundo. De acordo com uma previsdo da Cisco, veremos outro
salto de 10 vezes do trafego global da internet até 2019, acionado por mais
de 11 bilhoes de dispositivos méveis conectados.

Com um alcance tdo macico, a conectividade transforma o modo como
os consumidores se comportam. Em compras em lojas, a maioria dos
clientes pesquisaria precos e avaliagdes de produtos. A pesquisa do Google
mostra que 8 em cada 10 usudrios de smartphone nos Estados Unidos fazem
pesquisas moveis dentro das lojas. Mesmo ao assistir a propagandas na
televisdo, mais de metade do publico de TV na Indonésia realiza pesquisas
moveis. Essa é uma tendéncia que estd afetando os consumidores
globalmente.

Produtos derivados da internet também permitem a transparéncia.
Midias sociais como Twitter e Instagram facultam aos usudrios mostrar e
compartilhar suas experiéncias como clientes, inspirando outros
consumidores da mesma classe, ou de uma classe inferior, a buscar uma
experiéncia semelhante. Sites com sistemas de avaliacdo, como TripAdvisor
e Yelp, empoderam os consumidores para fazerem escolhas baseadas na
sabedoria das multidoes.



Assim, para adotarmos plenamente a conectividade, precisamos vé-la de
forma holistica. Embora a conectividade mével - por meio de dispositivos
moveis — seja importante, trata-se do nivel mais basico de conectividade, no
qual a internet serve apenas como infraestrutura de comunica¢do. O
préximo nivel é a conectividade experiencial, na qual a internet é usada para
fornecer uma experiéncia superior em pontos de contato entre os clientes e
as marcas. Nesse estagio, ndo estamos mais preocupados apenas com a
extensdo, mas também com a profundidade da conectividade. O nivel
supremo é a conectividade social, que envolve a forca da conexdo em
comunidades de consumidores.

Uma vez que a conectividade esta intimamente associada ao segmento
jovem, costuma ser considerada pertinente apenas a essa geracdo de
consumidores. Como resultado, muitos profissionais implementam o
marketing “conectado” como uma estratégia especifica para esse publico,
sem entender plenamente como ela se encaixa na estratégia de marketing
geral. E verdade que, sendo nativos digitais, os consumidores jovens sio os
primeiros a adotar a conectividade, mas eles inspiram os mais velhos a
fazerem o mesmo. Além disso, a medida que a populacio mundial
envelhece, os nativos digitais se tornam maioria, e assim a conectividade
acabara se tornando o novo normal.

A importancia da conectividade transcendera a tecnologia e o segmento
demografico porque ela muda o fundamento-chave do marketing: o proprio
mercado.

Paradoxo n? 1: Interagdo on-line versus interagéo off-line

O impacto da conectividade no tocante as empresas on-line e off-line nao
esta claro. Embora as empresas on-line tenham conquistado uma fatia
significativa do mercado nos ultimos anos, ndo acreditamos que irdo
substituir por completo as empresas off-line. Da mesma forma, nao
acreditamos que a “nova onda” do marketing on-line acabara substituindo o
“legado” do marketing oft-line. Na verdade, acreditamos que eles precisam
coexistir para oferecer a melhor experiéncia ao cliente.

Eis o porqué: em um mundo cada vez mais caracterizado pela alta
tecnologia, a interagdo de envolvimento profundo esta se tornando a nova
diferenciagdo. A Birchbox, varejista de produtos de beleza que surgiu on-



line, abriu uma loja fisica para complementar seu negdcio de comércio
eletronico ja existente. O varejista fornece iPads para fazer recomendacgdes
personalizadas, simulando seu sistema de personalizacdo on-line. A Zappos,
varejista on-line de sapatos e vestuario, conta fortemente com interagdes
bem pessoais de centrais de atendimento como uma férmula vencedora.
Comprar sapatos na internet pode ser uma tarefa intimidante para muitos
consumidores, mas um toque de consultoria pessoal dos agentes da central
de atendimento reduz a barreira psicoldgica. Outro exemplo sdo os Centros
Financeiros Expressos do Bank of America. Nas transacdes realizadas em
caixas eletronicos desses centros, os clientes podem fazer uma chamada de
video para um atendente a fim de pedir auxilio. O servico combina a
conveniéncia do caixa eletronico com um toque humano personalizado. Até
a Amazon precisou criar um “canal fisico” com seu Dash Button, um
dispositivo em formato de botdo para compra imediata que permite aos
compradores repor automaticamente produtos domésticos como café e
sabdo em po. Basta apertar o botdo do tamanho de uma campainha de porta
— que tem conexdo com a internet via wi-fi e vem com um adesivo para que
seja fixado onde o cliente quiser - para que um pedido do produto seja
efetivado no site da empresa. E a primeira tentativa da “internet das coisas”
da Amazon de conectar dispositivos normalmente off-line, como uma
cafeteira ou uma maquina de lavar.

Por outro lado, uma interface de alta tecnologia também pode aprimorar
uma interagdo high-touch, ou de envolvimento profundo, tornando-a mais
irresistivel. O projeto shopBeacon da Macy’s é um exemplo disso. Com
transmissores iBeacon da Apple instalados em varios locais dentro de uma
loja da Macy’s, os clientes serdo alertados com ofertas bem direcionadas
quando percorrerem a loja. Ao passarem por determinado departamento, os
clientes podem ser lembrados de sua lista de compras, receber notificagdes
de descontos e recomendagdes de presentes por um aplicativo de iPhone.
A medida que os dados das transa¢des se acumularem, as ofertas se tornario
cada vez mais personalizadas, de acordo com o perfil de cada comprador.
Outro exemplo é o estudio de sofas da John Lewis, que permite aos clientes
escolherem um modelo de sofd a partir de miniaturas criadas por
impressoras 3-D. Ao posicionarem uma miniatura e uma selecao de tecidos
diante de uma tela de computador, os clientes podem visualizar na tela como



sera o aspecto de seu sofd. Isso fornece uma experiéncia bem ladica para o
cliente ao escolher o modelo e o tecido de seu produto.

Tudo indica que os mundos on-line e off-line acabardo coexistindo e
convergindo. A tecnologia afeta tanto o mundo on-line quanto o espago
fisico oft-line, tornando possivel a derradeira convergéncia on-line-off-line.
Tecnologias de sensores, como a comunicagdo por campo de proximidade
(NFC) e o iBeacon baseado na localizacao, fornecem uma experiéncia bem
mais atraente aos clientes. Na casa de madaquinas, a andlise de big data
permite a personalizacdo pela qual os novos clientes anseiam. Tudo isso
complementa a interface humana tradicional que era a espinha dorsal do
marketing antes do surgimento da internet.

As midias tradicionais e contemporaneas para comunica¢do de
marketing, como televisio e midia social, também se complementardo.
Muitas pessoas buscam as ultimas noticias no Twitter, mas acabam
retornando a televisdo para assistir aos canais de noticias em busca de uma
cobertura noticiosa mais confiavel e profunda. Por outro lado, assistir a TV
costuma incentivar as pessoas a realizar atividades on-line em seus
smartphones. Por exemplo, um filme exibido na televisio poderia
desencadear a busca por uma avaliacao on-line. Um comercial no intervalo
da programacdo também pode ser um gatilho para as pessoas comprarem
produtos on-line.

As caracteristicas dos novos consumidores nos levam a perceber que o
futuro do marketing sera uma mescla continua de experiéncias on-line e oft-
line. No inicio, a consciéncia e o apelo da marca virdo de uma mescla de
comunica¢des de marketing acionadas pela andlise de dados, experiéncias
passadas de clientes e recomendac¢des de amigos e familiares, tanto on-line
quanto off-line. Os consumidores entdo prosseguirdo por uma série de
pesquisas adicionais, utilizando as avaliagdes de outros clientes — de novo,
on-line e off-line. Se os consumidores decidirem fazer uma compra,
experimentardo um toque personalizado tanto da maquina quanto da
interface humana. Clientes experientes se tornardo, por sua vez, advogados
da marca para clientes inexperientes. Experiéncias inteiras sdo registradas,
melhorando ainda mais a precisdo do sistema de analise de dados.

Em um mundo altamente conectado, um desafio-chave para marcas e
empresas ¢ integrar elementos on-line e off-line a experiéncia total do
cliente.



Paradoxo n? 2: Consumidor informado versus consumidor distraido

Todos pensamos que os clientes atuais sio os mais poderosos. E valido dizer
que a maioria deles busca ativamente informacgdes sobre marcas. Suas
decisdes de compra sdo mais bem informadas. No entanto, apesar de seus
maiores niveis de curiosidade e conhecimento, eles ndo estdo no controle do
que desejam comprar.

Ao tomarem decisdes de compra, os consumidores sdo influenciados
basicamente por trés fatores. Primeiro, pelas comunica¢des de marketing em
diferentes midias, como andncios na televisdo, anuncios impressos e agoes
de relagdes publicas. Segundo, pelas opinides de amigos e familiares. O
terceiro fator reside no fato de que eles também tém conhecimentos e um
sentimento em relagdo a determinadas marcas baseados em experiéncias
prévias.

A verdade é que os consumidores atuais tornaram-se altamente
dependentes das opinides dos outros. Em muitos casos, esses pontos de vista
chegam até a se sobrepor a preferéncia pessoal e as comunica¢des de
marketing. O motivo é nada menos que a prépria conectividade.

Pelo lado positivo, a conectividade traz protecdo e confianca. Na mente
dos consumidores, seu circulo intimo de amigos e familiares fornece uma
blindagem contra marcas e empresas ruins. Entretanto, aliada a presenca de
varios dispositivos e telas, a conectividade também traz distracdes. Dificulta
a concentracdao dos consumidores e com frequéncia limita sua capacidade de
decidir. Assim, muitos tomam suas decisdes seguindo a sabedoria das
multiddes. Isso ¢ alimentado ainda mais pelo baixo nivel de confian¢a na
publicidade e pelo tempo limitado que tém para comparar qualidade e
precos. Além disso, por ser tdo conveniente receber conselhos dos outros, a
importancia da propaganda boca a boca esta crescendo na decisao final de
compra.

Este ¢ o retrato dos futuros consumidores: conectados, mas distraidos.
Uma pesquisa do National Center for Biotechnological Information mostra
que o intervalo de aten¢do humana médio caiu de 12 segundos, em 2000,
para 8 segundos em 2013. Isso pode ser atribuido ao volume macico e
esmagador de mensagens que constantemente bombardeiam nossos
dispositivos mdveis conectados e exigem ateng¢do instantanea.



O desafio para os profissionais de marketing avancarem ¢ duplo.
Primeiro, eles precisam conquistar a aten¢do dos consumidores. Seria dificil
para um gerente de marca fazer um consumidor assistir a um antncio de 30
segundos até o fim e para um vendedor envolver um cliente em uma
abordagem direta de venda de 30 segundos. No futuro, serd ainda mais
dificil transmitir uma mensagem de marca. A aten¢do do consumidor sera
escassa. Assim, somente marcas com fatores UAU! (a expressao de satisfacao
maxima de um cliente) serdo consideradas dignas de serem ouvidas e
defendidas por eles. A segunda questdo é que os profissionais de marketing
precisam estabelecer didlogos com a marca em comunidades de
consumidores, apesar de nio terem muito controle sobre o resultado. Esses
profissionais precisam se certificar de que, quando consumidores
consultarem outros sobre uma marca, havera defensores fiéis que fardo a
decisdo pender a favor dela.

Paradoxo n° 3: Defesa negativa versus defesa positiva

A conectividade permite aos consumidores expressarem opinides que outros
poderdo ouvir. Ela muda a mentalidade deles, levando-os a assumir que
conselhos de estranhos podem ser mais confidveis do que a recomendacao
de uma celebridade que endossa uma marca. Assim, a conectividade cria um
ambiente perfeito para a defesa de marcas por clientes.

A préopria defesa da marca ndo é um conceito novo no marketing.
Também conhecida como “propaganda boca a boca’, tornou-se a nova
defini¢do de “fidelidade” na ultima década. Clientes considerados fiéis a uma
marca estdo dispostos a endossa-la e recomenda-la aos amigos e a familia.

O indicador mais famoso da defesa da marca provavelmente é o Net
Promoter Score (Taxa Liquida de Promotores), criado por Frederick
Reichheld. Ele argumenta que existem trés categorias amplas de clientes,
estabelecidas segundo suas atitudes em relagdo a marca: promotores, que
recomendam a marca; passivos, que sdo neutros; e detratores, que
dificilmente recomendarao a marca. O Net Promoter Score é medido pela
porcentagem de promotores deduzida da porcentagem de detratores. O
argumento-chave é que o efeito ruim do boca a boca negativo reduz o efeito
bom do boca a boca positivo.



Embora o conceito tenha se mostrado util para rastrear a fidelidade, a
simples subtracdo poderia deixar para tras certos insights importantes.
Quando permanece fiel ao seu DNA e persegue sistematicamente o seu
segmento-alvo, a marca polariza o mercado. Alguns se tornam adoradores e
outros se convertem em odiadores da marca. No contexto da conectividade,
porém, uma manifestacdo negativa pode ndo ser necessariamente ruim. Na
verdade, as vezes a marca precisa da expressdo de uma opinido negativa para
desencadear a defesa positiva de outros. Argumentamos que, em muitos
casos, sem essas manifestacdes negativas, a defesa positiva pode permanecer
inerte.

Assim como a consciéncia da marca, a defesa da marca pode ser
espontdnea ou estimulada. A defesa da marca espontdnea ocorre quando um
cliente, sem ser estimulado ou indagado, ativamente recomenda uma marca
especifica. Na verdade, esse tipo de defesa é raro. E preciso ser um fa
inveterado para se tornar um advogado ativo da marca. A outra forma de
defesa é a estimulada — uma recomendacdo da marca resultante de um
estimulo externo. Esse tipo de defesa, embora bastante comum, é inerte.
Quando uma marca possui uma defesa estimulada forte, esta precisa ser
ativada por pesquisas de consumidores ou manifestacdes negativas.

E verdade que o equilibrio entre adoradores e odiadores precisa ser
gerido. Mesmo assim, Otimas marcas nido tém necessariamente mais
adoradores do que odiadores. Na verdade, o BrandIndex da YouGov revela
um fato interessante. O McDonald’s, por exemplo, possui 33% de adoradores
e 29% de odiadores, uma polarizagdo quase equilibrada. A Starbucks tem
um perfil similar: 30% de adoradores e 23% de odiadores. Do ponto de vista
do Net Promoter Score, duas das maiores marcas do setor de alimentos e
bebidas teriam notas baixissimas porque tém odiadores demais. Mas, de um
ponto de vista alternativo, o grupo dos odiadores ¢ um mal necessario que
ativa o grupo de adoradores a defenderem o McDonald’s e a Starbucks
contra criticas. Sem a defesa positiva e a manifestacdo negativa, as conversas
sobre marcas seriam sem graga e menos envolventes.

Qualquer marca que tenha personalidade e DNA fortes provavelmente
sera impopular em certo segmento do mercado. Mas o que essas marcas
devem almejar é a melhor de todas as equipes de vendas: um exército de
adoradores dispostos a defender a marca no mundo digital.



[» Resumo: Marketing em meio a paradoxos

O cenario de mudangas cria um conjunto de paradoxos para os profissionais
de marketing enfrentarem, sendo um deles a interagdo on-line versus a
interacao off-line. Ambas devem coexistir e ser complementares, com o
objetivo comum de fornecer uma experiéncia superior ao consumidor. Além
disso, existe o paradoxo do consumidor informado versus o consumidor
distraido. Mesmo com a conectividade munindo os consumidores com
informacoes abundantes, eles também se tornaram dependentes demais das
opinides dos outros, que muitas vezes se sobrepdem as preferéncias pessoais.
Por fim, com a conectividade surgem enormes oportunidades para as
marcas adquirirem defesas positivas. Ainda que elas permanecam
suscetiveis a sofrer manifestagdes negativas, isso pode ndo ser
necessariamente ruim, ja que as manifestacbes negativas muitas vezes
ativam as defesas positivas.

PERGUNTAS PARA REFLEXAQ

e Quais sao os exemplos em seu setor que captam a natureza
paradoxal dos clientes conectados?
e Como vocé planeja abracar esses paradoxos?
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consumidores sdo criados da mesma forma. Alguns segmentos conflam

em suas preferéncias pessoais e no que ouvem da publicidade. Assim, a
defesa ndo importa para eles. Além disso, nao compartilham suas
experiéncias com os demais. Outros segmentos tém maior tendéncia a pedir
e fornecer recomendac¢des sobre marcas. E sdo esses os mais passiveis de se
tornarem advogados fiéis da marca.

Para aumentar a probabilidade de conquistar defensores da marca, os
profissionais de marketing deveriam apostar nos JMN: jovens, mulheres e
netizens ou cidaddos da internet. Muitos temas relacionados a esses trés
grandes segmentos foram pesquisados e explorados separadamente. Em
termos de tamanho, cada um deles representa uma parte bastante lucrativa.
Portanto, a abordagem de marketing tem sido feita sob medida para atendé-
los. S6 que existe um quadro mais amplo. Hd um fio condutor comum que
faz uma ligacdo entre eles: os JMN sdo os segmentos mais influentes na era
digital.

Talvez ndo surpreenda que a maioria das subculturas — grupos com
conjuntos de normas e crengas fora da cultura dominante (como hackers e
cosplayers, que sdo pessoas que se fantasiam de personagens famosos) — seja
proveniente sobretudo da juventude, de mulheres ou de netizens. Elas eram,
em muitas partes do mundo, consideradas minorias e mantidas a margem
da sociedade. No passado, a autoridade e o poder pertenciam aos mais
velhos, aos homens e aos habitantes da cidade. Isso resultava do nivel
tradicionalmente maior de renda e do poder de compra desses grupos. No
entanto, com o tempo a importincia e a influéncia dos JMN aumentou
muito. De fato, as subculturas que os JMN representam comecaram a
influenciar a cultura dominante. Suas amplas redes de comunidades, amigos
e familiares os habilitam a fazé-lo.

A juventude, por exemplo, define as tendéncias para os mais velhos, em
especial quando se trata de campos da cultura pop como musica, cinema,
esportes, culindria, moda e tecnologia. Os mais velhos nao costumam dispor
de tempo e agilidade para explorar plenamente a cultura pop, que segue em
constante mudanga. Eles apenas acompanham as recomendagoes dos jovens
e dependem delas. Os consumidores da geragao mais jovem costumam ser
os primeiros a testar produtos novos, tornando-se com frequéncia os alvos

Q uando se trata da defesa da marca no mundo digital, nem todos os



principais dos profissionais de marketing. Quando a juventude aceita
produtos novos, eles costumam alcancar o mercado principal com éxito.

Em muitos paises, as mulheres agem no lar como diretoras financeiras da
familia. Ao selecionar quais marcas comprar em diversas categorias de
produtos e servicos, a voz das mulheres muitas vezes abafa a dos homens.
Isso acontece porque a maioria das mulheres tem a paciéncia e o interesse de
percorrer um processo abrangente que inclui pesquisar a melhor opcao, algo
que a maijoria dos homens considera inutil ou até penoso. Assim, as
mulheres desempenham um papel relevante na selecdio de quaisquer
produtos e servigos que os profissionais de marketing oferecam as familias.

Os netizens também sao altamente influentes. Como nativos digitais, sdo
muito habeis em se conectar com os outros on-line enquanto compartilham
informagdes. Embora nem todas as informagdes compartilhadas sejam
valiosas e nem todas as atividades dos netizens sejam produtivas, eles sdo o
exemplo tipico de clientes mais espertos. Representando o que veem como
um verdadeiro modelo de democracia sem fronteiras, expressam livremente
suas opinides e seus sentimentos sobre marcas, muitas vezes de forma
anonima. Criam avalia¢des, postam comentarios e até criam contetdos nos
quais outros cidaddos prestam atencao.

Por causa de suas caracteristicas, JMN ndo sdo faceis de impressionar.
Entretanto, quando os impressionamos, eles se tornam os mais fiéis
advogados de nossas marcas. A defesa feita por segmentos qualificados
como JMN ¢é mais valiosa do que a de outros segmentos. Como JMN
exercem forte influéncia sobre o mercado principal, as marcas irdo obter
beneficios se conseguir envolvé-los.

I» Juventude: aquisicao de participacao nas mentes

Para os profissionais de marketing, faz sentido visar os jovens. Segundo um
relatério do Fundo de Populacdo das Nagdes Unidas (UNPFA), em 2014
havia 1,8 bilhao de pessoas jovens entre 10 e 24 anos, o maior patamar na
historia humana - cifra que continuara crescendo. O interessante é que
cerca de 90% estao vivendo em paises menos desenvolvidos. Eles estdo
enfrentando todos os tipos de desafios para realizar seu pleno potencial em
termos de educac¢do e carreira, enquanto controlam a dinamica social entre



seus pares. Os profissionais de marketing buscam identificar e solucionar
esses desafios. A meta ¢ ser relevante para a vida dos jovens e, assim, ganhar
acesso a suas carteiras cada vez mais gordas.

Até profissionais de marketing cujos produtos e servi¢os ndo tém como
alvo primario os clientes jovens buscam esse mercado lucrativo. O objetivo é
influenciar as mentes desses jovens bem cedo, mesmo que no momento isso
nao seja rentavel. Os jovens de hoje serdo, em um futuro prdéximo, o alvo
primadrio e provavelmente os clientes mais rentaveis.

Além disso, visar os jovens ¢ a coisa mais empolgante que os
profissionais de marketing podem fazer. As a¢des voltadas para eles sempre
envolvem anuncios criativos, conteudo digital descolado, endosso de
celebridades ou ativacdo de marcas inovadoras. Ao contrario dos segmentos
mais velhos, a juventude é tdo dinamica que raramente ¢ improdutivo se
envolver com ela. E, como a cifra demografica é enorme, as empresas muitas
vezes estdo dispostas a investir pesado nesse interessante segmento do
mercado.

O papel dos jovens em influenciar o restante do mercado ¢ imenso.
Primeiro, eles sdo adotantes iniciais (early adopters). Os jovens costumam ser
acusados de ter atitudes rebeldes e de se opor as instituicdes — ou seja,
adoram o que os adultos odeiam. Ainda que alguns jovens se comportem de
acordo com essa acusagdo, a maioria ndo o faz. A verdade é que a juventude
simplesmente ndo tem medo de experimentar. Ela testa produtos novos e
experimenta servicos inovadores que os segmentos mais velhos consideram
arriscados demais.

Os profissionais de marketing que estdo trabalhando com produtos que
acabaram de ser desenvolvidos e lancados precisam dos jovens. As
estratégias que os privilegiam costumam ter as maiores chances de sucesso.
Quando o iPod foi lan¢ado, em 2001, o tom de seus anuncios voltados para
os jovens ajudou a criar uma rdpida adogao inicial e, mais a frente, o sucesso
no mercado principal. Algo semelhante aconteceu quando a Netflix ofereceu
seu servigo sé de streaming em 2010: os adotantes iniciais foram jovens
familiarizados com tecnologia.

Em segundo lugar, os jovens sdo definidores de tendéncias. Eles sdo os
consumidores da Geragdo Agora que exigem tudo instantaneamente.
Quando se trata de tendéncias, sdo tao ageis em identifica-las e segui-las que



os profissionais de marketing muitas vezes ndo conseguem acompanha-los.
O lado positivo é que com isso esses profissionais conseguem identificar
com rapidez movimentos que influenciarao o mercado no futuro préximo.

A natureza tribal da juventude significa que ela também ¢ muito
fragmentada. Portanto, as tendéncias que os jovens seguem sao igualmente
fragmentadas. Certas tendéncias de esportes, musica e moda podem atrair
um verdadeiro culto de algumas tribos jovens, mas podem nao ser
relevantes para outras. Talvez a unica tendéncia que a maioria dos jovens
segue ¢ o movimento rumo a um estilo de vida digital.

Enquanto muitas tendéncias adotadas pelos jovens acabam se revelando
modismos efémeros por causa dessa fragmentagdo, algumas tendéncias em
evolucdo conseguem atingir a cultura dominante. A ascensdo de Justin
Bieber, que inicialmente ganhou fama como um artista de tendéncia do
YouTube seguido por milhdes de jovens, é um exemplo disso. Todo o
universo da midia social, como Facebook e Twitter, também comecou como
uma tendéncia entre os jovens. Da mesma forma, servicos de streaming de
musicas como Spotify, Apple Music e Joox foram trazidos ao mercado
principal por clientes jovens.

Por fim, os jovens sdo agentes de mudanca. Muitas vezes eles sdo
associados a condutas irresponsaveis e egoistas. S que tendéncias recentes
mostram que eles vém amadurecendo bem mais cedo. Isso acontece porque
as pessoas jovens reagem mais rapido as transformacdes que estdo
ocorrendo no mundo, como a globalizag¢do e os avangos tecnologicos. Agora
eles estdo preocupados com o que esta acontecendo ao redor de si mesmos.
Na verdade, estdo entre os principais propulsores da mudanca no mundo.

Podemos observar isso nos movimentos crescentes de empoderamento
dos jovens. A RockCorps, por exemplo, é uma plataforma que permite aos
jovens trabalhar como voluntdrios por quatro horas para transformar
comunidades e ganhar um ingresso para um show exclusivo. Outro exemplo
¢ a WE.org, que convida jovens para participarem de eventos
transformadores do mundo, como uma série de concertos ao vivo “WE
Day” inspiradores, bem como para comprarem produtos “ME to WE” que
tém impacto social. A Indonesia Mengajar oferece uma plataforma de
empoderamento semelhante por meio da educacdo. A institui¢do seleciona
os melhores graduados do pais e lhes pede que abram mao de empregos



potencialmente bem remunerados a fim de lecionarem em escolas de aldeias
remotas por um ano. Esses movimentos fazem o trabalho voluntario parecer
bacana. E o mais importante: aumentam a consciéncia das geragdes mais
velhas sobre a importancia do ativismo e do impacto social.

Todos esses papéis — adotantes iniciais, definidores de tendéncias e
agentes de mudanca - levam a conclusdo de que os jovens sdo a chave para a
participagdo nas mentes. Se as marcas querem influenciar as mentes dos
clientes do mercado principal ou mainstream, convencer os jovens é um
passo inicial importante.

[» Mulheres: crescimento da participacao no mercado

O mercado feminino é outro alvo 16gico para os profissionais de marketing.
Além da enorme dimensdo, o perfil do segmento também ¢é singular.
Realcando as diferencas psicoldgicas, John Gray metaforicamente
argumenta que “os homens sdo de Marte, as mulheres sdo de Vénus”.

As diferencgas intrinsecas entre homens e mulheres tém sido um tema
tanto para a psicologia quanto para o marketing. Varios especialistas
apresentaram seus pontos de vista sobre o marketing para mulheres. Muitos
produtos, servicos e campanhas de marketing foram desenvolvidos
especificamente para elas.

A influéncia que as mulheres exercem sobre outras pessoas é definida
pela atividade que realizam. Rena Bartos, no livro Marketing to Women
Around the World (Marketing para mulheres do mundo todo), descreve
assim a segmentacdo do mercado feminino: donas de casa conformadas,
donas de casa que planejam trabalhar, mulheres com um emprego ou
mulheres com uma carreira. Em termos simples, o mundo das mulheres gira
em torno da familia e do trabalho. O dilema que costumam enfrentar ¢é
optar por uma das duas alternativas ou se equilibrar entre a familia e a
carreira. SO que, estando mais adaptadas as multitarefas, as mulheres sao
intrinsecamente melhores gerentes quando se trata de atribui¢ées complexas
e multifacetadas, em casa, no trabalho ou em ambos.

Em geral, existem trés papéis que as mulheres desempenham. Em
primeiro lugar, elas sdo coletoras de informagées. De acordo com Martha
Barletta, o processo de tomada de decisao de uma mulher ¢é diferente do



processo dos homens. Enquanto o caminho de compra do homem ¢ curto e
direto, o da mulher se assemelha a uma espiral, muitas vezes retrocedendo a
passos anteriores para coletar novas informagdes e reavaliar se dar o passo
seguinte ¢ a decisdo correta. As mulheres costumam passar horas nas lojas
examinando a qualidade e comparando pregos, bem como horas
pesquisando on-line, ao passo que os homens costumam limitar a pesquisa e
ir atras do que querem o mais rapido possivel.

As mulheres nao s6 pesquisam mais como conversam mais sobre
marcas. Elas buscam as opinides das amigas e da familia e estdo abertas a
receber auxilio dos outros. Enquanto os homens querem apenas resolver a
situacdo, as mulheres querem encontrar o produto perfeito, o servico
perfeito ou a solucdo perfeita.

Para os profissionais de marketing, a natureza coletora de informagoes
das mulheres tem seus beneficios. Indica que todas as campanhas de
comunicacdo de marketing e educagdo de clientes ndo sdo em vao. As
mulheres de fato prestam atencdo em todas as informacgdes e acabardo
resumindo-as para outras pessoas.

Em relagdo a isso, as mulheres sdo compradoras holisticas. O fato de seu
caminho de compra em espiral ter mais pontos de contato significa que elas
sdo expostas a mais fatores a serem considerados. Elas tendem a avaliar tudo
— Dbeneficios funcionais, beneficios emocionais, preco e demais
caracteristicas — antes de definir o verdadeiro valor dos produtos e servicos.
Certas categorias de itens domésticos sdo avaliadas pelas mulheres nao
apenas para si proprias, mas para a familia inteira.

As mulheres também levam em conta e examinam mais marcas,
inclusive aquelas menos populares que elas acreditam ter mais valor. Por
causa disso, as mulheres tém mais confianca em sua escolha quando enfim
realizam a compra. Assim, sdo mais fiéis e mais inclinadas a recomendar sua
escolha a comunidade.

Por conta de todas essas qualidades, as mulheres sdo de fato gerentes
domésticas. Elas merecem os titulos de diretoras financeiras, supervisoras de
compras e gerentes de ativos da familia. Elas sdo ndo apenas os filtros para a
maioria dos produtos domésticos, incluindo itens caros, como as
influenciadoras para outros produtos, como investimentos e servicos
financeiros.



Um relatério do Pew Research Center em 2008 revelou que em 41% dos
domicilios americanos eram as mulheres que davam as ordens, ao passo que
em apenas 26% dos domicilios os homens eram dominantes (no restantes
dos lares, homens e mulheres dividiam igualmente as tomadas de decisdo).
Na Indonésia, o quadro é ainda mais impressionante. Segundo uma pesquisa
da MarkPlus Insight em 2005, cerca de 74% das mulheres indonésias
gerenciavam todas as financas da familia — controlando até a renda dos
maridos —, embora apenas 51% delas estivessem trabalhando.

A questdo é que o papel desempenhado pelas mulheres no lar esta se
espalhando para o local de trabalho. Em 2013, o Escritorio de Estatisticas de
Trabalho dos Estados Unidos relatou que as mulheres representam 41% dos
funciondrios que dispdem de autoridade para tomar decisdes de compra
para seus empregadores naquele pais.

A influéncia das mulheres em casa e no trabalho estd crescendo. Como
coletoras de informagdes, compradoras holisticas e gerentes do lar, as
mulheres sao fundamentais para a conquista de participagdo de mercado na
economia digital. Para acessar mercados ainda maiores, as marcas
precisardo passar pelo processo de tomada de decisio abrangente das
mulheres.

I> Netizens: expansao da participacao nos coragoes

Michael Hauben, que cunhou a palavra netizen (cidaddo da internet) no
inicio da década de 1990, a define como as pessoas para além das fronteiras
geograficas que se importam em desenvolver a internet para beneficio do
mundo em geral e trabalham ativamente para esse fim.

Os netizens sao considerados os verdadeiros cidadiaos da democracia,
porque querem estar envolvidos no desenvolvimento da internet. Eles veem
o mundo de forma horizontal, ndo vertical. O conteudo da internet é criado
e compartilhado por pessoas e para pessoas. Mas eles acreditam na
democracia total e nido tanto nos governos. Apoiam a abertura e o
compartilhamento sem fronteiras geograficas.

Existem 3,4 bilhdes de usudrios da internet - 45% da populagao
mundial, de acordo com estimativas das Nagdes Unidas. Nem todos podem
ser considerados netizens ou cidaddos da internet — e a segmentagdo da



Forrester’s Social Technographics pode ajudar a explicar por qué. De acordo
com essa segmentacdo, existe uma hierarquia de usudrios da internet, que
inclui inativos, espectadores (pessoas que leem e assistem a contetido on-
line), participantes (pessoas que mantém e visitam paginas de midias
sociais), coletores (pessoas que acrescentam tags as paginas da web e usam
feeds RSS), criticos (pessoas que postam avaliacoes e comentarios on-line) e
criadores (pessoas que criam e publicam contetdo on-line). Os coletores,
criticos e criadores caracterizam melhor os netizens — individuos que
ativamente contribuem para a internet, ndo se limitando a consumir a
internet.

O papel deles de influenciar os outros estd ligado ao desejo de estar
sempre conectado e contribuir. Os netizens sdo conectores sociais. Sabemos
que os netizens adoram se conectar. Quando eles conversam entre si, as
informaqées fluem. Sob anonimato, correm menos riscos e, portanto,
sentem-se mais confiantes para interagir e participar de conversas on-line.
Na internet, seus nomes de usuario e avatares sio suas identidades.

Existem vérias formas de se conectar socialmente na internet. A mais
popular sao os servicos de redes sociais e aplicativos de mensagens
instantdneas, como Facebook, WhatsApp, QQ, Tumblr, Instagram e
LinkedIn. Um relacionamento nessas plataformas geralmente comega como
uma conexdo de um para um entre dois individuos que se conhecem e
conflam um no outro. Essa conexdo inicial levara a um vinculo entre as
redes independentes dos dois individuos, criando uma conexdo de muitos
para muitos. Observadas de fora, comunidades on-line parecem redes de
estranhos, mas, por dentro, sao redes de amigos confiaveis. Por ser uma rede
de muitos para muitos baseada em relacionamentos de um para um, uma
comunidade na internet costuma crescer exponencialmente, tornando-se
uma das formas mais fortes de comunidade.

Os netizens também sdo evangelistas expressivos. Sem revelar suas
verdadeiras identidades, os usuarios da internet podem ser muito agressivos
ao expressar suas opinides. O lado negativo disso é o surgimento de
agressores virtuais (cyberbullies), participantes inadequados (trolls) e
odiadores (haters) na internet. O lado positivo, porém, é o surgimento de
advogados de marcas. Os netizens, ao contrario dos usudrios da internet em
geral, apresentam maior tendéncia a se tornarem advogados de marcas.



No mundo da internet, conhecemos o fator social: seguidores, fas e
amigos. Quando se empolgam e se comprometem com uma marca, 0S
netizens tornam-se o fator social. Transformam-se em advogados ou
adoradores da marca, em oposicio aos odiadores desta. As vezes inertes,
tornam-se ativos quando precisam salvaguardar sua marca favorita contra
cyberbullies, trolls e haters.

Além disso, os advogados de marcas sao também contadores de histdrias
que espalham noticias sobre as marcas pelas suas redes. Eles contam
historias auténticas do ponto de vista do cliente - um papel que a
publicidade nunca podera substituir. Como netizens sao mais visiveis do que
outros usudrios da internet, exercem uma influéncia enorme, muitas vezes
tendo grande nimero de seguidores, fas e amigos.

Os netizens também sdo contribuintes de contetido. Sdo chamados de
cidadaos da internet por um motivo: a semelhanca de bons cidadiaos que
contribuem para seu pais, eles contribuem para o desenvolvimento da
internet. O trabalho dos netizens facilita a vida dos outros usudrios. Com o
uso de tags, as informagdes sdo mais bem organizadas e a localizagdo de
conteudo de qualidade por meio de pesquisa fica mais facil. Ao “votarem”
em sites da web, os netizens recomendam aqueles de qualidade aos outros
usudrios. Com avalia¢des e andlises de produtos na internet, outras pessoas
podem facilmente descobrir a melhor opgao disponivel.

A contribui¢do mais importante, porém, é a criacdo de conteido novo,
que pode ter diferentes formatos: artigos, white papers, e-books, infograficos,
artes graficas, jogos, videos e até filmes. Autores independentes criam
paginas na web, blogs e publicam e-books. Musicos e cineastas
independentes criam sucessos comerciais tornando-se youtubers e gerando
conteudo na plataforma de compartilhamento de videos.

Com novos conteudos sendo criados a cada segundo, a internet esta se
tornando mais rica e util, o que beneficiard os usudrios e atraira os nao
usudrios. Tudo isso aumenta a populacdo de netizens, bem como o valor da
internet.

Crescendo exponencialmente com base em conexdes emocionais e
mutuamente benéficas, as comunidades de netizens sdo a chave para
expandir a participacdo de uma marca nos coragdes dos consumidores.
Quando se trata de propaganda boca a boca comunitaria, os netizens sao os



melhores amplificadores. A mensagem da marca fluira ao longo das
conexdes sociais se receber o selo de aprovagao desse grupo.

[» Resumo: Juventude, mulheres e netizens

Jovens, mulheres e netizens ha muito sdo pesquisados minuciosamente pelas
empresas, mas em geral como segmentos de consumidores separados. Sua
forca coletiva, sobretudo como os segmentos mais influentes na era digital,
ainda nao foi bem explorada. Os jovens sdo os adotantes iniciais de novos
produtos e tecnologias. Eles também sdo definidores de tendéncias, mas
estdo fragmentados quanto as tendéncias que seguem. Em ultima analise,
sao agentes de mudanca. Como coletoras de informacgdes e compradoras
holisticas, as mulheres sdo, na pratica, as gerentes do lar, diretoras
financeiras, supervisoras de compras e gerentes de ativos, tudo combinado
em uma sé pessoa. Por fim, os netizens sido conectores sociais, ja que
predominantemente conectam, conversam e se comunicam com seus pares.
Eles também sdo evangelistas expressivos, bem como contribuintes de
conteudo para o mundo on-line. Juntos, jovens, mulheres e netizens detém a
chave para o marketing na economia digital.

PERGUNTAS PARA REFLEXAQ

e Como sua empresa pode adquirir maior participacao nas mentes
alavancando os papéis de adotantes iniciais e definidores de
tendéncias dos jovens?

e Como sua empresa pode aumentar a participacao no mercado
alavancando a influéncia das mulheres no lar?

e Como sua empresa pode identificar e utilizar netizens para
conquistar maior participacdo nos coragoes dos consumidores?




Marketing 4.0 na
economia digital

Quando o on-line encontra o off-line,
O estilo encontra a substancia e

A conectividade maquina a maquina
encontra o toque

DEss0a a pessoa



e acordo com a Organizagdo para a Cooperagiao e o Desenvolvimento
D Econdmico (OCDE), as inovagdes digitais podem levar os paises para

mais perto da prosperidade sustentdvel. McKinsey lista as grandes
inovagdes mais recentes que tiveram maior impacto econdmico, o que inclui
a internet moével, a automacao do trabalho do conhecimento, a internet das
coisas, a tecnologia de computagdo em nuvem, a robdtica avancada e a
impressao 3-D, entre outras. Essas tecnologias digitais estdo disponiveis ha
alguns anos, mas seu impacto atingiu o ponto maximo apenas recentemente,
alimentado pela convergéncia de tecnologias multiplas.

Essas tecnologias ajudam a desenvolver varios setores na economia,
como varejo (comércio eletronico), transportes (veiculos automatizados),
educagdo (cursos abertos on-line), saude (prontudrios eletronicos e
medicina personalizada), bem como interacdes sociais (redes sociais).
Entretanto, muitas das mesmas tecnologias que impelem a economia digital
também estdo abalando setores-chave e perturbando empresas tradicionais.
Grandes varejistas como Borders e Blockbuster, por exemplo,
experimentaram as rupturas causadas por estreantes digitalmente
fortalecidos em seus respectivos setores. Esses estreantes - Amazon e Netflix
— sdo agora as novas empresas dominantes em suas areas. O interessante é
que mesmo os disruptores do passado podem sofrer o mesmo destino. O
iTunes da Apple, que outrora teve sucesso em desestruturar as lojas de
musica fisicas com a venda de musicas on-line, ficou estremecido com o
Spotify e seu modelo de negbcios de streaming de musica. As receitas da
Apple com vendas de musica estdo em declinio desde seu apogeu, no inicio
da década de 2000. A Apple entdo lancou o préprio servico de streaming de
musica, Apple Music, em meados de 2015, para rivalizar com o Spotify.

Adaptando-se as tecnologias disruptivas emergentes, a maioria dos
consumidores esta empolgada e ansiosa a0 mesmo tempo. A automacgido do
trabalho do conhecimento, por exemplo, ndo apenas aumentou a
produtividade como trouxe temores de perda de empregos. A impressao 3-D
abriu um mundo de possibilidades em termos de inovagdo rapida. No
entanto, do lado negativo, a impressio 3-D também pode ser usada
impropriamente para a producdo de armas, por exemplo.

O maior dilema talvez seja causado pela internet movel. Ela trouxe a
conectividade peer-to-peer (ponto a ponto) e empoderou os consumidores,



que se tornaram muito mais espertos e bem informados do que no passado.
Mas um estudo de Przybylski e Weinstein, da Universidade de Essex, provou
que os telefones celulares também podem prejudicar os relacionamentos. A
pesquisa revelou que os smartphones desviam a atencdo das pessoas do
ambiente em que estdo. Ainda descobriu que a sensacdo de poder se
conectar com uma rede maior costuma inibir a capacidade de ser empatico
com as pessoas proximas. Portanto, com o impulso rumo a economia digital
se tornando mais intenso, os consumidores estdo ansiando pela aplicagio
perfeita de tecnologias que lhes permitam atingir seu pleno potencial e, ao
mesmo tempo, tornarem-se empaticos.

Nesse periodo de transicdo e adaptagdo a economia digital, uma nova
abordagem faz-se necessdria para orientar os profissionais de marketing na
previsdo e na alavancagem das tecnologias disruptivas. Nos ultimos seis
anos, esses profissionais vém pedindo uma sequéncia para Marketing 3.0: As
forcas que estdo definindo o novo marketing centrado no ser humano
(Elsevier, 2010). Nosso livro foi tdo universalmente aceito que a edigdo
original em inglés foi traduzida para 24 linguas. Nele falamos sobre as
grandes mudancas do marketing centrado no produto (1.0) para o
marketing voltado para o consumidor (2.0) e, enfim, para o marketing
centrado no ser humano (3.0).

Queremos agora apresentar o Marketing 4.0: uma abordagem que
combina interacdo on-line e off-line entre empresas e consumidores. Na
economia digital, a interacdo digital sozinha nao ¢ suficiente. Na verdade,
em um mundo cada vez mais conectado, o toque oft-line representa uma
forte diferenciacdo. Marketing 4.0 também mescla estilo com substéncia.
Embora seja imperativo que as marcas se tornem mais flexiveis e adaptaveis
por causa das rapidas mudangas das tendéncias tecnoldgicas, ter uma
personalidade auténtica é mais importante do que nunca. Diante de uma
realidade cada vez mais transparente, a autenticidade é o ativo mais valioso.
Finalmente, Marketing 4.0 alavanca a conectividade maquina a maquina e a
inteligéncia artificial a fim de melhorar a produtividade do marketing,
enquanto impulsiona a conectividade pessoa a pessoa com o intuito de
fortalecer o engajamento do cliente.



[» Passagem do marketing tradicional ao digital

Da segmentacéo e definicdo do mercado-alvo a confirmagao da comunidade
de consumidores

Tradicionalmente, o marketing sempre come¢a pela segmentacdo — a pratica
de dividir o mercado em grupos homogéneos com base em seus perfis
geograficos, demograficos, psicograficos e comportamentais. A segmentacao
costuma ser seguida pela definigdo do mercado-alvo - a pratica de
selecionar um ou mais segmentos que a marca se empenhard em perseguir
com base na atratividade e na adequagdo desses segmentos a marca. A
segmentacdo e a definicdo do mercado-alvo sdo aspectos fundamentais da
estratégia de marca. Permitem a alocagdo eficiente de recursos e um
posicionamento mais preciso. Também ajudam os profissionais de
marketing a atender varios segmentos, cada um com ofertas diferenciadas.

Entretanto, a segmentacdo e a definicdo do mercado-alvo também
exemplificam o relacionamento vertical entre uma marca e seus clientes,
analogo ao que se da entre cagador e presa, pois sdo decisdes unilaterais
tomadas por profissionais de marketing sem o consentimento de seus
clientes. Sao esses profissionais que determinam as variaveis que definem os
segmentos. O envolvimento dos clientes ¢ limitado aos seus dados na
pesquisa de mercado, que geralmente precede os exercicios de segmentagio
e definicdo do mercado-alvo. Sendo “alvos”, os consumidores costumam se
sentir invadidos e importunados por mensagens irrelevantes. Muitos
consideram as mensagens unidirecionais das marcas como spams.

Na economia digital, os clientes estdo socialmente conectados em redes
horizontais de comunidades. Hoje, as comunidades sao os novos segmentos.
Mas, ao contrario dos segmentos, as comunidades sdo formadas
naturalmente por consumidores dentro de fronteiras que eles mesmos
definem. As comunidades de consumidores estdo imunes a spams e as
propagandas irrelevantes. E até rejeitardo a tentativa de uma empresa de
invadir essas redes de relacionamento.

Para se envolverem de forma eficaz com uma comunidade de
consumidores, as marcas precisam pedir permissdo. O marketing de
permissao, introduzido por Seth Godin, gira em torno da ideia de pedir
consentimento prévio aos consumidores para enviar mensagens de



marketing. No entanto, ao pedir permissdo, as marcas precisam agir como
amigos dotados de um desejo sincero de ajudar, e ndo cacadores com uma
isca. Como no Facebook, os consumidores tomarao a decisao de “confirmar”
ou “ignorar” os pedidos desse amigo. Isso demonstra o relacionamento
horizontal entre marcas e consumidores. Entretanto, as empresas podem
continuar usando a segmentacdo, a definicdio do mercado-alvo e o
posicionamento, desde que se tornem transparentes para os clientes.

Do posicionamento e da diferenciagcdo da marca ao esclarecimento da
personalidade e dos codigos da marca

Em um sentido tradicional, uma marca é um conjunto de imagens - em
geral, um nome, um logotipo e um slogan - que distingue a oferta do
produto ou servico de uma empresa das ofertas de seus concorrentes. Serve
também como um reservatdrio que armazena todo o valor gerado pelas
campanhas de marca da empresa. Nos ultimos anos, a marca também se
tornou a representacdo da experiéncia total que uma empresa proporciona
aos seus clientes. Portanto, uma marca pode servir de plataforma para a
estratégia de uma empresa, ja que quaisquer atividades em que ela se
envolva estardo associadas a marca.

O conceito de marca esta intimamente associado ao posicionamento da
marca. Desde a década de 1980, o posicionamento da marca tem sido
reconhecido como a batalha pela mente do consumidor. Para criar um valor
de marca forte, é preciso ter um posicionamento claro e coerente, bem como
um conjunto auténtico de diferenciagdo que apoie esse posicionamento. O
posicionamento da marca é basicamente uma promessa atraente que 0s
profissionais de marketing transmitem para conquistar cora¢des e mentes
dos consumidores. Para exibir a verdadeira integridade da marca e
conquistar a confian¢a dos consumidores, os profissionais de marketing
precisam cumprir essa promessa com uma diferenciacdo sdlida e concreta
por meio de seu mix de marketing.

Na economia digital, os clientes estio empoderados e tornou-se mais
facil para eles avaliar e até esmiucar a promessa de posicionamento da marca
de qualquer empresa. Com essa transparéncia (gracas a ascensdo da midia
social), as marcas ja ndo podem fazer promessas falsas, ndo verificaveis. As
empresas podem se posicionar como qualquer coisa, mas, a menos que



exista um consenso baseado na comunidade, o posicionamento nao
significara nada mais que dissimulagdo corporativa.

Atualmente, comunicar sistematicamente e de modo repetitivo a
identidade e o posicionamento da marca — um fator-chave para o sucesso no
marketing tradicional - pode ndo ser mais suficiente. Com as tecnologias
disruptivas, ciclos de vida mais curtos dos produtos e tendéncias que
mudam com rapidez, a marca precisa ser dinamica o bastante para se
comportar de determinadas formas em situacdes especificas. O que deve
permanecer constante, porém, sao a personalidade e os c6digos da marca. A
personalidade é a razdo de ser da marca, seu motivo auténtico para existir.
Quando o nucleo da marca permanece fiel as suas raizes, as imagens
expandidas podem ser flexiveis. Pense nisso nestes termos: com intumeras
adaptagdes do logotipo — o que o Google chama de doodles —, MTV e
Google permanecem marcas solidas, porém flexiveis.

De vender os quatro Ps a comercializar 0s quatro Cs

O mix de marketing é uma ferramenta classica para ajudar a planejar o que
oferecer e como oferecer aos consumidores. Basicamente, existem quatro Ps:
produto, preco, ponto de venda e promoc¢do. O produto é muitas vezes
desenvolvido com base nas necessidades e nos desejos dos consumidores,
captados por meio de pesquisas de mercado. As empresas controlam a
maioria das decisdes sobre o produto, da concep¢ao a producao. Para definir
um preco de venda, as empresas utilizam uma combinagdo de métodos de
precificagdo baseados no custo, na concorréncia e no valor para o cliente. A
disposi¢do dos consumidores em pagar, estimada na precificacdo baseada no
valor ao cliente, é a contribuicdo mais importante dos consumidores para a
precificacao.

Uma vez que as empresas decidam o que oferecer (produto e preco),
precisam resolver como oferecer (ponto de venda e promogdo). As empresas
precisam definir onde distribuir o produto com o objetivo de torna-lo
convenientemente disponivel e acessivel aos consumidores. Elas também
precisam comunicar as informag¢des sobre o produto ao publico-alvo
mediante diferentes métodos, como publicidade, relacdes publicas e
promoc¢ao de vendas. Quando os quatro Ps do mix de marketing sdo



otimamente projetados e alinhados, vender torna-se menos desafiador a
medida que os consumidores sao atraidos pelas proposi¢des de valor.

Em um mundo conectado, o conceito do mix de marketing evoluiu para
acomodar mais participa¢do do cliente. O mix de marketing (os quatro Ps)
deve ser redefinido como os quatro Cs: cocriagdo (co-criation), moeda
(currency), ativagdo comunitaria (communal activation) e conversa
(conversation).

Na economia digital, a cocriagdo ¢ a nova estratégia de desenvolvimento
de produtos. Por meio da cocriacdo e do envolvimento dos clientes desde
cedo no estagio de concep¢do, as empresas podem melhorar a taxa de
sucesso do desenvolvimento de novos produtos. A cocriagdo também
permite aos clientes customizar e personalizar produtos e servicos, criando
assim proposicdes de valor superiores.

O conceito de precificagdo também esta evoluindo na era digital, de
padronizada para dinamica. A precificacio dindmica - estabelecer precos
flexiveis com base na demanda do mercado e na capacidade de utilizacao —
ndo é nova em certos setores, como hospitalidade (turismo, hotelaria e
restaurantes) e companhias aéreas. No entanto, avangos na tecnologia
levaram a pratica para outros setores. Varejistas on-line, por exemplo,
coletam uma enorme quantidade de dados que lhes permitem recorrer a
analise de big data para oferecer uma precificagdo unica para cada cliente.
Assim, a precifica¢do dindmica permite que as empresas otimizem a
rentabilidade ao cobrar de clientes distintos de maneiras diferentes, com
base no padrao do histdrico de compras, na proximidade das lojas fisicas e
em outros aspectos do perfil dos clientes. Na economia digital, o preco ¢
semelhante a moeda, que flutua em funcio da demanda do mercado.

O conceito de canal também estd mudando. Na economia
compartilhada, o conceito de distribui¢do mais potente é a distribuicio
ponto a ponto. Protagonistas como Airbnb, Uber, Zipcar e Lending Club
estdo abalando os setores de hotelaria, transporte via taxi, aluguel de carros e
bancario, respectivamente. Eles fornecem aos clientes acesso facil a produtos
e servicos que ndo sdo de sua propriedade, e sim de outros clientes. A
ascensao da impressao 3-D estimulard ainda mais essa distribui¢do ponto a
ponto no futuro proximo. Imagine clientes querendo um produto e, em
questdo de minutos, recebendo esse produto impresso diante deles. Em um



mundo conectado, os consumidores exigem acesso quase instantineo a
produtos e servicos, o que sé é viavel se as outras pessoas estiverem bem
proximas. Essa € a esséncia da ativagdo comunitdria.

Da mesma forma, o conceito de promogao também evoluiu nos ultimos
anos. Tradicionalmente, a promoc¢ao sempre foi uma relagdo unilateral, com
as empresas enviando mensagens aos consumidores como publicos passivos.
Hoje, a proliferacao da midia social permite aos consumidores reagir a essas
mensagens. Também permite que eles conversem sobre as mensagens com
outros consumidores. A ascensdo de sistemas de avaliacio como
TripAdvisor e Yelp fornece uma plataforma para que eles possam conversar
e oferecer avaliacdes de marcas com as quais tenham interagido.

Com um mix de marketing conectado (os quatro Cs), as empresas tém
grandes chances de sobreviver na economia digital. Entretanto, o paradigma
da venda também precisa mudar. Tradicionalmente, os consumidores sao
objetos passivos de técnicas de vendas. Em um mundo conectado, a ideia é
que ambos os lados obtenham valor comercial de forma ativa. Com a maior
participagdo do consumidor, as empresas estdo envolvendo os clientes na
comercializacdo transparente.

De processos de servigo ao cliente ao atendimento colaborativo ao cliente

Antes de comprar, os consumidores sdo tratados como alvos. Uma vez que
decidam comprar, passam a ser considerados reis em uma perspectiva
tradicional de servico ao cliente. Mudando para a abordagem do
atendimento ao cliente, as empresas veem os consumidores como iguais. Em
vez de servir ao cliente, a empresa demonstra sua preocupagdo genuina com
ele ao ouvir, responder e sistematicamente acompanhd-lo nas condi¢des
determinadas tanto pela empresa como pelo cliente.

No servigo ao cliente tradicional, os funciondrios sdo responsaveis por
desempenhar papéis determinados e realizar processos especificos segundo
diretrizes rigorosas e procedimentos operacionais-padrdo. Essa situa¢do
muitas vezes pde o pessoal do servico em um dilema diante de objetivos
conflitantes. Em um mundo conectado, a colaboragdo é fundamental para o
sucesso do atendimento ao cliente. A colaboracdo acontece quando as
empresas convidam os clientes a participar do processo usando instalagdes
de autosservico.



I» Integracao dos marketings tradicional e digital

O marketing digital ndo pretende substituir o marketing tradicional. Pelo
contrario, ambos devem coexistir, com papéis permutaveis, ao longo do
caminho do consumidor (detalhes sobre o caminho do consumidor sio
fornecidos no Capitulo 5). No estagio inicial de interacdo entre empresas e
consumidores, o marketing tradicional desempenha papel importante ao
promover a consciéncia e o interesse. A medida que a interagdo avanca e os
clientes exigem relacionamentos mais préximos com as empresas, aumenta a
importancia do marketing digital. O papel mais importante do marketing
digital é promover a agdo e a defesa da marca. Como o marketing digital ¢
mais controlavel do que o marketing tradicional, seu foco é promover
resultados, ao passo que o foco do marketing tradicional ¢é iniciar a interagdo
com os clientes (ver Figura 4.1).

A esséncia do Marketing 4.0 é reconhecer os papéis mutaveis do
marketing tradicional e do marketing digital na obten¢do do engajamento e
da defesa da marca pelos clientes.

A@

NiVEL 3 MARKETING DIGITAL

ENVOLVIMENTO Abordagem de marketing conectado:
* Confirmacgao da comunidade de consumidores
e Esclarecimento da personalidade e dos codigos da marca

@  Mix de marketing conectado (cocriagao, moeda, ativagao
comunitaria, conversa) & sua comercializagao
NIVEL 2 * Atendimento colaborativo ao cliente
EXPERIENCIA
MARKETING TRADICIONAL

Abordagem de marketing convencional:
* Segmentacao & definicao do mercado-alvo estratégicas
@ * Posicionamento & diferenciagdo da marca
NIVEL 1  Mix de marketing téatico (produto, preco, ponto de
SATISFAGAQ venda, promogao) & abordagem de vendas
* Servicos & processos criadores de valor

Mais marketing digital a medida que a marca intervém mais no caminho do consumidor

Mais marketing digital a medida que a marca aumenta a competitividade

Figura 4.1 Os papéis permutaveis dos marketings tradicional e digital

I» Resumo: Redefinicao do marketing na economia digital



Marketing 4.0 é uma abordagem de marketing que combina intera¢des on-
line e off-line entre empresas e clientes, mescla estilo com substancia no
desenvolvimento das marcas e, finalmente, complementa a conectividade
maquina a maquina com o toque pessoa a pessoa para fortalecer o
engajamento dos consumidores. Ele ajuda os profissionais de marketing na
transicdo para a economia digital, que redefiniu os conceitos-chave do
marketing. O marketing digital e o marketing tradicional devem coexistir no
Marketing 4.0 com o objetivo maximo de conquistar a defesa da marca pelos
clientes.

PERGUNTAS PARA REFLEXAQ

e Como sua marca pode desenvolver uma diferenciacao poderosa
baseada no toque pessoa a pessoa no mundo digital?

e Como sua empresa pode fazer a transicao dos quatro Ps
tradicionais para os quatro Cs digitais adotando a cocriacao,
aproveitando a precificacao flutuante como a moeda, envolvendo-
se na ativacdo comunitaria e promovendo a conversa?

e (Quais sao as mudancas fundamentais requeridas em sua
estratégia de servico ao cliente para adotar o atendimento
colaborativo?




Parte Il

Novos modelos para o
marketing na economia
digital



0 novo
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do consumidor

Assimilag4o, atracdo, arguicdo, agao
e apologia



om o aumento da mobilidade e da conectividade, os consumidores ja
C dispdem de tempo limitado para examinar e avaliar as marcas. E, a

medida que o ritmo de vida se acelera e a capacidade de atencao
diminui, eles sentem uma dificuldade ainda maior em se concentrar. Mesmo
assim, por intermédio de varios canais - on-line e off-line -, os
consumidores continuam expostos a um excesso de tudo: caracteristicas de
produtos, promessas de marcas e argumentos de vendas. Confusos com
mensagens publicitdrias boas demais para serem verdadeiras, os clientes
costumam ignora-las, preferindo se voltar para fontes mais confidveis de
informacao: seu circulo social de amigos e a familia.

As empresas precisam entender que mais pontos de contato e volume
mais alto nas mensagens ndo se traduzem necessariamente em maior
influéncia. E preciso se destacar da multidio e conectar-se de forma
significativa com os consumidores em apenas alguns poucos pontos de
contato cruciais. Na verdade, apenas um unico momento de prazer
inesperado com uma marca é o que basta para transformar um cliente em
um fiel advogado da marca. Para conseguir isso, as empresas deveriam
mapear o caminho do consumidor até a compra, entender os pontos de
contato dele com a marca ao longo desse percurso e intervir nos pontos que
interessam. Deveriam concentrar seus esforcos - intensificando a
comunicagdo, fortalecendo a presen¢a no canal e melhorando a interface
com o cliente - em melhorar aqueles pontos de contato cruciais, bem como
em introduzir uma forte diferenciacao.

Além disso, as empresas precisam alavancar o poder de conectividade e
de defesa da marca pelo cliente. Atualmente, a conversa ponto a ponto entre
consumidores é a forma de midia mais eficaz. Dada a falta de confianga, as
empresas poderiam ndo ter mais acesso direto aos consumidores-alvo.
Como os consumidores confiam em seus correspondentes mais do que
nunca, a melhor fonte de influéncia é o exército de clientes transformados
em advogados da marca. Assim, a derradeira meta é encantar os clientes e
converté-los em advogados fiéis.

[» Como as pessoas compram: dos quatro As aos cinco
As



Um dos primeiros e mais usados modelos para descrever o caminho do
consumidor é o modelo AIDA: aten¢do, interesse, desejo e agdo.

Nao surpreende que o modelo AIDA tenha sido cunhado por um
pioneiro da publicidade e das vendas, E. St. Elmo Lewis, e que, portanto,
tenha sido adotado primeiro nesses dois campos. Ele serve como um
simples checklist ou um lembrete para executivos da publicidade quando
criam anuncios e para executivos de vendas quando abordam possiveis
clientes. O texto publicitario e o discurso de vendas devem chamar atencao,
gerar interesse, fortalecer o desejo e, por fim, promover a agdo. A
semelhan¢a dos quatro Ps do marketing (produto, preco, ponto de venda e
promogdo), o modelo AIDA sofreu diversas expansodes e modificagdes.

Derek Rucker, da Kellogg School of Management, apresenta uma
modificagdo do AIDA que chama de quatro As: assimilacdo, atitude, agdo e
agdo nova. Nesse modelo mais recente, os estagios do interesse e do desejo
sao simplificados em atitude e um estagio novo, agdo nova, é acrescentado.
O modelo modificado pretende rastrear o comportamento pos-compra do
consumidor e medir a retencdo de clientes. Ele considera uma acdo de
recompra como um forte sinal da fidelidade do cliente.

O modelo dos quatro As ¢ uma ferramenta simples para descrever o
processo direto e semelhante a um funil que os consumidores percorrem ao
avaliar marcas em seus conjuntos de consideragdes. Eles tomam
conhecimento de uma marca (assimilagdo), gostam ou nao dela (atitude),
decidem se vdo compra-la (a¢do) e se vale a pena repetir a compra (ag¢do
nova). Quando tratado como um funil de consumo, o numero de
consumidores que passam pelo processo vai se reduzindo a medida que
passam para o estdgio seguinte. Pessoas que gostam da marca precisam ter
conhecido a marca antes. Pessoas que compram a marca precisam ter
gostado da marca antes. E assim por diante. Da mesma forma, quando
tratado como um funil de marcas, o numero de marcas que estio sendo
examinadas ao longo do caminho continua diminuindo. Por exemplo, o
numero de marcas que as pessoas recomendam ¢ inferior ao niimero de
marcas que as pessoas compram, que por sua vez é inferior ao numero de
marcas que as pessoas conhecem.

Os quatro As também refletem um caminho basicamente pessoal. A
grande influéncia na tomada de decisdo dos clientes ao percorrer o caminho



vem de pontos de contato com as empresas (por exemplo, a publicidade na
TV na fase de assimilagdo, os vendedores na fase de ag¢do, o centro de
servico na fase de agdo nova). Isso esta sob o controle de uma empresa.

Atualmente, na era da conectividade, o processo direto e pessoal
semelhante a um funil dos quatro As precisa ser atualizado. Um novo
caminho do consumidor deve ser definido para acomodar mudancas
moldadas pela conectividade.

« Na era pré-conectividade, um consumidor individual determinava sua
atitude em relacdo as marcas. Na era da conectividade, a atragdo inicial
de uma marca é influenciada pela comunidade em torno do
consumidor para determinar a atitude final. Muitas decisdes que
parecem pessoais sdo essencialmente decisdes sociais. O novo caminho
do consumidor deveria refletir o surgimento dessa influéncia social.

« Na era pré-conectividade, a fidelidade costumava ser definida como
retencdo e recompra. Na era da conectividade, a fidelidade é, em tultima
andlise, definida como disposicio para defender uma marca. Um
cliente poderia ndo precisar recomprar continuamente determinada
marca (por exemplo, em virtude de um ciclo de compra mais longo) ou
poderia nio conseguir fazé-lo (por exemplo, por ndo estar disponivel
em certos locais). Mas, se ele estd satisfeito com a marca, estara
disposto a recomenda-la ainda que ndo a esteja usando no momento. O
novo caminho do consumidor deveria ser alinhado de acordo com essa
nova defini¢do de fidelidade.

e Quando se trata de entender as marcas, os consumidores agora se
conectam ativamente entre si, desenvolvendo relacionamentos de
pesquisar e defender. Os netizens, em particular, tém conexdes bem
ativas em foruns. Consumidores que precisam de mais informagdes os
procurardo e se conectardo com outros que tenham mais
conhecimentos e experiéncia. Dependendo da tendéncia mostrada
durante a conversa, a conexao pode fortalecer ou enfraquecer a atracao
inicial da marca. O novo caminho do consumidor deveria também
reconhecer essa conectividade.



Com base nessas exigéncias, o caminho do consumidor deveria ser
reescrito como os cinco As: assimilagdo, atragdo, arguicdo, agdo e apologia
(ver Figura 5.1).

Na fase de assimilagdo, os consumidores siao passivamente expostos a
uma longa lista de marcas em fungdo de experiéncias passadas,
comunicagdes de marketing e/ou defesa de marcas por clientes. Esse ¢ o
portao para todo o caminho do consumidor. Um cliente que tenha
experiéncia anterior com uma marca provavelmente sera capaz de se
lembrar dela e reconhecé-la. A publicidade gerada pelas empresas e a
propaganda boca a boca de outros clientes também sao grandes fontes de
assimilacdo da marca.

Caminho do A1 A2 A3 Ad
pré-conectividade
Mudanca Mudanca
ne1 ne?2
Na era pré-conectividade, um consumidor Na era pré-conectividade, a fidelidade era
individual determinava sua atitude em relagéo muitas vezes definida como retengdo e
as marcas. Na era da conectividade, a atragéo recompra. Na era da conectividade, a
inicial de uma marca é influenciada pela fidelidade é, em Ultima andlise, definida como
“comunidade” em torno do consumidor para disposicéo para defender uma marca.

determinar a atitude final.
Caminho do Al A2 A3 A4 A5
da conectividade

Quando se trata de entender as marcas, os clientes agora
se conectam ativamente entre si, desenvolvendo
relacionamentos de pesquisar e defender. Dependendo
da tendéncia da conversa, a conexao pode fortalecer ou
enfraquecer a atragdo da marca.

Mudanca
ne 3

Figura 5.1 A mudanca do caminho do consumidor em um mundo conectado

Conscientes de diversas marcas, os consumidores entdo processam todas
as mensagens a que estdo expostos — criando memoria de curto prazo ou
ampliando a memoria de longo prazo - e sdo atraidos somente para uma
lista curta de marcas. Essa é a fase de atracdo. Marcas memoraveis — com



fatores UAU! - terdo mais chance de entrar nessa lista curta e até de ficar no
topo. Em setores altamente competitivos, nos quais as marcas sdo
abundantes e os produtos sdo como commodities (por exemplo, categorias
de bens de consumo embalados), a atragdo da marca precisa ser mais forte.
Alguns consumidores reagem a atracdo da marca mais do que outros. Os
jovens, por exemplo, costumam estar entre os primeiros a reagir. Por isso
tendem a ser adotantes iniciais de produtos novos.

Levados pela curiosidade, os consumidores costumam prosseguir
pesquisando ativamente as marcas pelas quais sao atraidos para obter mais
informagdes dos amigos e da familia, da midia e/ou direto das marcas. Esse
¢ o estagio de arguicdo. Os consumidores podem pedir conselhos aos
amigos ou avaliar a lista curta sozinhos. Quando decidem pesquisar certas
marcas mais profundamente, podem procurar avaliagbes on-line do
produto. Também podem contatar centrais de atendimento e conversar com
agentes de venda para obter informacoes adicionais. Podem ainda comparar
precos e até testar produtos nas lojas. Atualmente, a arguicdo se tornou
ainda mais complexa pela integracio dos mundos digital (on-line) e fisico
(off-line). Enquanto os consumidores examinam produtos nas lojas, podem
buscar informagdes em seus celulares. Como os clientes podem recorrer a
varios canais, as empresas precisam estar presentes a0 menos nos canais
mais populares.

No estagio de arguicdo, o caminho do consumidor muda de individual
para social. As decisdes serdo tomadas com base no que ele obtém das
conversas com outros. A atracdo da marca precisa da confirmagdo de outros
para que o caminho possa continuar. As marcas devem desencadear a
quantidade certa de curiosidade no consumidor. Quando o nivel de
curiosidade é baixo demais, significa que a atracdo da marca, embora
existente, é baixa. Mas, quando o nivel de curiosidade é alto demais e os
consumidores sdo “for¢ados” a fazer muitas perguntas, eles ficam confusos
sobre a mensagem inicial que encontram.

Se forem convencidos pelas informagdes adicionais obtidas no estagio de
arguicdo, os consumidores passardo a agdo. E importante lembrar que as
acoes desejadas ndo se limitam a agdes de compra. Depois de comprar uma
marca especifica, os clientes interagem mais profundamente pelo consumo,
bem como pelos servicos pos-venda. As marcas precisam envolver esses



clientes e se certificar de que sua experiéncia de posse e consumo total seja
positiva e memoravel. Quando os clientes tém problemas e queixas, as
marcas devem estar atentas e se certificar de que eles recebam solug¢oes.

Com o tempo, os clientes podem desenvolver uma sensacao de forte
fidelidade a marca, refletida em retencdo, recompra e, por fim, defesa da
marca perante seus pares. Esse é o estagio de apologia. Advogados de marca
ativos recomendam espontaneamente marcas que adoram, ainda que nio
sejam solicitados a fazé-lo. Eles contam histdrias positivas aos outros e
tornam-se evangelistas. No entanto, a maioria dos advogados de marca fiéis
¢ passivo e inerte. Eles precisam ser estimulados por uma consulta ou
manifestagdo negativa. Quando deparam com tal deixa, sentem-se
obrigados a recomendar e defender as marcas que adoram. Como correm
riscos para fazer recomendagdes, advogados de marca fiéis sdo também mais
passiveis de comprar mais dessa marca no futuro (ver Figura 5.2).
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Figura 5.2 Mapeamento do caminho do consumidor ao longo dos cinco As
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Os estagios nos cinco As nem sempre sdo diretos, sendo as vezes até em
espiral, semelhantes ao comportamento de compra das mulheres. Por causa
do déficit de atencdo, os consumidores podem pular uma ou outra fase ao
longo do caminho do consumidor. Por exemplo, um consumidor pode nao
ser atraido por determinada marca de inicio, mas a recomendagdo de um
amigo o leva a acabar comprando essa marca. Isso significa que o
consumidor pulou a atragdo e foi direto da assimilagdo para a arguicdo. Por
outro lado, também ¢ possivel que alguns saltem a arguicio e
impulsivamente realizem uma a¢do baseados somente na assimilagdo e na
atracao iniciais.

Em outros casos (por exemplo, em categorias escassas e muito
populares), advogados de marca fiéis poderiam ndo ser necessariamente
compradores. Os produtos Tesla, por exemplo, sdo bem defendidos por nao
compradores. Isso significa que os consumidores pulam a agdo e vao direto
para a apologia. O novo caminho do consumidor ndo é necessariamente um
funil fixo de clientes, e eles ndo passam necessariamente pelos cinco As.
Assim, da assimilagdo a apologia, o caminho poderia se expandir ou se
estreitar em termos do niamero de clientes passando por cada estagio.

O novo caminho do consumidor poderia também ser uma espiral, na
qual os consumidores retornam a estagios anteriores, criando um ciclo de
feedback. Um consumidor que faz perguntas poderia acrescentar marcas
novas a “lista da atencdo” ou encontrar uma marca especifica ainda mais
atraente. Um cliente que tem problemas com um produto durante o
consumo poderia pesquisar mais sobre ele antes de decidir se vai continuar
usando esse produto ou se vai mudar para outro. Como o percurso poderia
ser uma espiral, o numero de marcas consideradas ao longo do caminho do
consumidor poderia também flutuar pelos cinco As.

O tempo que os consumidores gastam no percurso até a compra também
varia entre as categorias de cada setor, dependendo da importincia
percebida dessas categorias. Nas categorias de bens de consumo, por
exemplo, assimilagdo e atragdo ocorrem quase simultaneamente. Assim, uma
forte consciéncia da marca sem uma atragdo igualmente forte nessas
categorias costuma nao levar a nada. O tempo gasto na arguicdo também
costuma ser bem curto. A descoberta espontanea é bastante comum. Os
clientes decidem de forma instantdnea e impulsiva quais marcas escolher ao



percorrerem o corredor do supermercado. A maioria dos consumidores da
apenas uma olhada em cada marca disponivel na loja e costuma nao realizar
pesquisas adicionais. Para artigos caros como imdveis e carros, por outro
lado, os consumidores estdao dispostos a despender mais tempo fazendo
perguntas e pesquisas abrangentes antes de efetuar a compra.

O modelo dos cinco As é uma ferramenta flexivel aplicavel a todos os
setores. Quando usado para descrever o comportamento dos consumidores,
traca um quadro mais préximo do verdadeiro caminho percorrido por eles.
Permite comparagdes entre setores, o que revela caracteristicas do setor.
Também fornece vislumbres do relacionamento de uma empresa com os
consumidores em compara¢ao com seus concorrentes. Por exemplo, quando
uma empresa descobre que o caminho mais comum que seus clientes
costumam percorrer é bem diferente daquele que é tipico em seu setor, isso
pode revelar uma diferenciagdo auténtica ou um problema oculto na
experiéncia do cliente.

I» Da assimilacdo a apologia: a Zona POE

O maior objetivo do Marketing 4.0 ¢ conduzir os consumidores da
assimilagcdo a apologia. Em geral, existem trés fontes principais de influéncia
que os profissionais de marketing podem empregar para conseguir isso. As
decisdbes de um consumidor através dos cinco As costumam ser
influenciadas por uma combinac¢iao da prépria influéncia com a influéncia
de outros e a influéncia externa. Vamos chamar essa combinac¢ido de Zona
POE (ver Figura 5.3).

A influéncia externa vem de fontes estranhas ao consumidor. E
deliberadamente disparada pelas marcas por meio de propaganda e outras
formas de comunicagdo de marketing. Também pode vir de outras
interfaces com os consumidores, como a equipe de vendas e equipe de
servigo ao cliente. Do ponto de vista da marca, a influéncia externa ainda é
administravel e controlavel. A mensagem, a midia e a frequéncia podem ser
planejadas. Os pontos de contato gerais com o consumidor podem ser
projetados, embora as percepgdes resultantes possam variar em fun¢ao de
quao satisfatoria seja a experiéncia.
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Figura 5.3 A Zona POE para conduzir os consumidores
da assimilacao a apologia

De forma semelhante, a influéncia dos outros também é oriunda do
ambiente externo. Tipicamente, advém de um circulo préximo de amigos e
familiares na forma de propaganda boca a boca. A influéncia dos outros
também pode vir de uma comunidade maior, porém independente, a qual
os consumidores pertengam. Por exemplo, eles podem ser influenciados por
conversas das quais participaram em plataformas de redes sociais. Os
consumidores também podem ser influenciados por sistemas de avaliacao
como TripAdvisor e Yelp. Nem todas as fontes de influéncia dos outros sdo
iguais. Entre os muitos segmentos, os jovens, as mulheres e os netizens
(JMN) sdo os mais influentes. A influéncia que eles exercem nos outros
costuma ser um grande motivador para a compra.

Apesar do esfor¢o das marcas, é dificil gerenciar e controlar o resultado
da influéncia dos outros. A tnica maneira de fazé-lo é por meio do
marketing de comunidade. As empresas ndo podem controlar diretamente a
conversa dentro da comunidade, mas podem promover a discussdo com a
ajuda de clientes fiéis.

Por outro lado, a influéncia prépria vem de si mesmo. Resulta de
experiéncias passadas e interagdes com diversas marcas, do julgamento e da
avaliacdo pessoais das marcas e, em ultima analise, da preferéncia individual
pela(s) marca(s) escolhida(s). Com frequéncia, a preferéncia pessoal
(propria) ¢é inclinada para certas marcas pela propaganda boca a boca (dos
outros) e pela publicidade (externa). De fato, as trés grandes fontes de
influéncia estao sempre entrelacadas.

A influéncia externa muitas vezes é a que atinge os consumidores
primeiro. Se uma marca consegue desencadear a conversa com influéncia
externa, costuma ser seguida pela influéncia dos outros. No final, o modo



como essas duas fontes de influéncia interagem moldard a influéncia prépria
dos consumidores.

Qualquer consumidor especifico costuma ser influenciado pelos trés
tipos, ainda que em proporcdes diferentes. Alguns tém preferéncias pessoais
mais fortes e ndo sdo muito influenciados por propagandas ou
recomendagdes de amigos. Outros contam fortemente com a recomendacao
dos outros, e ha ainda aqueles que acreditam nos anunciantes. Apesar das
variacOes individuais, os consumidores atuais se apoiam mais na influéncia
dos outros do que na influéncia prépria ou externa pelos motivos que ja
discutimos. Uma pesquisa da Nielsen em 2015 revelou que 83% dos
participantes em 60 paises confiam nos amigos e na familia como a fonte
mais confiavel de “publicidade”, e 66% prestam atencdo nas opinides que os
outros postam on-line.

Ao longo dos cinco As, os consumidores estdo mais abertos a influéncias
durante os estagios de arguicdo e agdo. Na arguicdo, eles buscam conselhos e
absorvem o maximo de informagdes possivel, da influéncia dos outros e
externa, sobre uma lista curta de marcas. Esse estagio serve como uma
janela de oportunidade para os profissionais de marketing aumentarem a
favorabilidade da marca. Durante o estagio de agdo, os consumidores
moldam as préprias percep¢des das marcas ao longo do tempo. Como nesse
estagio nao estdo mais preocupados com a pressdo externa para comprar,
eles mantém a mente aberta. As marcas que oferecem a experiéncia mais
forte aos clientes durante o consumo e a utilizacdo se tornarao as preferidas
(ver Figura 5.4).

O nivel de experiéncia dos consumidores também determina seu
caminho. Compradores estreantes de uma categoria de produtos costumam
passar por todos os cinco As e contam muito com a influéncia externa.
Assim, muitos compradores estreantes acabam comprando marcas com
maior participacdo no volume total de propaganda veiculada (share of
voice).

A medida que ganham experiéncia ap6s algumas rodadas de compras,
passam a contar mais com os outros, as vezes pulam o estagio de atragdo e
talvez mudem de marca. Os clientes mais experientes costumam ter a
influéncia propria mais forte. Quando enfim elegem suas marcas favoritas,



saltam a maioria dos estdgios nos cinco As e usam as marcas de forma
continua até que elas os desapontem.

ATRAGAO (@)

EXTERNA

-
4 k
5
.

»

.

0y
v

'/ DOSOUTROS .
O OARGUI@AO
i

ASSIMILAGAO § T 5

~ '
s ,
- . '
\ I B, ¥
' / 3
b ¥ e %
' ‘ 3
8 ]
s O l i
L i 5
v '
S 0y
.
.
\\ ‘h

APOLOGIA @ ACAO

:
-~ b
. 9
. e
s ™
e
LT e —4—

FIGURA 5.4 A Zona POE ao longo do caminho do consumidor

A Zona POE ¢ outra ferramenta que ajuda os profissionais de marketing
a otimizar seus esfor¢os. Quando eles conseguem identificar a importéncia
da influéncia externa, dos outros e propria, se tornam capazes de decidir em
quais atividades se concentrar. Se a influéncia externa é mais importante do
que as demais, os profissionais podem se concentrar mais nas atividades de
comunicac¢io de marketing. Por outro lado, quando a influéncia dos outros é
a mais relevante, eles devem se voltar para as atividades de marketing de
comunidade. E, caso a influéncia propria seja a preponderante, os
profissionais de marketing devem se concentrar no desenvolvimento da
experiéncia no pos-venda.



[» Resumo: Assimilacao, atracao, arguicao, acao e
apologia

Na economia digital, o caminho do consumidor deve ser redefinido como os
cinco As - assimilagdo, atragdo, arguicdo, agdo e apologia —, que refletem a
conectividade entre os consumidores. O conceito de Marketing 4.0, em
ultima analise, visa conduzir os clientes da assimilagdo a apologia. Ao fazé-
lo, os profissionais de marketing devem alavancar trés fontes principais de
influéncia - prépria, dos outros e externa. E o que chamamos de Zona POE,
uma ferramenta util capaz de ajudar os profissionais de marketing a otimizar
suas campanhas.

PERGUNTAS PARA REFLEXAQ

e Como sua marca pode identificar e alavancar os pontos de contato
mais criticos no caminho do consumidor?

e Como sua empresa pode melhorar a favorabilidade da marca e
otimizar as campanhas de marketing avaliando as trés fontes
principais de influéncia ao longo do caminho do consumidor?




Métricas de produtividade
do marketing

Coeficiente da Agdo de Compra (CAC) e
Coeficiente de Defesa da Marca (CDM)



odos reconhecemos a importancia da consciéncia de marca como o
T portdo de entrada para o caminho do consumidor. No entanto, vemos

com muita frequéncia profissionais de marketing em diferentes setores
lutando para que sua marca seja a primeira a ser lembrada pelos
consumidores (top of mind), mas vacilando em induzi-los a compra e, por
fim, a defesa da marca. Gastam grandes somas de dinheiro para desenvolver
aquela vantagem inicial da popularidade para depois contar com o
“progresso natural” dos consumidores em seu caminho até a compra, sem
realmente fazer a intervencao necessaria.

A consciéncia de marca ¢ de fato importante, e gerentes de marca sabem
disso. Eles realizam pesquisas periddicas para avaliar qudao bem o mercado
recorda e reconhece suas marcas. A lembranca espontdnea — em particular o
top of mind — costuma ser seu objetivo. Alguns até acreditam que a
participacdo na lembrangca do consumidor é um bom indicador da
participacdo de mercado. Isso é verdade em setores com baixo envolvimento
dos consumidores e ciclo de compra curto (ou seja, bens de consumo
embalados, para os quais a consciéncia de marca sozinha as vezes basta para
levar a compra). Porém, nos setores com alto envolvimento e ciclo de
compra longo, a consciéncia de marca é apenas o comeco.

Em uma sala separada do outro lado do corredor, gerentes de
atendimento rastreiam a satisfacdo e a fidelidade dos clientes. Um grande
numero de clientes encantados se reflete em um alto indice de fidelidade. A
fidelidade em si tem sido redefinida como a disposicdo do cliente para
recomendar uma marca especifica. Assim, o objetivo é conquistar um alto
numero de clientes dispostos a defender as marcas — ou seja, contar com
uma defesa de marca maior do que a de outras marcas.

Indicadores como consciéncia e defesa de marca, porém, tém fraquezas
intrinsecas: enfocam mais o resultado do que o processo para alcangar o
objetivo. Os indicadores sdo tuteis para rastrear o progresso de uma marca e
para medir o desempenho das equipes de gerenciamento de marca e de
atendimento. Mas gerentes de marca e de atendimento muitas vezes tém
dificuldade para entender por que suas notas sobem ou descem a cada
trimestre. Com isso, mudangas nos resultados nao estao sendo seguidas por
nenhuma intervencao de marketing.



Além disso, gerentes de marca e gerentes de atendimento ao cliente nio
conversam necessariamente entre si quando se trata de realizar e analisar as
proprias pesquisas. Por causa desses feudos organizacionais, as empresas
muitas vezes deixam de ver qualquer correlagdo entre consciéncia e defesa
de marca. Elas ndo enxergam o dado simples, mas importante, de quao
eficazes sdo em converter pessoas que tém consciéncia da existéncia de suas
marcas em clientes e até advogados fiéis.

I» Apresentando CAC e CDM

Um novo conjunto de métricas deve ser introduzido para resolver os
problemas das medi¢des atuais. Alinhadas com os cinco As, duas métricas
sdo valiosas nesse quesito: o coeficiente da agdo de compra (CAC) e o
coeficiente de defesa da marca (CDM). O CAC mede quao bem as empresas
“convertem” a consciéncia de marca em ag¢des de compra. E o CDM faz o
mesmo em relacdo a “conversdo” da consciéncia de marca em defesa da
marca. Essencialmente, estamos rastreando o nimero de consumidores que
vao da assimilagdo (A1) a agcdo (A4) e, por fim, a apologia (A5).

Dentre uma populacdo de 100 pessoas no mercado, por exemplo, a
Marca X é espontaneamente lembrada por 90 delas. Dessas, somente 18
pessoas acabam comprando a marca e apenas 9 a recomendam de forma
espontanea. Portanto, o CAC para a Marca X ¢ 18/90, ou 0,2, e 0 CDM ¢
9/90, ou 0,1. Um olhar superficial sugere que a Marca X ¢ promissora, ja que
sua consciéncia de marca é 0,9, mas na verdade seu desempenho é um tanto
fraco. Ela deixa de converter 80% do alto nivel de consciéncia de marca em
vendas (ver Figura 6.1).

Essas duas métricas simples sao inspiradas no tipo de coeficiente que os
executivos financeiros usam para mensurar a saude financeira, como o
retorno sobre o patrimonio (ROE), que mede quanto lucro uma empresa
gera com o patrimonio liquido investido pelos acionistas. O ROE ajuda os
acionistas a rastrear a “produtividade” de seu dinheiro. De forma
semelhante, o CAC e o CDM permitem aos profissionais de marketing
medir a produtividade de seus gastos, particularmente os feitos para gerar
consciéncia de marca.



Acontece que CAC e CDM sao indicadores melhores para o retorno
sobre investimentos em marketing (ROMI). Na maioria dos setores, os
maiores desembolsos de marketing vdo para aumentar a consciéncia de
marca via publicidade. Assim, podemos considerar a consciéncia de marca
um reflexo do “investimento em marketing” na equagdo do ROMI. O
“retorno’, por outro lado, é duplo. O primeiro é a ag¢do de compra, que, da
perspectiva da empresa, traduz-se diretamente em vendas. O segundo ¢ a
defesa da marca, que, indiretamente, se traduz em crescimento das vendas.

CAC CDM
(Coeficiente da A¢cao de Compra) (Coeficiente de Defesa da Marca)
0 Coeficiente da Acao de Compra (CAC) mede quao bem as 0 Coeficiente de Defesa da Marca (CDM) mede quéo bem as
empresas “convertem” pessoas que estdo conscientes da empresas “convertem” pessoas que estdo conscientes da
marca em agdes de compra. marca em advogados de marca fiéis.
Calculado como o nimero ou a Calculado como o nimero ou a porcenta-
porcentagem de pessoas no gem de pessoas no mercado que
mercado que compram a marca. espontaneamente recomendam a marca.
Acdo de Compra Defesa Espontanea
Coeficiente da Acé&o de Compra = Coeficiente de Defesa da Marca = -
Consciéncia Espontanea Consciéncia Espontanea

Calculada como o n(imero ou a porcentagem de
pessoas no mercado que espontaneamente se
lembram da marca quando indagadas sobre uma
categoria especifica.

Exemplo:
De uma populagio de 100 pessoas no mercado, a Marca A é espontaneamente lembrada por 90 pessoas e, dessas, somente 18 compram a marca. 0 CAC
paraa Marca A é 18/90, ou 0,2. Apenas 9 pessoas defendem a marca. 0 CDM para a Marca A é 9/90, ou 0,1.

Figura 6.1 Novas métricas de produtividade (CAC e CDM)

[» Decompondo CAC e CDM

O valor dessas métricas ndo para por ai. Quando as empresas conseguem
medir a “taxa de conversio’ da assimilagdo a apologia, conseguem
responder a pergunta predominante: como as empresas fazem as



intervengdes necessarias e aumentam o numero de advogados de marca
fiéis?

De novo, inspirados nos executivos financeiros, devemos decompor o
CAC e o CDM em seus elementos. Em uma analise da DuPont, o retorno
sobre o patrimonio (ROE) é visto como o produto de trés grandes itens:
rentabilidade (medida pela margem de lucro), eficiéncia de uso dos ativos
(medida pela rotatividade de ativos) e alavancagem financeira (medida pelo
multiplicador de patrimo6nio). Na comparaciao de marcas, um ROE maior
poderia resultar de maior rentabilidade, uso de ativos mais eficiente e maior
alavancagem. Um ROE melhor decorrente das duas primeiras causas é
claramente um 6timo resultado. Mas um ROE melhor devido a alavancagem
mais elevada requer um exame atento para determinar se a empresa esta
excessiva ou insuficientemente alavancada.

A decomposicao do CAC e do CDM pode revelar fatos igualmente tuteis.
Acontece que o CAC pode ser calculado dividindo-se a participagcdo de
mercado pela consciéncia de marca. Assim, os profissionais de marketing
podem fazer uma estimativa aproximada do aumento potencial da
participacdo de mercado de suas marcas se aumentarem a consciéncia
dessas marcas (ver Figura 6.2).

Por exemplo, a Marca X deseja gastar mais para aumentar em 1% a
consciéncia de sua marca. Com base em um estudo anterior, a Marca X sabe
que seu indice CAC ¢ 0,5. Isso significa que metade dos gastos da Marca X
esta sendo desperdicada no processo de gerar participagio de mercado.
Com todas as outras condi¢des se mantendo iguais, a Marca X poderia
esperar um aumento da participacao de mercado de 0,5%. Embora essa seja
apenas uma estimativa aproximada, ajuda os profissionais de marketing a
planejar seus gastos com mais responsabilidade (ver Figura 6.3).



Acdo Assimilacdo

COEFICIENTE DA AGAO DE COMPRA = *
Mercado total Mercado total
Consumidores comprando aMarcaX ~ Consumidores conscientes da Marca X
B Mercado total Mercado total
= Participacdo de mercado < Consciéncia de marca

Figura 6.2 Coeficiente da Acao de Compra (CAC)

CAC=0,5

¢ ?

v
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Atracao Arguicéo Apologia
Consciéncia Participacao
de marca* de mercado
+1% +0,5%
*Lembranga espontanea

Figura 6.3 O que CAC realmente significa

Os profissionais de marketing também deveriam medir cada taxa de
conversao, da assimilagdo a apologia. Uma taxa de conversdo baixa de
assimilacdo para atragdo de uma marca reflete baixa atracdo dos
consumidores. Indica que aqueles que se tornam conscientes da marca ndo a
acham atraente. Isso pode ser resultante de um posicionamento ruim ou de



falhas na execu¢do da comunica¢do de marketing. Resolver esses problemas
pode resultar em um nivel de atra¢do mais proximo de 1.

Uma taxa de conversdo baixa de atragdo para arguicdo de uma marca é
sinal de baixa curiosidade dos consumidores. Eles ndo se sentem motivados
a fazer perguntas e pesquisas sobre a marca. Isso geralmente resulta da
incapacidade de uma empresa de desencadear conversas e promover o
compartilhamento de informac¢des entre consumidores. Entretanto, o nivel
de curiosidade de uma marca nunca deve ser alto demais. Quando os
consumidores tém muitas perguntas, isso significa que a mensagem da
marca esta obscura. Um nivel de curiosidade muito alto também requer que
as marcas tenham capacidade suficiente de responder as perguntas dos
consumidores diretamente (por seus canais de comunicacio) e
indiretamente (por advogados de marca fiéis). Infelizmente, os profissionais
de marketing nunca podem controlar o resultado de conversas com
defensores. Portanto, dentre as taxas de conversdo ao longo dos cinco As, o
nivel de curiosidade é a unica que ndo deve estar muito perto de 1.

Uma taxa de conversdo baixa de arguicdo para a¢do de uma marca indica
compromisso baixo. As pessoas estdo conversando sobre a marca sem
assumir o compromisso de comprar. Em geral, isso significa que a marca
ndo conseguiu converter o interesse confirmado em a¢do de compra em seu
canal de distribui¢do. Existem muitas falhas possiveis do mix de marketing
(quatro Ps: produto, preco, ponto de venda, promoc¢do) que podem
contribuir para esse fracasso: os consumidores podem se desapontar com o
produto ao testa-lo, o preco pode estar alto demais, o vendedor nao é
convincente ou o produto ndo estd prontamente disponivel no mercado.
Corrigir esses problemas ajudarda a marca a aumentar o nivel de
COMPromisso.

Uma taxa de conversdo baixa de ag¢do para apologia de uma marca indica
baixa afinidade: consumidores que testaram a marca nao estdo encantados o
suficiente para recomenda-la. A taxa de conversio baixa pode ser o
resultado de um servico pds-venda ruim ou de um mau desempenho do
produto. Os consumidores sao atraidos para adquirir a marca, mas acabam
se desapontando com a compra. Melhorar a experiéncia de consumo ajudara
a aumentar o nivel de afinidade (ver Figura 6.4).
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Figura 6.4 O que CDM realmente significa

Quando decompostas em seus elementos, as notas de CAC e CDM
refletem o processo, e nao apenas o resultado. Desenvolver a fidelidade dos
clientes é um processo longo, em espiral, de criar atracdo desencadeando
curiosidade, assegurando o compromisso e, finalmente, construindo
afinidade. O ideal para uma marca é que cada consumidor que interaja com
ela passe pelos cinco As sem sofrer reveses. Em outras palavras, a nota de
CDM ideal é 1: todo cliente que esta consciente da marca acaba
recomendando-a. Mas no mundo real uma nota CDM 1 perfeita raramente
ocorre. Com frequéncia, certa propor¢ao de clientes cai fora e ndo completa
0s cinco As.

Uma taxa de conversdo mais baixa em qualquer estdgio ao longo dos
cinco As revela um gargalo. Como um gargalo nas linhas de producao, um
gargalo nos cinco As reduz a produtividade de todo o caminho do
consumidor. Identificar o gargalo que limita 0 CAC e o CDM permite aos
profissionais de marketing localizar com precisdo o problema e soluciona-lo.
Com esse processo de diagnostico simples, os profissionais sabem
exatamente qual intervenc¢ao fazer ao longo do caminho do consumidor. Em
vez de tentar melhorar de forma generalizada, agora eles podem concentrar
sua ateng¢do no que realmente importa. Alterar o ponto de contato onde esta
o gargalo muitas vezes leva a notas de CAC e CDM maiores, mais proximas
de 1. O objetivo desse exercicio é melhorar a produtividade do marketing e
evitar desperdicios nos gastos de marketing (ver Figura 6.5).



Atracéo Arguicdo Acéo
CDM = X X X

Assimilagao ' Atragdo ' Arguicao
FIDELIDADE = ATRACAO X  CURIOSIDADE X COMPROMISSO X AFINIDADE
* Reposicionamento * Marketing de * Gestdo do canal * Programa de
 Comunicacdo de comunidade * Gestdo da equipe fidelidade
marketing * Marketing de de vendas » Atendimento
contetido ao cliente

Figura 6.5 Possivel intervencdo da empresa
para aumentar as taxas de conversao

[» Aumento da produtividade

Uma forma de obter mais advogados de marca fiéis é melhorar a
assimilacdo. Quanto mais pessoas se lembrarem da marca, maiores as
chances de que ela seja recomendada. Mas essa abordagem ¢ cara e vem
forcando as empresas a lutar por maior participagdo no volume total de
propaganda veiculada (share of voice), com or¢camento elevado de
comunicacdo de marketing. Como os profissionais de marketing podem
melhorar a consciéncia da marca sem aumentar demais o orcamento de
marketing?

O maior beneficio da conectividade no caminho do consumidor ¢ a
oportunidade de aumentar a assimilagdo desencadeando conversas entre
consumidores. Alguém que ndo estava consciente da existéncia de uma
marca poderd acabar sabendo sobre ela apos ouvir uma conversa.

Deveriamos pensar nas conversas dos consumidores como alavancagem.
Em finangas, divida fornece alavancagem. Cria um efeito multiplicador sem
aumentar o patrimonio liquido. Em épocas favoraveis, a divida amplia os
lucros, ao passo que em épocas ruins ela amplia os prejuizos. A alavancagem
ajuda uma empresa a aumentar o retorno potencial de seu investimento.



Mas uma empresa com divida bem superior ao patriménio liquido é
considerada altamente alavancada, correndo grande risco de inadimpléncia.

Na era digital, a conversa dos consumidores - ou influéncia dos outros -
¢ equivalente a “divida’, e a propaganda - ou influéncia externa - ¢
equivalente ao “patrimonio liquido”. A conversa dos consumidores promove
alavancagem. E basicamente um meio de baixo custo de aumentar a
consciéncia de marca sem depender tanto da publicidade. S6 que vem
acompanhada de riscos. A conversa dos consumidores ¢é livre. As empresas
ndo conseguem controlar seu teor de forma direta. Quando é favoravel,
amplia o patrimonio liquido da marca. Mas, quando ndo ¢, prejudica a
marca. A favorabilidade da marca esta nas maos dos consumidores. Marcas
com diferenciagdo auténtica embutida em seu DNA tém maior
probabilidade de entrar em conversas favoraveis.

Desenvolver conversas de consumidores em torno de marcas tem seus
beneficios. Permite as empresas reduzir o volume de publicidade e, portanto,
aumentar a produtividade do marketing. No entanto, mesmo as melhores
marcas do mundo ndo podem depender somente de conversas de
consumidores. Vez ou outra, as marcas precisam realizar campanhas
publicitarias para evitar os riscos da alavancagem excessiva. Elas precisam
influenciar de fora o rumo da conversa.

Uma abordagem alternativa para criar mais advogados de marca fiéis ¢
elevar as notas de CAC e CDM melhorando os pontos de contato criticos no
caminho do consumidor da assimilagdo a apologia. Para superar cada um
dos quatro gargalos possiveis que costumam ocorrer ao longo dos cinco As,
os profissionais de marketing precisam de um conjunto de estratégias e
taticas. Cada conjunto de solu¢des visa abordar um problema subjacente que
impede os consumidores de avancar para o estagio seguinte.

1. Aumente a atragao

Se a maioria dos consumidores ndo acha uma marca interessante embora
esteja familiarizada com ela, a marca possui um problema de atra¢do. O
problema pode vir do produto que a marca representa ou da propria marca.
Quando as proposi¢coes de valor do produto ndo sdo atraentes, nem uma
campanha de marca inteligente e um or¢amento enorme poderdo ajudar.



Uma execugao ruim da comunica¢do da marca também pode ser a causa de
uma baixa atragdo, ainda que as proposicoes de valor reais sejam superiores.

Entdo o que torna uma marca atraente hoje em dia? Na era digital, em
que os consumidores estdo cercados de interagdes de base tecnoldgica, as
marcas que sdo humanizadas tornam-se mais atraentes. Os consumidores
cada vez mais estdo buscando marcas centradas no ser humano — marcas
cujas personalidades se assemelham as das pessoas e que sdo capazes de
interagir com os clientes como amigos iguais.

Alguns consumidores sentem-se atraidos por marcas que defendem
fortes valores sociais e ambientais. Essas marcas estdo praticando o
Marketing 3.0 e fazem os clientes se sentirem bem. Uma marca como The
Body Shop fornece transformacao sociocultural. Ela promove a justica social
de vdrias formas: empoderamento das mulheres, comércio justo e
diversidade de funcionarios. Desde a morte da fundadora Anita Roddick,
porém, a marca perdeu parte do apelo “ativista”. Para renovar a marca, em

seu 40¢ aniversario foi langcada a campanha “Enriquecer, e nao Explorar”. O
objetivo foi atrair clientes fiéis que apoiam de forma ativa a missdo da
marca, bem como clientes que se sentem bem comprando uma marca tao
socialmente responsavel.

Outro exemplo ¢ o Bank Rakyat Indonesia (BRI), que financia
empreendedores nos setores mais desfavorecidos da sociedade para mitigar
a pobreza. Como maior microemprestador do mundo e também banco mais
rentavel da Indonésia, a institui¢do persegue sua missdo com seriedade. O
banco recentemente adquiriu e langou o préprio satélite — o primeiro banco
no mundo a fazé-lo —, o que permite atender melhor os clientes no pais
inteiro, sobretudo os empreendedores pobres em areas remotas. A
Timberland é outro exemplo importante. A marca de estilo de vida ao ar
livce recentemente prometeu plantar 10 milhdes de arvores
(cumulativamente, desde 2001) e usar fontes renovaveis para suprir metade
das necessidades de energia de suas instalagoes.

Os consumidores também podem ser atraidos por marcas que oferecem
experiéncias e representam certos movimentos de estilo de vida. Essas
marcas recorrem a modelos de negdcios incomuns, sendo percebidas como
descoladas. Elas sensibilizam os consumidores com dtimas histérias sobre
suas missdes inspiradoras. A Casper, uma marca de colchdes, estd



redefinindo o modo como as pessoas compram colchdes e ajudando-as a
dormir melhor. Suas praticas comerciais sdo incomuns no setor. A empresa
vende apenas um tipo “perfeito” de colchido, concebido para oferecer a
melhor qualidade de sono, ao passo que os concorrentes oferecem muitas
variedades. As vendas sdo feitas pela internet e um colchdo de casal é
comprimido em uma caixa de 0,5 x 0,5 x 1 metro facilmente despachada
pelo correio ou por uma transportadora. Além disso, ainda oferece um
periodo de teste de 100 noites, frete gratis e aceita devolucdes. E bastante
conveniente e seguro para consumidores sem tempo suficiente para
selecionar o modelo ideal e transportar o colchdo. A capacidade da Casper
de permanecer atraente a longo prazo, porém, ainda é uma incégnita.

A Tesla é outro exemplo de marca de estilo de vida com ampla
atratividade. Os consumidores aguardam alguns anos em uma fila para
obterem seus Teslas. A empresa, cujo fundador, Elon Musk, tem uma
imagem que segue a mesma linha revoluciondria de Steve Jobs, conta
historias atraentes sobre o futuro dos carros e o movimento da energia
sustentavel. Uma marca como a Tesla fornece aos clientes uma plataforma
na qual se expressarem. Para os clientes, possuir um Tesla envolve uma
otima experiéncia de direcao e uma declaracao de quem eles sdo.

Muitos consumidores também podem se sentir atraidos por marcas
capazes de personalizar seus produtos e servicos e atender as necessidades
exatas de seus clientes. Estamos vivendo em um mundo em que a demanda
esta fragmentada e o mercado ¢ heterogéneo. De forma simples, o Burger
King lancou a tendéncia da customizagdo com a campanha “Tenha do seu
jeito” em meados da década de 1970.

Décadas depois, a tendéncia de customiza¢do continua se fortalecendo.
Felizmente, a tecnologia permitiu as marcas fazerem a customiza¢do em
massa. As marcas podem usar a andlise de big data para entender o
comportamento e a preferéncia de um cliente individual. Assim, elas podem
fornecer aos clientes o que eles desejam, quando desejam e onde desejam. A
NIKEiD, que permite aos clientes projetarem os prdprios calcados e trajes
esportivos, é uma das marcas de maior sucesso na area da customizagdo em
massa.

E importante para a marca ter uma diferenciacio auténtica que a torne
fortemente atraente. Quanto mais ousada, audaciosa e incomum for a
diferenciacdo, maior serd a atratividade da marca.



2. Otimize a curiosidade

George Loewenstein, da Universidade Carnegie Mellon, fornece uma das
definicdes mais simples de curiosidade: a sensacdo de privagdo que vem de
uma lacuna de informacio entre o que sabemos e o que queremos saber.

Separadamente, os psicdlogos Jean Piaget e Daniel Berlyne encontraram
uma correlacdo entre surpresa e curiosidade. Piaget argumentou que a
curiosidade segue uma curva em forma de U invertido: ficamos mais
curiosos quando existe um nivel 6timo de desvio entre o que esperamos e o
que realmente experimentamos. Quando temos pouca ou nenhuma
expectativa, ndo temos motivo para ficar curiosos. Quando temos uma forte
expectativa, tendemos a evitar descobrir a “verdade” e, assim, temos pouca
curiosidade. Berlyne também argumentou que, quando as pessoas sdo
surpreendidas, sentem-se empolgadas e comecam a explorar mais.

No marketing, a curiosidade advém de fornecer aos consumidores um
conhecimento atraente sem revelar demais. Assim, criar curiosidade envolve
uma abordagem conhecida como marketing de contetido: um conjunto de
atividades relacionadas a criar e distribuir contetido que seja relevante para a
vida dos consumidores, mas também fortemente associado a determinada
marca.

Em alguns casos, a marca é 6bvia e isso impele o trafego rumo aos
conteidos. Alguns exemplos sdo a General Electric, que fornece conteido
sobre ciéncia, e o Chase, que oferece conteido interessante sobre
planejamento financeiro e estilo de vida em seus sites.

Em outros casos, os consumidores muitas vezes deparam com certos
conteudos que acham interessantes enquanto navegam e pesquisam na
internet. Ao explorar mais, podem descobrir que ha uma determinada
marca por tras desse conteudo instigante e podem vir a gostar dela. O
podcast de ficgdo cientifica e Message, da GE, e sua revista on-line
Txchnologist sao exemplos disso. Outro exemplo é a Departures, uma revista
de luxo que cobre viagens, moda, compras, estilo de vida, arte e cultura. Ao
percorrer o site, os leitores com frequéncia topam com conteudo exclusivo
disponivel apenas para clientes do American Express. A Departures acabou
sendo comprada da American Express pela Time Inc. em 2013.

A concep¢do e o processo de criacdo do conteudo sdo apenas metade do
marketing de contetdo. Isso envolve identificar temas Unicos que sejam



relevantes para os consumidores e que tenham conexdo com as marcas. O
conteudo pode ser disponibilizado em formatos variados, tanto escritos
(artigos, white papers, estudos de caso, press releases e até e-books) quanto
graficos e visuais (infograficos, quadrinhos, graficos interativos, jogos,
videos e até filmes).

A outra metade do marketing de contetido compreende a distribuicdo e a
ampliacdo do contetido. Da mesma forma que a propaganda, o conteudo
precisa ser colocado na midia correta. A forma mais simples de distribuir
conteudo é por um canal de midia da propria empresa, como sites
corporativos e contas de midia social. Se houver or¢amento adicional
disponivel, a publicidade local por um canal de midia pago é uma
alternativa. Em esséncia, a publicidade local envolve distribuir contetdo por
veiculos conhecidos, com os mesmos formatos e estilos considerados
familiares por seus leitores. Quando o conteudo ¢ realmente auténtico, pode
se autodistribuir viralmente por meio de propaganda boca a boca e
compartilhamento de midia social. Chamamos isso de canal de midia
conquistado. Para esse proposito, as marcas talvez precisem fazer ativamente
marketing de comunidade, além de marketing de midia social.

Para capitalizar curiosidade, bons profissionais de marketing tornam o
conteudo prontamente disponivel sempre que os clientes o procuram. Ele
deve ser “pesquisavel” e “compartilhdavel” O Google lancou o chamado
Momento Zero da Verdade (ZMOT), uma fase pré-compra na qual
consumidores curiosos pesquisam e processam mais informacdes. Ela
precede a primeira interacdo com a marca, ou o que o Google chama de
Primeiro Momento da Verdade. Pesquisas realizadas pelo Google revelaram
que “pesquisar on-line” e “conversar com amigos e familiares” sdo as duas
maiores fontes de Momento Zero da Verdade. E papel dos profissionais de
marketing assegurar que, quando os consumidores pesquisarem on-line ou
fizerem perguntas aos amigos e familiares, suas marcas aparecam de forma
convincente.

3. Aumente o compromisso

Atrair e convencer os consumidores sdo passos importantes para conquistar
advogados de marca fiéis. Mesmo assim, a tarefa se acha longe de estar
concluida. Os profissionais de marketing precisam assegurar que os



consumidores acabem comprando e usando suas marcas. Imagine um
consumidor que ficou sabendo sobre uma marca na TV e foi pesquisar mais
sobre ela na internet. Ele foi enfim convencido de que a marca ¢ a escolha
certa depois de ler o que ela representa. O consumidor agora tenta comprar
a marca on-line, mas descobre que s6 estd disponivel em uma loja em um
local remoto. Ele pode decidir que ndo vale a pena gastar tempo para ir até
la comprar a marca. Nesse cendrio, o caminho do consumidor ¢
interrompido abruptamente porque a marca ndo consegue garantir a
disponibilidade. O consumidor também pode decidir ir até o local para
comprar a marca. Quando a experiéncia da loja — aspecto fisico, processo de
venda e vendedores - deixa de atender as expectativas desse cliente, seu
caminho é mais uma vez interrompido. Assim, a capacidade de firmar o
compromisso do consumidor depende da disponibilidade do canal e da
capacidade de entregar uma experiéncia superior.

Aumentar o compromisso do consumidor envolve o marketing onicanal,
que fornece uma experiéncia on-line/oft-line integrada aos consumidores
independentemente dos pontos de contato. Pode incluir a experiéncia do
cliente em uma loja fisica, um site, um aplicativo para celular, uma central
de atendimento ou outro canal. O segredo ndo esta apenas em cercar os
consumidores com muitas op¢des de ponto de contato, mas fornecer uma
experiéncia continua a4 medida que eles passam de um canal para outro. E
importante observar que os consumidores sdo, na verdade, indiferentes
quanto ao canal. Eles ndo agem pensando no canal, mas esperam uma
experiéncia coerente e continua ao longo de seu caminho até a compra.

Como diferentes pontos de contato sdo geridos por diferentes pessoas
com diferentes orcamentos e objetivos dentro de uma organiza¢do, o maior
obstaculo a entrega de uma experiéncia continua consiste nos feudos
organizacionais, que costumam levar a conflitos entre canais. Os
profissionais de marketing devem destruir esses feudos e colocar-se na pele
dos clientes. Precisam mapear o caminho do consumidor usando o cenario
mais completo e definir o papel de cada canal para induzi-los a se
comprometerem com a compra. Nesse caso, os canais deveriam ser
transformados para passar de especialistas em mercado (atendendo a
segmentos especificos do mercado) e especialistas em produtos (vendendo
categorias especificas de produtos) a especialistas em atividades
(desempenhando papéis especificos ao longo do caminho do consumidor).



Apesar de se tornar especialista em atividades especificas, cada canal com
frequéncia é autorizado a fechar uma venda.

A Macy’s é um bom exemplo disso. Alguns anos atrds, ela descobriu o
relacionamento entre seu negocio on-line e suas lojas fisicas. Um ddlar gasto
na otimizacgao de seu site com técnicas de SEO (search engine optimization)
resultava em seis dolares de compras nas lojas. Desde entdo, a Macy’s vem
integrando suas operacdes off-line e on-line. Os consumidores podem
pesquisar um produto em seus telefones celulares e verificar sua
disponibilidade em lojas proximas. Eles tém a op¢ao de comprar o produto
direto pelo site da Macy’s via comércio eletronico ou em uma loja proxima.

A Macy’s tornou-se indiferente ao canal e ao fato de os clientes
comprarem produtos on-line ou off-line. Os consumidores assumem um
compromisso maior quando podem fazer as compras no momento em que
desejam. A Macy’s combinou os or¢amentos de dois feudos em um tunico
orcamento de marketing, tornando-se, assim, capaz de otimizar os gastos
com o objetivo unificado de entregar a melhor experiéncia que culmine no
maior nimero de vendas.

A Walgreens é outro exemplo. Com lojas presentes em todos os cantos
dos Estados Unidos, a empresa consegue enviar ofertas personalizadas a
clientes proximos mediante seu aplicativo para celular. As ofertas oportunas
e relevantes induzem os clientes a assumir compromissos e visitar lojas
proximas para fazer compras. O aplicativo para celular resultou em mais de
5 milhdes de visitas mensais as lojas e as pessoas que o utilizam acabam
gastando seis vezes mais do que os clientes comuns das lojas.

4. Aumente a afinidade

Os profissionais de marketing com visdo de longo prazo consideram o
fechamento de uma venda como o inicio de um relacionamento
potencialmente recompensador. E também um momento-chave de verdade
na construgao da defesa da marca. Para a maioria dos clientes, a experiéncia
pos-compra, que inclui o consumo e o servi¢o pos-venda, com frequéncia
consiste em avaliar se o desempenho do produto ou servigo é compativel
com as alegacdes pré-venda. Quando a experiéncia real corresponde as
expectativas ou mesmo as excede, os clientes desenvolvem uma sensagdo de
afinidade, o que torna mais provavel que se convertam em advogados de



marca fiéis. Com isso, os profissionais de marketing podem se beneficiar do
valor do tempo de vida do cliente (customer lifetime value) e do valor das
indicagdes do cliente (customer referral value).

Para melhorar a experiéncia pds-compra, os profissionais de marketing
deveriam estender os pontos de contato e permitir mais interacdes com os
clientes além das normais. A satisfacdo com o produto e a experiéncia com o
servico, esses profissionais podem acrescentar programas de engajamento
do cliente.

Com a humanizacdo das marcas, o engajamento do cliente estd
ganhando importancia. Ele rompe as barreiras entre as empresas e os
consumidores e permite que interajam como amigos. Na era digital, os
profissionais de marketing precisam definir o equilibrio entre o engajamento
via pontos de contato e via tecnologia, dependendo da personalidade de
seus clientes. H4 um amplo espectro de intera¢des possiveis, que incluem
diversos tipos de interface de servico ao cliente, interagdes em midia social e
gamificacdo.

A Ritz-Carlton tem a conhecida reputagdo de usar um toque humano
para engajar seus clientes. A rede de hotéis é famosa por dar autonomia aos
funcionarios a fim de que surpreendam positivamente os clientes. Um
exemplo foi quando a girafa de pelucia de uma crianga desapareceu durante
sua estadia no hotel. Os pais foram obrigados a contar a crianca uma
mentirinha, dizendo que a girafa estava de férias. O hotel fez um grande
esfor¢o para corroborar a histdria e enviou prova documental das férias da
girafa no hotel.

A loja varejista on-line de calcados Zappos, por exemplo, é conhecida
pela atuacdo de suas centrais de atendimento no engajamento dos clientes.
Uma mulher que tinha problemas nos pés e estava com dificuldades para
encontrar sapatos adequados encomendou seis pares da Zappos, marca
famosa por aceitar devolucoes sem cobrar nada. A cliente decidiu ficar com
dois pares e devolver os demais. Apés uma conversa telefonica amigavel
inicial, uma vendedora da Zappos enviou flores a cliente s6 para mostrar
que se solidarizava com ela.

A midia social também é uma ferramenta poderosa para o engajamento
do cliente. Uma pesquisa de Rilling, Sanfey, Aronson, Nystrom e Cohen
revelou por que a midia social se tornou tao popular. O estudo mostra que,



para os seres humanos, a interacdo face a face exige mais envolvimento
emocional do que a interagdio homem-maquina. Assim, comunicar-se por
aplicativos de mensagens instantaneas e ferramentas de midia social tornou-
se facil para as pessoas. Quando os consumidores querem evitar uma
interacdo emocionalmente desgastante — por exemplo, ao reclamar de um
servico ruim -, costumam optar pela interface eletronica. Uma pesquisa da
J. D. Power revelou que 67% dos consumidores americanos usaram a midia
social de uma empresa para fins de suporte.

Outra abordagem para estimular o engajamento que ¢ agradavel aos
clientes é a gamificacdo, que utiliza a mecéanica dos jogos para aumentar a
interacdo com uma marca. Como os jogos sdo divertidos, viciantes e
competitivos, estimulam subconscientemente determinados
comportamentos nos clientes.

O programa Starbucks Rewards ¢ um meio de a rede de cafeterias
desenvolver um forte engajamento com seus clientes. Ele os recompensa por
cada transagdo em diferentes niveis, com diferentes bonus e beneficios. O
objetivo é motivar os clientes a aumentar as transa¢des e melhorar seu
status.

A Walgreens também engaja os clientes pela gamificacdo. Integrado a
rastreadores de atividades, o aplicativo da Walgreens recompensa os clientes
que se envolvem em comportamentos saudaveis, como caminhar, correr ou
andar de bicicleta. O Banco OCBC, em colaboragdo com a PlayMoolah,
ensina as criancas a tomar decisdes financeiras inteligentes com o uso de
jogos. Com a gamifica¢do, ensina-se subconscientemente as criangas que
toda decisdo que tomam gera consequéncias.

[» Resumo: Coeficiente da Acao de Compra e Coeficiente
de Defesa da Marca

Em consonancia com o caminho do consumidor ao longo dos cinco As,
apresentamos um conjunto de novas métricas — o Coeficiente da Ac¢do de
Compra (CAC) e o Coeficiente de Defesa da Marca (CDM) - que podem
avaliar melhor a eficacia dos profissionais de marketing em conduzir os
clientes da assimilagdo a agdo e finalmente a apologia. Em esséncia, CAC e



CDM permitem aos profissionais de marketing medir a produtividade de
suas atividades de marketing.

PERGUNTAS PARA REFLEXAQ

e Como sua empresa pode adotar os novos indicadores CAC e CDM
para medir a produtividade do marketing?

e Como sua empresa pode desencadear conversas de consumidores
favoraveis para promover a consciéncia da marca sem aumentar
demais o orcamento de marketing?




Arquetipos dos setores e
melhores praticas

Canal, marca, vendas e gestao de servigos



ara entender os resultados do mercado, precisamos langar mao do
P conceito do caminho do consumidor, que mostra como os

consumidores avancam de nenhuma consciéncia em relacdio a um
produto ou servigo até a alta consciéncia, o interesse, a compra, a recompra
e a propaganda boca a boca.

Na vida real, os caminhos dos consumidores sdo bem complexos e
heterogéneos, envolvendo diferentes combina¢des de midias tradicionais e
digitais. O mercado no qual as marcas atuam influencia a complexidade
desse percurso. Um setor com baixos riscos de compra — em geral, por causa
de niveis baixos de preco e alta frequéncia de compra - costuma apresentar
um caminho do consumidor mais simples e curto. Por outro lado, um setor
com altos riscos de compra normalmente demanda alto envolvimento dos
clientes e, assim, tem um caminho do consumidor mais complexo e longo.
Além disso, o mesmo setor muitas vezes exibe diferentes padroes para esses
caminhos em diferentes mercados geograficos.

Até no mesmo setor e na mesma area geografica, diferentes marcas
podem mostrar diferentes padrdes para o caminho do consumidor. Marcas
maiores tendem a ter mais pontos de contato, permitindo aos clientes
experimentar um conjunto maior de possibilidades de interagdo. Marcas
menores tendem a estabelecer uma intimidade mais profunda, com um
numero limitado de pontos de contato. As caracteristicas dos segmentos de
consumidores com o0s quais as marcas se envolvem e as decisdes de
posicionamento de marca também contribuem para essa heterogeneidade.

Por isso simplificamos diferentes possibilidades de caminhos do
consumidor no modelo genérico dos cinco As, que pode ser aplicado a
todos os setores. Com o mesmo modelo genérico, somos capazes de obter
padroes que definem diversos arquétipos de setores-chave. Especialmente
nesta era de convergéncia tecnologica e inovagdo disruptiva, os limites entre
os setores estdo se confundindo. Usando o modelo dos cinco As, podemos
descobrir como outros setores enfrentam seus desafios. Além disso, é
possivel obter vislumbres de como vencer em um setor especifico
comparando as estatisticas do Coeficiente de Defesa da Marca (CDM).

I» Quatro grandes arquétipos dos setores



Visualizar as taxas de conversio - niveis de atracdo, curiosidade,
compromisso e afinidade - ao longo dos cinco As ajuda a revelar
importantes informagdes sobre caracteristicas do setor. Descobrimos ao
menos quatro grandes padrdes presentes em todos os setores: “macaneta de
porta”, “peixinho dourado”, “trompete” e “funil”. Cada padrao representa o
arquétipo de um setor diferente, com um modelo especifico de
comportamento do consumidor e um conjunto diferente de desafios (ver
Figura 7.1).

Padrdo 1: Maganeta de porta

O primeiro padrdo, e 0 mais comum, é o maganeta de porta. A caracteristica
mais distintiva desse padrio é o alto compromisso, apesar do baixo nivel de
curiosidade. Um setor bem conhecido que apresenta o caminho do
consumidor de “macaneta de porta” é o dos bens de consumo embalados.

MACANETA DE PORTA PEIXINHO DOURADO TROMPETE FUNIL
A1 A2 A3 A4 A5 Al A2 A3 A4 A5 Al A2 A3 A4 A5 A1 A2 A3 A4 A5

Comportamento do consumidor

- Possui expectativa e - Realiza avaliagdo longa e - Mostra-se altamente envolvido - Planeja a compra quase
preferéncia minuciosa antes de comprar na decisdo de compra sempre
- Possui pouco apego - Envolve muitos interessados - Possui confianga na - Confia na experiéncia real,
amarca qualidade da marca ndo em alegagbes
Caracteristicas do setor
- Branding e comunicagao - Ofertas comoditizadas - Imagem respeitavel pela - Marcas concorrentes
de marketing agressivos associagdo com qualidade podem ser facilmente
comparadas
- Muitas marcas - Posicionamento semelhante - Forte influéncia da - Produto associado a
concorrentes entre marcas concorrentes propaganda boca a boca uma forte experiéncia
do cliente

Figura 7.1 Mapeamento dos arquétipos dos setores



No padrao maganeta de porta, os consumidores ndo perdem tempo
pesquisando e avaliando op¢des. Como os niveis de preco sdo relativamente
baixos, os consumidores nao sentem necessidade de descobrir mais sobre as
marcas concorrentes. Além disso, as compras costumam ser frequentes e
habituais. Assim, eles ja tém expectativas e preferéncias por certas marcas,
com base em experiéncias passadas.

Uma categoria de macganeta de porta tipica também ¢ altamente
fragmentada, com grande numero de marcas competindo por milhdes de
consumidores. Por causa da natureza emocional da decisdo de compra,
varias marcas na mesma categoria podem ocupar um posicionamento
diferenciado nas mentes dos consumidores, apesar da semelhanca nas
especificacdes dos produtos.

As compras costumam ser imediatas e impulsivas, direcionadas por
precos relativamente baixos e promocgdes tentadoras. Portanto, marcas
concorrentes com frequéncia gastam vultosas somas de dinheiro para atrair
os consumidores em sua diregdo usando comunicacio de marketing
atraente. Essa tendéncia muitas vezes desencadeia guerras de marcas entre
grandes rivais em busca de maior participagdo de mercado.

A disponibilidade no ponto de venda também tende a ser um fator
decisivo dentro de uma categoria de macaneta de porta. Ainda que os
consumidores ndo estejam atraidos pela marca, podem acabar comprando-a
simplesmente por ser a unica disponivel naquele momento.

Outra caracteristica-chave do padrio macaneta de porta é a baixa
afinidade dos clientes com as marcas que usam. Muitos deles nio estdo
dispostos a recomendar a marca que compram. Como os consumidores
correm pouco risco gragas aos baixos niveis de preco e as marcas promovem
fortemente seus produtos, trocar de marca é comum. Portanto, muitas
marcas procuram gerar engajamento e melhorar a fidelidade dos clientes. A
Coca-Cola, por exemplo, lancou o My Coke Rewards, em que os membros
ganham pontos ao comprar uma garrafa de Coca-Cola e realizar diversas
atividades, como acessar jogos e interagir pela midia social. Com base em
seus pontos, os membros sdo classificados nos niveis bronze, prata e ouro,
com beneficios adicionais para os niveis mais elevados.

Padrao 2: Peixinho dourado



O segundo grande padrdo ¢ o peixinho dourado. O aspecto mais
caracteristico desse padrdo ¢ um alto nivel de curiosidade (arguicdo >
atragdo). O caminho do consumidor do tipo peixinho dourado é encontrado
sobretudo nos contextos de empresa para empresa (business-to-business, ou
B2B).

Nessa categoria, os consumidores costumam avaliar muitos fatores antes
de escolher a marca. Com frequéncia, sentem necessidade de fazer
perguntas, avaliar conselhos de terceiros e interagir com varias marcas
concorrentes antes de tomar a decisdo de compra. Em muitos casos, marcas
concorrentes, mesmo as maijores, encontram-se presas em um setor
altamente comoditizado no qual a publicidade tem pouco efeito — dai o
baixo nivel de atracdo. E comum os integrantes do setor enfrentarem
dificuldades para projetar e transmitir sua diferencia¢ao. No fim das contas,
os concorrentes acabam oferecendo solucées combinadas semelhantes e os
consumidores gastam mais tempo para avaliar as alternativas e encontrar a
melhor oferta.

O processo de compra costuma ser bem longo, envolvendo numerosos
interessados com objetivos diferentes. Na maioria dos casos, os compradores
gerenciam uma organizacdo de compras complexa, apoiados por equipes
com grande conhecimento sobre os produtos e grande capacidade de
aquisicdo. Tanto compradores quanto vendedores costumam ser bem
especializados, com um pequeno numero de vendedores fazendo ofertas
para um pequeno numero de compradores. Portanto, seus processos de
pesquisa e avaliagdo (o estagio arguicdo) com frequéncia sdo bastante
minuciosos e os resultados da avaliacio de marcas concorrentes sao
tipicamente bem semelhantes. Em muitos casos, a intimidade com o cliente
torna-se o fator decisivo.

Embora sejam raros, existem casos do padrdo peixinho dourado em
mercados de empresa para consumidor (business-to-consumer, ou B2C),
sobretudo em setores com alto envolvimento — com niveis altos de preco -,
mas com ofertas muito comoditizadas. Um exemplo é o setor de turismo.
No caso especifico de viagem em familia, a decisdo de compra envolve um
grupo de interessados (pais e filhos) e um processo de compra relativamente
longo. Comparagdes de custos e beneficios também sao um passo
importante no caminho do consumidor, refletindo o alto grau de arguicdo.



Padrao 3: Trompete

O terceiro grande padrao ¢ o trompete, encontrado sobretudo em categorias
de estilo de vida, como carros de luxo, relogios sofisticados e bolsas de grife.
A singularidade desse padrao esta nos altos niveis de afinidade. Pessoas que
seguem o padrdo trompete costumam confiar na qualidade das marcas da
categoria. Portanto, estdo dispostas a defender marcas ainda que ndo as
comprem ou utilizem. Em outras palavras, o numero de advogados de
marca é maior do que o numero de compradores reais (apologia > a¢do).

Em uma categoria trompete, os consumidores estdo altamente
envolvidos nas decisdes de compra. Seu processo de avaliacdo, porém, é
relativamente facil porque a maioria das marcas na categoria trompete ja
construiu reputacao sélida, ainda que especifica, de qualidade. A associacao
com qualidade costuma se desenvolver durante um longo periodo por meio
de propaganda boca a boca. Pessoas atraidas por determinadas marcas
costumam se conectar em comunidades. A existéncia de comunidades de
clientes muitas vezes influencia compradores potenciais a descobrir mais
sobre a qualidade da marca.

Por causa dos altissimos niveis de preco envolvidos, existem fas que
aspiram a comprar marcas na categoria trompete mas nao conseguem. No
entanto, estdo mais do que dispostos a recomendar essas marcas. Mesmo
quando podem comprar as marcas em um estagio posterior, talvez nao
tenham acesso a elas. A maioria das marcas em uma categoria trompete é
muito elitista. Como a escassez aumenta a atragdo de compradores
potenciais, profissionais de marketing em uma categoria trompete nao se
concentram de fato em aumentar a disponibilidade de canais.

Embora a maioria das categorias de bens de consumo embalados se
enquadre no padrio macganeta de porta, remédios de venda livre
tipicamente se enquadram no padrdo trompete. Nao compradores estdo
dispostos a recomendar marcas confidveis ainda que ndo as estejam usando
no momento. A diferencga-chave entre o padrdo trompete em produtos de
estilo de vida e esse mesmo padrio em remédios de venda livre esta no
motivo pelo qual nem todos os advogados de marca os compram. Nas
categorias de estilo de vida, é tudo uma questdo de acessibilidade e
disponibilidade. Jd no caso dos remédios de venda livre, alguns advogados
de marca ndo compram os remédios que eles proprios recomendam



simplesmente porque nao precisam deles naquele momento. Mas, quando
precisarem, saberao quais comprar.

Padrao 4: Funil

O quarto grande padrao é o tradicional funil. Em uma categoria funil, a
maioria das compras é bem planejada e os consumidores estdo altamente
envolvidos nas decisdes de compra. De fato, esse é o tnico padrao no qual
os clientes passam por cada um dos estdgios do caminho do consumidor até
a compra e a defesa. Eles fazem perguntas sobre as marcas que apreciam e
acabam comprando-as se gostam do que ouvem na conversa. Defendem as
marcas somente se tiverem experimentado pessoalmente o produto. O
padrdo funil esta presente sobretudo em bens de consumo duraveis, bem
como no setor de servicos.

Em uma categoria funil, a experiéncia geral dos consumidores ¢
realmente importante, porque eles ndo saltam nenhum estigio e podem
descartar marcas de seu conjunto de consideracdo em qualquer ponto do
caminho. A agdo ¢é especialmente importante para os consumidores, dado
que gostariam de mergulhar na experiéncia de compra e consumo. Por isso,
ao contrario da categoria macaneta de porta, na qual o posicionamento
pode ser superficial, em uma categoria funil o posicionamento precisa estar
bem enraizado na experiéncia real. E importante para as marcas nessa
categoria gerenciarem os varios pontos de contato, como publicidade
(assimilagdo e atragdo), site e central de atendimento (arguicdo), canal de
vendas (agdo) e servicos pds-venda (apologia).

Embora a troca de marcas seja incomum em uma categoria funil, a
reducdo da qualidade da experiéncia dos clientes com o passar do tempo
pode leva-los a avaliar novas marcas ou passar para outras mais premium.
Como os clientes continuam esperando uma experiéncia melhor com o
passar do tempo, uma categoria funil talvez seja a mais propensa a inovagdes
disruptivas. Como foi discutido no Capitulo 4, a maioria das inovagoes
disruptivas — em particular aquelas ligadas a novas tecnologias — ocorre em
setores com expectativas de experiéncia elevadas, como os de bens de
consumo duréveis e de servicos. Assim, as marcas em uma categoria funil
deveriam se concentrar em melhorias graduais e em inovacdes na
experiéncia do cliente.



Gravata-borboleta: um quinto padrao

Cada um dos quatro grandes padroes de caminho do consumidor possui
pontos fortes e fracos intrinsecos. A combinacdo de todos os pontos
positivos dos quatro grandes padroes resulta em um padriao de caminho do
consumidor ideal, cujo formato é o de uma gravata-borboleta simétrica (ver
Figura 7.2).
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Figura 7.2 0 padrao ideal gravata-borboleta

O padrao gravata-borboleta reflete os tragos-chave de uma marca
perfeita. Em uma categoria de gravata-borboleta, todos os que estdo
conscientes de uma marca se dispdem a recomenda-la por causa de sua
reputacdo fora de série. Isso significa que a marca obtém uma nota CDM
perfeita 1 (assimilagdo = apologia). Além disso, a atracdo da marca é tdo
forte que todos os que se sentem atraidos por ela acabam comprando-a
(atrag¢do = agdo). Nem todos aqueles que sao atraidos pela marca sentem a
necessidade de pesquisar mais, refletindo um claro posicionamento e o nivel
certo de curiosidade. Marcas com padroes de macganeta de porta, peixinho
dourado, trompete e funil deveriam se esforcar para alcancar o padrao
perfeito gravata-borboleta.



Sobrepor o gravata-borboleta a um dos quatro grandes padrdes revela
lacunas e oportunidades de melhoria. Marcas com o caminho do
consumidor de maganeta de porta podem melhorar seu nivel de afinidade
desenvolvendo programas de envolvimento pds-venda. Esse ¢ o desafio
enfrentado por muitas marcas de bens de consumo embalados em meio a
avassaladora troca de marcas. Marcas com o padrdo trompete podem
melhorar o nivel de compromisso reduzindo o preco e melhorando a
disponibilidade do canal sem diluir a atracdo da marca. Marcas de luxo
cobicadas como Tesla enfrentam esses desafios.

Marcas com um padrao funil, por sua vez, deveriam melhorar seus niveis
de compromisso e afinidade. Isso ilustra o grande desafio enfrentado por
marcas de bens de consumo duraveis e de servicos para se equilibrarem
entre as vendas e os servicos pds-venda. Mas o trabalho mais dificil precisa
ser realizado pelas marcas com o padrao peixinho dourado. Elas necessitam
nao sé melhorar seus niveis de compromisso e afinidade como também
otimizar o nivel de curiosidade. Profissionais de marketing nos setores B2B
enfrentam esse duro desafio porque geralmente lidam com consumidores
que sabem das coisas (ver Figura 7.3).
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Figura 7.3 Oportunidades de melhoria no caminho
do consumidor nos arquétipos dos setores

[» Quatro melhores praticas de marketing

Os profissionais de marketing também podem extrair padroes de um setor a
partir das estatisticas de coeficiente de defesa da marca. O CDM representa
essencialmente a disposi¢do do cliente para recomendar uma marca. Em um
setor no qual o CDM médio é baixo, os clientes de modo geral ndo estdo
dispostos a recomendar marcas concorrentes. Nesse tipo de setor, o
marketing boca a boca e o marketing de midia social ndo costumam
funcionar bem. Por outro lado, quando o CDM médio ¢ alto, as chances de
que os clientes recomendem uma ou mais marcas sdo elevadas. Nesse caso,
os marketings boca a boca e de midia social sdo bastante eficazes.

A extensdao do CDM - a faixa entre o CDM mais alto e o mais baixo -
em um setor também revela dados interessantes. Uma extensdo de CDM



ampla reflete o predominio da propaganda boca a boca: existem marcas
lideres com CDM alto se sobrepondo a marcas mais fracas com CDM baixo.
Marcas com CDM alto tém uma vantagem em relagdo as outras por ja
possuirem uma reputacdo forte que as coloca no conjunto de consideragdes
do consumidor. Uma abordagem de marketing pull (a marca puxa o
consumidor para o seu produto por meio de campanhas de comunicac¢io) é
altamente eficaz para elas. Por outro lado, uma extensao do CDM estreita
reflete competicao acirrada sem predominio do CDM. Uma abordagem de
marketing push (a marca empurra o seu produto para o consumidor por
meio dos revendedores) é, com frequéncia, o Unico meio de ter sucesso
nessa situacio. E importante observar, porém, que o predominio no
mercado em termos de CDM nem sempre se reflete no predominio em
participacao de mercado, e vice-versa.

Usando o CDM médio e a extensio do CDM como eixos, podemos
extrair outros quatro grandes agrupamentos de setores. Nos setores com
CDM médio elevado e extensdio do CDM ampla, em geral os consumidores
estdo dispostos a recomendar varias marcas lideres. Nesse grupo, o fator de
sucesso principal é a gestdo de marca: desenvolver um posicionamento
solido e executd-lo por meio da comunicacao de marketing. Mais uma vez,
as categorias de bens de consumo embalados representam esse grupo de
setores. Profissionais de marketing podem aprender as melhores praticas de
gestdo de marca com empresas lideres no setor de bens de consumo
embalados, como P&G e LOréal.

Em setores com CDM médio elevado mas extensio do CDM estreita, em
geral os consumidores estdo dispostos a recomendar certas marcas ainda
que nenhuma delas tenha nota do CDM dominante. Esse grupo de setores é
caracterizado por marcas locais de nicho ou grandes empresas igualmente
fortes em um mercado altamente fragmentado. O sucesso é muitas vezes
determinado pela proximidade do canal e a acessibilidade a mercados-
chave. Portanto, o principal fator de sucesso é a gestdo do canal -
desenvolver presenca onicanal e induzir os consumidores a comprar. O
exemplo tipico desse grupo é o setor varejista. Lojas de departamentos, lojas
especializadas e sites de comércio eletronico sdo conhecidos pelas fortes
recomendagdes de seus fregueses. Empresas como Macys e Amazon sio
exemplos destacados para os profissionais de marketing aprenderem como



direcionar os consumidores aos seus canais de venda pelas midias
tradicionais e digitais.

Em setores onde o CDM ¢ baixo mas a extensao do CDM ¢ ampla, os
consumidores nao costumam recomendar marcas, embora as vezes
defendam marcas lideres. Tipicamente, os consumidores tém poucas
percepcdes em relagdo a maioria das marcas nesses setores, embora haja
varias excecOes. A experiéncia do cliente muitas vezes é polarizadora, com
igual nimero de clientes satisfeitos e frustrados. As marcas lideres com
frequéncia mostram exceléncia de servico e intimidade com os clientes
superiores as das outras marcas. Um exemplo desse grupo é o setor aéreo. A
lista da empresa de consultoria britdnica Skytrax das 10 melhores
companhias aéreas do mundo inclui empresas do Oriente Médio e da Asia,
como Qatar Airways e Singapore Airlines, com atributos de servigo
excepcionais. O principal fator de sucesso ¢ a gestdo do servigo — a pratica
de gerenciar as equipes e 0s processos de servico tdo bem quanto os
elementos fisicos.

O grupo final de setores tem CDM médio em niveis baixos e extensao do
CDM estreita. Nesses setores, a concorréncia ¢ acirrada e os consumidores
ndo costumam estar dispostos a recomendar as marcas concorrentes. Como
quase ndo ha influéncia da propaganda boca a boca nesses setores, as marcas
concorrentes precisam se esforcar para levar seus produtos e servicos ao
mercado. Por isso o principal fator de sucesso é a gestdo da equipe de
vendas: manter o pessoal de vendas produtivo e promover as atividades de
vendas certas (ver Figura 7.4).
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Figura 7.4 As quatro melhores praticas dos setores

Os grupos ndo sao absolutamente estaticos. Com a convergéncia
tecnologica e a inovagdo disruptiva, as barreiras entre os grupos de setores
estdo caindo. Os profissionais de marketing precisam estar atentos as
mudancas em seus setores e adaptar suas estratégias de forma compativel.

[» Resumo: Aprenda com diferentes setores

Ao analisarmos o modelo genérico dos cinco As e avaliarmos as taxas de
conversao ao longo dos diferentes estagios, identificamos quatro grandes
padrdes para diferentes setores: “macaneta de porta’, “peixinho dourado’,
“trompete” e “funil”. Diferentes tipos de setor podem ser enquadrados em
qualquer desses padroes, cada um com um modelo de comportamento do
consumidor especifico e um conjunto de desafios diferente. Identificamos
também quatro grupos de setores distintos com base nas estatisticas do
CDM, cada um representando um conjunto de melhores praticas de



marketing: gestdo de marca, gestdo do canal, gestdo do servico e gestao das
vendas.

PERGUNTAS PARA REFLEXAQ

e Qual arquétipo descreve melhor seu setor? Quais sao as principais
oportunidades de melhoria para sua empresa com base nesse
arquétipo?

e Qual é o principal fator de sucesso em seu setor? Como vocé pode
aprender com outros setores?
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a literatura de marketing recente, os consumidores sdo quase sempre
N retratados como os atores mais poderosos do mercado. Mesmo assim,

os profissionais de marketing muitas vezes se esquecem do lado
humano, que se manifesta claramente na era digital. Os consumidores nao
sdo perfeitos e se sentem vulneraveis as manobras do marketing. Por isso
criam comunidades para fortalecer suas posic¢des.

Profissionais de marketing precisam se adaptar a essa nova realidade e
criar marcas que se comportem como pessoas — acessiveis e amaveis, mas
também vulnerdveis. As marcas devem ser menos intimidadoras. Devem se
tornar auténticas e honestas, admitir suas falhas e parar de tentar parecer
perfeitas. Movidas por valores basicos, as marcas centradas no ser humano
tratam os consumidores como amigos, tornando-se parte integral de seu
estilo de vida.

Em Marketing 3.0, apresentamos esse conceito de marketing centrado no
ser humano como o resultado natural do marketing centrado no
consumidor (Marketing 2.0) e do marketing centrado no produto
(Marketing 1.0). No marketing centrado no ser humano, os profissionais de
marketing abordam os consumidores como seres humanos integrais, com
mente, coragdo e espirito. Os responsaveis pelo marketing preenchem nao
apenas as necessidades funcionais e emocionais dos consumidores, mas
também abordam suas ansiedades e seus desejos latentes.

A medida que passamos para o Marketing 4.0 em um mundo cada vez
mais digital, esperamos uma importancia crescente da centralidade humana.
Os profissionais de marketing precisam aceitar ainda mais o poder do
marketing centrado no ser humano. Imagine um mundo no qual a
inteligéncia artificial e a robdtica estardo integradas na vida didria das
pessoas da mesma forma que os smartphones estio hoje, com fabricas
automatizadas, carros roboticos e robds caseiros controlados por voz,
médicos e advogados robos. A maioria dos especialistas argumenta que isso
acontecera ja em 2025. Nesse contexto, os consumidores se tornardo mais
ansiosos do que nunca ao buscar subconscientemente suas identidades,
indagando: “O que significa ser humano em um mundo digital?”

Acreditamos que o marketing centrado no ser humano ainda é a chave
para desenvolver a atragdo da marca na era digital, ja que marcas com uma
personalidade humana serdo possivelmente mais diferenciadas. O processo



comeca liberando as ansiedades e os desejos mais profundos dos
consumidores. Requer uma escuta empatica e uma pesquisa imersiva
naquilo que se conhece como antropologia digital. Uma vez que o lado
humano dos consumidores foi revelado, ¢ hora de as marcas também
revelarem seu lado humano. As marcas precisam demonstrar atributos
humanos capazes de atrair consumidores e desenvolver conexdes de pessoa
a pessoa.

[» Como as pessoas usam a antropologia digital

A antropologia digital se debruga sobre a conexdo entre humanidade e
tecnologia digital. Explora como os seres humanos interagem com as
interfaces digitais, como se comportam no contexto de tecnologias e como
essas tecnologias estao sendo usadas pelos seres humanos para interagirem
entre si. Pode também ser usada para ajudar a entender como as pessoas
percebem as marcas em suas comunidades digitais e o que as atrai para
determinadas marcas.

A especialidade é relativamente nova no campo da antropologia. No
entanto, as aplicacdoes recentes na descoberta de tendéncias de mercado
promoveram sua popularidade entre os profissionais de marketing. No
contexto do marketing centrado no ser humano, a etnografia digital
proporciona um meio poderoso de descobrir as ansiedades e os desejos
humanos latentes que as marcas deveriam abordar. Entre os diversos
métodos conhecidos e atualmente usados pelos profissionais de marketing
estdo a escuta social, a netnografia e a pesquisa empatica.

Escuta social

A escuta social é o processo proativo de monitorar o que vem sendo dito
sobre uma marca na internet, particularmente na midia social e nas
comunidades on-line. Com frequéncia, envolve o uso de um software de
monitoramento de midia social para filtrar um enorme volume de dados
ndo estruturados de conversas sociais, transformando-os em informacoes de
inteligéncia sobre consumidores utilizdveis. A andlise de big data costuma
ser empregada para fins de escuta social.



A escuta social é usada na avaliacdo do marketing de conteudo para
monitorar conversas que ocorrem em torno do conteudo distribuido (ver
Capitulo 9). Também é uma ferramenta util para identificar leads
(informagdes de contato de possiveis consumidores) e entender o
comportamento dos prospects (consumidores em potencial) na venda social
(ver Capitulo 10). A escuta social também é comumente usada na gestdo
social do relacionamento com clientes para identificar conversas com
conteddo de queixas ou sentimentos negativos que possam acabar
culminando em crises de marca (ver Capitulo 11). Quando profissionais de
marketing rastreiam as conversas sociais em torno de suas marcas e das
marcas dos concorrentes, a escuta social pode se tornar uma ferramenta
eficaz para a inteligéncia competitiva.

Além dessas aplicagoes, a escuta social é ainda mais util para a pesquisa
de mercado. Nos métodos de pesquisa de mercado tradicionais (como
entrevistas presenciais, pesquisas por telefone e pesquisas on-line), os
consumidores nem sempre revelam o que realmente pensam e fazem. Na
verdade, nem sempre conseguem enunciar o que realmente pensam e fazem,
ainda que queiram. Além disso, os métodos de pesquisa de mercado
baseados em grupos (como grupos de discussio) muitas vezes nao
conseguem captar a dindmica social entre consumidores que ocorre
naturalmente em suas comunidades reais. E aqui que a escuta social se
destaca. Os consumidores sentem-se mais a vontade e abertos para contar a
seus correspondentes o que pensam e fazem. As conversas naturais nos
ambientes dos proprios clientes os ajudam a enunciar suas ansiedades e seus
desejos mais profundos. A escuta social realmente capta a dinamica social
das comunidades.

Netnografia

Desenvolvida por Robert Kozinets, a netnografia (etnografia aplicada a
internet) ¢ um método que adapta a pratica da etnografia para estudar
comportamentos humanos em e-tribos ou comunidades on-line. Da mesma
forma que a etnografia, a netnografia visa estudar seres humanos pela
imersdo em suas comunidades naturais de forma discreta.

A principal diferenga entre a netnografia e a escuta social é que a
primeira requer com frequéncia que os pesquisadores se envolvam



profundamente como participantes ativos em comunidades on-line. Os
netndgrafos entram para as comunidades, submergem nos relacionamentos,
envolvem-se em conversas e desenvolvem empatia pelos demais membros.
Assim, a propria netnografia é uma forma de conexao de pessoa a pessoa no
processo de pesquisa de mercado.

Em muitos casos, a netnografia torna-se uma continuagido mais imersiva
de um exercicio de escuta social. A escuta social pode ajudar efetivamente os
netndgrafos a identificar as comunidades certas nas quais devem submergir.
Comunidades on-line que se tornam fontes ricas de insights dos netndgrafos
costumam ser aquelas geridas por consumidores — e ndo pela empresa - que
abordam temas bem especificos, com um trafego consideravel e um numero
significativo de membros ativos. Na maioria dos casos, ¢ fundamental que os
netnografos revelem seu propoésito ao realizar a pesquisa e pecam permissao
aos membros da comunidade.

Enquanto a escuta social emprega principalmente softwares de
monitoramento da midia social para criar visualizacées de dados de forma
automatica, a netnografia requer ainda que os pesquisadores sintetizem suas
descobertas mais profundas. A netnografia com frequéncia exige que os
netnografos reflitam sobre o que observam, bem como sobre o que sentem
ao se tornarem membros das comunidades. Portanto, a netnografia
demanda um alto nivel de empatia e um conjunto bem especifico de
habilidades que nem todos os pesquisadores possuem.

Pesquisa empatica

Precursora do projeto centrado no ser humano, a pesquisa empatica é um
método - popularizado por empresas de projetos como IDEO e Frog — que
envolve a perspectiva humana e a empatia no processo de pesquisa.
Tipicamente, implica a observacgao participativa e a imersao no contexto das
comunidades de consumidores com o objetivo de revelar necessidades
latentes. Ao contrario da escuta social e da netnografia, a pesquisa empatica
exige observacdo pessoal, didlogo, brainstorming e colaboragdo entre
pesquisadores e membros da comunidade para sintetizarem as descobertas
mais relevantes. Assim, a pesquisa empatica é o método mais proximo da
etnografia tradicional.



Para assegurar uma perspectiva humana abrangente e rica, o processo de
pesquisa tipicamente envolve uma equipe multidisciplinar com psicdlogos,
antropologos, projetistas de produtos, engenheiros e profissionais de
marketing. Os membros da equipe costumam submergir em comunidades
de consumidores, observando suas frustracdes e seus comportamentos
surpreendentes. Por terem formagbes diferentes, é comum que cada
membro da equipe faca descobertas diferentes na pesquisa. Assim, os
membros da equipe precisam se reunir e sintetizar seus achados numa série
de sessdes de brainstorming. Os insights obtidos costumam levar ao
desenvolvimento de um produto novo, a uma nova experiéncia do cliente ou
a uma nova campanha de marca que, em geral, surpreende e encanta os
consumidores.

A Society of Grownups é um exemplo disso. A pesquisa empdtica
conduzida pela MassMutual e a IDEO descobriu a ansiedade e o desejo
latentes da geracdo dos millennials de se tornarem financeiramente
informados. A MassMutual e a IDEO entdo desenvolveram a Society of
Grownups, uma empresa que fornece educacdo financeira especificamente
para esse segmento. FEla oferece aulas particulares e sessdes de
aconselhamento financeiro em um ambiente agradavel, relaxado e acolhedor
que se assemelha a uma cafeteria. Também disponibiliza ferramentas digitais
estilosas para que os millennials planejem suas financas. Em ultima analise,
pretende tornar o planejamento financeiro uma parte integrante do estilo de
vida social e digital dessa geracao.

[» A construcao dos seis atributos das marcas centradas
no ser humano

Entender o lado humano dos consumidores por meio de estudos de
antropologia digital é o primeiro e mais importante passo do marketing
centrado no ser humano. Também ¢ relevante revelar o lado humano de
marcas que possam atrair consumidores.

De acordo com Stephen Sampson, no livro Leaders without Titles
(Lideres sem cargos), os lideres horizontais tém seis atributos humanos
capazes de cativar outras pessoas, ainda que ndo tenham autoridade sobre



elas: fisicalidade, intelectualidade, sociabilidade, emocionalidade,
personalidade e moralidade. Esses seis atributos constituem o tipo de ser
humano completo que costuma se tornar um modelo. As marcas que
desejam influenciar os consumidores como amigos sem subjuga-los devem
possuir esses seis atributos humanos.

Fisicalidade

Uma pessoa que é vista como fisicamente atraente costuma exercer forte
influéncia sobre as demais. Assim, as marcas que pretendem ter influéncia
sobre seus clientes devem ter atrativos fisicos que as tornem tnicas, embora
ndo perfeitas.

Os atrativos fisicos das marcas podem vir de suas identidades de marca,
como logotipos bem desenhados ou slogans bem bolados. Vejamos o
Google e a MTV, com seus sistemas de logotipos dinamicos e flexiveis, em
vez de estaticos, capazes de se adequar a diferentes contextos. O Google
constantemente altera seu logotipo para celebrar momentos ou pessoas
especiais com seus Google Doodles.

Atrativos fisicos também podem advir de um design de produto atraente
ou um projeto solido de experiéncia do cliente. Tomemos a Apple como
exemplo. A empresa é conhecida por se destacar nao s6 no design industrial
do produto como também no design de sua interface com o usuario. A
interface da Apple costuma ser considerada muito simples e amigavel até
para usudrios leigos. O design das lojas Apple Store também ¢ considerado
um dos melhores do setor varejista.

Intelectualidade

A intelectualidade é a capacidade humana de acumular conhecimentos,
pensar e gerar ideias. Esse atributo esta intimamente relacionado as
habilidades de pensar além do dbvio e inovar. Marcas com intelectualidade
forte sdo inovadoras e capazes de langar produtos e servicos que ainda nao
haviam sido imaginados por outras marcas nem pelos consumidores. As
marcas demonstram assim sua aptidao de solucionar os problemas dos
consumidores de forma eficaz.



Quando a empresa automotiva Tesla adotou o nome de um inventor
famoso, Nikola Tesla, a marca prometeu inovar constantemente, como fez
seu inspirador. Ela ndo desaponta. Estd na vanguarda de grandes inovagdes,
como carros elétricos, analise de dados automotivos e tecnologias de piloto
automatico. A intelectualidade da Tesla cria uma forte atratividade de
marca, embora nao faca propaganda.

Grandes inovadores disruptivos como Uber e Airbnb também
demonstram sua intelectualidade ao criar servicos que conectam clientes
com provedores de servicos. Grandes icones da chamada economia
compartilhada, a Uber e o Airbnb sdo vistos pelos consumidores como
marcas inteligentes.

Sociabilidade

Uma pessoa com forte sociabilidade sente confianga ao se envolver com
outras, demonstrando boas habilidades de comunica¢do verbal e nao verbal.
De forma semelhante, marcas com essa caracteristica ndo temem conversar
com os consumidores. Elas escutam seus clientes, bem como as conversas
entre eles. Respondem as perguntas e resolvem reclamagdes com agilidade.
Essas marcas também promovem o engajamento dos clientes com a
comunicac¢ao regular em multiplas midias. Compartilham na midia social
conteudo interessante que atrai os consumidores.

A Denny’s Diner, por exemplo, cria uma imagem socidvel na midia social
que é amigavel, divertida e agradavel. A marca costuma postar no Twitter
comentarios espirituosos e piadas que as pessoas apreciam e retuitam,
tornando-a mais humana. A Denny’s Diner comporta-se como um amigo
com quem as pessoas podem se relacionar, beneficiando-se de um grande
volume de propaganda boca a boca. A Zappos também ¢ conhecida como
uma marca bastante sociavel. Os clientes podem conversar com os agentes
de sua central de atendimento durante horas, sobre sapatos e outros
assuntos, como amigos. Na verdade, a Zappos detém o recorde da mais
longa chamada de servigo ao cliente: 10 horas e 43 minutos.

Emocionalidade



Pessoas capazes de se conectar emocionalmente com outras para induzir
suas acoes sdo influenciadores bem poderosos. Marcas que evocam emogoes
podem induzir a¢des favoraveis dos consumidores. Elas se conectam com os
clientes em um nivel emocional com mensagens inspiradoras. As vezes,
essas marcas também se conectam com eles exibindo seu lado bem-
humorado.

A Dove ¢ uma marca com forte emocionalidade. Humanizada, ela
aborda a questdo da autoestima entre as mulheres encorajando-as a amarem
a si mesmas e apreciarem sua real beleza. Com uma campanha macica
durante mais de uma década, a Dove conseguiu se conectar emocionalmente
com mulheres no mundo inteiro.

Doritos representa um exemplo diferente com seu anuncio “Ultrassom”,
no qual uma mulher gravida é submetida a um exame de ultrassom
enquanto seu marido come um saco de Doritos. O anuncio termina com o
bebé saindo do utero para pegar um Doritos. O anuncio se revelou
polarizador: algumas pessoas o consideram hildrio, ao passo que outras o
acham de mau gosto. Mesmo assim, uma tecnologia de rastreamento facial
revela que o anuncio é o mais emocionalmente envolvente, ainda que as
emocdes provocadas sejam variadas.

Personalidade

Pessoas com personalidade forte tém autoconsciéncia. Elas tém nocgdo
daquilo em que sdo muito boas, enquanto admitem que ainda tém muito a
aprender. Mostram autoconfianca e automotiva¢ido para se aperfeicoarem.
De forma semelhante, marcas com personalidade marcante sabem
exatamente o que representam - sua razdo de ser. Mas essas marcas
tampouco tém medo de mostrar suas falhas e assumir plena
responsabilidade por suas a¢oes.

A Patagonia, por exemplo, apoia a sustentabilidade social e ambiental.
Visa minimizar o impacto social e ambiental adverso de suas atividades
empresariais. Com suas Footprint Chronicles (Cronicas da pegada), a
Patagonia permite aos clientes rastrearem a origem de qualquer produto que
compram e verificarem sua pegada social e ambiental. A Patagonia é honesta
e confiante o bastante para mostrar que seus processos de negdcios nao sao



perfeitos e ainda prejudicam o meio ambiente. Mas também estd
determinada a melhorar com o tempo.

A Domino’s é outro exemplo. A empresa de pizzas tomou uma atitude
ousada em 2010 ao admitir que suas pizzas ndo eram irresistiveis. Em um
anuncio, a Domino’s compartilhou publicamente a opinido de clientes sobre
suas pizzas. Em resposta, a empresa reinventou suas pizzas e ofereceu-as aos
criticos. A empresa assumiu a responsabilidade por suas falhas com
confianca, tornando assim a marca mais humana.

Moralidade

Moralidade envolve ser ético e ter integridade so6lida. Uma pessoa com
carater moral positivo tem a capacidade de saber a diferenca entre certo e
errado. Mais importante, tem a coragem de fazer a coisa certa. Da mesma
forma, marcas dotadas de moralidade sio movidas por valores. Elas
asseguram que fatores éticos adequados se tornem parte fundamental de
todas as decisdes de negdcios. De fato, algumas marcas consideram modelos
de negbcios éticos como sua diferenciagdo central. Elas cumprem suas
promessas ainda que os clientes nao fiquem de olho.

A Unilever, por exemplo, anunciou em 2010 o Plano de Vida Sustentavel
Unilever, que visava dobrar o tamanho da empresa enquanto reduzia a
metade sua pegada ambiental até 2020. Também buscou melhorar o bem-
estar de mais de 1 bilhdo de pessoas e aprimorar os meios de vida de
milhdes de pessoas no processo. A orientagdo moral corporativa se traduziu
em iniciativas no nivel das marcas, em um movimento para criar marcas
mais humanizadas dentro da empresa. Outros exemplos incluem os esfor¢os
da Knorr em combater a subnutri¢do na Nigéria, as iniciativas da Wall’s para
criar microempresérios na India e a campanha da Omo para poupar dgua
no Brasil.

[» Resumo: Quando as marcas se tornam humanas

Cada vez mais, as marcas vém adotando qualidades humanas para atrair
consumidores na era centrada no ser humano. Isso requer descobrir as
ansiedades e os desejos latentes dos consumidores por meio da escuta social,



da netnografia e da pesquisa empdtica. Para abordar de forma eficaz
ansiedades e desejos, os profissionais de marketing precisam desenvolver o
lado humano de suas marcas. Elas devem ser fisicamente atraentes,
intelectualmente interessantes, socialmente envolventes e emocionalmente
fascinantes, a0 mesmo tempo que devem demonstrar personalidade forte e
moralidade solida.

PERGUNTAS PARA REFLEXAQ

¢ Quais sao as ansiedades e os desejos mais profundos de seus
clientes?

e Sua marca possui qualidades? 0 que vocé pode fazer para torna-
la mais humana?




Marketing de conteudo
para curiosidade pela
marca

Iniciar conversas com histdrias poderosas



I» Conteudo € o novo anuncio, #hashtag € o novo slogan

Em poucas palavras, marketing de conteido é uma abordagem que envolve
criar, selecionar, distribuir e ampliar conteido que seja interessante,
relevante e util para um publico claramente definido com o objetivo de gerar
conversas sobre esse conteudo. O marketing de conteudo também ¢
considerado outra forma de brand journalism (“jornalismo de marca”) e
brand publishing (“publicagdes de marca”) que cria conexdes mais profundas
entre marcas e consumidores. As marcas que estdo realizando um bom mar-
keting de contetido fornecem aos consumidores acesso a conteudo original
de alta qualidade enquanto contam histdrias interessantes sobre si mesmas.
O marketing de contetido muda o papel dos profissionais de marketing, de
promotores da marca para contadores de histdrias.

Atualmente, a maioria das grandes empresas tem implementado o
marketing de conteudo até certo grau. Um estudo do Content Marketing
Institute e do MarketingProfs revelou que 76% das empresas que vendem
diretamente para os consumidores (B2C) e 88% daquelas que vendem para
outras empresas (B2B) nos Estados Unidos usaram marketing de conteudo
em 2016. As empresas B2B gastaram em média 28% de seu orcamento de
marketing nessa abordagem e as empresas B2C gastaram em média 32%. Os
profissionais dessa area poderiam afirmar que o conteido se tornou a nova
propaganda e as #hashtags usadas na distribuicdo de conteido pela midia
social igualaram o papel dos slogans tradicionais.

O marketing de conteudo ganhou popularidade nos ultimos anos e vem
sendo anunciado como o futuro da publicidade na economia digital. A
transparéncia trazida pela internet foi o que deu origem a ideia do
marketing de contetido, e a conectividade na web permite aos consumidores
conversar e descobrir a verdade sobre as marcas. Os profissionais de
marketing atuais enfrentam um grande obstdculo ao tentar alcangar os
consumidores com a publicidade tradicional porque estes nem sempre
confiam nela. Preferem pedir aos amigos e a familia opinides honestas sobre
marcas. Quando ouvem afirmagdes feitas por marcas, os consumidores as
conferem conversando com amigos confidveis de sua comunidade.

O fato de os consumidores muitas vezes nao acharem as mensagens
publicitarias atraentes representa uma pressio adicional sobre os
profissionais de marketing. O papel-chave desses profissionais é transmitir



as proposicoes de valor oferecidas por suas marcas. Eles até se tornaram
bastante criativos em fornecer informac¢des complexas por meio de anincios
sem subjugar os consumidores, dado o espago e o tempo limitados que
podem comprar na midia paga. Mas o fato é que, com frequéncia, os
consumidores de hoje consideram as proposi¢des de valor das marcas
irrelevantes e descartaveis.

A midia social desempenhou um papel importante nessa mudanca. No
passado, os consumidores ouviam com atencio a transmissao de contetidos
pela midia tradicional, inclusive a publicidade. Eles simplesmente nao
tinham escolha. A midia social mudou isso. Agora, os consumidores tém a
disposicdo um grande volume de conteido gerado por outros usudrios, o
qual eles consideram mais confidvel e bem mais atraente do que aquele
oferecido pela midia tradicional. O que torna o conteudo da midia social
atraente ¢ o fato de ser voluntario e acessado sob demanda, ou seja, os
consumidores optam por consumir o conteido quando e onde querem.

Na midia social, os anuncios ndo podem interromper de forma abrupta
os usuarios enquanto estdo consumindo conteudo. Os anuncios TrueView
do YouTube, por exemplo, podem ser pulados apods cinco segundos. Isso
criou o precedente de que um anuncio ¢ descartavel caso desagrade ao
espectador. Chamamos isso de “o desafio de cinco segundos do mundo
descartavel”. Se as marcas ou os anunciantes ndo conseguem chamar atencao
durante os cinco primeiros segundos, ndo podem reclamar se os
consumidores optam por ignorar o restante de seu contetudo.

Isso se aplica também ao conteddo produzido pelas marcas e ao
conteudo patrocinado - aquele fornecido por marcas, mas nao no formato
de um anuncio tipico — na midia social. Se os consumidores ndo acham os
conteudos produzidos e patrocinados atraentes e relevantes, ndo perderdo
tempo assistindo a eles. O fato de os videos mais vistos e os canais com mais
assinantes no YouTube serem conteido gerado por usudrios, e ndo por
marcas, fala por si.

Apesar desses desafios, os profissionais de marketing reconhecem o valor
da midia social. Ela de fato oferece oportunidades para deixar de lado os
intermedidrios da midia tradicional e se comunicar de forma direta com os
consumidores. Ao contrario da midia tradicional, que conta mais com
transmissdes de radio ou TV de um para muitos, a midia social permite
conversas interativas. Os didlogos bidirecionais diretos com os



consumidores com frequéncia sdo mais eficazes e também mais econdmicos.
Esse pensamento leva um nimero maior de marcas e empresas a utilizar o
marketing de conteudo na midia social a fim de complementar a
propaganda tradicional. Elas visam acabar se tornando a prépria midia de
comunicacdo de marketing e assim reduzir a dependéncia da midia
tradicional.

O problema, porém, é que os profissionais de marketing muitas vezes
veem o marketing de conteido como outra forma de propaganda e a midia
social como outra midia de difusdo. Alguns simplesmente transferem seus
anuncios para esses novos canais sem reinventar o conteudo e acabam
lidando com esse conteido apenas como versdes mais longas de um
anuncio.

Acreditamos que uma grande mudanca de mentalidade é necessaria. Na
verdade, o conteudo é o novo anuncio. Mas os dois sdo totalmente
diferentes. Um antncio contém a informa¢do que as marcas querem
transmitir para ajudar a vender seus produtos e servicos. O conteudo, por
outro lado, contém informacdes que os consumidores possam usar para
alcancar seus objetivos pessoais e profissionais.

Um estudo de 2015 do Google que abrangeu milhares de anuncios
TrueView do YouTube revelou os atributos dos videos que os espectadores
nao pulam: eles contém historias, rostos humanos e alguns tipos de
animacao. Revelou também que incluir um logotipo da marca nos primeiros
cinco segundos de um anuncio aumenta a lembranca da marca, mas
também pode reduzir o tempo de visualizagdo. Os profissionais de
marketing precisam entender que a sua definicdo do que é um bom
conteudo pode ndo ser a mesma definicdio do consumidor. Em ultima
andlise, é a definicao dele que conta.

Para se envolverem com os consumidores de forma consistente, as vezes
os profissionais de marketing precisam criar conteudo que, embora nao
contribua diretamente para seu valor de marca nem melhore o volume de
vendas, seja valioso para quem assiste.

Um exemplo disso ¢ a estratégia de marketing de conteido da Hipmunk.
Como uma agéncia de viagens on-line, a Hipmunk fornece uma revista de
viagens chamada Tailwind, que oferece informacgdes que os clientes
pesquisam com frequéncia. Um artigo recente, intitulado “O que o Brexit



significa para as viagens de verdo’, discute o impacto para os viajantes
americanos da retirada do Reino Unido da Unido Europeia. Outras matérias
incluem informagdes uteis para viajantes, como a pratica da gorjeta ao redor
do mundo e as regras de bagagem das principais companhias aéreas.

O mais interessante é que a Hipmunk também oferece um assistente de
viagem acionado por inteligéncia artificial que permite aos clientes planejar
suas viagens sem precisar fazer qualquer pesquisa. Se os clientes mandam
para hello@hipmunk.com a copia de um e-mail discutindo planos de
viagem, a Hipmunk identificard suas inten¢des e responderd a todos com
uma mensagem contendo recomendagdes. Se os clientes ddo a Hipmunk
permissdo para ver sua Google Agenda e os locais de suas viagens futuras, a
agéncia enviara por e-mail recomendag¢des de viagem perto das datas
marcadas. Considerando-se que o setor de turismo se enquadra na categoria
“peixinho dourado” com um grau tipicamente alto de arguicdo (ver Capitulo
7), o conteudo relevante que a Hipmunk fornece reduz, de fato, os esforcos
de pesquisa dos consumidores e tem potencial para mudar esse padrdao de
caminho do consumidor, deixando-o um passo mais préximo da “gravata-
borboleta” ideal.

I» Marketing de conteudo passo a passo

Por natureza, o marketing de conteudo envolve produgédo e distribuicdo de
conteudo. Uma campanha de marketing de conteudo eficaz requer que os
profissionais de marketing criem conteudo original dentro da empresa ou o
selecionem a partir de fontes externas. Esse conteudo também deve ser
distribuido pelo melhor mix de canais. No entanto, a armadilha mais
comum ao criar uma estratégia de marketing de conteudo ¢ pular direto
para a producdo e a distribuicdo, sem primeiro realizar e planejar as
atividades de pré-producdo e pos-distribuicdo adequadas. Nas subsecoes
seguintes, listamos os oito grandes passos do marketing de conteido que os
profissionais de marketing devem seguir. E preciso realizar todas as
atividades certas em cada um deles antes de passar para o proximo (ver
Figura 9.1).
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MAPEAMENTO DO PUBLICO

Quem sdo seus consumidores
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¢ Melhoria do contetido
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a ampliacéo do contetdo

Figura 9.1 Marketing de conte(ido passo a passo

Passo 1: Fixacdo de metas

Antes de embarcar em uma jornada de marketing de conteudo, é preciso
definir claramente os objetivos. Sem essa defini¢do, os profissionais de
marketing podem se perder ao mergulhar fundo na criagdo e na distribuigao
de conteudo. As metas devem estar alinhadas com os objetivos gerais dos
negbcios e ser traduzidas em métricas-chave, em relacio as quais o
marketing de contetdo serd avaliado.

As metas do marketing de conteddo podem ser classificadas em duas
grandes categorias. A primeira reune as metas ligadas as vendas: geracao de
leads (pessoas interessadas em algum produto ou servi¢o da sua empresa),
vendas efetivas, cross-selling (o cliente é estimulado a levar um produto que
complementa sua compra inicial), up-selling (o cliente é estimulado a levar
um produto mais caro do que o que pretendia comprar) e vendas por
indicagdo de outros clientes. A segunda categoria reune as metas
relacionadas a marca: consciéncia da marca, associacio da marca e
fidelidade/defesa da marca. A maioria dos profissionais de marketing tem
mais de um objetivo em ambas as categorias. O Content Marketing Institute
revela que os profissionais de marketing de conteudo B2C mais eficientes



nos Estados Unidos ddo importéncia a consciéncia da marca, a fidelidade e
ao engajamento como objetivos-chave. Por outro lado, os profissionais de
marketing de conteido B2B concentram-se mais na geragdo de leads e nas
vendas como objetivos-chave.

Definir metas ajuda os profissionais de marketing a projetar melhor uma
estratégia de marketing de contetido. Se os objetivos estiverem na categoria
relacionada a vendas, é preciso garantir que os canais de distribuicdo de
conteudo estejam bem alinhados com os canais de venda. Por exemplo, o
Birchbox, um servigo on-line de venda de produtos de beleza por assinatura,
oferece em um video dicas para manter os cabelos saudaveis. Como um dos
objetivos é aumentar as vendas, um painel “Compre Esta Historia” esta
situado préximo ao painel do video, permitindo que o publico clique nos
produtos apresentados no conteudo e os compre diretamente, se desejar.

Por outro lado, se os objetivos estdo mais voltados para as métricas de
marca, é preciso garantir que o conteido seja sempre coerente com a
personalidade da marca. Um exemplo é a Colgate. O conteudo do “Centro
de Cuidados Bucais” ajuda a consolidar a associacdo da marca Colgate como
especialista em saude bucal. Na India, um aplicativo do Centro de Cuidados
Bucais ajuda a conectar dentistas e pacientes em potencial, ajudando a
desenvolver uma imagem forte da marca nos dois publicos.

Passo 2: Mapeamento do publico

Uma vez que os objetivos estejam claramente definidos, deve-se determinar
quais publicos se pretende impactar. Os profissionais de marketing nao
podem estabelecer os publicos apenas em termos amplos como “nossos
clientes”, “juventude em geral” ou “tomadores de decisdes” Definir um
subconjunto especifico do publico os ajudara a criar conteddo mais
relevante e profundo, contribuindo assim para contar a histéria da marca de
modo eficaz.

Como na segmentacdo tradicional, os parametros do publico podem ser
geograficos, demograficos, psicograficos e comportamentais. O principal
pardmetro costuma ser comportamental. Douglas Holt sugere que
profissionais de marketing de conteudo se concentrem em temas que
interessam a determinadas subculturas (como ensino domiciliar, impressao
3-D, observacdo de pdssaros e fisiculturismo) cujos membros tém a



tendéncia de se reunir em comunidades e compartilhar conteudo
relacionado. Como a maioria das subculturas sente-se atraida por temas
novos e ndo convencionais que as unem, os profissionais de marketing de
conteudo podem encontrar ideias para contetido ndo genérico observando-
as. Além disso, os ativistas das subculturas costumam ser influenciadores
que ajudardo a ampliar o conteudo.

Depois de delimitar o publico, os profissionais de marketing precisam
tracar os perfis desse publico e descrever suas personas, o que ajudard a
imaginar como sao na vida real. Por meio de uma pesquisa apropriada,
também ¢é preciso descobrir as ansiedades e os desejos deles - ou os
problemas e as aspiracdes - que definirdo suas necessidades de obter
conteudo especifico. Os profissionais de marketing devem entdo tentar
fornecer contedo que ajude esse publico a aliviar suas ansiedades e realizar
seus desejos.

O Airbnb, por exemplo, concentra-se em viajantes que desejam
experimentar seus destinos como moradores, ndo como turistas. Assim,
publica resenhas dos anfitrides locais nos principais destinos. O guia
descreve o que os moradores fazem e os lugares favoritos que frequentam
em uma cidade especifica. Trata-se basicamente de um guia de viagem, mas
adota o ponto de vista de um morador, ndo o de um turista. O segmento de
publico bem definido ajuda o Airbnb a desenvolver um contetudo relevante e
interessante.

Passo 3: Concepcéo e planejamento do contetdo

O passo seguinte é selecionar ideias sobre qual conteudo criar e entdo
realizar o planejamento apropriado. A combinagdo de temas pertinentes,
formatos adequados e narrativas genuinas assegura uma campanha de
marketing de conteado bem-sucedida.

Para encontrar o tema certo, os profissionais de marketing devem levar
em conta dois fatores. Primeiro, um 6timo conteido tem relevéincia clara
para a vida dos consumidores. Diante da atual sobrecarga de informagdes, o
conteudo tem que significar algo para o publico para nao ser desprezado. Ele
tem que aliviar as ansiedades e ajudar a satisfazer os desejos de seu publico.
O segundo fator é que um contetdo eficaz apresenta histérias que refletem a
personalidade e os cddigos da marca. Isso significa que o contetido tem que



ser a ponte que liga as histérias da marca as ansiedades e aos desejos dos
consumidores. O conteudo pode ser o meio para que as marcas facam a
diferenca e deixem um legado — o objetivo maximo do Marketing 3.0. Para
isso, os profissionais de marketing precisam pensar profundamente sobre a
missdo de sua marca: o que ela representa além das proposi¢des de valor. A
General Electric (GE), por exemplo, aborda os interesses dos entusiastas por
tecnologia e futuristas na revista on-line Txchnologist. Ao mesmo tempo,
tenta criar histérias de tecnologia futuristas em torno da marca GE.

Os profissionais de marketing também devem explorar os diferentes
formatos de contetido, que pode ser apresentado nas formas escrita —
releases, artigos, newsletters, white papers, estudos de caso e até livros — ou
visual - infograficos, histérias em quadrinhos, imagens graficas interativas,
apresentagdes, jogos, videos, videos curtos e até filmes de longa metragem.
O Content Marketing Institute informou que mais de 80% das empresas
B2C usam ilustragdes e fotos, newsletters digitais, videos e artigos em sites,
ao passo que mais de 80% das empresas B2B usam estudos de caso, blogs,
newsletters digitais e eventos presenciais.

Dada a tendéncia rumo ao marketing de conteido multitelas -
atualmente, 90% de todas as intera¢des de midia aparecem em algum tipo de
tela, de acordo com o Google -, os profissionais de marketing precisam levar
em conta varios formatos para assegurar a visibilidade e a acessibilidade de
seu conteudo.

Outro elemento que precisa ser examinado no estagio de concepgio e
planejamento ¢é a narrativa geral do marketing de contetdo. Ele costuma ser
episodico, com diferentes arcos de historias curtas que apoiam o enredo
geral. Embora seja verdade que o marketing de conteido é mais eficaz no
inicio do caminho do consumidor (sobretudo para gerar interesse e
curiosidade nos estagios de atragdo e argui¢do), o conteudo deve ser
distribuido ao longo de todo o caminho do consumidor. O segredo é muitas
vezes desenvolver o mix de formatos e a sequéncia certos.

Passo 4: Criagao do contetdo

Todas as atividades que discutimos levam ao passo mais importante, que é a
cria¢do do conteudo em si. Profissionais de marketing de sucesso sabem que
a criacdo do conteido ndo é um trabalho de meio periodo que possa ser



feito sem muito empenho. Ela exige enorme compromisso em termos de
tempo e orcamento. Se o conteudo ndo for de alta qualidade, original e rico,
uma campanha de marketing de conteudo torna-se uma perda de tempo e
fracassa.

Algumas marcas optam por criar o préprio conteddo. A American
Express Publishing, por exemplo, conseguiu publicar conteudo editorial de
alta qualidade para segmentos de elevado poder aquisitivo, que inclui titulos
como Travel + Leisure e Food ¢ Wine. O grupo editorial acabou sendo
vendido a Time Inc. quando regulamentacdes bancdrias limitaram sua
capacidade de crescimento.

A cria¢do do conteudo pode realmente ser um negocio separado. Exige
que profissionais de marketing ajam como editores, com bons redatores e
revisores. Bons produtores de contetdo interno devem atender a padroes
elevados de jornalismo e integridade editorial. Nao devem ser tendenciosos
em relagdo a marca para a qual trabalham e também precisam aprender com
os grandes produtores de Hollywood a construir histérias divertidas e
instigantes.

A criagdo do conteudo ndo tem datas de inicio e fim. E um processo
continuo que exige persisténcia. Portanto, os profissionais de marketing
precisam ter certeza de que possuem os recursos internos adequados para
criar conteudo a longo prazo. Sem essa capacidade, devem pensar em
adquirir esse conteudo de fontes externas. O meio mais facil é terceirizar a
criagdo para produtores profissionais de conteudo: jornalistas, roteiristas,
animadores e produtores de video.

Outra alternativa é patrocinar conteudo produzido por terceiros.
Considere este fato surpreendente revelado pelo e New York Times: os
leitores estao dedicando mais ou menos a mesma quantidade de tempo a
posts patrocinados e a noticiarios. Um exemplo de post patrocinado é um
artigo da MasterCard intitulado “O custo surpreendente de nao tirar férias’,
que discute em detalhe as implicagdes econdmicas de nao tirar férias. Outra
possibilidade ¢ selecionar conteudo gerado por usuarios. Um exemplo ¢é a
Cervejaria de Ideias da Heineken, em que a empresa convida os
consumidores a criar e compartilhar videos e imagens a fim de redefinir
como o chope deveria ser servido e bebido no futuro.



Passo 5: Distribuicdo do contetdo

O conteudo de alta qualidade ¢ inutil se nao atingir o publico pretendido.
Em um mar de informacdes, é facil um contetido especifico se perder na
transmissdo. Os profissionais de marketing precisam assegurar, por meio de
uma distribuicdo adequada, que seu conteudo possa ser descoberto pelo
publico. E verdade que o marketing de conteudo surgiu na era digital. No
entanto, ao contrario da crenga popular, ele ndo é necessariamente realizado
por canais de midia digital. Ha formatos de conteido e canais de
distribuicao fisicos que sdo utilizados com frequéncia. E até os nativos
digitais usam produtos de marketing de conteudo ndo digital. Os exemplos
incluem a publicacdo de livros corporativos como Delivering Happiness, da
Zappos, e e Everything Store, da Amazon. Além disso, segundo uma
pesquisa do Content Marketing Institute, profissionais de marketing B2B e
B2C na América do Norte concordam que eventos presenciais
proporcionam uma abordagem de marketing de conteudo mais eficaz.
Eventos presenciais permitem interagdes pessoa a pessoa mais significativas,
que faltam ao marketing de conteudo digital.

Existem trés grandes categorias de canais de midia que os profissionais
de marketing de conteido podem usar: prdprios, pagos e conquistados. A
midia prépria consiste nos ativos de canal que a marca possui e que estao
plenamente sob seu controle. As marcas podem distribuir conteudo em
canais de midia proprios no momento em que quiserem. A midia propria
inclui publicagdes corporativas, eventos corporativos, sites, blogs,
comunidades on-line geridas pela empresa, newsletters enviadas por e-mail,
contas de midia social, notificacdes por celular e aplicativos para celular
pertencentes a marca. Trata-se de midias altamente direcionadas cujo
alcance se limita aos clientes da marca ja existentes. Embora a midia prdpria
seja gratuita, desenvolvé-la e geri-la requer recursos internos significativos.

A midia paga, por outro lado, sdo os canais que a marca contrata para
distribuir seu conteudo. Eles incluem midias publicitarias tradicionais e
eletronicas, midia impressa e midia out of home (OOH), além da midia
digital. No espa¢o digital, os canais de midia paga mais comuns incluem
banners, redes afiliadas de sites de conteddo, links patrocinados em
mecanismos de busca, posts patrocinados em midia social e espaco
publicitario mobile junto a redes de telefonia celular. O pagamento costuma



ser feito com base no nimero de impressdes (quantas vezes o conteudo é
exibido) ou no numero de agdes (quantas vezes o publico de fato concretiza
interagdes, como cliques, registros ou compras). A midia paga costuma ser
usada para alcancar e adquirir novos publicos potenciais em um esfor¢o de
desenvolver consciéncia da marca e direcionar o trafego para canais de
midia préprios.

A midia conquistada inclui a cobertura e a exposicdo obtidas pela marca
em virtude de propaganda boca a boca ou defesa da marca. Quando a
qualidade do conteido é muito alta, com frequéncia o publico se sente
compelido a viralizd-lo por meio de midia social e comunidades - dai a
propaganda boca a boca orginica. A exposicdo na midia conquistada
também pode resultar de uma campanha sdlida de relacoes publicas e de
midia, criando o que se conhece como propaganda boca a boca ampliada. A
midia conquistada normalmente ndo estd sozinha. Requer a midia prépria e
a paga para gerar a cobertura gratis.

Passo 6: Ampliagao do contetido

O segredo para uma distribuicdo forte na midia conquistada é uma
estratégia de ampliacdo do conteido. Nem todos os publicos sdo iguais, e,
quando o conteudo alcanca influenciadores-chave no grupo de publico
visado, esse conteudo tem mais chance de viralizar. Assim, o primeiro passo
para os profissionais de marketing ¢é identificar esses influenciadores. Eles
sdo figuras respeitadas em suas comunidades e contam com um ndmero
consideravel de seguidores e publicos engajados. Costumam ser eles
mesmos criadores de conteido que adquiriram reputacao por compartilhar
excelente contetido viral. Sdo considerados experts em suas comunidades.
Para que esses influenciadores endossem e disseminem um contetido de
marca, muitas vezes a boa qualidade nao ¢é suficiente. A regra da
reciprocidade se aplica. O segredo ¢ desenvolver e cultivar um
relacionamento de ganho mutuo com os influenciadores. Os profissionais de
marketing precisam assegurar que os influenciadores acharao util melhorar
sua reputagdo ao disseminar o conteudo da marca. Alguns influenciadores
também estdo interessados em expandir seu alcance, e os profissionais de
marketing podem ajuda-los fornecendo acesso a um publico maior.



Uma vez que o conteudo tenha sido ampliado, é preciso seguir em frente
e acompanhar as conversas geradas pelo conteudo, engajando-se nelas. Isso
as vezes pode ser uma tarefa esmagadora, considerando-se a magnitude das
conversas e o numero de midias envolvidas. Assim, os profissionais de
marketing precisam selecionar com cuidado as conversas das quais querem
participar.

Passo 7: Avaliagdo do marketing de contetido

A avaliagdo do sucesso de uma campanha de marketing de contetido é um
importante passo pds-distribui¢do. Envolve os indicadores de desempenho
estratégico e tatico. Estrategicamente, os profissionais de marketing devem
avaliar se a estratégia de marketing de contetdo atingiu as metas ligadas as
vendas e a marca estabelecidas no Passo 1. Como as metas estdo alinhadas
com os objetivos gerais da empresa, a avaliagdo ¢ direta e pode ser integrada
com o indicador de desempenho geral da marca.

Do ponto de vista tatico, os profissionais de marketing também precisam
avaliar as meétricas-chave do marketing de contetdo, que dependem da
escolha dos formatos e dos canais de midia. Basicamente, os profissionais
irdo rastrear o desempenho do conteddo ao longo do caminho do
consumidor com a ajuda de ferramentas de escuta social e analise de dados.
Existem cinco categorias de indicadores que medem se o conteudo ¢ visivel
(assimilagdo), comunicavel (atracdo), pesquisavel (arguicdo), util (agdo) e
compartilhavel (apologia).

As métricas de visibilidade referem-se a quantificacdo do alcance e da
consciéncia. Entre as mais comuns estio impressdes (quantas vezes o
conteudo ¢ exibido), visitantes unicos (quantas pessoas veem o conteudo) e
lembran¢a da marca (qual porcentagem é capaz de se lembrar do nome da
marca). A comunicabilidade, por outro lado, mede quao bem o contetdo
atrai o interesse. Os indicadores incluem visualizacbes de pagina por
visitante (o numero de paginas que as pessoas visitam enquanto estdo em
um site de conteudo), taxa de rejeicdo (a porcentagem de pessoas que saem
do site apds visitar apenas uma pagina) e tempo gasto no site (a duragao da
visita), entre outros. As métricas de pesquisa costumam medir o grau em
que o conteudo é descoberto por mecanismos de busca. Entre os
indicadores importantes estdo posi¢do nos mecanismos de busca (posi¢oes



do contetido na lista de resultados de um mecanismo de busca quando
pesquisado por certas palavras-chave) e referéncias dos mecanismos de
busca (quantas visitas ao site da empresa decorrem dos resultados dos
mecanismos de busca).

As métricas de acdo estdo entre as mais importantes a rastrear. Elas
medem basicamente se o conteido consegue induzir o cliente a realizar uma
acdo. As métricas tipicas incluem taxa de cliques (proporg¢ao entre o numero
de cliques e o numero de impressdes) e outras taxas de conversdo
(porcentagem dos publicos que completam certas agdes, como se registrar e
comprar). Em ultima andlise, os profissionais de marketing precisam
rastrear qudo bem seu conteddo vem sendo compartilhado, o que é um
reflexo da defesa da marca. Entre as métricas de compartilhamento estdo a
taxa de compartilhamento (propor¢do entre o ndmero de
compartilhamentos e o nimero de impressdes) e a taxa de engajamento (no
Twitter, por exemplo, ela é medida dividindo-se o total de seguidores pelas
acdes de compartilhamento, como retuites, favoritos, respostas e mengoes).

Passo 8: Melhoria do marketing de contetido

A grande vantagem do marketing de conteido em relacdo ao marketing
tradicional é ser altamente controlavel: ¢ possivel rastrear o desempenho por
tema do conteddo, formato do conteddo e canal de distribuicio. O
rastreamento do desempenho é muito util para analisar e identificar
oportunidades de melhoria em nivel bem detalhado. Isso também significa
que os profissionais de marketing de conteddo podem facilmente testar
novos temas, formatos e canais de distribuicao de contetidos.

Como o conteudo é muito dindmico, melhorias periodicas sao essenciais.
Os profissionais de marketing deveriam definir seus horizontes de avaliacdo
e melhoria e decidir quando estd na hora de mudar a abordagem do
marketing de conteido. No entanto, é importante observar que o marketing
de conteudo muitas vezes requer tempo para exercer impacto, exigindo,
portanto, certo grau de persisténcia e regularidade na implementacao.

[» Resumo: Criacao de conversas com conteudo



Um numero crescente de profissionais de marketing esta fazendo a mudanca
da propaganda para o marketing de conteddo. Uma mudan¢a de
mentalidade é necessaria. Em vez de divulgar mensagens de proposic¢ao de
valor, esses profissionais deveriam esta distribuindo conteudo que seja util e
valioso para os consumidores. Ao desenvolver marketing de conteudo, é
comum se concentrar na producdo e na distribuicdo de conteudo. No
entanto, uma boa campanha de marketing de conteudo também requer
atividades de pré-producio e pds-distribuicao adequadas. Para isso existem
oito grandes passos do marketing de conteido que os profissionais devem
seguir a fim de iniciar conversas com os consumidores.

PERGUNTAS PARA REFLEXAQ

e Qual conteudo vocé acha que sera mais valioso para seus
consumidores?

e Como o contetdo pode contar uma histdria sobre sua marca?

e Como vocé planeja executar sua estratégia de marketing de
contetdo?




Marketing onicanal para
compromisso com a
marca

Integracdo das midias e experiéncias tradicionais e digitais



[» A ascensao do marketing onicanal

Imagine um cendrio no qual um consumidor toma conhecimento de um
produto por meio de antincios na TV. Ele entao visita uma loja préxima para
tentar testar o produto. Depois de examina-lo, bem como a outros produtos
concorrentes, e consultar um atendente da loja, o consumidor enfim decide
que aquele produto é o melhor. Ele entdo busca o0 mesmo produto on-line e
compra ali por um prego menor.

Agora imagine outro cendrio, em que um consumidor descobre um
produto por anuncios em banners on-line. Ele entao busca mais informagdes
sobre o produto na midia social com um smartphone. Um post na midia
social o leva a um site de comparagdo de produtos, que é prontamente
examinado. O consumidor entdo conclui que o produto é o melhor do
mercado, procura a loja mais préxima onde pode encontrar a marca e vai até
la comprar.

O primeiro cendrio é chamado de “showrooming”, e o ultimo, de
“webrooming”. Ambos sdo cendrios de compra comuns na era digital. Os
consumidores assumem perfis cada vez mais conectados e indiferentes ao
canal. Eles mudam constantemente de um canal para outro — de on-line
para off-line e vice-versa — e esperam uma experiéncia continua e uniforme
sem qualquer lacuna perceptivel. Infelizmente, os canais de marketing
tradicionais nem sempre estdo organizados para permitir uma transicao
tranquila entre um e outro. Na verdade, com frequéncia eles estdo
segregados, cada qual com os proprios conjuntos de metas e estratégias. Isso
cria um enorme desperdicio de oportunidades.

A forma como os profissionais de marketing abordam os canais de venda
e a comunica¢do deveria mudar e se adaptar a essa nova realidade. Na era
digital, o caminho do consumidor nem sempre ¢ direto, sendo as vezes até
em espiral. Além disso, existem muitas combina¢des possiveis de pontos de
contato pelos quais os consumidores podem passar em seu percurso até a
compra. Os profissionais de marketing precisam conduzir os consumidores
por cada passo do caminho nos canais fisicos e on-line, de modo que a
marca esteja disponivel onde e quando os consumidores decidirem fazer
uma compra.



E ai que entra em cena o marketing onicanal — a pratica de integrar vérios
canais para criar uma experiéncia de consumo continua e uniforme. Ele
requer que as organiza¢des rompam os feudos dos canais e unifiquem suas
metas e estratégias. Isso ird assegurar um esfor¢o conjunto de varios canais
on-line e off-line para levar os consumidores ao compromisso com a
compra.

Esta provado que o marketing onicanal gera resultados. Uma pesquisa da
International Data Corporation descobriu que os compradores onicanal
tipicamente alcangam um valor do tempo de vida do cliente (lifetime value)
30% maior do que os compradores de um s6 canal. A Macy’s constatou
inclusive que seus compradores onicanal eram oito vezes mais valiosos do
que aqueles que recorriam a um sé canal. Os consumidores se
comprometem mais quando tém opgdes e quando sdo capazes de comprar
um artigo no momento exato em que desejam.

Por causa disso, ha anos grandes empresas vém implementando o
marketing onicanal. Varejistas fisicos como Macy’s e Walmart inicialmente
viram o marketing onicanal como a reagdo a presenca crescente do
comércio eletronico. Mas agora encaram a integracdo de seus canais
varejistas on-line e off-line como uma grande oportunidade de crescimento.
Em resposta, a Amazon também fez sua incursdo no mundo fisico, abrindo
uma loja fisica em Seattle e introduzindo o Dash Button, um dispositivo em
formato de botdo para encomenda automadtica de artigos domésticos.
Tendéncias recentes mostram que o marketing onicanal vem crescendo
rapidamente. Na verdade, as tendéncias e os avancos tecnologicos que o
tornam realidade impelirdo o marketing onicanal a se tornar a pratica
predominante.

Tendéncia 1: Concentrar-se no comércio mobile da economia do “agora”

A medida que os consumidores se tornam cada vez mais conectados, o
tempo passa a ser o recurso mais escasso em suas vidas. Eles escolhem
marcas que oferegam conveniéncia no acesso e nas transagdes. Esperam que
as empresas fornecam soluc¢des instantaneas para suas necessidades sem
quaisquer inconveniéncias. A velocidade de entrega costuma ser tdo
importante quanto os produtos e servios em si. Na economia do “agora’,



mercados em tempo real - os Ubers e Airbnbs da vida - que conectam
vendedores com compradores estao florescendo.

Os telefones celulares certamente sdo responsaveis por isso. Nenhum
outro canal supera os celulares quando se trata da proximidade com os
clientes. Além disso, nenhum outro canal é tdo pessoal e conveniente quanto
um celular. Portanto, quando as startups inundam o mercado com seus
servicos sob demanda, o nivel de adesdo nao tem precedentes.

Com um numero cada vez maior de consumidores fazendo compras pelo
celular - o comércio mobile representou 30% do total do comércio
eletronico americano em 2015, segundo o portal Internet Retailer -, é
imperativo que os profissionais de marketing ponham os dispositivos
moveis no centro de sua estratégia onicanal.

A BMW do Reino Unido, por exemplo, agora permite que os clientes
comprem carros pelo telefone celular. Quando eles escaneiam com o celular
a imagem de um carro BMW em anuncios impressos em revistas ou em
outdoors, sdo levados ao site do modelo correspondente para conhecer os
detalhes do carro e realizar a compra. O processo inteiro pode levar apenas
10 minutos.

A préxima grande categoria, a de tecnologias vestiveis, tem o potencial
de alimentar ainda mais essa tendéncia. Como os celulares, as tecnologias
vestiveis estdo quase sempre em contato com os consumidores. Na verdade,
espera-se que eles as estejam usando o tempo todo. Como as tecnologias
vestiveis ficam no corpo dos consumidores, podem também ajudar os
profissionais de marketing a coletar dados sobre padrdes do caminho do
consumidor. Dadas as projecoes de que as vendas dessas tecnologias
superem 305 milhdes de unidades até 2020, segundo o Euromonitor, a
economia do “agora” ndo mostra sinais de desaceleragao.

Tendéncia 2: Trazer o “webrooming” para os canais off-line

Nas lojas fisicas, os clientes muitas vezes enfrentam a tarefa intimidante de
examinar um monte de op¢des nas estantes e tomar uma decisdo de compra.
Os profissionais de marketing precisam ajudar esses clientes a descobrir e,
por fim, comprar suas marcas em meio a confusdo e ao ruido comum dentro
das lojas.



Tecnologias de sensores - beacon, comunicagdo por campo de
proximidade (NFC) e identificacdo de radiofrequéncia (RFID) - fornecem
solugdes para esse problema ao trazer o “webrooming” para dentro das lojas.
Varejistas (como Apple Store, GameStop, Macys) podem instalar
estrategicamente por suas lojas dispositivos chamados beacons, que se
comunicam via tecnologia Bluetooth com os smartphones dos clientes
quando estdo bem prdximos, criando conexdes de mdquina a maquina.
Assim, os beacons permitem que varejistas rastreiem a localiza¢do dos
clientes dentro da loja. Mais que isso, eles permitem monitorar quais
departamentos os clientes mais visitam e quanto tempo passam la. Os
beacons também tornam possivel o envio de ofertas personalizadas aos
smartphones dos clientes com base no local onde estdo. Quando os
varejistas dispdem de dados comportamentais mais abundantes sobre os
clientes (por exemplo, de compras passadas), as ofertas podem ser bastante
personalizadas, aumentando assim as chances de compra.

Ainda que os clientes estejam interessados em ofertas altamente
direcionadas, as vezes ainda sentem a necessidade de avalia-las. Por isso
buscam mais informag¢des on-line. Quando a informacdo “valida” seu
interesse, acabam aceitando as ofertas. Com as tecnologias de sensor, os
varejistas conseguem facilitar esse processo. A Burberry, por exemplo, utiliza
tecnologias de sensor em suas lojas. Os artigos de vestuario sdo equipados
com etiquetas de identificacdo por radiofrequéncia (RFID) que ativam os
espelhos das cabines quando os clientes provam as roupas. No espelho, os
clientes podem assistir a um video que descreve o produto. O Casino, uma
rede de supermercados francesa, coloca etiquetas de comunicagdo por
campo de proximidade (NFC) em seus produtos. Quando os clientes tocam
na etiqueta com seus smartphones, obtém acesso instantaneo a detalhes do
produto. E nio é so: a empresa conduz os clientes por todo o caminho até a
compra. Os clientes podem escanear as etiquetas com seus smartphones
para acrescentar produtos as suas cestas virtuais e pagar.

A abordagem de usar conectividade de maquina a maquina (a internet
das coisas) traz a simplicidade e a proximidade da experiéncia de
“webrooming” para a experiéncia de compra off-line. Permite aos canais oft-
line engajar os consumidores com conteudo digital relacionado que facilita
as decisdes de compra, como detalhes de produto e avaliacbes de outros



clientes. Aprimora fortemente a experiéncia geral de onicanal e, mais
importante, ajuda os profissionais de marketing a melhorar as vendas.

Tendéncia 3: Trazer o “showrooming” para os canais on-line

Na era digital, os consumidores podem adquirir produtos e servigos de
forma facil e instantanea. Também podem acessar contetido rico e valioso
para facilitar sua tomada de decisao. No entanto, os canais on-line
provavelmente nunca substituirdo por completo os canais off-line. As
compras em meio fisico envolvem o uso dos cinco sentidos para o cliente
experimentar produtos e servicos antes de se comprometer com a compra.
Além disso, as compras em lojas envolvem um estilo de vida social e status.
As pessoas esperam ver e ser vistas por outras quando fazem compras off-
line. Envolvem também conexdes pessoa a pessoa que geralmente ocorrem
em canais off-line.

Para trazer os beneficios envolventes da compra off-line para os canais
on-line, os profissionais de marketing podem adaptar técnicas de
“showrooming”. A Tesco, na Coreia do Sul, é um 6timo exemplo. Como um
dos povos mais ocupados do mundo, com as mais longas jornadas de
trabalho, os sul-coreanos acham a compra no supermercado uma grande
inconveniéncia. Em resposta a isso, a Tesco criou lojas virtuais - feitas,
basicamente, de papéis de parede com estampa que imita prateleiras de
supermercado — em locais publicos, como estagdes de metrd. Consumidores
ocupados podem fazer compras com seus smartphones enquanto aguardam
o trem simplesmente escaneando os produtos que desejam com o aplicativo
Homeplus. Os produtos sdo enviados pela Tesco e entregues momentos
depois de os clientes chegarem em casa.

A IKEA ¢ outro exemplo. A empresa percebeu que é desafiador para os
consumidores encontrar mdveis que se encaixem em seus espagos. Assim,
com um aplicativo de realidade aumentada e um catdlogo impresso, a IKEA
ajuda os clientes a solucionar esse problema. Colocando o catdlogo impresso
no local onde pretendem instalar um mdvel e vendo-o pela tela do
aplicativo, eles podem ter uma visdo antecipada da peca em suas casas.

Essa abordagem de “showrooming” permite aos clientes fazer compras e
explorar produtos em espacos fisicos, utilizar seus sentidos e ainda criar
conexdes pessoa a pessoa enquanto compram. Traz o melhor das



experiéncias off-line para os canais on-line. Além disso, resolve desafios
tipicos associados as compras on-line.

Otimizando a experiéncia onicanal com analise de big data

Em aplicativos recentes, “showrooming” e “webrooming” dependem
fortemente dos dispositivos moveis (telefones celulares e tecnologias
vestiveis) como as interfaces principais para a experiéncia do cliente. Além
do papel de interface, os dispositivos moéveis também sdo ferramentas
eficazes de captura de dados. Eles servem como a ponte que conecta o
mundo digital com o mundo oft-line. Os profissionais de marketing agora
sdo capazes de enxergar um quadro continuo de consumidores navegando
pelos canais on-line e off-line, algo antes impossivel. Os dados abundantes
sobre clientes que podem ser capturados incluem faixa demografica, padrdes
de movimentacao em canais off-line, padrdes de consulta em canais on-line,
atividades na midia social, preferéncias por produtos e promogdes, e
registros de transagdes, entre outros.

Capturar os dados é extremamente util para os profissionais de
marketing otimizarem as operagdes dos canais. Saber por onde os clientes
caminham e em que gastam seu tempo dentro de uma loja permite
aprimorar a disposi¢do dos produtos e o merchandising visual da loja.
Entender qual promog¢do funciona para cada cliente individual permite
ajustar as mensagens de forma compativel e evitar o envio de spams
irrelevantes. Ser capaz de saber exatamente onde os clientes estio em
qualquer momento permite seduzi-los com ofertas em tempo real. Além
disso, os profissionais de marketing podem usar os dados coletados para
analitica preditiva. Rastrear padrdes histdricos de transag¢des ajuda a prever
o que os clientes comprardo em seguida. Em ultima andlise, fornece a
oportunidade de prever necessidades futuras dos clientes e gerir os estoques.

E importante que os profissionais de marketing entendam essas
tendéncias envolvendo o comércio mobile, “webrooming”, “showrooming” e
analise de canais, dado que realcam e integram os canais de vendas e de
comunicac¢ao das marcas para fornecer uma experiéncia onicanal holistica.

[» Marketing onicanal passo a passo



Para desenvolver uma boa estratégia de marketing onicanal, os profissionais
de marketing devem ver o caminho do consumidor em um nivel mais
detalhado. Eles precisam mapear todos os possiveis canais e pontos de
contato com o consumidor ao longo dos cinco As. Como existem muitas
combinagdes possiveis de canais e pontos de contato, é necessario identificar
os mais populares. A estratégia de marketing onicanal deve se concentrar na
integracao desses canais mais populares.

Passo 1: Mapear todos o0s possiveis pontos de contato e canais ao longo do
caminho do consumidor

O primeiro passo no desenvolvimento de uma estratégia de marketing
onicanal é mapear todos os possiveis pontos de contato e canais ao longo
dos cinco As (ver Figura 10.1). Um ponto de contato ¢ definido como toda
interacdo direta e indireta do consumidor, on-line e off-line, com a marca
e/ou outros consumidores dentro de um contexto relacionado a marca.
Costuma ser descrito como uma agdo real que os consumidores executam
quando estdo em cada um dos estdgios dos cinco As. Por exemplo, no
estagio de assimilagdo, os pontos de contato do consumidor com a marca
incluem conhecer o produto, ao passo que no estagio de a¢do os pontos de
contato do consumidor incluem comprar um produto, usar o produto e
buscar servicos adicionais.
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Figura 10.1 Mapeamento dos pontos de contato e canais ao longo do caminho do consumidor

Um canal, por outro lado, é um dos intermediarios on-line e off-line
utilizados pelos consumidores para interagir com a marca. De modo geral,
ha dois tipos de canal: de comunicagdo e de vendas. Os canais de
comunica¢do incluem quaisquer veiculos que facilitem a transmissao de
informagdes e conteido, como televisdo, midia impressa, midia social, sites
de conteudo e centrais de atendimento, entre outros. Por outro lado, os
canais de vendas incluem quaisquer canais que facilitem as transac¢des, como
lojas, equipes de vendas, sites de comércio eletronico, agentes de televendas
e exposi¢coes de vendas, entre outros. As vezes os canais de comunicagio e
de vendas estdo intimamente associados, sem uma defini¢do clara de seus
papéis.

Um ponto de contato pode envolver um ou mais canais. Por exemplo,
um consumidor pode ficar sabendo sobre um produto por varias fontes:
anuncios impressos, anuncios em banners on-line, centrais de atendimento e
vendedores. De forma semelhante, um canal pode atender diferentes pontos
de contato. Por exemplo, uma central de atendimento pode se tornar um
canal para clientes conhecerem novos produtos ou fazerem pedidos. Esses
papéis e canais de ponto de contato sobrepostos sdo importantes para



assegurar que os consumidores passem por uma experiéncia continua e
coerente de uma ponta a outra de seu percurso de experiéncia com a marca.

Para os profissionais de marketing, mais pontos de contato e canais
levam a uma cobertura de mercado mais ampla para suas marcas. Mas
também representam maior complexidade em projetar uma estratégia de
marketing onicanal coerente. Esses profissionais precisam encontrar o
equilibrio entre a cobertura de mercado e a simplicidade ao planejarem sua
estratégia de marketing onicanal.

Passo 2: Identificar 0s pontos de contato e canais mais criticos

Qualquer consumidor individual pode escolher experimentar uma
combinacido diferente de pontos de contato por varios canais em
determinada sequéncia, o que chamamos de cendrio do caminho do
consumidor. Por exemplo, um consumidor que deseja comprar um carro
pode ver um anuncio de banner on-line, clicar nele e ir para um site de
conteudo no qual conhecerd melhor o carro. Além disso, ele marca um fest
drive e decide comprar depois de realizar o teste. Esse é um cenario possivel.
Outro cenario possivel é aquele em que o consumidor vé o anuncio na
televisdo, liga para a central de atendimento para marcar um test drive e
decide comprar depois do teste.

Existem varios cenarios possiveis que podem aumentar a complexidade
da execucdo do marketing onicanal. O foco deve recair sobre os mais
populares. O principio de Pareto pode servir de regra pratica: 20% de todos
os cenarios possiveis podem estar sendo seguidos por 80% dos clientes. Os
recursos da empresa devem se concentrar em criar uma experiéncia
continua e uniforme ao longo dos pontos de contato e canais mais relevantes
(ver Figura 10.2).

Passo 3: Melhorar e integrar 0s pontos de contato e canais
mais criticos

O proximo passo ¢ avaliar e melhorar os canais mais importantes
relacionados aos pontos de contato mais criticos, o que determinara o
sucesso do marketing onicanal. As empresas também deveriam alocar
recursos financeiros adicionais a esses elementos tao relevantes.



Para proporcionar uma experiéncia do cliente verdadeiramente onicanal,
as empresas também devem criar uma estrutura organizacional capaz de
operacionalizar a estratégia. Elas precisam romper os feudos organizacionais
e conectar as equipes internas responsaveis por diferentes canais para que
possam colaborar a fim de entregar aquela experiéncia de forma continua e
uniforme. Em muitos casos, a colaboracdo funciona melhor quando as
empresas unificam equipes de diferentes canais, bem como suas metas e seus
orcamentos. A partir dessa fusdo, elas trabalhardo juntas para descobrir o
melhor meio de alocar seus orcamentos e alcancar suas metas,
independentemente dos canais. O objetivo torna-se unificado: entregar a
melhor experiéncia ao cliente e, a0 mesmo tempo, obter o maior numero de
vendas possivel do marketing onicanal.

Um retrato do cenario do caminho do consumidor
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Figura 10.2 Identificar os pontos de contato e canais mais populares

Em algumas organizagdes onde a fusao de equipes de diferentes canais é
inviavel, pode-se incentivar as equipes de forma unificada, assegurando que



todos estejam motivados a apoiar a iniciativa de marketing onicanal. Por
exemplo, agentes de centrais de atendimento podem ser incentivados em
seus papéis de induzir os clientes a compra, embora a transa¢do também
possa ocorrer no site de comércio eletronico. Esse alinhamento dos
incentivos assegura que todos dentro da organizacgao estejam a bordo.

I» Resumo: Integracéo do que ha de melhor nos canais
on-line e off-line

Os consumidores saltam de um canal a outro e esperam uma experiéncia
continua e uniforme. Para abordar essa nova realidade, os profissionais de
marketing estdo integrando os canais on-line e off-line na tentativa de
conduzir esses consumidores por todo o caminho até a compra. Entao eles
precisam buscar combinar o melhor dos dois mundos: o imediatismo dos
canais on-line e a intimidade dos canais off-line. Para fazé-lo com eficacia,
os profissionais de marketing devem se concentrar nos pontos de contato e
canais mais relevantes e engajar os funcionarios da organiza¢do no apoio a
estratégia de marketing onicanal.

PERGUNTAS PARA REFLEXAQ

¢ Quais sao os pontos de contato e canais com 0s consumidores
mais relevantes para sua empresa?

e Vocé alinhou os canais para apoiar uma experiéncia continua e
uniforme?




Marketing de
engajamento para
afinidade com a marca

Aproveitar o poder de aplicativos para celular,
CRM social e gamificagdo



uando os profissionais de marketing conseguem conduzir os
Q consumidores da assimilacdo a agdo, completam o que se conhece

como ciclo de vendas. E compreensivel que a maioria dos profissionais
coloque mais énfase na parte do ciclo de vendas dentro do caminho do
consumidor. Entretanto, ndo deveriam subestimar a importancia de guiar os
clientes da ag¢do a apologia. De fato, esse passo final no caminho do
consumidor é o que diferencia o marketing digital do marketing tradicional.
Na economia digital, o poder da defesa da marca é ampliado pela
proliferacdo sem precedentes da conectividade moével e das comunidades de
midia social.

Converter novos compradores em defensores fiéis envolve uma série de
atividades de engajamento do consumidor. Existem basicamente trés
técnicas populares que tém resultado comprovado em aumentar o
engajamento na era digital. A primeira técnica envolve o uso de aplicativos
para celular e dispositivos méveis a fim de melhorar a experiéncia digital do
cliente. A segunda envolve a aplicagdo da gestao do relacionamento com o
cliente (CRM) para engajar os clientes em conversas e fornecer solugdes. Por
fim, a gamificagdo ajuda a melhorar o engajamento ao induzir os conjuntos
certos de comportamento dos clientes. Esses trés métodos nao se excluem;
na verdade, os profissionais de marketing devem combina-los para obter o
melhor resultado.

[» Aprimorar as experiéncias digitais com aplicativos

Considere estes fatos: mais de 70% da populacdo global possuira
smartphone em 2020, de acordo com o Relatério de Mobilidade Ericsson.
Além disso, cerca de 80% do trafego de dados mdveis vira de smartphones.
O que esse mercado dominado por smartphones acarretara?

Os consumidores ja dependem fortemente de smartphones para realizar
diversas atividades. Nos Estados Unidos, a maioria dos donos de
smartphone 1é noticias, compartilha conteudo e descobre comunidades por
meio de seus celulares, de acordo com o Pew Research Center. Outro estudo,
feito pela Deloitte, aponta que o americano tipico verifica seu celular em
torno de 46 vezes ao dia. No contexto do servico pds-venda, uma pesquisa
encomendada pela Alcatel-Lucent no Brasil, Japao, Reino Unido e Estados



Unidos constatou que os usudrios de smartphone preferem aplicativos de
autosservico em vez dos servicos de assisténcia ao usudrio. As pessoas se
apegam aos seus smartphones, mantendo-os sempre por perto. Por isso ndo
ha duvida de que esses aparelhos se tornaram os melhores canais para
engajar os clientes, tornando imperativo para os profissionais de marketing
tentar engajar os consumidores por meio de aplicativos para smartphone.

Evidentemente, a maioria das 100 maiores marcas globais ja usa
aplicativos para celulares com esse fim. Os aplicativos de marcas possuem
uma ou mais situacdes de uso tipicas. Na primeira, os aplicativos podem ser
lancados como midia para conteido (como videos e jogos). Um 6timo
exemplo é o aplicativo Pokémon Go, que usa tecnologia de realidade
aumentada. A medida que as pessoas vdo a diferentes lugares, diferentes
Pokémons - um tipo de criaturas ficticias — aparecem virtualmente na tela
do aplicativo, induzindo as pessoas a se deslocarem mais e capturarem seus
Pokémons.

Em uma segunda situacdo de uso, os aplicativos podem ser lancados
como canais de autosservico por meio dos quais os clientes acessam suas
informacgdes de cadastro ou realizam transag¢des. Alguns exemplos incluem
o Toyota Financial Services e o Walgreens, da famosa cadeia de farmdcias
americana. O Toyota Financial Services permite aos proprietarios de
Toyotas gerir suas contas e até comprar carros dentro do aplicativo. Ja o
Walgreens permite aos clientes renovar prescri¢des médicas, imprimir fotos
e recortar cupons, entre outras funcionalidades.

Na terceira situacdo de uso tipica, os aplicativos podem ser integrados a
experiéncia central do produto ou servico. Aplicativos lancados por
montadoras de automdveis sdo bons exemplos. O My BMW Remote, por
exemplo, pode ser usado para destrancar ou trancar um BMW. Por
intermédio dele, também é possivel soar a buzina ou acionar as luzes do
carro para que seja mais facil aos usudrios encontrarem seus veiculos num
estacionamento. Ja o aplicativo MMI Connect da Audi, por exemplo, dispde
do recurso Picture Destinations, que permite aos usudrios enviar fotos
geocodificadas de seus smartphones para o sistema de navegacao do veiculo.
Outro exemplo de uma categoria diferente é o aplicativo da DirecTV que
permite aos clientes assistir a programas de TV via streaming e também



programar o gravador de video digital de qualquer lugar. Esses aplicativos
sdo sincronizados e integrados a experiéncia central do produto.

Com aplicativos e suas trés principais situacdes de uso, os consumidores
podem estabelecer interagdes livres de incomodos com as marcas. Agora o
acesso a elas esta em seus bolsos. Ao mesmo tempo, as empresas podem
poupar custos ja que a interface com o usudrio é mais eficaz e eficiente.

Para desenvolver um bom aplicativo, os profissionais de marketing
precisam percorrer diversos passos. O primeiro é determinar as situa¢des de
uso — ou seja, o que os clientes buscam ao usar o aplicativo. O passo seguinte
¢ projetar as funcionalidades-chave e a interface com o usudrio. Por fim, é
preciso pensar sobre o suporte de back-end necessario para tornar impecavel
a experiéncia do usudrio.

Passo 1: Determinar as situacoes de uso

E preciso realizar pesquisas de mercado adequadas a fim de identificar
pontos de frustracdo dos clientes. Sobretudo quando eles experimentam os
produtos e servicos a partir desses pontos de frustragdo, os profissionais de
marketing devem descobrir como um aplicativo pode solucionar esses
problemas. Eles precisam ser capazes de descrever como o aplicativo
facilitara a vida dos clientes.

Por exemplo, a LOréal descobriu que a maior barreira nas compras de
produtos de maquiagem on-line é que as consumidoras ndo conseguem
imaginar qual serd o efeito do produto ao ser utilizado. Portanto, a LOréal
desenvolveu um aplicativo de realidade aumentada chamado Makeup
Genius, que utiliza a camera do smartphone como um espelho virtual,
permitindo que as consumidoras testem seus produtos. Elas conseguem ver
o resultado que os produtos irdo proporcionar e compartilhd-lo na midia
social.

Passo 2: Projetar as funcionalidades-chave e a interface com o usuario

Uma vez determinadas as situagdes de uso do aplicativo, os profissionais de
marketing precisam projetar suas funcionalidades-chave. Uma grande
tendéncia nos aplicativos é o uso de SoLoMo (social, local e movel).
Aplicativos de marcas bem-sucedidos costumam ter recursos de colaboracao



e compartilhamento (social), funcionalidades baseadas na localiza¢do
geografica (local) e recursos dinamicos (movel).

Um bom exemplo é o aplicativo Nike+ Run Club, que possui todos esses
elementos. Os clientes podem rastrear o percurso da corrida (local) e
receber orientagdo a medida que se deslocam (mével). Também podem
postar uma foto da corrida com os dados de seu desempenho na midia
social e competir com amigos (social).

Em seguida, é preciso se certificar de que a interface com o usudrio seja
amigavel mesmo para pessoas que ndo estdo muito acostumadas a usar
aplicativos. A simplicidade ¢ fundamental. O aplicativo deve ser tao intuitivo
que os usudrios jamais precisem aprender como usa-lo.

Passo 3: Desenvolver a integracéo de back-end

A maioria dos aplicativos ndo é autonoma; eles sdo interfaces que precisam
ser integradas com o sistema de back-end. Os profissionais de marketing
devem definir como integra-los a outros elementos de apoio nos quais os
clientes nao prestam atencao mas que sao criticos para sua experiéncia.

A integracdo costuma envolver o escritdrio administrativo, pontos de
venda fisicos, outros canais de midia e parceiros independentes. Por
exemplo, o aplicativo Walgreens oferece servicos completos de saude para
pacientes, que podem renovar prescrigdes médicas e até consultar médicos
por meio de chamadas de video. Grandes esforcos foram realizados para
garantir que a experiéncia do cliente fosse bem amarrada, sem gargalos. A
Walgreens precisou se assegurar de que o aplicativo estivesse conectado com
o sistema de encomendas nos pontos de venda fisicos. A rede também teve
que colaborar com a MDLIVE, que possui uma rede de médicos, para se
certificar de que a consulta ao vivo com um médico funcionasse no
aplicativo mdvel.

I» Fornecer solugoes com CRM social

Nos ultimos anos, a proliferacdo da midia social tornou-se irreversivel. O
Pew Research Center informou que 65% dos adultos americanos usaram a
midia social em 2015, um aumento de 7% em relacao a 2005. Em 2016 havia



2,3 bilhoes de usudrios de midia social, o que representa 31% da populagao
mundial, segundo a agéncia We Are Social.

Tornou-se imperativo para as marcas conectarem-se com OS
consumidores por meio da midia social. Vejamos este fato relatado pelo
Internet Advertising Bureau do Reino Unido: cerca de 90% dos
consumidores de fato recomendariam as marcas depois de interagir com
elas na midia social. De forma semelhante, uma pesquisa da NM Incite
revelou que os consumidores que recebem um atendimento ao cliente
positivo pela midia social sdo trés vezes mais propensos a se tornarem
defensores da marca. Em tal contexto, o CRM social — o uso da midia social
para gerir interacbes da marca com os clientes e desenvolver
relacionamentos de longo prazo - sera uma ferramenta essencial para o
envolvimento do cliente.

O CRM social é uma grande mudanca em relacdo ao CRM tradicional.
Enquanto a tradicional gestdo do relacionamento com o cliente (CRM) ¢
tipicamente voltada para a empresa, o CRM social é voltado para o cliente.
No CRM tradicional, as empresas ditam como deve ser feita a comunica¢ao
com os clientes e usam os canais de sua preferéncia, como e-mail e centrais
de atendimento, para enviar suas mensagens. No CRM social, sdo os clientes
que iniciam a comunicagio por meio de consultas pela midia social. Assim,
o CRM social ignora o horario comercial e raramente pode ser
automatizado. Os clientes esperam respostas instantaneas e personalizadas
24 horas por dia.

Dada a natureza da midia social, o CRM social é conversacional. Ao
contrario do CRM tradicional, que é mais unilateral e ciclico, o CRM social
envolve didlogos permanentes. Os didlogos nao sdo apenas entre as marcas e
os clientes, mas também entre os clientes e suas comunidades. Por causa da
dindmica social, as questdes dificilmente podem ser contidas e isoladas.
Qualquer um, inclusive clientes potenciais, pode ver as respostas das marcas
e se juntar a conversa.

Existem trés usos tipicos do CRM social. O primeiro é ouvir a voz do
cliente. As marcas podem extrair ideias das conversas gerais relacionadas a
elas que acontecem na midia social. O segundo é envolver as marcas nas
conversas gerais. As empresas podem escalar uma equipe para comentar e
influenciar as conversas a fim de obter resultados mais favoraveis. O terceiro
uso ¢é lidar com reclamacdes que tenham potencial de levar a crises de



marca. Espera-se que as empresas fornecam solucdes aos problemas dos
clientes antes que os problemas viralizem.

CRM social ndo ¢ o mesmo que marketing de midia social, embora as
diferencas entre as duas técnicas estejam se tornando menos evidentes. O
marketing de midia social envolve fornecer mensagens e conteudo sobre a
marca por meio da midia social (ver Capitulo 9), ao passo que o CRM social
implica resolver os problemas dos usuarios. Uma boa pratica de CRM social,
porém, pode se transformar em uma boa campanha de marketing quando
os clientes se impressionam com os resultados. O marketing de midia social
também ¢ mais dindmico como resultado da fragmenta¢do da midia social.
Assim, as marcas precisam ser colocadas em varias plataformas de midia
social para alcancar mais clientes e continuamente seguir as tendéncias de
plataformas novas, emergentes. O CRM social é relativamente mais estavel
porque ndo sdo muitas as plataformas de midia social adequadas a didlogos
constantes.

Em alguns casos, o marketing de midia social e o CRM social coexistem.
Podem ser integrados ou segregados, sendo que cada op¢do tem seus pros e
contras. Algumas marcas usam contas de midia social separadas, uma para
marketing de conteudo e outra para CRM social. Um exemplo sdo as contas
de midia social da Nike: @nike.com ¢ a conta principal (com marketing de
conteudo) e @nikesupport.com cuida do CRM social. A responsabilidade
sobre a gestao do marketing de midia social e do CRM social dentro das
organizagdes costuma ser separada, envolvendo diferentes equipes e metas.
Se algo sair errado no CRM social, o fato pode ser isolado sem prejudicar a
conta de midia social principal. O ponto fraco dessa abordagem é que o
alcance ¢ dividido. A conta de marketing de midia social costuma ser mais
popular do que a de CRM social. Também ¢é mais dificil unificar o tom da
comunicagdo das duas contas.

Outras marcas usam a mesma conta de midia social para ambos os
propositos. Essa abordagem ajuda a unificar o alcance e o tom da
comunica¢do da marca. Entretanto, ter uma sé conta representa um grande
risco para a marca. Se algo sair errado na area das reclamagdes, serd visivel
para todos. Seamless, um servico de encomenda de comida on-line, utiliza
uma conta do Twitter unificada. Essa conta compartilha muito conteudo e
também é conhecida pela agilidade nas respostas as reclamagdes e consultas
postadas na rede social. As vezes, porém, sua imagem na midia social pode



ser excessivamente negativa em épocas de crise — por exemplo, quando o
sistema de encomendas deixa de funcionar.

Passo 1: Consolidar a capacidade de perceber e responder

Na midia social, o volume das conversas pode ser esmagador. Além disso,
nem todos os consumidores fazem perguntas diretamente as marcas na
midia social. Alguns apenas conversam sobre as marcas com amigos, sem se
dirigir a elas. Assim, o CRM social requer um algoritmo de escuta social
para monitorar, filtrar e priorizar as conversas - distinguindo entre aquelas
que importam e o ruido. Ao identificar conversas tteis, as marcas podem
ingressar na conversa e causar impacto positivo. O algoritmo deve ainda ser
capaz de localizar os principais sentimentos negativos e queixas que
costumam levar a crises de marca. Isso dd as empresas a oportunidade de
mitigar as crises antes que elas acontegam.

Passo 2: Desenvolver e capacitar agentes de CRM social

Como foi mencionado, o CRM social nido pode ser plenamente
automatizado. A midia social, por natureza, consiste em plataformas para
interagdes pessoa a pessoa. Assim, uma marca que pretenda desenvolver
uma plataforma de CRM social precisa recrutar e desenvolver agentes de
CRM social capazes de representar a marca com um alto nivel de empatia.
Os agentes devem ter a personalidade e as atitudes certas, refletindo as da
marca.

Como as conversas na midia social sao heterogéneas, agentes de CRM
social devem receber uma sélida base de conhecimentos, abrangendo
questdes historicas e suas resolugdes, para que sirvam de referéncia para
novas situagoes. Eles também devem ser encorajados a compartilhar suas
historias entre si para permitir um aprendizado mais rapido. Com
frequéncia, nao dispéem das respostas imediatamente e precisam entrar em
contato com as unidades responsaveis para obté-las. Portanto, ¢
fundamental que estejam conectados ao sistema da organiza¢do para
facilitar esse contato.

Passo 3: Alavancar o envolvimento da comunidade



As empresas devem ter em mente que, a longo prazo, responder a todas as
conversas na midia social se tornard uma tarefa impossivel. E fundamental
haver uma mudanca de mentalidade para passar do CRM tradicional,
concentrado no “um para um’, para o CRM social, caracterizado pelo
“muitos para muitos”. Em vez de se envolverem elas mesmas nas conversas,
as empresas precisam engajar defensores fiéis da marca como voluntarios.
As vezes, deixar que defensores fiéis respondam a comentérios negativos
de fato ajuda a marca. Como sdo vistos como outros clientes, seus pares, tém
mais credibilidade, e fica mais facil acreditar neles. Em ultima analise, o
CRM social deve ser uma plataforma de autoajuda que conecta os clientes
dentro da comunidade. Em muitas comunidades de CRM social ja
consolidadas, elementos de gamificagio sdo acrescentados para
recompensar as contribui¢des dos individuos. A Cisco, por exemplo,
desenvolveu grupos que retinem especialistas e profissionais de TI. As
comunidades entdo se tornam um sistema de suporte on-line capaz de
responder a perguntas de correspondentes membros. Aqueles que oferecem
contribuicdes sdo recompensados com pontos de reputacio e selos.

[» Estimular o comportamento desejado com gamificacao

A gamificagdo - o uso de principios dos jogos em contextos alheios ao jogo
~ é um método poderoso de aumentar o engajamento dos consumidores. E
mais usado em dois grandes contextos de obtencdo de engajamento:
programas de fidelidade e comunidades de clientes. Apesar da polarizagiao
de opinides, o uso da gamificagdo vem crescendo nos ultimos anos. Uma
pesquisa do Pew Research Center com mais de mil interessados e criticos de
tecnologia revelou que 53% concordaram que em 2020 a gamifica¢do sera
predominante, ao passo que 42% argumentaram que cresceria apenas em
certos dominios.

A forma mais antiga de gamificagdo para programas de fidelidade pode
ser vista nos programas de milhagem de companhias aéreas, que encorajam
os clientes a escolher a mesma empresa para todas as necessidades de
viagem. Os clientes podem se inscrever em um programa de milhagem para
acumular pontos ou milhas, que podem ser trocados por passagens aéreas
ou outros produtos e servicos. Para motivar os clientes a acumular pontos, a



maioria dos programas possui niveis. Os niveis mais altos, com frequéncia
chamados de niveis de elite, estio associados a um status superior, com
direito a mais privilégios.

A gamificagdo também ¢é uma técnica que costuma ser usada em
comunidades de consumidores on-line. O TripAdvisor, por exemplo, usa a
gamificacdo para aumentar o engajamento. Enquanto nos programas de
fidelidade os clientes sdo incentivados por pontos resgataveis por
recompensas, nas comunidades eles sio motivados por pontos de reputacio.
Como depende do contetido gerado por usudrios, o TripAdvisor precisa
assegurar um suprimento constante de avaliagdes novas e de alta qualidade.

Para isso, o site oferece selos aos participantes para reconhecer suas
contribui¢des a comunidades de viajantes. Os colaboradores sdo encorajados
a redigir mais avaliagdes para aumentar sua posi¢do. Existem seis niveis, que
vao de Novo Colaborador (uma avaliagdo) a Colaborador Mestre (mais de
50 avaliacdes). Existem também selos especificos, como de expert (para
avaliacbes em categorias especificas, como hotéis, restaurantes e atragdes) e
selos passaporte (para avaliacoes de ao menos dois destinos). Os
colaboradores também recebem e-mails de suas posicdes em comparacao
com outros e sdo encorajados a escrever mais para melhorar sua
classificacdo. Esses principios dos jogos, como recompensar clientes por
realizarem tarefas ou encorajar a competi¢do por posi¢des maiores, tém se
mostrado altamente eficazes para criar engajamento continuo.

Existem diversas razdes pelas quais a gamificacdo é considerada a melhor
ferramenta para o engajamento. Em primeiro lugar, esse sistema tira
proveito do desejo humano de alcancar metas mais altas e ser reconhecido
por suas realizacdes. Alguns consumidores sdo motivados por recompensas
e outros, pela autorrealizacdo. A semelhanca dos jogos, existe certo nivel de
vicio envolvido em perseguir niveis mais altos. Assim, os clientes tém
interagdes continuas com as empresas, criando uma afinidade mais forte.

Além disso, existe uma forte responsabilizacdo na gamificagdo. As
recompensas sdo concedidas quando os clientes realizam determinadas
transagdes, como comprar mais produtos ou recomendar amigos. Como os
privilégios estdo associados aos niveis dos clientes nos programas, as
empresas ddo recompensas mais caras somente aqueles que realmente
merecem, o que acaba sendo util para estimar o orcamento de marketing. As
empresas podem prever exatamente quanto irdo gastar para obter



determinada receita. Pontos e milhas, quando ligados a recompensas
resgataveis, também sdo formas de moeda virtual altamente confidveis. Para
as empresas, os pontos emitidos correspondem a um débito nos balangos.

O mais importante é que a gamificacdo esta alinhada com tecnologias
convergentes na economia digital. Trata-se de uma forma inteligente de
coletar dados dos clientes, transacionais e ndo transacionais, bastante
proveitosos para a customizacao e a personaliza¢do. Os niveis de clientes em
si ja ajudam as empresas a se concentrar nos mais importantes. A analise de
big data também permite entender os padrdes de comportamento dos
clientes que sdo uteis a automacdo do marketing (por exemplo, nas ofertas
personalizadas, cross-selling e up-selling).

O uso da gamificagdo para o engajamento dos clientes envolve trés
grandes passos que os profissionais de marketing precisam seguir. E preciso
definir os objetivos em funcao das acdes dos clientes que serdo estimuladas
pela gamificacdo. Uma vez fixados os objetivos, deve-se determinar como os
clientes fardo para aderir ao programa de gamificagdo e como poderao subir
e descer nos niveis. Em cada nivel, os profissionais de marketing precisam
fornecer classes de reconhecimento e recompensa como incentivos para os
clientes subirem a outros niveis.

Passo 1: Definir agoes a estimular

Existem diversas agdes que um programa de gamifica¢do busca influenciar.
Quando os clientes realizam as a¢des requeridas, ganham pontos. As mais
estimuladas sdo agdes transacionais como compras, recomendagdes e
pagamentos. Quanto mais os clientes compram, mais pontos recebem. No
programa Starbucks Rewards, as compras resultam em estrelas que os
clientes podem resgatar por comida e bebidas gratis. Um programa de
gamificacdo também pode incentivar recomendagdes dos clientes. O Uber,
por exemplo, fornece viagens gratis ou créditos na conta para clientes que
convidam amigos a se inscrever e utilizar o servigo. No caso do LendUp -
um financiador on-line que faz empréstimos a pessoas fisicas com nome
negativado e que os bancos costumam rejeitar —, os clientes sao encorajados
a quitar suas dividas no prazo para ganhar pontos.

Os profissionais de marketing também podem estimular os clientes a
realizar atividades ndo transacionais. Como ja foi descrito, um programa de



gamificacdo pode motivar os clientes a escrever avaliagdes. O Top Reviewer
Rankings da Amazon e sua Galeria da Fama reconhecem os clientes que
redigem avaliacdes ativamente. Da mesma forma, eles podem ser motivados
a fornecer informacgdes pessoais. O Starbucks Rewards, por exemplo, oferece
bebidas gratis no aniversario dos clientes, incentivando-os assim a fornecer
a informagdo da data de nascimento. Outro método usado pelos
profissionais de marketing ¢ recompensar os clientes por desenvolverem
habitos melhores e mudarem seu comportamento. O LendUp, por exemplo,
fornece pontos a tomadores de empréstimos que assistem a videos
educativos sobre como melhorar sua avaliagdo de risco de crédito. Uma
startup chamada AchieveMint fornece pontos — resgataveis por mercadorias
ou dinheiro - pelo engajamento em atividades saudaveis, que ela controla
usando aplicativos de saude. Outra startup, de Cingapura, chamada
Playmoolah, ensina criangas a controlar melhor o dinheiro com um
mecanismo de gamificagao.

Passo 2: Definir a adeséo e a classificagdo dos clientes em niveis

Algumas empresas inscrevem os clientes automaticamente quando eles
recebem seus primeiros pontos ao realizar a primeira compra ou quando se
registram e enviam suas informagdes pessoais. Depois da inscri¢do, os
clientes sao encorajados a realizar tarefas adicionais para acumular mais
pontos, o que contribui para sua posi¢do no programa.

A maioria das empresas classifica a posicdo dos clientes em niveis
(bronze, prata e ouro, por exemplo) para gerir melhor os relacionamentos e
os custos. Cada nivel estd associado a determinados privilégios e, portanto,
certos custos para a empresa. Com o nivelamento, as empresas também
visam aumentar o valor do tempo de vida dos clientes e se concentrar
naqueles que sao mais valiosos. Eles se sentem valorizados ao receber
servicos melhores por atingirem uma posi¢do mais elevada. Como o valor
do tempo de vida e os custos do atendimento podem ser estimados, as
empresas tém condi¢cdo de medir a rentabilidade de cada cliente.

Por exemplo, a Sephora, uma rede francesa de lojas de cosméticos,
oferece um programa em trés niveis. O nivel mais baixo chama-se Beauty
Insider, que permite a adesdo de clientes sem que seja necessaria qualquer
compra. Mesmo no nivel mais baixo, a Sephora oferece um presente de



aniversario e aulas de beleza gratis. Para atingir os dois niveis seguintes —
VIB (Very Important Beauty Insider) e VIB Rouge -, os clientes precisam
consumir determinado valor em produtos da Sephora.

O nivelamento dos clientes também permite as empresas rastrear
estruturalmente o progresso de cada cliente em termos de valor monetario e
nivel de afinidade. No contexto do caminho do consumidor, os niveis de
clientes servem como indicadores da posicao deles no espectro da agdo a
apologia. Quanto maior o nivel, mais engajados e mais préximos de se
tornarem defensores fiéis os clientes estdo. O nivelamento, portanto, permite
as empresas identificar os clientes mais ativos e entusiasmados e converté-
los em defensores.

Para motivar os clientes e controlar os custos de forma continua,
algumas empresas aplicam um mecanismo de penalidade pelo qual os
clientes podem descer de nivel ou até ser desligados. A penalidade acontece,
por exemplo, quando os clientes ficam inativos por um dado periodo, nao
atingem certo limiar de pontos exigido ou tém pontos expirados. Esse
mecanismo da gamificacdo é opcional para as empresas, dependendo das
caracteristicas dos clientes e da estrutura de custos dos programas.

Passo 3: Definir o reconhecimento e as recompensas

O préximo passo ¢ determinar os privilégios e recompensas aos quais os
clientes terdo direito dentro de cada nivel. Um bom privilégio é ter acesso
exclusivo a algo que ndo esteja disponivel sem a inscrigdo no programa e que
seja oferecido apenas aos clientes de um nivel especifico. Pode ser o acesso a
ofertas de produtos premium ou a descontos. O LendUp, por exemplo,
oferece empréstimos com taxas progressivamente menores nos niveis mais
altos. Também pode ser o acesso a produtos e servicos exclusivos, como os
clientes VIB da Sephora, que conhecem primeiro os produtos novos. Outra
possibilidade de privilégio ¢ o acesso a determinada interface com o usuario
— por exemplo, uma equipe diferenciada de atendimento ao cliente dedicada
aqueles de nivel mais alto.

Outra tendéncia crescente para recompensas segue na dire¢io da
gratificacdo instantanea — recompensas que sejam resgataveis no ato, sem
depender de acumulagdo. A agéncia de viagens Orbitz, por exemplo,
permite a seus clientes resgatar seus pontos (chamados Orbucks)



imediatamente, em forma de reembolso, ou guardé-los para depois. As vezes
a gratificacdo instantanea é concedida sem um sistema de nivelamento. Um
exemplo classico é o McLanche Feliz do McDonalds, que oferece
brinquedos colecionaveis gratis com a compra.

[» Resumo: Aplicativos, CRM social e gamificagao

Para conduzir os consumidores da compra a defesa da marca, os
profissionais de marketing precisam de uma série de taticas de engajamento
de clientes. Existem trés técnicas populares que comprovadamente
aumentam o engajamento na era digital. Na primeira, os profissionais de
marketing podem usar aplicativos para dispositivos mdveis a fim de
enriquecer a experiéncia digital do cliente. Na segunda, eles podem recorrer
ao CRM social para envolver os clientes em conversas e fornecer solucoes.
Por fim, com a terceira tatica, podem explorar a gamificagdo para estimular
os conjuntos certos de comportamento nos clientes.

PERGUNTAS PARA REFLEXAQ

e Como os aplicativos, 0 CRM social e a gamificacao podem ajuda-lo
a engajar seus clientes?

¢ Quais sao os desafios de executar programas de engajamento dos
clientes em sua empresa?




EPILOGO
Chegar ao UAU!

avia um empreendedor no Texas, Jia Jang, que tinha medo de rejeicao.
H Ele tentou varias vezes obter financiamento para sua startup de

tecnologia, mas falhou em todas elas. Para superar seu trauma, Jiang
decidiu redigir uma lista de 100 pedidos absurdos para enfrentar as rejei¢oes
de frente. Depois de alguns dias de sucesso na terapia da rejeicdo, Jiang se
dirigiu a lanchonete Krispy Kreme para uma nova sessao de terapia — sé que
ali sua missao falhou.

Quando Jiang solicitou uma caixa de donuts com o formato dos anéis
olimpicos, Jackie Braun, uma funcionaria da Krispy Kreme, fez exatamente
o solicitado. Jackie acertou até a sequéncia das cores. Esperando rejeicao e
ridiculo, em vez disso Jiang recebeu um momento UAU. O video que
registrou esse momento (https://www.youtube.com/watch?
v=7Ax2CsVbrX0) foi visto mais de 5 milhdes de vezes no YouTube. UAU!

I» O que é um “UAU”?

A partir da histdria de Jiang, aprendemos que UAU ¢é uma expressdo que um
cliente profere quando, em uma situagdo de grande satisfacdo, fica sem
palavras. Aprendemos também que sdo trés as caracteristicas que
constituem um UAU. Primeiro, um UAU ¢ surpreendente. Quando alguém
tem certa expectativa mas obtém muito mais, trata-se de um momento
UAU. Um desvio de um resultado esperado é o que cria um UAU. Segundo,
um UAU ¢ pessoal e s6 pode ser desencadeado pela pessoa que o


https://www.youtube.com/watch?v=7Ax2CsVbrX0

experimenta. Se Jiang nao tivesse feito um pedido estranho, teria
experimentado um servi¢o normal na Krispy Kreme.

A ansiedade oculta de uma pessoa, quando satisfeita, desencadeara um
momento UAU. Infelizmente, nem todos os clientes dizem de forma
explicita o que desejam. Por fim, um UAU ¢ contagiante. Quem experimenta
um momento UAU defendera e espalhard a boa noticia para muitas outras
pessoas. No caso de Jiang, a Krispy Kreme ganhou publicidade gratis,
alcangando 5 milhdes de pessoas gragas ao seu servico excepcional. O fator
UAU néo acontece todos os dias em nosso negocio de atender clientes. No
entanto, quando surge a oportunidade, sempre vale a pena tirar vantagem de
seu efeito viral. Fatores UAU sdo o que acaba impelindo os clientes para a
defesa da marca.

Com base em suas caracteristicas, parece que o momento UAU acontece
por acaso. Sera que empresas e marcas podem criar UAU intencionalmente?
A resposta € sim.

Em um mundo Marketing 4.0, no qual dtimos produtos e 6timos
servicos sdo mercadorias, o fator UAU é o que diferencia uma marca de suas
concorrentes. Empresas e marcas nunca devem deixar o momento UAU ao
sabor do acaso. E possivel projetar uma estratégia, criar infraestruturas e
processos e treinar pessoas para entregarem UAU ao longo dos cinco As.

I» Satisfaca, experimente, engaje: UAU!

Ao longo do caminho do consumidor, empresas e marcas devem intensificar
a criatividade e melhorar a interagdo com os clientes. Do ponto de vista do
cliente, existem trés niveis: satisfacao, experiéncia e engajamento.

As empresas e marcas que se concentram na superioridade dos produtos
simplesmente fornecerdo satisfacdo a seus clientes. Elas se empenham em
desenvolver produtos e servicos que apenas atendem as necessidades e aos
desejos dos clientes.

Entretanto, aquelas que vao além fornecem aos clientes uma experiéncia
fascinante para além dos produtos e servicos. Elas melhoram a interagdo dos
clientes com um plano de servico e design diferenciado entre as experiéncias
na loja fisica e no universo digital.



Por fim, aquelas que se dedicam no mais alto nivel engajam os clientes
pessoalmente e permitem que se autorrealizem. Criam a personalizagio
transformadora da vida a partir da experiéncia do cliente, abordando suas
ansiedades e seus desejos.

I» Vocé esta pronto para o UAU?

Empresas e marcas vencedoras sdo aquelas que ndo deixam os momentos
UAU para o acaso. Elas criam o UAU intencionalmente. Conduzem os
clientes da consciéncia a defesa da marca. De forma criativa, estabelecem as
interacdes dos clientes da satisfagdo a experiéncia e até ao engajamento. Sua
empresa é uma delas?
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INTRODUCAO
0 cenario atual do
marketing



marketing estd com problemas. Nao a teoria, mas a pratica. Cada novo
produto ou servigo precisa ter o suporte de um plano de marketing que
traga um bom retorno e cubra o investimento correspondente de
tempo e dinheiro. Entdo por que 75% dos novos produtos, servicos e
negdcios fracassam?! Os insucessos acontecem mesmo com todo o trabalho
de pesquisa de mercado, desenvolvimento e teste de conceito, andlise de
negdcios, desenvolvimento e teste de produto, testes de mercado e

lancamento comercial.
O marketing deve direcionar a estratégia de negocio. O trabalho dos

profissionais de marketing é pesquisar novas oportunidades para a empresa
e aplicar cuidadosamente as técnicas de segmentagdo, targeting (ptiblico-alvo
ou mercado-alvo) e posicionamento (STP) para conduzir o novo negécio na
diregdo certa. Em seguida, devem detalhar os 4Ps — Produto, Prego, Praga

(ou Ponto de venda) e Promogdo — e assegurar que sejam coerentes entre si e
com a estratégia STP. Por fim, os profissionais de marketing devem

implementar o plano e monitorar os resultados. Quando os resultados nao
correspondem as expectativas, esses profissionais precisam decidir se a culpa
¢ de uma implementagdo ruim, um mix de marketing incoerente, uma
estratégia STP equivocada ou uma pesquisa de mercado incompetente.
Atualmente, porém, muitos departamentos de marketing ndo cuidam de
todo o processo, que é conduzido por uma mistura de profissionais de
marketing, estrategistas, pessoal financeiro e operacional. De alguma forma
um novo produto ou servico emerge, e ao marketing cabe cumprir sua
verdadeira missdo, como concebida pelo restante da empresa: vender e
promover. Assim, grande parte do trabalho de marketing é reduzido a um
unico P - Promoc¢do -, em vez de 4Ps. Como a empresa acaba produzindo
um produto que nio vende bem, a tarefa principal do marketing passa a ser

resolver a bagunga com promocdes de varejo (hard sell) e propaganda.

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

— O departamento financeiro faz isso.
- Vocé influencia as opgées de carddpio oferecidas no avido?



— Ndo, isso é feito pelo catering.

— Vocé tem voz ativa na defini¢do de critérios para a selegdo da tripulagdo?
— Ndo, os recursos humanos cuidam de tudo.

— E a limpeza dos avides?

-E tarefa da manutengao.

— Entdo o que vocé faz?

— Eu gerencio a propaganda e as vendas.

Claramente essa companhia estd tratando o marketing como uma fun¢ao
de um tnico P.

E o pior: o marketing ndo esta se saindo muito bem com a propaganda e
as vendas. Basta perguntar a qualquer CEO que estremece ao receber a
conta dos esfor¢os de propaganda em periodos de vendas estagnadas ou em
queda. “Quais foram os beneficios da propaganda para n6s?’, ele pergunta
ao vice-presidente de marketing. Na melhor hipdtese, a resposta sera que as
vendas teriam sido ainda piores sem ela. “Mas, em termos de investimento,
qual foi o retorno?” Nao existe uma boa resposta.

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

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

o Esta cada vez mais dificil para as grandes marcas obter uma
remuneracdo adequada para cobrir o custo de constru¢cdo de marca.
Por qué? O Walmart e seus imitadores estdo pressionando os
fornecedores a baixar cada vez mais os precos, caso desejem continuar
fazendo negocio com eles. E os megavarejistas estdo produzindo
marcas proprias, cuja qualidade estd alcancando um nivel semelhante



ao das grandes marcas. Marcas prdprias ndo precisam pagar por
pesquisa, propaganda e vendas. E dizem que a Gera¢do Y estd mais

cética em relagdo a propaganda. No livro Sem logo, Naomi Klein faz
muita gente refletir sobre quanto deve pagar pelas marcas mais anun-
ciadas e qual o efeito do branding desenfreado nos custos
da sociedade.?

As empresas tém adotado o sistema de gestdo do relacionamento com o
cliente (Customer Relationship Management — CRM) como a mais
recente panaceia para seus males. Isso significa coletar informagdes
privadas sobre os consumidores para tentar descobrir o que eles
estariam mais tentados a comprar. No entanto, ha uma crescente
oposicdo a coleta de informacgdes pessoais. Além disso, as pessoas estao
cada vez mais aborrecidas com malas diretas, spam e telemarketing. O
Congresso dos Estados Unidos aprovou uma lei que garante aos
cidadaos o direito de tornar seus domicilios nao disponiveis a acoes de
telemarketing, e as empresas infratoras ficaram sujeitas a multa de 11
mil délares. E bom que as empresas mudem para o marketing de
permissdo (opt-in) o mais rapido possivel.

Os planos de fidelidade parecem uma boa ideia e funcionam bem para
aqueles que os lancam primeiro. No entanto, a concorréncia nao tera
alternativa sendo langar o prdprio programa. Por exemplo, a maioria
dos homens e mulheres de negdcios possui tanto Visa quanto
MasterCard e American Express e obtém pontos nos programas de
milhagem voando em qualquer companhia aérea.

Nio importa quanto uma empresa consiga reduzir os custos de
produgdo em seu pais, ela ndo conseguira oferecer o produto mais
barato se houver um concorrente chinés. Os chineses conseguem
produzir tudo mais barato e estio comecando a produzir com
qualidade similar. Logo eles terdo o poder de repetir o jogo japonés:
melhor qualidade a precos mais baixos. Isso foi um golpe para paises
que se anunciavam como fonte de mao de obra barata, como os latino-
americanos e do Leste Europeu. Com isso, o México vem perdendo
fabricas de automoveis e outras industrias, que se mudaram para a
China. Naturalmente, os produtores americanos transferirdo suas
unidades industriais dos Estados Unidos para areas mais baratas, o que



levara ao aumento do desemprego no pais. A reducdo de empregos
significa menor poder de compra e menos vendas, produzindo assim
um circulo vicioso.

e Os custos do marketing de massa estdo crescendo, ainda que sua
eficicia esteja caindo. A medida que menos pessoas prestam atengio
nos comerciais na televisao - seja ignorando-os ou mudando de canal
—, as redes de TV estdo elevando os precos do espaco publicitario. Isso
forcara os profissionais de marketing a procurar midias mais eficazes.

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

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

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

Poderiamos continuar com a lista, mas nosso ponto ja estd claro: os
profissionais de marketing enfrentardo desafios cada vez maiores ao



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

Eu me propus a identificar as deficiéncias de marketing mais evidentes

que impedem o sucesso das empresas no mercado e as chamei de Os 10
Pecados Mortais do Marketing. As empresas precisam considerar dois
pontos: primeiro, quais sdo os sinais de que uma companhia esta cometendo

determinado pecado de marketing? Segundo, quais sdo as melhores solugées
para superar o problema?

Se eu dirigisse uma empresa, me sentaria com meus colegas e examinaria
cada um dos 10 pecados. Nos determinariamos quais seriam os mais graves
e buscariamos a melhor solugdo para cada caso. Eu atribuiria a um executivo
sénior a responsabilidade por melhorar o desempenho em fungdo dessas
diretrizes. Reconheceria que algumas dessas deficiéncias exigirio um
investimento sustentado por um longo periodo, mas se ¢ isso que atrapalha
0 sucesso, eu garantiria 0s recursos.

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

Por fim, apresento Os 10 Pecados Mortais do Marketing.



0S 10 PECADOS MORTAIS DO MARKETING

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

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

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

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

5. A empresa nao é boa em identificar oportunidades.

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

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

8. As habilidades de construcdo de marca e comunicacdo da
empresa sao ineficazes.

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

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



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



este capitulo destacamos dois lados da deficiéncia mais prejudicial na

maioria das empresas. Constatamos que ou sua empresa nao adquiriu

uma compreensdo clara das oportunidades de mercado ou nao esta
organizada de forma adequada para servir e entregar o que seus clientes-
alvo desejam e esperam.

I» Foco insuficiente no mercado

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

SINAIS:

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

Identificagao deficiente dos segmentos de mercado



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

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

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

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



Também mudou o nome da loja para e Limited.

Priorizagdo insuficiente dos segmentos de mercado

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

Falta de gerentes de segmentos de mercado

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

SOLUGOES:

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

* Priorize os segmentos mais importantes.

e Profissionalize a equipe de vendas.

Medida necessaria: Técnicas de segmentacdo de mercado melhores

A maioria das empresas pode realizar uma segmentagdo de mercado melhor
do que a atual, pois em geral elas param no nivel demografico ou descritivo.



Um grupo demografico determinado — por exemplo, homens de 30 a 50
anos — costuma abranger individuos bem diferentes, com necessidades,
preferéncias e valores variados. A Ford descobriu isso ao lan¢ar um novo
Mustang, cujo alvo eram motoristas jovens de espirito esportivo. Apds o
lancamento, a empresa percebeu que os jovens ndo estavam interessados,
mas muitas pessoas mais velhas correram para comprar o carro.

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

De modo geral, procure primeiro segmentar os membros do mercado
segundo as diferentes necessidades ou os beneficios esperados. Em seguida,
tente achar descritores demograficos que possam ser correlacionados com as
necessidades e os beneficios de modo a facilitar a busca de possiveis
prospects ou consumidores em potencial.

Priorize 0s segmentos

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

“Verticalize” sua equipe de vendas

Se os segmentos de clientes sao diferentes, vocé deve desenvolver equipes de
vendas especializadas. Ja faz tempo que a IBM aprendeu que vender um
sistema de computador mandando um vendedor para apresenta-lo a um
banco pela manha e a uma rede de hotéis a tarde ndo rendia muitos
negdcios. O vendedor conhecia muito pouco as necessidades dos bancos e



dos hotéis. A IBM descobriu que é muito melhor contratar ex-bancarios
para vender aos bancos e ex-hoteleiros para vender aos hotéis. Eles tém
bastante experiéncia em seus respectivos setores e provavelmente ja
possuem uma rede de relacionamentos, o que os coloca em uma posicao
mais vantajosa para fechar vendas com eficcia.

A DuPont também aprendeu a importancia de se organizar por
segmentos de clientes. Em sua divisdo de fibras, costumava ter vendedores
especializados em cada tipo de produto: nylon, orlon e dacron. De um
vendedor de nylon esperava-se que conhecesse todos os diferentes setores
que compram a fibra, como fabricantes de roupas femininas, moveis, velas
de barcos, pneus e assim por diante. Por fim, a DuPont se reorganizou e os
vendedores passaram a cobrir mercados de clientes especificos. Eles se
tornaram representantes de todas as fibras, ndo apenas de uma, fornecendo
aos clientes o que queriam de acordo com suas necessidades.

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

I» Orientacao insuficiente para o cliente

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

SINAIS:

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

e Inexisténcia de programas de treinamento para criar uma cultura
do cliente.

¢ Inexisténcia de incentivos para tratar o cliente especialmente
bem.




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

As empresas acharam conveniente organizar os funcionarios em
departamentos criados para realizar fungdes especificas. Um cientista
passara seu tempo no laboratério, ndo com clientes. Um engenheiro de
producao passard seu tempo na fabrica, ndo com clientes. Um funcionario
de compras passard seu tempo com vendedores, ndio com clientes. E o
pessoal de financas passara seu tempo analisando nimeros, nao clientes.

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

N3o ha necessidade de treinar outros departamentos para atender clientes

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

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

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



SOLUGOES:

e Desenvolva uma hierarquia clara dos valores corporativos, com 0s
clientes no topo.

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

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

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

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

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

A rede de hotéis Marriott apresenta essa hierarquia de forma um pouco
diferente: “Primeiro contratamos e treinamos os melhores funcionérios. Se
os funciondrios estiverem contentes, atenderao os clientes com entusiasmo e
competéncia. Entdo os clientes voltarao aos nossos hotéis. Isso produzira o
maximo de lucros para os investidores” Nao surpreende que Hal
Rosenbluth, lider de uma das maiores agéncias de viagens, tenha escolhido
esse tema para seu livro, publicado com o titulo provocador O cliente em

segundo lugar.>



A questdo principal esta clara: as empresas devem ter obsessdo pelos
clientes e funcionarios porque, se eles ndo estiverem satisfeitos, sera o fim

delas.

Promova atividades que produzam maior “consciéncia dos clientes”

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

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

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

e Mostre como o comportamento de cada funciondrio pode afetar os
clientes. Esclareca aos funcionarios de cada departamento como suas
acodes especificas podem afetar de forma positiva ou negativa a
aquisicdo ou a retencdo de clientes. Destaque casos de clientes que
foram conquistados ou perdidos pelo comportamento dos
departamentos. Mostre como ¢é importante que cada funcionario
atenda bem os clientes, seja direta ou indiretamente.

o Apresente resultados sobre a satisfacdo dos clientes com regularidade.
Avalie a satisfacdo geral dos clientes e também por grupos de clientes e
itens especificos (produto, servico, preco, etc.). Divulgue os resultados
para todos os departamentos, visando inspira-los a buscar melhoria na
satisfacdo dos clientes a cada periodo. Estabeleca metas e retribua com
bonus quando elas forem alcangadas ou superadas. Inclua no
contracheque de cada funciondrio a afirmagdo de que seu saldrio é



pago pelos clientes.

o Patrocine um programa de treinamento abrangente sobre servico e
satisfagdo de clientes. A empresa pode oferecer cursos curtos elaborados
para cada departamento a fim de treinar seu pessoal para aprimorar o
servico ao cliente. O objetivo é definir os valores corporativos e da
marca e fazer os funciondrios “vivenciarem a marca” Dessa forma, o
pessoal do Walmart é determinado a fornecer produtos ao menor custo
possivel. Os funcionarios do Ritz-Carlton sdo determinados a fornecer
o melhor servico de hospitalidade. O pessoal da Volvo é determinado a
projetar os automoveis mais seguros. A empresa até resistiu a
acrescentar um sistema de posicionamento global (GPS) em seus
modelos novos porque a tela representa um risco quando o motorista
desvia os olhos da estrada para consulta-la. Por viverem a marca, os
engenheiros da Volvo resistiram a ado¢ao do GPS, mas por fim
projetaram uma tela que era a mais facil e segura de usar.

o Certifique-se de que todos os distribuidores e revendedores também
tenham obsessdo pelo cliente. De nada adianta para uma empresa se seus
funcionarios forem comprometidos com o cliente e seus representantes
ndo. A organizagdo precisa estimular em seus parceiros a mesma
mentalidade para que o foco no cliente gere resultados.

Facilite o contato dos clientes com a empresa

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

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



Sua empresa nao entende
plenamente seus clientes-
alvo



SINAIS:

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

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

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

I» Informacoes deficientes sobre clientes-alvo

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

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

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

cada tipo de consumidor.

I» Vendas aquém das expectativas



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

I» Nivel elevado de devolucgoes e reclamacoes de clientes

Um sinal claro de que a empresa ndo compreende seus clientes é quando ha
um grande volume de devolugdes e reclamacgdes. A devolugdo de produtos é
resultado de uma comunica¢do distorcida ou deficiente dos produtos.
Empresas que vendem por catdlogo sofrem quando ndo definem com
clareza as caracteristicas de um produto e este acaba sendo devolvido.
Reclamagdes de clientes podem resultar de wuma gama de
aborrecimentos: dificuldade de obter informagdes; fatura imprecisa;
atendimento rude ou incompetente. As reclamag¢des geram o risco de perder
nio apenas um, mas varios clientes. Cada cliente insatisfeito pode contar
sobre seu descontentamento a uma dezena de conhecidos, que por sua vez
espalham ainda mais a noticia negativa sobre a empresa. E evidente que a
organizacdo precisa responder de forma rapida e adequada aos clientes
reclamantes. Alguns estudos surpreendentes mostram que clientes que
reclamam e recebem uma solugio rapida muitas vezes acabam sendo mais

fiéis 2 empresa do que clientes que nunca se queixaram.>



SOLUGOES:

e Faca pesquisas de mercado mais sofisticadas.

¢ Use mais técnicas analiticas.

e Crie painéis de clientes e revendedores.

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

I» Acao necessaria: mais e melhores
pesquisas de clientes

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

 Grupos de discussao (focus groups).
 Pesquisas quantitativas.
 Entrevistas em profundidade.

* Pesquisas domiciliares.

* Pesquisas nas lojas.

« Cliente oculto.

Grupos de discussao (focus groups)

E possivel aprender muito convidando de 8 a 12 pessoas para participar de
uma discussao conduzida por um moderador habilitado sobre um tema



especifico, como a ideia de um produto novo, um produto existente, uma
nova abordagem de comunicac¢io ou alguma outra questdo de marketing. A
tarefa do moderador ¢é fazer perguntas, solicitar comentdrios e conduzir a
discussao de forma a manter o interesse, fazé-la avancar e obter os pontos de
vista de todos os participantes.

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

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

Pesquisas quantitativas

A pesquisa quantitativa pode ser usada para dimensionar diversas questdes,
inclusive aquelas levantadas em grupos de discussao. O pesquisador elabora
um questiondrio que ¢ enviado para uma amostra representativa da
populagdo-alvo. Isso fornecera um quadro confidvel das atitudes da
populagdo da qual a amostra é extraida, desde que todos os entrevistados
respondam as perguntas. Quando ha um nimero grande de entrevistados
que ndo cooperam, a esperanca é que as respostas desses entrevistados nao
sejam muito diferentes daquelas dadas pelos que cooperaram.

Entrevistas em profundidade

Ainda que cada entrevistado responda com sinceridade as perguntas do
questiondrio, dificilmente a pesquisa quantitativa fornecera insights
profundos sobre as motivagdes do consumidor. As pessoas podem esconder,
racionalizar ou mesmo nao se conectar com seus sentimentos reais. Isso deu



origem as entrevistas individuais em profundidade, que se baseiam em
abordagens freudiana, jungiana e outras. As entrevistas em profundidade
podem utilizar técnicas projetivas que visam contornar as reagdes racionais.
No entanto, como acontece com os grupos de discussdo, é dificil estabelecer
a representatividade das descobertas em relagdo a populagao geral.

Pesquisas domiciliares

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

Pesquisas nas lojas

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

descobertas no livro Vamos as compras!.® Ele oferece os seguintes conselhos
para o projeto do espago de varejo a fim de estimular as vendas:

o Respeite a “zona de transi¢do”. Quando entram na loja, os compradores
provavelmente estardao andando rdpido demais para reparar em
cartazes, produtos ou vendedores. Eles comecarao a reduzir o ritmo na
zona de transicdo e sd entdo passardo a observar os elementos no
ambiente.

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

« Homens ndo fazem perguntas. Os homens costumam percorrer os
corredores da loja mais rapido do que as mulheres. E dificil fazé-los
olhar para qualquer coisa além daquilo que foram comprar. Além disso,
eles ndo gostam de perguntar onde estao os produtos— preferem deixar



a loja a consultar um vendedor.

Cliente oculto

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

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

I» Use mais técnicas analiticas

Além da coleta de dados brutos, as empresas precisam empregar
ferramentas mais sofisticadas para avaliar o comportamento do consumidor.
Eis alguns exemplos:

Necessidades do consumidor

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



mereco o melhor” Assim, passamos de uma explicacdo simples para um
conjunto mais profundo de significados que motivam o consumidor.

Percepgoes do consumidor

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

Preferéncias dos consumidores

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

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

Pesquisa etnografica

Grande parte do comportamento do consumidor é condicionada por
crengas, normas e valores compartilhados por um grupo social especifico,



seja adolescentes de classe alta, idosos do interior ou mdrmons. As
ferramentas da antropologia social lancam luz sobre varios aspectos do
comportamento que nao sao evidenciados pelas pesquisas comuns.

I» Crie painéis de clientes e revendedores

Sua empresa pode se beneficiar com o recrutamento de um conjunto de
clientes que concordem em ser periodicamente entrevistados sobre novas
ideias, produtos e pecas de comunicacdo. Os membros do painel devem
estar disponiveis para contatos via e-mail ou telefone, e sua participacao
pode ser recompensada com produtos ou dinheiro. O painel representa um
grupo de discussdo permanente escolhido para representar a populacio-
alvo. Também ¢ util promover painéis com revendedores e fornecedores,
cujos pontos de vista sdo bastante relevantes.

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

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

As empresas estdo reunindo cada vez mais informagdes sobre historico de
compras, dados demograficos e psicograficos na esperanca de compreender
melhor cada cliente. As informagdes sobre o histérico de compras sdo as
mais uteis, pois revelam preferéncias. Com base em dados de compras
anteriores, é possivel descobrir, por exemplo, se um cliente tem perfil de
comprador inicial de novos produtos eletronicos, o que o tornaria um bom
alvo para o proximo lancamento da empresa. Essas informacdes ficam
guardadas em um armazém de dados (data warehouse), a partir do qual se



retira uma amostra de dados que é repassada para um banco de dados (data
mart) a fim de ser analisada por mineradores de dados (data miners). Muitas
vezes os mineradores de dados conseguem detectar novos segmentos que
podem representar uma nova oportunidade para a empresa. Eles também
conseguem identificar tendéncias para produtos, caracteristicas ou servicos
que podem servir de alerta para novas ofertas. Outra aplicagio da
mineracdo de dados é testar a eficacia da analise preditiva em atingir os
melhores clientes em potencial.



Sua empresa precisa
definir e monitorar melhor
Seus concorrentes



SINAIS:

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

e Sua empresa ndo tem um sistema para coletar e distribuir
informacdes sobre a concorréncia.

I» Vocé esta se concentrando demais no concorrente
errado

Normalmente, as empresas acham facil identificar seus concorrentes.

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

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

[» Vocé nao tem um sistema para organizar as
informac0es sobre a concorréncia



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

SOLUGOES:

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

e Contrate profissionais vindos da concorréncia.

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

e Prepare produtos semelhantes aos da concorréncia.

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

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



I» Contrate profissionais vindos da concorréncia

Sua empresa deveria considerar a possibilidade de tentar atrair profissionais
de seus maiores concorrentes. O objetivo ndo seria roubar segredos de
outras empresas (isso ¢é ilegal e vocé seria processado), mas aprender como o
concorrente pensa e reage a partir da experiéncia de seus ex-funcionarios.
Eu me lembro de quando a IBM contratou um jovem gerente da Sun
Microsystems. Depois de alguns anos, ele foi convocado para uma reuniao
com a diretoria na qual pediram que ele fingisse ser Scott McNealy, CEO da
Sun, e dissesse o que faria em relagdo a empresa. O jovem ex-funcionario da
Sun olhou diretamente para os 13 membros da diretoria da IBM e disparou:

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

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

[» Monitore qualquer nova tecnologia

Para muitas empresas a maior ameaga nao ¢ um concorrente existente, e sim
uma tecnologia nova e melhor. E o que o professor Clayton Christensen, de

Harvard, chama de tecnologia disruptiva.” Podemos citar varios exemplos: a
maquina de somar mecanica tornou o abaco obsoleto, e a calculadora
eletronica fez o mesmo com a régua de calculo. O automével substituiu



charretes e carruagens. E alguns tipos de cirurgia deixaram de ser realizadas
em razao da invencdo de medicamentos.

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

Conta-se que o gerente da Divisdo de Valvulas a Vacuo da General
Electric entrou no escritério de seu chefe se vangloriando por ter ampliado
em 20% o nego6cio das valvulas. O chefe o demitiu. “Vocé aumentou o
negdcio das valvulas porque nossos concorrentes faliram. Isso foi facil. O
que deveria ter feito era nos conduzir ao negocio dos transistores. Vocé nos
manteve no passado quando deveria ter nos preparado para o futuro!”

I» Prepare produtos semelhantes aos da concorréncia

Sua empresa pode ser reconhecida por pertencer a uma faixa de preco
especifica no mercado. Era assim com a Marriott, que originalmente se
posicionava como uma rede de hotéis de faixa média-alta. Mas o que
aconteceria se um numero crescente de executivos buscasse acomodag¢des
menos caras? Essa possibilidade levou a Marriott a projetar um sistema de
hotéis denominado Courtyard, destinado a viajantes a negdcios que nao
querem um hotel caro, com restaurante sofisticado e amplas salas de
convengdes. O sucesso foi imediato. Em seguida, a Marriott reconheceu a
necessidade de um sistema de hotéis ainda mais barato para familias e
desenvolveu o Fairfield Inn, outra rede bem-sucedida. E a Marriott ndo
parou por ai: lancou varios conceitos de hotéis, como Residence Inns,
Marriott Suites, Marriott Resorts, entre outros. Assim, a Marriott nao
permaneceu vulneravel a um conceito de posicionamento unico, mas se
manteve segura com propriedades posicionadas em diversas classes de
hospitalidade.

Uma histéria semelhante pode ser contada sobre a empresa austriaca
Swarovski, fabricante de cristais finos. Uma de suas divisdes produz cristais
de chumbo finos para armacoes de lustres. Seus cristais sdo os melhores e



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

Uma empresa deve reconhecer que existem diversos posicionamentos de
valor/preco em qualquer mercado. Sao eles:

Menos por muito menos (Southwest Airlines).
O mesmo por menos (Walmart).

O mesmo pelo mesmo (Tide).

O mesmo por mais (ndo recomendado).

Mais pelo mesmo (Lexus).

Mais por mais (Mercedes, Hiagen-Dazs).

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



Sua empresa gerencia mal
0 relacionamento com 0S
stakeholders



SINAIS:

¢ Seus funcionarios nao estao satisfeitos.

e \Vocé nao atraiu os melhores fornecedores.

e VVocé nao possui os melhores distribuidores e seus revendedores
estao descontentes.

e Seus investidores nao estao satisfeitos.

I» Seus funcionarios nao estao satisfeitos

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

I» Seus fornecedores sao de segunda linha

A capacidade dos fornecedores de entregar produtos e servicos de qualidade
difere muito. Empresas que afirmam entregar produtos de alta qualidade
precisam de fornecedores de alta qualidade. No entanto, esses fornecedores
ndo possuem capacidade ilimitada e podem ja estar com sua produgio
totalmente comprometida, o que os impediria de aceitar mais um cliente.
Outra situagdo possivel é que estejam limitados a atender apenas um
concorrente em cada setor. Nesse caso, sua empresa teria de contratar o
segundo melhor fornecedor, e isso pode prejudicar sua alegacao de ter a
melhor qualidade.



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

[» Seus distribuidores deixam muito a desejar

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

I» Seus investidores nao estao satisfeitos

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



SOLUGOES:

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

e Gerencie melhor as relagcoes com os funcionarios.

e Gerencie melhor as relagoes com os fornecedores.

e Gerencie melhor as relagoes com os distribuidores e
revendedores.

e Gerencie melhor as relagoes com os investidores.

[» Adote a mentalidade de soma positiva

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

que vai para a empresa.® Assim, sua empresa atraird funciondrios,

fornecedores e distribuidores melhores e mais motivados a atuar como uma
equipe para superar a concorréncia.

I» Gerencie melhor as relagcoes com os funcionarios

Os funcionarios trabalham melhor quando sao bem selecionados, treinados,
motivados e respeitados. Isso ndo acontece em uma empresa que contrata (e
demite) aos montes, fornece pouco ou nenhum treinamento, dd pouca
autonomia na tomada de decisdes e com frequéncia critica o trabalho



realizado. Funciondrios nessas condicées podem facilmente se tornar
sabotadores internos.

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

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

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

[» Gerencie melhor as relacoes com os fornecedores

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

As empresas vém reduzindo o nimero de fornecedores. A velha pratica
de manter trés por categoria - com uma divisio de 60% do negocio para o
fornecedor principal, 30% para o segundo e 10% para o terceiro — a fim de
manter todos competindo entre si estd dando lugar a escolha de um
fornecedor unico e de exceléncia por categoria. A industria automobilistica
ja assumiu essa pratica, contratando uma empresa para fornecer os assentos,
outra para o sistema de freio, uma terceira para o sistema de ar-



condicionado e assim por diante. A empresa e seus parceiros fornecedores
investem juntos e agem como uma equipe vitoriosa no desenvolvimento e
na fabricacdo dos carros. Esse nivel de parceria aumenta a qualidade, a
produtividade e o poder de inovagdo de uma empresa, a0 mesmo tempo que
reduz os custos.

[» Gerencie melhor as relagoes com os distribuidores
e revendedores

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

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

Revendedores locais com presenga forte em suas comunidades podem se
aproximar mais dos clientes do que uma empresa global seria capaz de
fazer por conta propria. Mas, para aproveitar o pleno potencial desses
revendedores, a organizagdo precisa criar lagos estreitos com eles e integrd-
los em seus sistemas de negdcios. Quando tratados dessa forma, os
revendedores podem se tornar fontes de informagées e de inteligéncia de
mercado, agindo como representantes dos clientes, consultores e
solucionadores de problemas. De fato, nossos revendedores desempenham
um papel fundamental em quase todos os aspectos de nosso negocio,
inclusive o desenvolvimento e a entrega de produtos, a manutengio e o
suporte de campo, e a gestdo de estoques de pecas de reposicdo. Os
revendedores podem ser bem mais do que um canal para alcancar os

clientes.>



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

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



Sua empresa nao é boa
em identificar
oportunidades



SINAIS:

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

[» Sua empresa nao teve sucesso em identificar
oportunidades

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

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

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

A falta de inovacdo aponta tanto para uma empresa incapaz de
identificar e pesquisar novas oportunidades de forma sistematica quanto
para uma que investe em muitas oportunidades mas obtém resultados
decepcionantes.



|» A maioria das iniciativas fracassou

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

SOLUGOES:

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

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

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

Nenhuma empresa precisa ficar sem novas ideias. Em primeiro lugar, os
funcionarios provavelmente possuem muitas ideias de melhorias. Em geral,
apenas lhes faltam saber para onde envia-las e motivacao para fazé-lo. Em
segundo, também é provavel que fornecedores, distribuidores, agéncias de
publicidade e outros parceiros possam fazer sugestoes. Em terceiro, existem
meios sistematicos de ajudar os funcionarios a gerar ideias.



Em um excelente artigo intitulado “Bringing Silicon Valley Inside Your
Company” (Traga o Vale do Silicio para dentro da sua empresa), Gary

Hamel apresenta uma receita para gerar novas ideias de sucesso.? O Vale do
Silicio, segundo ele, gerou varios empreendimentos de sucesso porque foi o
local de trés mercados: um mercado de ideias, um mercado de capitais e um
mercado de talentos. Muitas pessoas criativas e empreendedoras se dirigiram
para a regido com ideias novas, em especial para abrir empresas pontocom.
Havia uma abundancia de empresas de capital de risco dispostas a financiar
projetos inovadores. E assim o Vale do Silicio atraiu muita gente talentosa e
capaz de codificar softwares e implementar ideias.

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

Para gerir o fluxo de ideias, a empresa deve indicar um executivo sénior,
que serda o Lider de Ideias e chefiara um Comité de Ideias com
representantes de cada departamento. Todos na organizagdo, bem como nas
empresas parceiras, devem ter os contatos dos integrantes do comité e ser
encorajados a enviar suas ideias. O Comité de Ideias se reuniria a intervalos
de algumas semanas para examinar e avaliar as sugestdes, classificando-as
em trés grupos: fracas, boas e potencialmente dtimas. Estas ultimas seriam
encaminhadas a diferentes membros do comité para serem avaliadas. Se o
parecer fosse positivo, a ideia ganharia recursos para pesquisa e
desenvolvimento. Aquelas que continuassem parecendo fortes seriam
levadas para novos estagios até serem abandonadas ou langadas.

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



[» Utilize sistemas de criatividade para gerar novas ideias

Muitas das melhores ideias virdao a partir da observagdo de grandes
mudancgas no ambiente de mercado, que é composto pelos elementos PESTA
— politicos, economicos, sociais, tecnologicos e ambientais. Vejamos
algumas ideias resultantes da observacdo de tendéncias em cada
componente:

o Politico: Uma empresa observa a dificuldade de realizar elei¢ces
confiaveis com cédulas de papel e inventa uma maquina de votagdo
eletronica com sistema antifraude.

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

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

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

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

Empresas também podem usar técnicas de criatividade individuais ou de
grupo para estimular novas ideias. As técnicas de grupo incluem

brainstorming e sinética, entre outras. it

A maioria das empresas busca novas ideias partindo do produto atual, o
que leva a criagdo de variagoes dele. Por exemplo, uma fabricante de cereais
matinais pensa em acrescentar passas, nozes, mais ou menos agucar, ou
utilizar trigo, aveia ou cevada, ou mudar o tamanho da embalagem ou o
nome da marca, e assim por diante. O resultado é o acréscimo de extensoes
de linha ou de marca as gondolas no supermercado. Os concorrentes fazem
0 mesmo, e a secdo de cereais fica maior, porém nao mais lucrativa. Cada
variante do produto atrai um numero cada vez menor de clientes que



abandonam as marcas mais vendidas, e assim os produtos novos ganham
pouco e os produtos antigos, menos.
Chamamos isso de marketing vertical, e as técnicas sdo muitas:

» Modulacio
— O fabricante de suco varia o teor de agtcar, a concentracgao de fruta, a
adicdo ou nao de vitaminas...

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

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

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

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

« Reducéo do esforco
— A Charles Schwab oferece diferentes canais para transa¢des, como
lojas fisicas, telefone, lojas virtuais na internet...

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

As empresas precisam utilizar um processo alternativo de geracao de

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



Aqui estdo outras inovagdes do marketing oriundas do pensamento
lateral:

Posto de gasolina + mercadinho = loja de conveniéncia

Café + computadores = cibercafé

Doce + brinquedo = Kinder Ovo

Boneca + adolescente = Barbie

Audio + portabilidade = Walkman

Doagio + adogao = Campanha “Seja o padrinho de uma crian¢a”
Flores + durabilidade = flores artificiais

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



0 processo de
planejamento de
marketing de sua empresa
é deficiente



SINAIS:

e Seu plano de marketing nao possui logica nem os componentes
corretos.

e Seu plano ndo tem métodos para simular as implicagoes
financeiras de estratégias alternativas.

e Sua empresa nao tem um plano de contingéncia.

I» Seu plano de marketing ndo tem légica nem
determinados componentes

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

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

[» Seu plano nao permite simulacgao financeira



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

I» Seu plano nao leva em conta contingéncias

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

SOLUGOES:

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

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

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

[» Estabeleca uma sequéncia clara dos componentes do
plano



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

[» Peca aos gerentes que preparem or¢camentos flexiveis

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

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

A diretoria deve pedir aos mesmos gerentes que estimem o que
aconteceria com as vendas se a empresa fosse forcada a reduzir seu
or¢amento em 20%. Alguns gerentes entrardo em panico, alegando que suas
vendas desabariam. Outros preveriam uma queda modesta das vendas.

Essas informacdes podem ser usadas para realocar os recursos da
empresa para os gerentes que acreditam poder aproveitar melhor o recurso



extra. E o orcamento deve ser menos reduzido para aqueles que acham que
cortes orcamentarios prejudicariam mais suas vendas.

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

I» Celebre os melhores planos no fim do ano

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



As politicas de produtos e
servicos de sua empresa
precisam de ajustes



SINAIS:

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

e A empresa esta oferecendo muitos servicos de graca.

e A empresa é fraca na venda cruzada de seus produtos e servicos.

|» Produtos em excesso nao dao lucro

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

[» Servicos em demasia sao oferecidos de graca

Tradicionalmente, as empresas ddo mais importancia aos produtos em si do
que aos servicos que giram em torno deles. Para obter pedidos, os
vendedores prometem uma série de servicos: entrega gratis, instalacdo
gratis, treinamento gratis — mesmo que todos esses servicos tenham um
custo. Servigos oferecidos de forma gratuita criam dois problemas. Primeiro,
os clientes tendem a ndo valoriza-los, mesmo quando os aceitam. Segundo,



alguns desses servicos poderiam fornecer um fluxo de receitas a parte que se
perde quando sdo oferecidos sem custo para o cliente. O desafio esta em
decidir quais servicos deveriam ser gratuitos e quais deveriam ser cobrados,
e quanto cobrar.

[» Poucas vendas cruzadas (cross-selling)

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

SOLUGOES:

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

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

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

[» Crie um sistema de monitoramento e avaliagao
de produtos



Ha muitos anos, propus a implementacao de um sistema de monitoramento
e avaliacdo de produtos que permitisse as empresas distinguir seus produtos
mais fortes dos mais fracos, fazendo com que a tomada de decisdes sobre a

eliminagio de itens fosse bem fundamentada.!? Hoje, diante da explosio de
variantes de produtos e do prejuizo que muitos deles causam, as empresas
precisam mais do que nunca de um sistema como esse.

Em 1999, a Unilever descobriu que 50 de suas 1.600 marcas, ou 3%,

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

I» Decida quais servicos serao cobrados e quais
serao gratuitos

Em relacdo ao mix de servicos de uma empresa (instalacio, treinamento,
entrega), duas situagdes devem ser evitadas. A primeira é quando sdo
oferecidos servigos gratuitos que os clientes aceitam mas nao valorizam ou
ndo utilizam. Isso significa que a empresa esta desperdicando dinheiro em
servicos que ndo agregam valor. A segunda é quando sdo oferecidos
produtos gratuitos pelos quais os clientes estariam dispostos a pagar. Uma
solucdo seria a empresa estabelecer diferentes segmentos de clientes, de
modo que alguns pagassem pelo servigo e outros o obtivessem de forma
gratuita.

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



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

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

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

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

Quanto ao upselling, essa estratégia tem dois significados. O primeiro é
induzir o cliente a comprar uma versdo mais cara do produto pelo qual se
interessou. O cliente quer uma camera digital simples e acaba comprando
uma mais sofisticada de 999 ddlares. O outro significado é abordar o
comprador alguns anos depois da compra e sugerir a troca do produto
antigo por outro novo, de qualidade superior, quem sabe com desconto na
troca.



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



SINAIS:

e Seu publico-alvo nao conhece muito sua empresa.

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

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

e Vocé faz poucas avaliaces do impacto do ROl nas diferentes
campanhas promocionais.

I» Seu publico-alvo ndo conhece sua empresa

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

I» Sua marca se parece com todas as outras

Mesmo quando uma empresa constata que seus clientes tém um
conhecimento razoavel de suas ofertas, pode descobrir que eles ndo veem
grande diferenca entre os produtos dela e os da concorréncia. Pergunte aos
clientes: “Se todas as marcas tivessem o mesmo preco, qual vocé
compraria?” Se a resposta for “Qualquer uma” ou “Nao tenho preferéncia’, o



quadro ndo é nada bom. O mesmo vale se vocé pedir “Descreva o que vocé
considera o diferencial de cada marca” e eles ndo conseguirem apontar
nenhuma diferenca.

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

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

I» Vocé nao avalia o impacto financeiro dos investimentos

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

Uma explicagdo é que o marketing tende a atrair gente que gosta de lidar
com o mundo das pessoas, ndo tanto com numeros. Aqueles com maior
afinidade com numeros provavelmente acabardo atraidos pelas areas de
finangas ou contabilidade. Outro problema ¢ que fazer proje¢des financeiras
para despesas de marketing ¢ mais dificil do que para bens de capital ou
outros gastos.



SOLUGOES:

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

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

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

I» Melhore as estratégias de construcao de marca e meca
0 impacto sobre o valor de marca (brand equity)

Toda empresa quer desenvolver marcas fortes. A Interbrand Corporation
utiliza um método de avaliagdo do valor de marca que a levou a estimar que
a marca Coca-Cola, sem levar em conta os ativos fisicos da empresa, valia 70

bilhdes de délares em 200322 Em seguida, vinham as outras nove marcas
lideres globais: Microsoft (US$ 65 bilhdes), IBM (US$ 52 bilhoes), GE (US$
42 bilhoes), Intel (US$ 31 bilhdes), Nokia (US$ 29 bilhoes), Disney (US$ 28
bilhoes), McDonald’s (US$ 25 bilhdes), Marlboro (US$ 22 bilhdes) e
Mercedes (US$ 21 bilhoes).

Embora a Interbrand explique como ¢ feita sua estimativa, o professor
Tim Ambler e outros questionam as metodologias de avaliacdo do valor de

marca.l® S6 ¢ possivel determinar de fato o valor de uma marca quando
surgem compradores dispostos a adquiri-la. E havera grande variagdo nas
propostas feitas pelos interessados. E, mesmo depois de concretizada a
compra da marca, ainda pode haver quem diga que o comprador pagou
(digamos) quatro vezes o valor contabil, como se isso refletisse o valor da
marca em Si.



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

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

Em muitos casos, a propaganda desempenhou um papel bem pequeno
no sucesso das empresas: no inicio, 0 McDonald’s contava muito mais com
relagdes publicas, e a Starbucks e o Walmart cresceram gragas a propaganda
boca a boca.

O fato é que uma marca evoca um conjunto de expectativas. O valor de
marca resulta de quao bem essas expectativas sao satisfeitas. Quanto maior a
satisfacdo e maior o valor percebido do produto, maior o valor de marca.

I» Direcione investimentos para as ferramentas de
marketing mais eficazes

A relagdo entre custo e eficacia das ferramentas de marketing muda com o
tempo. Quando os comerciais de televisdo surgiram, foram considerados
mais eficazes do que os spots de radio para muitas classes de produtos. Os
comerciais de TV foram extremamente eficazes da década de 1960 até
meados da década de 1980. No entanto, em 2002 Al e Laura Ries publicaram



A queda da propaganda’ Para os autores, os profissionais de marketing
deveriam direcionar mais recursos para a¢des de relacoes publicas.

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

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

Examinemos as mudan¢as na eficicia de algumas importantes
ferramentas de marketing.

Propaganda

“Metade do que gasto com propaganda é desperdicada, mas nao sei qual
metade”, dizia John Wanamaker. Esse principio continua vélido, sobretudo
em relagdo a propaganda de massa. Serd que a Coca-Cola precisa mesmo
publicar outro anuncio mostrando sua garrafa na quarta capa de uma
revista, ao custo de 80 mil dolares, quando a maioria das pessoas ja conhece
o refrigerante e provavelmente nem vai prestar atengdo no anuncio? E se
prestassem aten¢do? O anuncio nao apresenta nenhuma informagao nova e
nenhum beneficio. E sera que as mulheres se lembram de um comercial de
30 segundos de um novo hidratante espremido entre cinco outros
comerciais igualmente rdpidos?

A maioria das empresas gasta dinheiro assim porque fez isso no passado
e considera muito arriscado agir de modo diferente. Elas veem esses
anuncios caros como uma espécie de garantia de que a empresa serd
lembrada, mesmo que ndo tenham nada de novo a dizer e nenhuma forma
nova de dizé-lo. A pergunta real que as empresas deveriam fazer é se essa
mesma quantidade de dinheiro traria mais resultados se fosse investida na
melhoria da qualidade do produto, do servigo ao cliente ou da logistica. E
importante lembrar que a propaganda ¢ um custo que os clientes bancam, e



talvez muitos deles preferissem precos menores. Levando em conta que cada
automovel da General Motors consome em média 3 mil délares em custo de
propaganda, quantos carros a mais a GM poderia vender se reduzisse o
preco na mesma propor¢ao?

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

Entdo por que tantas campanhas sdo apenas medianas? Se vocé
perguntar a agéncia de publicidade, ela culpara o gerente da marca que, para
evitar riscos, prefere o anuncio seguro a um mais ousado. E se vocé
perguntar ao gerente da marca, ele alegard que a agéncia ndo apresentou
nenhuma ideia genial.

Meu conselho aos gerentes de marca é que pecam a sua agéncia trés
ideias diferentes para cada campanha: uma conservadora, uma moderada e
uma ousada. Uma solu¢do ainda melhor seria a empresa ndo pedir
campanhas criativas a uma s6 agéncia, mas contratar varias e permitir que
concorressem pela entrega de uma 6tima ideia de antncio.

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

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

Promocao de vendas

A maioria das campanhas de promo¢do de vendas ndo da lucro! Um estudo
amplo de campanhas de promocdo de vendas concluiu que s6 17% delas



foram lucrativas. A campanha menos lucrativa é aquela em que apenas os
clientes atuais acabam comprando o produto, ou seja, nenhum consumidor
novo testa o produto. Isso é o mesmo que dar aos clientes atuais um subsidio
que os faz comprar mais unidades no periodo vigente da promog¢do e menos
unidades no periodo seguinte.

O segundo pior caso é quando a promocao de vendas atrai alguns novos
consumidores, mas sd aqueles que compram pelo preco e nunca se tornam
fiéis as marcas. A empresa atrai vendas adicionais, mas apenas naquele
periodo.

A melhor promoc¢do de vendas acontece quando a campanha atrai
muitos consumidores novos que, ao usarem o produto, consideram a marca
superior e a adotam como sua preferida. Isso s6 acontece quando a marca é
de fato melhor que as outras mas, por algum motivo, era pouco conhecida
pelos consumidores. Nesse caso, é recomendavel distribuir amostras, e nao
apenas depender da promocao de vendas como estimulo.

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

Relacdes publicas (RP)

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



Vejamos como a Volvo lancou seu novo SUV (utilitario esportivo)
usando RP antes de fazer antncios.

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

Marketing direto

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

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



[» Exija que os profissionais de marketing estimem o
impacto financeiro de suas solicitacoes de gastos

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

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



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



SINAIS:

e 0 lider de marketing ndo parece muito eficaz.

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

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

I» O lider da area de marketing ndo parece muito eficaz

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

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

I» A equipe de marketing nao tem as competéncias
necessarias

Tradicionalmente, os departamentos de marketing possuem quatro
competéncias: pesquisa de mercado, propaganda, promogdo de vendas e



gestdo de vendas. Sdo conhecimentos convencionais, e inimeros livros ja
foram escritos sobre cada um. No entanto, muitas equipes sdo deficientes
mesmo nesses conhecimentos, além de ndo apresentarem um conjunto de
competéncias novas necessarias para lidar com os desafios do marketing do
século XXI.

I» Relacoes tensas entre marketing e outros
departamentos

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

SOLUGOES:

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

¢ Desenvolva novas competéncias no departamento de marketing.

e Melhore o relacionamento entre o marketing e o0s outros
departamentos.

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

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



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

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

I» Desenvolva novas competéncias no departamento
de marketing

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



NOVAS COMPETENCIAS DE MARKETING:

e Posicionamento.

e Gestao de ativos de marca.

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

e Gestao do relacionamento com parceiros (PRM).

e Central de atendimento ao cliente.

e Marketing pela internet.

e Marketing de relacoes publicas.

e Marketing de servigo e de experiéncia.

e Comunicacao integrada de marketing.

e Analise da lucratividade.

e Competéncias orientadoras de marketing.

Posicionamento
Al Ries e Jack Trout introduziram em 1982 o conceito de posicionamento de

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

O conceito de posicionamento evoluiu ainda mais quando Michael

Treacy e Fred Wiersema escreveram A disciplina dos lideres de mercado.**
Eles fizeram uma distin¢do entre trés posicionamentos basicos: lideranca de
produto, exceléncia operacional e intimidade com o cliente. Uma empresa
pode optar pela posicdo de lideranca de produto, se mantendo sempre a
frente das demais em qualidade e desempenho do produto. Uma segunda
empresa pode ser a lider em exceléncia operacional, ao apresentar uma



excepcional gestdo de custos e confiabilidade de servicos. Uma terceira
concorrente pode reivindicar a posicdo de lider em intimidade com o
cliente, por conhecer melhor as necessidades de cada consumidor e ajustar
suas ofertas de modo compativel. No setor aeroespacial, a GE reivindica a
posicdo de “lider de produto”. No negécio do fast-food, o McDonald’s
reivindica a “exceléncia operacional’, ao passo que o Burger King assume a
posicdo de “intimidade com o cliente”.

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

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

H4 alguns anos, Crawford e Mathews ofereceram outra férmula para o
posicionamento. Eles veem as empresas posicionadas ao longo de cinco
atributos: produto, preco, facilidade de acesso, servico de valor agregado e

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

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

Gestao de ativos de marca



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

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

As empresas podem melhorar a precisao de suas a¢des voltadas ao publico-
alvo por meio da coleta de informagdes sobre cada um de seus clientes. Ao
construir um banco de dados (database) sobre os clientes com histérico de
transacoes, dados demograficos e psicograficos, além de outras informacoes
uteis, a empresa terd melhores condi¢des de ajustar suas ofertas para atendé-
los individualmente. Além disso, estatisticos habilidosos podem analisar e
cruzar esses dados (data mining) para identificar segmentos e tendéncias
que apontem para novas oportunidades. O database de clientes pode ser
acessado por gerentes para a realizacdo de planejamento de marketing,-
merchandising, desenvolvimento de produtos, premiagdo de clientes, gestao
de canais, analise de vendas, vendas cruzadas e analise de promocdes.
Conhecimentos em CRM vém sendo muito adotados em departamentos de
marketing a fim de criar uma vantagem competitiva em relacio aos
concorrentes que atuam em um nivel de analise mais amador.

Gestao de relacionamento com parceiros (PRM)

A medida que mais empresas realizam boa parte de suas atividades por meio
de parcerias, a habilidade de gerir os relacionamentos com parceiros se
torna fundamental. A produtividade dos parceiros depende de sua satisfagdo
com as condi¢des do relacionamento e das oportunidades que poderao
surgir a partir da parceria estabelecida. A empresa precisa monitorar com



regularidade a temperatura do relacionamento com cada um dos grandes
parceiros e reagir rapidamente diante de quaisquer sinais de insatisfacdo ou
distanciamento. E preciso indicar um responsdvel por gerir as relagdes com
fornecedores e outro para gerir as relagdes com distribuidores, em uma
atuacdo semelhante a do departamento de recursos humanos na gestao das
relagbes com os funciondrios. Além disso, deve haver um profissional
responsavel por cada parceiro importante e por desenvolver um plano de
fortalecimento de lagos e de desempenho.

Central de atendimento ao cliente

Uma empresa precisa consolidar as acdes voltadas para alcancgar, ouvir e
aprender sobre os clientes no que se convencionou chamar de central de
atendimento ao cliente (ou servico de atendimento ao consumidor).
Originalmente, a central de atendimento era o sistema telefonico da
empresa, que recebia ligacdes e também era utilizada para agdes de
telemarketing. Atualmente, é preciso integrar todas as informacgdes vindas
de “pontos de contato com o cliente”, como telefone, correio tradicional, e-
mail e visitas as lojas. Assim, a empresa pode reunir informagdes que
fornecerdo uma visao de 360 graus de cada cliente.

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

As centrais telefonicas das empresas estdo se tornando cada vez mais
importantes para atender bem os clientes. Os consumidores precisam ter
meios de entrar em contato com as empresas para fazer perguntas, pedidos e
reclamagdes. Responder bem aos questionamentos, registrar os pedidos com
precisio e resolver com rapidez as reclamacgdes sdo competéncias
importantes. E cada chamada pode acrescentar informagbes valiosas ao



cadastro do cliente no banco de dados, podendo também resultar em uma
oportunidade de venda.

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

A atividade é tdo importante para o marketing eficaz que muitas
organizagdes terceirizaram essa operacdo para empresas especializadas em
telemarketing. No Japdo, Sony, Sharp, Toshiba e varias outras contrataram a
Bell 24, uma das maiores do setor.

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

Marketing pela internet

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

Mas existem diversas aplicagdes adicionais uteis ao marketing que
podem ser realizadas via site e que muitas empresas ainda ndo exploraram:
pesquisa de mercado, inteligéncia competitiva, testes de conceito e de
produtos, distribuicdo de cupons e amostras, customizacdo de produtos e
treinamento de funciondrios e revendedores. O segredo para o sucesso ¢ a



contratagdo de especialistas que saibam como explorar ainda mais o
potencial da rede.

Marketing de relacoes publicas

Por muito tempo as atividades de relagdes publicas foram negligenciadas no
mix de promog¢do, mas agora estdo ganhando proeminéncia. Alguns anos
atras, Tom Harris escreveu um livro chamado A Marketer’s Guide to Public
Relations (Guia do marqueteiro das relacdes publicas), que destacava como
muitas campanhas de RP inteligentes, ndo a propaganda, mereciam o

crédito pela criacio de véirios produtos de sucesso.”r Tom foi sécio da
empresa de RP Golin-Harris, grande responsavel pelas acdes de RP do
McDonald’s desde seus primérdios. Em varios aspectos, o McDonald’s é um
exemplo de sucesso de relacdes publicas, com seu hospital infantil, parques
infantis, contribui¢des para caridade, patrocinios e os Arcos Dourados.

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

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

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

Marketing de servico e experiéncia

Um servigo excepcional pode ser um diferencial poderoso na auséncia de
outras caracteristicas que desempenhem esse papel. Leonard Berry, um dos
grandes especialistas em marketing de servico, entrevistou pessoalmente
varias empresas que eram muito elogiadas por seu servico excepcional -



como The Container Store, Charles Schwab Corporation, Chick-fil-A,
Custom Research, Enterprise Rent-A-Car e USAA - em busca de melhorar a

compreensio do marketing de servico.?? Ele descobriu que as praticas mais
notaveis sao:

« Lideranca orientada para valores.

 Foco estratégico.

 Exceléncia operacional.

 Controle do destino.

« Relacionamentos baseados na confianca.

+ Investimento no sucesso dos funcionarios.
 Agir como se fosse pequeno.

 Cuidado com a marca.

+ Generosidade.

O marketing de servico foi alcado a um novo patamar pelos primeiros
trabalhos sobre marketing de experiéncia. Joe Pine e James Gilmore
acreditam que as empresas devem desenvolver habilidades em projetar

experiéncias de marketing®®> A ideia possui muitas origens. Grandes
restaurantes sdo conhecidos pela “experiéncia do cliente” tanto quanto pela
comida. Estabelecimentos como Planet Hollywood e Hard Rock Café foram
especificamente criados para fornecer uma experiéncia especial. A Starbucks
cobra 2 doélares ou mais para proporcionar uma experiéncia de consumo do
café em um ambiente especial. Os hotéis de Las Vegas, avidos por se
destacarem, assumem ares de Roma Antiga, Veneza ou Nova York. Mas o
mestre em “experiéncia” é Walt Disney, que criou em seus parques
simulac¢des do Velho Oeste, castelos de contos de fadas, navios piratas, etc. O
objetivo do profissional de marketing de experiéncia é acrescentar drama e
entretenimento ao que normalmente seria um cardapio insosso.

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



escalada, além de testar o casaco impermedvel passando por uma chuva
simulada. Ou entdo entramos na Bass Pro para comprar uma vara de
pesca e a testamos no laguinho de peixes.

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

Comunicagdo integrada de marketing

Entre as competéncias mais importantes de marketing estdo a comunica¢ao
e a promoc¢ao. Comunica¢do é o termo mais amplo e vai acontecer — quer
seja planejada ou ndo. As roupas do vendedor comunicam, o catalogo
comunica, a decoragdo do escritério da empresa comunica... Tudo isso cria
impressbes em quem chega. Isso explica o interesse crescente na

Comunicacio Integrada de Marketing (CIM)2* As empresas precisam
coordenar um conjunto consistente de impressdes transmitidas por seu
pessoal, suas instalagdes e agdes, a fim de entregar o sentido e a promessa de
sua marca aos diversos publicos. Tudo comeca pela definicao dos valores da
organizacgdo e pela garantia de que sdo entendidos e praticados por todos os
funcionarios da empresa.

Analise da lucratividade

A majoria das empresas ndo sabe sua lucratividade real por regides
geograficas, produtos, segmentos, clientes e canais. Com frequéncia, elas
supdem que seus lucros sdo proporcionais ao volume de vendas, mas com
isso ndo levam em conta as margens e os custos diferentes. Por exemplo,
muitas empresas ja deixaram de acreditar que seus maiores clientes sdo os
mais lucrativos. Grandes clientes costumam exigir precos menores e uma
quantidade consideravel de servigos. Por outro lado, alguns clientes de porte
médio sdo mais lucrativos, considerando a taxa de retorno em fungio do
custo de atendé-los. Os departamentos contabeis das empresas, embora
prontos para realizar analises profundas de custos e variacdes de produgao,
estdo menos dispostos ou sdo menos capazes de demonstrar os custos de
varias acdes de marketing e relaciona-los aos respectivos fluxos de receita.
Assim, dois clientes que gastam a mesma quantia podem render lucros
diferentes. Se um cliente vive telefonando para a empresa pedindo



descontos, consumindo diversos outros servigos e pagando suas faturas com
atraso, ele é menos lucrativo do que o segundo cliente que nao faz nada
disso.

Felizmente, Robert Kaplan e Robin Cooper delinearam uma abordagem
correta da contabilidade de lucros com o método de Custeio Baseado em

Atividades (Activity-Based Costing, ou ABC).%> Essa metodologia exige que
os vendedores informem quanto tempo e quais despesas cada cliente
consome, de modo semelhante ao que fazem os advogados que cobram por
hora.

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

Competéncias orientadoras de mercado

O marketing eficaz tem sido tradicionalmente definido como a capacidade
de “identificar necessidades e satisfazé-las” Isso define uma empresa
orientada pelo mercado. Mas, com tantas necessidades sendo satisfeitas por
inimeros produtos, o desafio agora é inventar novas necessidades. Essa é a
meta da empresa orientadora de mercado. Nas palavras de Akio Morita, lider
visiondrio da Sony: “Nosso plano é guiar o publico para novos produtos em
vez de perguntar que produtos ele deseja. As pessoas ndo sabem o que é
possivel, mas nds sabemos.” E segundo um executivo da 3M: “Nossa meta ¢é
levar os clientes aonde eles quiserem ir antes de eles saberem aonde querem
ir) 20

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

caracteristicas:%’

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



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

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

« Aumentam as vendas educando o cliente (IKEA).

+ Reconfiguram canais (FedEx, Southwest, Benetton).

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

 Superam as expectativas do cliente (FedEx, Home Depot, Southwest).

[» Melhore o relacionamento entre o0 marketing e os
outros departamentos

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

RELACIONAMENTO DO MARKETING COM 0S
OUTROS DEPARTAMENTOS

e Marketing e vendas.

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

e Marketing e compras.

e Marketing e contabilidade.

e Marketing e financeiro.

e Marketing e logistica.

Marketing e vendas

Pode parecer surpreendente afirmar que o marketing precisa melhorar suas
relacoes com o departamento de vendas. Na maioria das empresas, os dois



departamentos sdo encabegados por vice-presidentes ou diretores diferentes.
O marketing normalmente cuida do planejamento de produto e de mercado,
de politicas de preco, geragdo de leads e comunicacdo. A area de vendas é
responsavel por alcancar e desenvolver clientes e obter pedidos. Muitos
atritos podem surgir. O vice-presidente de vendas pode exigir que o
marketing reduza os pregos, ou pode solicitar uma fatia maior do or¢amento
para contratar mais vendedores ou remunera-los melhor. O vice-presidente
de marketing pode preferir usar os recursos em campanhas de
fortalecimento da marca ou para atender a demanda e pode justificar os
precos maiores como um meio de pagar pelos custos de comunicagao.

A questdo central é se os dois gestores se respeitam e buscam definir de
forma objetiva (e ndo politica) qual é a melhor divisao dos recursos entre
marketing e vendas. Isso reforca a necessidade de desenvolver uma
prestacdo de contas das despesas de marketing/vendas mais sélida, para que
as questdes possam ser dirimidas com base em dados concretos sobre a
eficacia das a¢des desenvolvidas.

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

Marketing, pesquisa e desenvolvimento e engenharia

O unico problema do marketing com a drea de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) acontece quando ele ndo é convidado a participar dos estagios
iniciais do desenvolvimento de novos produtos. Nos projetos novos,
cientistas e engenheiros farao uma série de suposi¢des sobre os clientes e as
forcas de mercado que talvez ndo tenham embasamento suficiente. Eles
podem superdimensionar o produto, o que elevaria demais seu preco; ou
podem descrever o produto em linguagem muito técnica, enfatizando as
caracteristicas em vez dos beneficios. Tudo isso pode ser melhorado se os
profissionais de marketing trabalharem de forma mais proxima do pessoal



de P&D e dos engenheiros a fim de fornecer orientagio sobre os
consumidores fundamentada em dados objetivos.

Marketing e producéao

O marketing muitas vezes interfere nos processos de producao que ja estao
ajustados. Pode planejar uma promogdo especial que exija que a fabrica
aumente seu ritmo de producio, o que envolve horas extras a um custo mais
alto. Ou pode solicitar lotes menores do produto para mercados especificos,
fazendo com que a fabrica precise ajustar seu maquinario e seus moldes.

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

Marketing e compras

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

Marketing e contabilidade

O pessoal de marketing pode ter uma série de preocupagdes com o
departamento contabil. Os contadores da empresa sdo os responsaveis por
enviar faturas e receber os pagamentos. Se os clientes telefonam reclamando
que as faturas nao estdo detalhadas ou sdo dificeis de entender, os
contadores respondem rapido? Se os clientes atrasam os pagamentos, 0s
contadores assumem uma abordagem de cobranca cuidadosa ou incisiva?
Os contadores preparam estudos uteis sobre a lucratividade segundo édreas
geograficas, produtos, segmentos do mercado, clientes e canais?

Marketing e financeiro



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

Marketing e logistica

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



Sua empresa nao explora
todo o potencial da
tecnologia



SINAIS:

e A empresa usa muito pouco a internet.

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

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

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

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

[» Aproveitamento insuficiente da internet

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

I» O sistema de automacao de vendas esta ultrapassado

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

[» Nao ha exemplos de automacao de mercado



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

I» Ha poucos modelos formais de decisao

A maioria das decisdes de marketing ainda é tomada de forma intuitiva. No
entanto, as decisdes da empresa podem se beneficiar da construcao e da
utilizacdo de modelos formais de decisdo de marketing.

I» Painéis de controle de marketing sdo pouco utilizados

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

SOLUGOES:

¢ Use mais a internet.

e Melhore o sistema de automacao de vendas.

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

e Desenvolva alguns modelos formais de decisoes de marketing.

e Desenvolva painéis de controle (dashboards) de marketing.

[» Explore a internet



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

Um site eficaz

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

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

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

Uma intranet eficaz

Sua empresa precisa usar a intranet como uma eficiente ferramenta de
comunicacao interna. Os funciondrios devem ser capazes de se comunicar
por e-mail, fazer download de documentos do mainframe e também upload
de relatérios de vendas e outras informagoes.

Extranets eficazes

As empresas estdo cada vez mais conectadas com seus principais
fornecedores, distribuidores e revendedores, sendo a internet sua grande
plataforma. Assim, uma empresa como a Ford pode enviar pedidos para a



reposicdo do estoque de pecas de automodveis aos seus fornecedores sem
precisar telefonar ou enviar documentos impressos. Também ¢é possivel fazer
o pagamento das pecas por meios eletronicos e ainda enviar informagdes
aos revendedores diariamente com sugestoes de vendas, mudangas de
precos, pesquisas de carros, etc. Em todos esses casos, as empresas
economizam tempo e dinheiro ao investir em vinculos eletronicos com seus
maiores fornecedores, distribuidores e revendedores.

Treinamento on-line

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

Selecao e recrutamento

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

Cotagoes e compras on-line

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

Pesquisas de mercado on-line



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

I» Melhore seu sistema de automacao de vendas

Sua equipe de vendas deve contar com o mais moderno sistema
de automacdo de vendas. O sistema torna os vendedores capazes de
responder a quaisquer duvidas de um cliente atual ou potencial e de tomar
decisdbes em nome da empresa. Por exemplo, digamos que um cliente
potencial mostre interesse na proposta de um vendedor, mas diga que
precisa da entrega em no méaximo trés dias. Usando o sistema de automagao
de vendas, o vendedor clica na posi¢do de estoque e informa ao cliente que a
entrega pode ser feita em dois dias. O cliente fica satisfeito, mas hesita:
“Preciso de um preco melhor” O vendedor entdo consulta seu sistema de
automacdo de vendas e diz: “Nao quero que vocé perca o pedido. Posso
reduzir o preco em 2%. Mas isto é o maximo que posso oferecer.” “Esta bem’,
responde o cliente potencial, mas, ainda hesitante, completa: “Nao concordo
com a cldusula de responsabilidade no quarto paragrafo do contrato” O
vendedor sugere uma alteracdo no paragrafo e o cliente concorda. No fim o
cliente faz o pedido e assina o contrato.

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

[» Aumente o uso da automacao de mercado



Uma série de decisbes de marketing do dia a dia pode ter melhores
resultados quando se utiliza um software de apoio em vez de se basear
apenas na opinido de pessoas. O fato de que um software pode tomar
melhores decisdes do que seres humanos é bem ilustrado pelo Deep Blue, da
IBM, que derrotou o maior campedo de xadrez vivo, Gary Kasparov. Se ¢é
possivel desenvolver um programa para encarar um jogo tdo complexo
quanto o xadrez, com certeza 0 mesmo pode ser feito para tomar algumas
decisdes de marketing de rotina. Eis dois exemplos:

1. As companhias aéreas gostariam de vender o maximo de assentos
possivel em um voo programado antes que o avido decole. Qualquer
valor obtido por um assento que nao seria vendido superara o custo. As
companhias aéreas usam softwares para orientar a politica de precos
baseada em resultados. Os softwares determinam quando, antes de um
voo, o0 preco de um assento deve ser reduzido e envia a informacao
para agentes de viagens e determinados clientes. Uma companhia aérea
do porte da American Airlines prefere confiar no software a ter
diversos funcionarios envolvidos o tempo todo na mudanca das tarifas
aéreas.

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

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

I» Desenvolva modelos de apoio as decisoes

Desde a década de 1960, especialistas em marketing da drea académica vém
desenvolvendo modelos de apoio as tomadas de decisdes de marketing. Sdo
conhecidos como CALLPLAN, DETAILER, MEDIAC, PROMOTER, entre

outros.2 Cada modelo era empregado em uma 4rea de decisdo especifica do
marketing. Atualmente, empresas estao testando os proprios modelos para o



mix de marketing que combinem os efeitos individuais e coletivos de um
mix de marketing sobre as vendas e os lucros. Para desenvolver esses
modelos, a empresa pode recorrer a diversos fornecedores de gestdo de
recursos de marketing, como Veridiem ou Marketing Management
Analytics.

I» Desenvolva painéis de controle (dashboards) de
marketing

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

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

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

2. Painel de controle de processos de marketing. Orienta os usuarios sobre
como executar qualquer processo de marketing da forma ideal. Assim,
uma nova gerente de marca pode querer fazer um teste de conceito. Ela
digita teste de conceito e a tela do computador mostra que o teste possui
quatro etapas. Para cada uma delas, um exemplo é fornecido com dicas
de como realiza-la com eficiéncia. Em esséncia, um orientador foi



posto no computador para orientar os gerentes de marcas. Outros
processos seriam teste de mercado, escolha de uma nova agéncia de
publicidade, etc. A Procter & Gamble se esfor¢ou para codificar todos
0s seus processos dessa maneira.

3. Painel de controle de ferramentas de marketing. Contém programas
estatisticos que podem ser aplicados a conjuntos de dados para
identificar médias, desvios padrao, tabulagdes cruzadas, analises de
regressao, analises discriminatorias, andlises fatoriais, andlises de
agrupamentos (clusters), etc.



EPILOGO
Os 10 mandamentos do
marketing eficaz



teoria do marketing ¢ solida, mas sua pratica deixa muito a desejar.
A Listei os 10 pecados mortais — ou deficiéncias, fraquezas, chame como
quiser — do marketing como ¢é de fato praticado. Descrevi os principais
sinais de cada pecado e propus solugdes. A aplicagdo dessas solugdes

transformara esses pecados nos 10 mandamentos para obter alta

produtividade e lucratividade em marketing. Eles estao listados a seguir.
Emoldure e pendure na parede do seu escritorio!

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

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

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

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

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

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

7. A empresa exerce um sélido controle sobre seus produtos e seu mix de
Servicos.



8. A empresa desenvolve marcas fortes usando as ferramentas de
comunicagdo e promoc¢ao com a melhor relagdo custo-beneficio.
9. A empresa constroi uma lideranga de marketing e o espirito de equipe
entre seus diferentes departamentos.
10. A empresa adere a novas tecnologias que lhe ddo vantagem competitiva
no mercado.
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