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Prefacio a Edicao Brasileira

Hoje, o Brasil segue uma trajetoria ascendente. Como um dos principais
paises do BRIC, o Brasil tem grande poder de influéncia sobre as outras
nacoes. O sucesso economico do pais dependera basicamente da qualidade,
do design e da capacidade de inovacdao de seus produtos e servicos. Toda
empresa brasileira tera de criar, ndo apenas no Brasil, mas também no
restante do mundo, uma imagem de que os produtos brasileiros oferecem
excelente valor e alto padrao de servico.

Cada vez mais, os clientes importam-se nao s6 com os produtos da
empresa, mas também com sua imagem e com o que ela defende. fcones do
mundo empresarial — Nike, Disney, BMW, Microsoft, Harley Davidson e
outras — transmitem aos clientes sua personalidade e forte proposicao de
valor. As empresas que querem ser apreciadas precisam mostrar que se
importam com as condicoes de vida das pessoas e com seus sonhos.
Precisam se conectar e servir a todos os stakeholders — empregados,
fornecedores, distribuidores e a comunidade —, ndo apenas aos investidores.

As pessoas se importam mais com as empresas que se importam com elas.
Marketing 3.0 explicita o que as empresas precisam fazer para se destacar e
ser valorizadas. Antes, bastava fabricar um produto a precos razoaveis.
Depois, tornou-se importante incorporar ao produto emocdo, nao SO
funcionalidade. Agora, esta se tornando importante apelar para o espirito
humano. Este livro mostra como as empresas podem competir nesse nivel.

Recentemente, os cursos de pos-graduacdao (mestrado e doutorado) em
administracao no Brasil uniram forcas para lancar a Revista Brasileira de
Marketing, outro sinal do crescente interesse brasileiro pela utilizacao de
ferramentas de marketing para aprimorar a exceléncia de seus produtos e
Servicos.



Na condicao de visitante no Brasil, ao participar dos programas
Expomanagement, tornei-me fa do pais e sei que o marketing sera adaptado
a realidade local e acabara contribuindo para o crescimento econéomico do
pais e para a compreensao do marketing no mundo.

Philip Kotler

Professor de Marketing Internacional
Kellogg School of Management
Northwestern University



Prefacio

Segundo Alvin Toffler, a civilizacdo humana pode ser dividida em trés ondas
na economia. A primeira € a das sociedades agricolas, em que o capital mais
importante € a terra para uso agricola. Meu pais, a Indonésia, sem duavida
alguma, € rico nesse tipo de capital. A segunda é a Era Industrial, que se
seguiu a Revolucado Industrial na Inglaterra e no restante da Europa. Os tipos
essenciais de capital dessa era sdao as maquinas e as fabricas. A terceira é a
Era da Informacdo, em que mente, informacdo e alta tecnologia sao tipos de
capital essenciais ao sucesso. Hoje, com a humanidade se vendo diante do
desafio do aquecimento global, estamos ingressando na quarta onda, voltada
para a criatividade, a cultura, a tradicdo e o meio ambiente. Na qualidade de
presidente, € nessa direcao que pretendo seguir.

Quando li este livro, vi que o marketing também esta seguindo na mesma
direcdao. O Marketing 3.0 se baseia na capacidade de os profissionais de
marketing detectarem as ansiedades e os anseios humanos, profundamente
enraizados na criatividade, cultura, tradicdo e meio ambiente. Isso é ainda
mais importante no caso da Indonésia, uma vez que nosso pais é conhecido
pela diversidade e a tradicao cultural. A Indonésia é também um pais de
valores solidos. A espiritualidade sempre fez parte de nossa vida.

Fico feliz com os exemplos, apresentados no livro, de multinacionais de
sucesso que apoiam Objetivos de Desenvolvimento do Milénio para a
reducdao da pobreza e do desemprego nos paises em desenvolvimento.
Acredito que as parcerias publico-privadas sempre foram fundamentais para
0 crescimento econdmico, sobretudo nos paises em desenvolvimento. Este
liviro também vem ao encontro da minha missao de deslocar os pobres da
base da piramide para o meio da piramide na Indonésia. Também vem ao



encontro dos esforcos de meu pais no sentido de preservar o meio ambiente,
NosSso maior ativo.

Em suma, estou orgulhoso ao ver que dois renomados gurus do marketing
dedicaram energia e esforcos a elaboracdo de um livro que pode tornar o
mundo melhor. Parabéns a Philip Kotler, Hermawan Kartajaya e Iwan
Setiawan, por este livro instigante. Espero que todos os seus leitores se
animem a fazer diferenca no mundo em que vivemos.

Susilo Bambang Yudhoyono
Presidente da Republica da Indonésia



Introducao

O mundo passa por um periodo de mudancas rapidas e avassaladoras.
Infelizmente, a recente crise financeira aumentou o nivel de pobreza e
desemprego, desdobramentos que hoje vém sendo combatidos com pacotes
de estimulo ao redor do mundo com o objetivo de restaurar a confianca e o
crescimento econdomico. Além disso, a mudanca climatica e o aumento da
poluicdo estdo desafiando os paises a limitarem a liberacdao de diéxido de
carbono na atmosfera, ainda que isso imponha maior sobrecarga aos
negocios. Além disso, os paises ricos do Ocidente hoje apresentam uma taxa
de crescimento muito mais lenta, e o poder econdomico esta rapidamente
passando as mdos de paises orientais com taxas de crescimento muito mais
altas. Finalmente, a tecnologia esta mudando — do mundo mecanico para o
mundo digital, Internet, computadores, celulares e redes sociais — e isso tem
profundo impacto no comportamento de produtores e consumidores.

Esses e outros desafios exigirdo que repensemos o marketing. O conceito
de marketing pode ser visto como um contraponto ao de macroeconomia.
Sempre que ocorrem mudancas no ambiente macroecondomico, o0
comportamento do consumidor muda, o que provoca mudanca no marketing.
Ao longo dos ultimos 60 anos, o marketing deixou de ser centrado no
produto (Marketing 1.0) e passou a ser centrado no consumidor (Marketing
2.0). Hoje, vemos o marketing transformando-se mais uma vez, em resposta
a nova dinamica do meio. Vemos as empresas expandindo seu foco dos
produtos para os consumidores, e para as questoes humanas. Marketing 3.0 é
a fase na qual as empresas mudam da abordagem centrada no consumidor
para a abordagem centrada no ser humano, e na qual a lucratividade tem
como contrapeso a responsabilidade corporativa.



Vemos uma empresa ndao apenas como um operador isolado em um
mundo competitivo, mas como uma instituicao que opera com uma rede leal
de parceiros — empregados, distribuidores, revendedores e fornecedores. Se a
empresa escolher com cuidado sua rede de parceiros, se seus objetivos
estiverem alinhados e as recompensas forem equitativas e motivadoras, a
empresa e seus parceiros, juntos, vao se tornar um competidor de peso. Para
que isso ocorra, a empresa precisa compartilhar sua missdo, sua visao e seus
valores com os membros da equipe, para que eles ajam em unissono com o
objetivo de alcancar suas metas.

Descrevemos neste livio como uma empresa pode apresentar sua missao,
sua visdo e seus valores junto a seus principais stakeholders. A empresa
lucra criando valor superior para seus clientes e parceiros. Esperamos que a
empresa veja seus clientes como ponto de partida estratégico e queira
aborda-los em toda a sua humanidade, atenta as suas necessidades e
preocupacoes.

O livro esta dividido em trés partes principais. Na Parte I, resumimos as
principais tendéncias de negocios que moldam o imperativo de marketing
centrado no homem e construimos o alicerce para o Marketing 3.0. Na Parte
II, mostramos como a empresa pode apresentar sua visdao, missao e valores
junto a cada um de seus stakeholders — consumidores, empregados, parceiros
de canal e acionistas. Na Parte III, compartilhamos seus pensamentos a
respeito de varios aspectos das implementacoes do Marketing 3.0 para a
solucdo de problemas globais, como bem-estar, pobreza e sustentabilidade
ambiental, e mostramos como as empresas podem contribuir por meio da
implementacao do modelo de negdcios centrado no ser humano. Por fim, o
Epilogo resume as 10 ideias fundamentais do Marketing 3.0, apresentando
exemplos seletos de empresas que adotaram o conceito em seu modelo de
negocios.

OBSERVACAO SOBRE A ORIGEM DESTE LIVRO

A ideia do Marketing 3.0 foi concebida originalmente na Asia, em novembro
de 2005, por um grupo de consultores da MarkPlus, empresa de servicos de
marketing do Sudeste Asiatico liderada por Hermawan Kartajaya. Depois de
dois anos de cocriacdo, visando o aperfeicoamento do conceito, Philip Kotler
e Hermawan Kartajaya elaboraram uma versao inicial, lancando-a no 40o.
aniversario da Associacdo dos Paises do Sudeste Asiatico (ASEAN —



Association of Southeast Asian Nations), em Jacarta. Unico membro do G-
20 no Sudeste Asiatico, a Indonésia é um pais em que a centralidade do
homem e a espiritualidade superam os desafios da diversidade. Quando
crianca, Barack Obama, presidente dos Estados Unidos, morou por quatro
anos na Indonésia e la aprendeu sobre “centricidade humana” do Oriente. O
Marketing 3.0 nasceu e ganhou forma no Oriente, e tivemos a honra de ter
Susilo Bambang Yudhoyono, presidente da Republica da Indonésia, como
autor do Prefacio deste livro.

Iwan Setiawan, um dos consultores da MarkPlus responsaveis pelo
conceito, colaborou com Philip Kotler na Kellogg School of Management da
Northwestern University — uma das melhores faculdades de administracdao
do mundo ocidental —, a fim de aumentar a relevancia do Marketing 3.0, com
o surgimento da nova ordem econdmica mundial e a ascensdo do mundo
digital.
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PArTE 1
TENDENCIAS



CAPITULO 1



Bem-vindo ao Marketing 3.0

POR QUE MARKETING 3.0?

Ao longo dos anos, o marketing evoluiu, passando por trés fases, as quais
chamamos de Marketing 1.0, 2.0 e 3.0. Muitos profissionais de marketing de
hoje continuam praticando Marketing 1.0, alguns praticam o Mar keting 2.0
e outros ainda estdo entrando na terceira fase, o Marketing 3.0. As maiores
oportunidades se abrirdo aos profissionais que praticam o Marketing 3.0.

Ha muito tempo, durante a era industrial — quando a principal tecnologia
relacionava-se a equipamentos industriais —, o marketing dizia respeito a
vender os produtos da fabrica a todos que quisessem compra-los. Os
produtos eram relativamente basicos, concebidos para servir ao mercado de
massa. O objetivo era padronizar e ganhar em escala, a fim de reduzir ao
maximo os custos de producdo, para que essas mercadorias pudessem ter um
preco mais baixo e ser adquiridas por um numero maior de compradores. O
Modelo T, de Henry Ford, resumia essa estratégia. Disse Ford: “O carro
pode ser de qualquer cor, desde que seja preto.” Era a fase do Marketing 1.0,
ou a era do marketing centrado no produto.

O Marketing 2.0 surgiu na atual era da informacdo — cujo ntcleo é a
tecnologia da informacao. A tarefa do marketing ja ndo é mais tdo simples.
Os consumidores de hoje sao bem informados e podem facilmente comparar
varias ofertas de produtos semelhantes. O valor do produto é definido pelo
cliente. As preferéncias dos consumidores sdao muitissimo variadas. O
profissional de marketing precisa segmentar o mercado e desenvolver um
produto superior para um mercado-alvo especifico. A regra de ouro segundo
a qual “o cliente é rei” funciona bem para a maior parte das empresas. Os
consumidores estao em melhor situacao porque suas necessidades e desejos
estdo sendo atendidos. Tém opcdo em meio a uma gama de caracteristicas
funcionais e alternativas. Os profissionais de marketing de hoje tentam
chegar ao coracdao e a mente do consumidor. Infelizmente, a abordagem
centrada no consumidor pressupoe implicitamente que os clientes sejam alvo
passivo das campanhas de marketing. Tal é a visao do Marketing 2.0, ou a
era orientada para o cliente.



Hoje, estamos testemunhando o surgimento do Marketing 3.0, ou a era
voltada para os valores. Em vez de tratar as pessoas simplesmente como
consumidoras, os profissionais de marketing as tratam como seres humanos
plenos: com mente, coracdao e espirito. Cada vez mais, os consumidores
estdo em busca de solucOes para satisfazer seu anseio de transformar o
mundo globalizado num mundo melhor. Em um mundo confuso, eles
buscam empresas que abordem suas mais profundas necessidades de justica
social, economica e ambiental em sua missao, visao e valores. Buscam nao
apenas satisfacdo funcional e emocional, mas também satisfacao espiritual,
nos produtos e servi¢os que escolhem.

Como o Marketing 2.0, orientado para o consumidor, o Marketing 3.0
também visa satisfazer esse personagem. No entanto, as empresas que
praticam o Marketing 3.0 tém uma contribuicio maior em termos de
missoes, visoes e valores a apresentar ao mundo; seu objetivo é oferecer
solucoes para os problemas da sociedade. O Marketing 3.0 leva o conceito
de marketing a arena das aspiracoes, valores e espirito humano. O Marketing
3.0 acredita que os consumidores sao seres humanos completos, cujas outras
necessidades e esperancas jamais devem ser negligenciadas. Desse modo, o
Marketing 3.0 complementa o marketing emocional com o marketing do
espirito humano.

Em épocas de crise economica global, o Marketing 3.0 adquire relevancia
ainda maior para a vida dos consumidores, na medida em que sao afetados
por rapidas mudancas e turbuléncias nas esferas social, econdomica e
ambiental. Doencas tornam-se pandemias, a pobreza aumenta e a destruicao
do meio ambiente caminha a passos largos. As empresas que praticam o
Marketing 3.0 oferecem respostas e esperanca as pessoas que enfrentam
esses problemas e, assim, tocam os consumidores em um nivel superior. No
Marketing 3.0, as empresas se diferenciam por seus valores. Em épocas de
turbuléncia, trata-se definitivamente de um diferencial e tanto.

A Tabela 1.1 resume a comparacao entre Marketing 1.0, 2.0 e 3.0 de uma
perspectiva mais geral.

Tabela 1.1. Comparagdo entre Marketing 1.0, 2.0 e 3.0



Marketing 1.0 Marketing 2.0 Marketing 3.0

Marketing centrado Marketing voltado para Marketing voltado para
no produto o consumidor o5 valores
Objetivo Vender produtos Satistazer e reter og Fazer do mundo um lugar
consumidores melhor
Forcas propulsoras Revolucio Industrial Tecnologia da informacgio Mova onda de tecnologia
Como as CMPresas veem ( :nmpr.ujnn:x de massa. Consumidor inl;¢|ig¢m;¢. Ser humano F-k*nn, com
o mercado com necessidades fisicas dotado de coracio e mente COTAGAD, MEnte ¢ cspirito
Conceito de |11:Lr1c{'.ri|1g Desenvolvimento de prmlurn Diferenciagio Valores
Drirerrizes de markering Especificagio do produrto Posicionamento do produto Missdo, visio e valores
da empresa e da empresa da empresa
Proposigio de valor Funcional Funcional ¢ emocional Funcional, emocional e
espirirual
Interagio com Transagio do tipo Relacionamento Colaboragio
oon ﬂlrﬂ.iﬁju res Lm-para-um um-para-um um-para-m nitos

Para entender melhor o Marketing 3.0, vamos examinar a ascensdo das
trés grandes forcas que moldam a paisagem de negocios na era do Marketing
3.0: a era da participacdo, a era do paradoxo da globalizacdo e a era da
sociedade criativa. Observe como essas trés grandes forcas transformam os
consumidores, tornando-os mais colaborativos, culturais e voltados para o
espirito. Entendendo essa transformacdo, teremos condicoes de entender
melhor o Marketing 3.0 como uma mistura de marketing colaborativo,
cultural e espiritual.

A ERA DA PARTICIPACAO E DO MARKETING
COLABORATIVO

Avancgos tecnologicos provocaram enormes mudangas nos consumidores,
nos mercados e no marketing ao longo do ultimo século. A era do Marketing
1.0 teve inicio com o desenvolvimento da tecnologia de produc¢do durante a
Revolucdo Industrial. O Marketing 2.0 surgiu em decorréncia da tecnologia
da informacgdo e com o advento da Internet. Agora, a nova onda tecnolégica
torna-se o maior propulsor do nascimento do Marketing 3.0.

Desde o inicio do ano 2000, a tecnologia da informacdo penetrou o
mercado mainstream, transformando-se no que consideramos hoje a nova
onda de tecnologia. Essa nova onda abrange uma tecnologia que permite a
conectividade e a interatividade entre individuos e grupos. A nova onda de
tecnologia é formada por trés grandes forcas: computadores e celulares



baratos, Internet de baixo custo e fonte aberta.! A tecnologia permite que os
individuos se expressem e colaborem entre si. O surgimento da nova onda de
tecnologia marca a era que Scott McNealy, CEO da Sun Microsystems,
intitulou de era da participacdo. Na era da participacdo, as pessoas criam e
consomem noticias, ideias e entretenimento. A nova onda de tecnologia
transforma as pessoas de consumidores em prosumidores.

Um dos fatores que permitiram a nova onda de tecnologia foi a ascensao
das midias sociais. Classificamos as midias sociais em duas amplas
categorias. Uma é composta pelas midias sociais expressivas, que incluem
blogs, Twitter, YouTube, Facebook, sites para compartilhamento de
fotografias como o Flickr e outros sites de networking social. A outra
categoria é a das midias colaborativas, que inclui sites como Wikipedia,
Rotten Tomatoes e Craigslist.

Midias sociais expressivas

Vamos examinar o impacto das midias sociais expressivas no marketing. No
inicio de 2009, a Technorati detectou a existéncia de 13 milhdes de blogs
ativos ao redor do mundo.? Como ocorre nas midias impressas, o publico e a
frequéncia de leitura dos blogs variam de um pais para outro. Ao contrario
do que acontece no Japao, onde 74% dos usuarios de Internet leem blogs,
nos Estados Unidos somente 27% dos usuarios de Internet o fazem. Embora
o numero de usuarios seja baixo, 34% dos leitores de blogs nos Estados
Unidos sdao formadores de opinido. Resultado: os blogs americanos
estimulam acOes de acompanhamento por 28% de seus leitores.? Seth Godin,
conhecido profissional de marketing, tem um famoso site que apresenta uma
ideia nova por dia para influenciar milhares de pessoas que optaram por
receber seu feed.

Outra forma de blog popular e uma das formas de midia social que mais
cresce é o Twitter. De abril de 2008 a abril de 2009, o nimero de tuiteiros
aumentou 1.298%.* O microblog Twitter permite a seus membros postar
informacOes compostas de, no maximo, 140 caracteres para seus seguidores.
E considerado muito mais simples do que os blogs, pois os usuarios podem
facilmente enviar seus comentarios de dispositivos portateis como iPhones e
Blackberries. Por meio do Twitter, os usuarios podem compartilhar opinides,
divulgar suas atividades e até seu humor com amigos ou fas. O ator Ashton



Kutcher teria chegado a marca de 1 milhdo de seguidores no Twitter, a frente
até da CNN.

Muitos dos blogs e comentarios no Twitter sdao pessoais: uma pessoa
compartilha noticias, opinides e ideias com outras. Outros tipos de blogs e de
tweets sdao postados por pessoas que desejam comentar noticias, oferecer
suas opinides e publicar pequenos ensaios sobre tudo o que lhes vier a
mente. Outros blogueiros e adeptos do Twitter poderiam tecer comentarios
positivos ou negativos a respeito de empresas e produtos. Adeptos de blogs
ou Twitter que estejam revoltados e tenham um publico numeroso tém o
potencial de dissuadir muitos consumidores de querer fazer negocios com
uma empresa ou organizacao especifica.

A popularidade dos blogs e do Twitter chegou ao mundo corporativo. A
IBM, por exemplo, estimula seus funcionarios a criar blogs especificos em
que podem falar livremente sobre a empresa, desde que sigam determinadas
diretrizes. Outro exemplo ¢é a General Electric, que criou o Tweet Squad, um
grupo de jovens empregados que treinam empregados mais velhos,
ensinando-os a usar as midias sociais.

As pessoas também estdo criando videoclipes de curta duracdao e
colocando-os no YouTube para que o mundo os veja. Muitos sdao aspirantes a
cineastas que esperam que sua criatividade seja reconhecida e lhes abra as
portas a outras oportunidades. Outros videoclipes sdao preparados por
organizacoes na tentativa de obter apoio para alguma causa ou atividade ou
como forma de protesto contra algo. Outros videoclipes sao preparados pelas
empresas para divulgar seus produtos ou servicos. Uma campanha de grande
sucesso no YouTube foi o video viral “Air Force One”, de Marc Ecko. Para
demonstrar sua afinidade com a pichacao, o artista fez um video mostrando
um grupo de jovens pichando a turbina do Air Force One, o famoso avido
oficial do governo dos Estados Unidos. Mais tarde, admitiu que o aviao
mostrado no video nao era o “Air Force One”, e que o objetivo era
simplesmente criar uma sensacao de cultura pop como parte de seus esforcos
para a construcao da marca no YouTube.

A medida que as midias sociais se tornarem cada vez mais expressivas, os
consumidores poderdo, cada vez mais, influenciar outros consumidores com
suas opinioes e experiéncias. A influéncia que a propaganda corporativa tem
em moldar o comportamento de compra diminuira proporcionalmente. Além
disso, os consumidores estdo participando mais de outras atividades como



videogames, assistindo a DVDs e usando o computador; portanto, estao
expostos a menos anuincios.

Como as midias sociais sao de baixo custo e pouco tendenciosas, sera
delas o futuro das comunicagOes de marketing. As conexdes entre amigos
nos sites de networking social, como o Facebook e o MySpace, também
podem ajudar as empresas a desenvolver insights sobre o mercado.
Pesquisadores da IBM, Hewlett-Packard e Microsoft estao coletando dados
das redes sociais para desenvolver perfis e elaborar melhores abordagens de
comunicagdo para seus empregados e consumidores.

Midias sociais colaborativas

Consideremos também as midias sociais colaborativas que se aplicam aos
softwares de fonte aberta. Hd uma década, as pessoas sabiam que poderia
haver softwares de fonte aberta, que podiam ser desenvolvidos de maneira
colaborativa. As pessoas conheciam o Linux. No entanto, ndo se acreditava
que esse tipo de colaboracdao pudesse aplicar-se também a outros setores.
Quem teria imaginado a existéncia de uma enciclopédia que qualquer pessoa
pudesse editar, como a Wikipedia ?

Um enorme numero de pessoas contribui para o conteudo da Wikipedia,
dedicando, voluntariamente, seu tempo a criacao de entradas sobre varios
topicos. Trata-se de uma enciclopédia construida pela comunidade. Em
meados de 2009, a Wikipedia havia desenvolvido 235 edi¢des em idiomas
ativos, com mais de 13 milhdes de artigos (2,9 milhdes em lingua inglesa).
Compare isso com We Are Smarter than Me, livro escrito por milhares de
pessoas. O livro é um bom exemplo de colaboracao no formato tradicional
de edicao de livros.? Outro exemplo é a Craigslist, que agrega e exibe
gratuitamente milhdes de anuincios classificados, uma ameaca aos jornais
que vendem espaco publicitario. O site, que tem como um dos proprietarios
o eBay, também se torna mercado de um sem-numero de comunidades que
colocam antuncios de compra e venda de diversas mercadorias.

A colaboragdao também pode ser a nova fonte de inovacdo. Em Open
Business Models, Chesbrough explicou como as empresas podem usar o
crowdsourcing para encontrar novas ideias e solucdes.! Uma empresa
chamada InnoCentive divulga desafios de pesquisa e desenvolvimento e
solicita as melhores solucoes. Acolhe empresas que desejam encontrar
solucoes para seus problemas (individuo em busca de solucGes) e também



individuos, cientistas e pesquisadores que possam propor solucdoes para 0s
problemas (individuos que resolvem o problema). Uma vez encontrada a
melhor solucdo, a InnoCentive solicita que o individuo em busca da solucao
ofereca uma quantia em dinheiro, a titulo de incentivo, aquele que resolveu o
problema. Como a Wikipedia e a Craigslist, a InnoCentive torna-se um
mercado que facilita a colaboracdo. Esse fendomeno de colaboracdo em
massa € descrito por Tapscott e Williams no livro Wikinomics.?

A crescente tendéncia a existéncia de consumidores colaborativos afetou
os negaocios. Hoje, os profissionais de marketing ndo tém mais controle total
sobre suas marcas, pois agora estdo competindo com o poder coletivo dos
consumidores. Foi essa tendéncia de os consumidores assumirem a fungao
dos profissionais de marketing que Wipperfiirth previu em Brand Hijack.®
As empresas agora precisam colaborar com seus consumidores. A
colaboracao comeca quando os gerentes de marketing ouvem a voz do
consumidor para entender sua mente e captam insights do mercado. Ocorre
uma colaboracdao mais avancada quando os consumidores desempenham o
papel principal na geracdao de valor por meio da cocriacdao de produtos e
servigos.

A Trendwatching, grande rede de pesquisa de tendéncias, resume a
motivacdao dos consumidores para a cocriacdo de produtos. Alguns
consumidores gostam de demonstrar suas habilidades na geracdo de valor
para que todos vejam. Alguns consumidores querem adaptar um produto ou
servico a seu estilo de vida pessoal. As vezes, os consumidores estdo de olho
na recompensa em dinheiro que as empresas oferecem pelos esforcos de
cocriagdo. Outros veem a cocriacao como oportunidade de garantir um
emprego. Existem também aqueles que encaram a cocriacdo como mera
diversao.*

A Procter & Gamble (P&G) é conhecida por sua estratégia de conexao e
desenvolvimento, que substitui sua tradicional abordagem de pesquisa e
desenvolvimento. O modelo da P&G se assemelha ao de uma estrela-do-mar
que, segundo Brafman e Beckstrom, é uma excelente metafora para as
empresas do futuro, pois a estrela-do-mar ndo tem cabeca, assemelhando-se
a um grupo de células que trabalham em conjunto.2 O programa de inovacao
alavanca a rede de empreendedores e fornecedores da P&G ao redor do
mundo, para que oferecam novas e inovadoras ideias de produtos. O
programa contribui com cerca de 35% da receita da P&G.2 Alguns dos
produtos conhecidos inventados pelo programa sao o creme Olay Regenerist,



Swiffer Dusters e as escovas a pilha Crest SpinBrush. O programa prova que
a colaboracdo pode funcionar em outros setores que ndao o de tecnologia da
informacao.

Além de ajudar as empresas a desenvolver produtos, os consumidores
também podem contribuir com ideias para anuncios. Veja o caso do antncio
“Free Doritos”, veiculado nos Estados Unidos. O antncio, criado por um
usuario, foi o mais assistido durante o Super Bowl, a frente até mesmo dos
anuncios realizados por agéncias profissionais. A vitéria provou que o
contetido gerado pelo usuario muitas vezes alcanca melhor os consumidores
porque é mais relevante e mais acessivel.

Esse aumento na participacdo e colaboracdo do consumidor é examinado
em O futuro da competicdo.* Os autores, Prahalad e Ramaswamy,
argumentam que o papel do consumidor esta mudando. Os consumidores ja
ndo sao mais individuos isolados; agora, estdo conectados uns aos outros.
Suas decisdes ndo sao mais inconscientes; ao contrario, sao bem
fundamentadas em informacdes. Ndo sdo mais passivos; sdo ativos,
oferecendo feedback util as empresas.

Portanto, o marketing evoluiu. Na primeira fase, o marketing era
orientado pela transacdo, concentrava-se em como efetuar a venda. Na
segunda fase, o marketing tornou-se orientado pelo relacionamento — como
fazer o consumidor voltar e comprar mais. Na terceira fase, convida os
consumidores a participar do desenvolvimento de produtos da empresa e de
suas comunicacoes.

O marketing colaborativo é o primeiro elemento basico do Marketing 3.0.
As empresas que praticam o Marketing 3.0 querem mudar o0 mundo. Nao
conseguirao fazé-lo sozinhas. Em uma economia interligada, precisam
colaborar umas com as outras, com seus acionistas, com seus parceiros de
canal, com seus empregados e com seus consumidores. O Marketing 3.0
representa a colaboracdo de entidades de negocios que compartilham
conjuntos semelhantes de valores e desejos.

A ERA DO PARADOXO DA GLOBALIZACAO E DO
MARKETING CULTURAL

Além do impacto da tecnologia, que molda as novas atitudes do consumidor
com relacdio ao Marketing 3.0, outra grande forca é a globalizacao. A
globalizacdo é impulsionada pela tecnologia. A tecnologia da informacao



permite a troca de informacoes entre paises, empresas e pessoas ao redor do
mundo, enquanto a tecnologia de transporte facilita o comércio e outras
trocas fisicas em cadeias de valor globais. Como a tecnologia, a globalizagao
alcanca a todos ao redor do mundo, criando uma economia interligada.
Porém, ao contrario da tecnologia, a globalizacdo é uma forca que estimula o
equilibrio. Em busca do equilibrio certo, a globalizacdo muitas vezes cria
paradoxos.

Vejamos o ano de 1989, que simbolizou a ascensdao do paradoxo da
globalizacao. Em 1989, o governo chinés usou seu poderio militar para
reprimir um protesto na Praca da Paz Celestial. Uma série de manifestacoes
a favor da democracia lideradas por estudantes, intelectuais e ativistas
provocou uma reacao militar que deixou de 400 a 800 civis mortos e de 7 a
10 mil feridos. Naquele mesmo ano, a Europa foi palco de outro
acontecimento historico: a queda do Muro de Berlim, simbolo tangivel da
Guerra Fria, que separava a Alemanha Ocidental da Alemanha Oriental. De
pé sobre o Muro de Berlim, David Hasselhoff entoou sua cancdo popular,
“Looking for Freedom”. Ambos os acontecimentos de 1989 representam um
paradoxo. O massacre da Praca da Paz Celestial marcou a queda do
movimento em defesa da democracia na China, que suspendeu o movimento
pela liberdade, enquanto a queda do Muro de Berlim representou o inicio de
um novo mundo de liberdade de democracia. A globalizacdo libera e, ao
mesmo tempo, pressiona nacoes e povos ao redor do mundo.

Vejamos também as duas visdes opostas de Thomas Friedman e Robert
Samuelson, representando, respectivamente, a globalizacio e o
nacionalismo. Friedman, por um lado, argumentou em O mundo é plano®
que ja ndo existem mais fronteiras no mundo atual. Pode haver um fluxo
ininterrupto de mercadorias, servicos e pessoas devido ao transporte barato e
a tecnologia da informacao. Por outro lado, Samuelson argumentou no artigo
“The World Is Still Round” (O mundo ainda é redondo)® que as fronteiras
nacionais continuardo existindo, pois sdao definidas pela politica e pela
psicologia. A globalizacdo nivela o campo de jogo para os paises ao redor do
mundo, mas, ao mesmo tempo, os ameaca. Consequentemente, 0s paises
defenderdao seus mercados nacionais contra a globalizacdao. Em outras
palavras, globalizacdo provoca nacionalismo.

A globalizacdo é, de fato, caracterizada por paradoxos. Podemos enumerar
pelo menos trés grandes paradoxos resultantes da globalizacdo. Primeiro,
embora a democracia esteja encontrando raizes mais globais, a China, nova



superpoténcia nao democratica, vem ganhando poder. A China tornou-se a
maior fabrica do mundo e hoje desempenha papel fundamental na economia
mundial. Apesar da crescente influéncia da democracia no mundo, a China
provou que capitalismo ndo requer democracia. A globalizacao pode abrir a
economia, mas o mesmo ndo se aplica a politica. A paisagem politica
continua sendo nacional. Esse é o paradoxo politico da globalizacao.

Segundo, a globalizacdo requer integracdo econdomica, mas ndo cria
economias iguais. Como argumentou Joseph Stiglitz em Globalization and
Its Discontents, o processo de privatizacdo, liberalizacdo e estabilizacdo foi
mal administrado e, por isso, hoje muitos paises do terceiro mundo e do ex-
bloco comunista estdo em pior situacdo do que antes. Economicamente, a
globalizacdo parece, ao mesmo tempo, ser benéfica e causar danos aos
paises. Ha grandes desigualdades na distribuicao de renda dentro de um
mesmo pais. Existem hoje milhdes de pessoas afluentes ao redor do mundo.
A India tem mais de 50 bilionarios. Um CEO nos Estados Unidos ganha 400
vezes mais que um empregado comum. Infelizmente, ainda ha mais de 1
bilhdo de pessoas no mundo que vivem em extrema pobreza, sobrevivendo
com menos de US$1 por dia. Esse é o paradoxo econémico da globalizacao.

Terceiro, a globalizacdao cria uma cultura diversificada, e ndo uniforme.
Em 1996, Benjamin Barber escreveu o livro Jihad x Mcmundo, no qual
afirma que existem duas forcas diametralmente opostas em nosso tempo: o
tribalismo e o globalismo.Z Em 2000, em O Lexus e a oliveira,® Thomas
Friedman escreveu sobre globalizacdo, simbolizada pelo Lexus, e antigas
forcas da cultura, geografia, tradicdo e comunidade, simbolizadas pela
oliveira. A globalizacao cria uma cultura global universal e, ao mesmo
tempo, para contrabalancar, fortalece a cultura tradicional. Esse é o paradoxo
sociocultural da globalizacao, que tem impacto mais direto sobre individuos
ou consumidores.

A lista de paradoxos esta longe de estar completa — existem diversos
outros paradoxos além desses trés —, mas é suficiente descrever por que o
comportamento do consumidor muda na globalizagdo e por que o Marketing
3.0 precisa captar as tendéncias. Gracas a tecnologia, esses paradoxos da
globalizacdao, em especial o paradoxo sociocultural, influenciam ndo apenas
0s paises e as empresas, mas também as pessoas. Os individuos comecaram
a sentir pressao para se tornarem cidadaos globais, além de cidadaos locais.
Resultado: muitas pessoas se sentem ansiosas e sobrecarregadas por valores
conflitantes. A ansiedade aumenta, em especial, em momentos de



turbuléncia econdmica. Muitos culpam a globalizagao pela crise economica
global.

O escritor Charles Handy sugere que as pessoas ndo deveriam tentar
resolver esses paradoxos; deveriam, sim, administra-los.2 Para tanto, as
pessoas buscam uma nocdo de continuidade na vida. Tentam se conectar
umas com as outras. Comecam a se misturar com a comunidade ou a
sociedade local. Entretanto, a nocdao de direcio também é essencial em
épocas de paradoxo, na medida em que as pessoas se unem em torno de
causas sociais, como o Habitat para a Humanidade ou o Sierra Club. Neste
caso, a globalizacdo tem impacto positivo em nossa vida. Os paradoxos
geram maior conscientizacdo e preocupacdo com pobreza, injustica,
sustentabilidade ambiental, responsabilidade comunitaria e propésito social.

Um dos maiores efeitos desses trés paradoxos da globalizacdo € o fato de
as empresas hoje estarem competindo para ser vistas como propiciadoras de
continuidade, conexao e direcao. Segundo Holt, as marcas culturais tém por
objetivo resolver paradoxos da sociedade. Podem abordar questdes sociais,
economicas e ambientais da sociedade.

Por abordarem as ansiedades coletivas e os desejos de uma nacdo, as
marcas culturais costumam ter grande valor.®

As marcas culturais precisam ser dinamicas, pois tendem a ser relevantes
apenas durante determinado periodo, quando certas contradicOes estdao
evidentes na sociedade. Portanto, as marcas culturais devem estar sempre
cientes dos novos paradoxos que surgem e que mudam com o0 passar do
tempo. Na década de 1970, a Coca-Cola veiculou um antncio com uma
cancao intitulada “I’d Like to Teach the World to Sing” (Gostaria de ensinar
o mundo a cantar). Na época, foi relevante, pois a sociedade americana
estava dividida quanto ao apoio a Guerra do Vietna. Hoje, nao seria mais tao
relevante, embora as pessoas nao tenham se esquecido da campanha cultural.

Para desenvolver uma campanha culturalmente relevante, os profissionais
de marketing precisam entender um pouco de antropologia e sociologia.
Devem ser capazes de reconhecer paradoxos culturais que talvez nao estejam
6bvios. Isso é dificil, pois os paradoxos culturais ndo sao algo sobre o qual
as pessoas normalmente conversem. Os consumidores afetados pelas
campanhas culturais sdo maioria, mas sao uma maioria silenciosa. Sentem os
paradoxos, mas ndo os confrontam, a ndo ser que uma marca cultural os
aborde.



As vezes, as marcas culturais oferecem respostas a movimentos
antiglobalizacao. Marc Gobé argumentou, em Citizen Brand, que as pessoas
comuns se consideram impotentes contra empresas globais que demonstram
descaso para com as comunidades locais e com o meio ambiente.? Isso
estimula um movimento anticonsumista contra essas corporacoes globais.
Indica também que as pessoas anseiam por marcas responsaveis que sejam
responsivas aos consumidores e se esforcem para fazer do mundo um lugar
melhor. Sdo marcas do cidaddo, que abordam o interesse do publico,
contrapondo os bons aos maus na abordagem ao marketing. As marcas
culturais as vezes sdao marcas nacionais que tentam abordar as preferéncias
dos consumidores contrarios a cultura global negativa, representada pelas
marcas globais, e que buscam marcas alternativas.® As marcas culturais
desempenham o papel do mocinho contra as marcas globais, os bandidos.
Essas marcas promovem o0 nacionalismo e o protecionismo porque almejam
se tornar icones culturais para a sociedade local.

As marcas culturais tendem a ser relevantes apenas para algumas
sociedades. Entretanto, isso ndo significa que marcas globais ndao possam ser
marcas culturais. Algumas marcas globais conhecidas estdo aos poucos
desenvolvendo sua condicao de marca cultural. Por exemplo, o McDonald’s
posiciona-se como icone maior da globalizacdo. Tenta criar a percepcao de
que a globalizacdo é simbolo de paz e colaboracdo. Esta disponivel a
praticamente qualquer um ao redor do mundo. Em O Lexus e a oliveira,
Friedman apresentou a Teoria dos Arcos Dourados sobre a Prevencdo de
Conflitos, que sustenta que os paises nos quais existe McDonald’s nunca
entraram em guerra um com o outro. Mais tarde, em O mundo é plano,
Friedman modificou a teoria, transformando-a na Teoria Dell sobre a
Prevencdo de Conflitos, segundo a qual os paises dentro da cadeia de
suprimentos da Dell ndo fazem guerra entre si. Ao contrario, colaboram com
o objetivo de formar uma cadeia de suprimentos para a sociedade global.
Resultado: a Dell vem, cada vez mais, substituindo o McDonald’s como
icone da globalizacao.

Outro exemplo é a The Body Shop, conhecida como modelo de igualdade
e justica social. A globalizacdao normalmente ndo inclui em sua estratégia a
justica social. A globalizacdo aplaude os vencedores em custos e
competéncias. A minoria forte prospera, mas a maioria fraca se esforca. Isso
gera sensacao de injustica social e se tornou uma questdao fundamental que a
The Body Shop vem abordando. As pessoas percebem que a The Body Shop



tenta promover igualdade social — aspecto muitas vezes deixado de lado no
mundo globalizado. Embora as vezes seja considerada anticapitalista ou
antiglobalizacdo, a filosofia da The Body Shop, na realidade, é favoravel aos
mercados globais. Acredita que sO se pode alcangar justica por meio de
negocios globais.

O marketing cultural é o segundo elemento basico do Marketing 3.0. O
Marketing 3.0 aborda preocupacOes e desejos de cidaddaos globais. As
empresas que praticam o Marketing 3.0 devem estar a par dos problemas
comunitarios relacionados com seus negocios.

Felizmente, o conceito de interesse publico esta previsto na nova
definicdo de marketing criada pela American Marketing Association em
2008, que diz: “Marketing € a atividade, conjunto de instituicoes e processos
para criar, comunicar, oferecer e trocar ofertas que tenham valor para
consumidores, clientes, parceiros e para a sociedade como um todo.”? Ao
acrescentar “sociedade”, a nova definicdo reconhece que o marketing tem
impactos de grande escala que vao além do que acontece nas negociacoes
privadas entre individuos e empresas. Mostra também que o marketing agora
esta pronto para abordar as implicacGes culturais da globalizacao.

O Marketing 3.0 é aquele que coloca as questdes culturais no amago do
modelo de negdcios da empresa. Mais adiante, voltaremos as maneiras como
uma empresa que pratica o0 Marketing 3.0 demonstra sua preocupacao para
com as comunidades a seu redor: comunidades de consumidores,
empregados, parceiros de canal e acionistas.

A ERA DA SOCIEDADE CRIATIVA E DO MARKETING DO
ESPIRITO HUMANO

A terceira forca que impulsiona o Marketing 3.0 é a ascensdao da
sociedade criativa. Na sociedade criativa, as pessoas utilizam mais o lado
direito do cérebro, trabalhando em setores criativos, como ciéncias, arte e
servicos profissionais. Esse tipo de sociedade, segundo O cérebro do futuro,
de Daniel Pink, retrata o mais alto nivel de desenvolvimento social na
civilizacdo humana.® Pink retrata a evolucdo humana — dos primitivos
cacadores, agricultores e trabalhadores bracais, que utilizam os musculos, até
os executivos, que utilizam basicamente o lado esquerdo do cérebro, e
finalmente evoluem para os artistas, que utilizam o lado direito do cérebro.
A tecnologia é, mais uma vez, o principal fator propulsor dessa evolucao.



As pesquisas sugerem que, embora o numero de pessoas criativas seja
muito menor do que o numero de pessoas da classe trabalhadora, sua funcao
na sociedade torna-se cada vez mais dominante. Sdao, em grande parte,
inovadores que criam e usam novas tecnologias e conceitos. No mundo
colaborativo influenciado pela nova onda de tecnologia, funcionam como
eixos centrais que conectam os consumidores entre si. Sao os consumidores
mais expressivos e mais colaborativos que mais utilizam as midias sociais.
Com seu estilo de vida e suas atitudes, influenciam a sociedade de modo
geral. Suas opinides a respeito dos paradoxos da globalizacdo e dos
problemas da sociedade moldam as opinides dos outros. Como os membros
mais avancados da sociedade, favorecem as marcas colaborativas e culturais.
Como pragmaticos, criticam marcas que tém impactos sociais, econdomicos e
ambientais negativos na vida das pessoas.

A sociedade criativa vem crescendo ao redor do mundo. No livro The Rise
of the Creative Class,® Richard Florida apresenta indicios de que nos
Estados Unidos as pessoas estdo comecando a trabalhar e a viver como
cientistas e artistas criativos. Suas pesquisas revelam que, nas ultimas
décadas, os investimentos, a producao e a forca de trabalho no setor criativo
dos Estados Unidos aumentaram significativamente. Em The Flight of the
Creative Class, o autor descreve como levou sua pesquisa a outras partes do
mundo e descobriu que nos paises europeus também ha alto indice de
criatividade, que mede o desenvolvimento criativo de um pais com base em
seu avango em tecnologia, talento e tolerancia.® Nos paises avancados, as
pessoas criativas sdo a espinha dorsal da economia. Regioes em que havia
agrupamentos de pessoas criativas apresentaram maior crescimento no
passado.

As descobertas de Florida ndo significam que a criatividade sé ocorra nos
paises avancados. Em A riqueza na base da piramide, Prahalad explica
como a criatividade pode surgir também nas sociedades menos abastadas.
Ele descreveu varios exemplos de como a criatividade surge como resposta a
problemas sociais em areas rurais. Hart e Christensen apresentaram
argumentos semelhantes, mostrando que inovacoOes disruptivas costumam
ocorrer entre 0os mercados de baixa renda.? A tecnologia de baixo custo
normalmente aparece nos paises pobres, nos quais a necessidade consiste em
resolver os problemas. A India, pais onde a pobreza é um problema cronico,
conseguiu se tornar o maior back office do mundo, com uma abundancia de
entusiastas da tecnologia criativa.



Segundo Zohar,® a criatividade diferencia os seres humanos de outras
criaturas vivas na face da Terra. Os seres humanos dotados de criatividade
moldam o mundo a sua volta. As pessoas criativas tentam o tempo todo
aperfeicoar a si mesmas e o mundo. A criatividade se expressa na
humanidade, moralidade e espiritualidade.

Com o aumento do nimero de pessoas criativas nos paises desenvolvidos
e nos paises em desenvolvimento, a civilizacdo humana se aproxima de seu
auge. Uma das principais caracteristicas das sociedades avancadas e criativas
é o fato de as pessoas acreditarem na autorrealizacdo, além de suas
necessidades primarias de sobrevivéncia. Sdo cocriadores expressivos e
colaboradores. Como seres humanos complexos, acreditam no espirito
humano e estdo atentos a seus desejos mais profundos.

Considere a classica piramide de Maslow, que mostra a hierarquia de
necessidades. Abraham Maslow mostrou que a humanidade tem niveis de
necessidades que precisam ser supridas e que vao desde as de sobrevivéncia
(necessidades basicas) até as de seguranca, sociais, de autoestima (ego) e de
autorrealizacdo (significado). Maslow descobriu também que as
necessidades dos niveis mais altos ndao podem ser supridas sem que aquelas
que estdo abaixo delas o tenham sido. A piramide tornou-se a base do
capitalismo. No entanto, em Capital espiritual,® Zohar revelou que Maslow,
ele proprio um trabalhador criativo, antes de morrer lamentou o que dissera,
acreditando que a piramide deveria ser invertida. A piramide invertida
poderia colocar a autorrealizacdo como necessidade primaria de todos os
seres humanos.

As pessoas criativas de fato acreditam piamente na piramide invertida de
Maslow. A definicdao de espiritualidade como “a valorizacdo dos aspectos
ndo materiais da vida e as sugestoes de uma realidade duradoura” realmente
encontra relevancia na sociedade criativa.? Cientistas e artistas muitas vezes
abrem mao do conforto material em busca de autorrealizacao. Buscam algo
que estd além do que o dinheiro pode comprar. Buscam significado,
felicidade e realizacdo espiritual. Sua satisfacdo material normalmente vem
por ultimo, como recompensa de seus feitos. Julia Cameron, em The Artist’s
Way, discorre sobre a vida de um artista criativo como um processo
unificado de criatividade e espiritualidade.2 Na mente do artista,
espiritualidade e criatividade sdao semelhantes. Criatividade estimula
espiritualidade. A necessidade espiritual é o maior motivador da
humanidade, que libera a mais profunda criatividade humana.



Consequentemente, a ascensao de cientistas e artistas criativos muda a
maneira como 0s seres humanos veem suas necessidades e seus desejos. A
espiritualidade vem rapidamente substituindo a sobrevivéncia como
necessidade primaria dos seres humanos, como observou Gary Zukav em O
coracdo da alma.2 Robert William Fogel, agraciado com o Nobel de
Economia, afirmou que a sociedade hoje estd cada vez mais em busca de
recursos espirituais, acima até mesmo da busca de satisfacao material.2

Como resultado dessa crescente tendéncia da sociedade, os consumidores
estdo ndo apenas buscando produtos e servicos que satisfacam suas
necessidades, mas também buscando experiéncias e modelos de negocios
que toquem seu lado espiritual. Proporcionar significado é a futura
proposicao de valor do marketing. O modelo de negocio baseado em valores
é 0 que ha de mais inovador no Marketing 3.0. As descobertas de Melinda
Davis no Human Desire Project (Projeto do Desejo Humano) confirmam
esse argumento. Melinda descobriu que os beneficios psicoespirituais
constituem, de fato, a necessidade mais essencial e talvez a definitiva
diferenciacdo que um profissional de marketing pode criar.

Como as empresas podem incorporar os valores a seus modelos de
negocios? Richard Barrett descobriu que as corporacdes podem apresentar
niveis de espiritualidade que se assemelham aos dos seres humanos.
Descobriu que o nivel humano de motivacao espiritual pode ser adaptado a
missdo, visdo e valores das empresas. No entanto, vimos muitas empresas
que simplesmente incluem os valores da boa cidadania corporativa na
missdo, visdao e valores, mas que ndo os praticam no dia a dia dos negocios.
Observamos também muitas empresas que empreendem acoes socialmente
responsaveis como medidas de relagcdes publicas. O Marketing 3.0 nao tem a
ver com medidas de relacdes publicas das empresas. Tem a ver com a
incorporacado de valores na cultura da empresa.

Como as pessoas criativas, as empresas devem refletir sobre sua
autorrealizacao além dos objetivos materiais. Precisam entender quem sao e
por que estdao no negdcio. Precisam saber o que querem ser. Tudo isso deve
estar presente na missdao, na visdao e nos valores corporativos. O lucro
resultara da valorizacdo, pelos consumidores, da contribuicdo dessas
empresas para o bem-estar humano. Isso é marketing espiritual ou marketing
do espirito humano do ponto de vista da empresa. Esse é o terceiro elemento
basico do Marketing 3.0.



MARKETING 3.0: COLABORATIVO, CULTURAL E
ESPIRITUAL

Em suma, a era do Marketing 3.0 é aquela em que as praticas de marketing
sao muito influenciadas pelas mudancas no comportamento e nas atitudes do
consumidor. E a forma mais sofisticada da era centrada no consumidor, em
que o consumidor demanda abordagens de marketing mais colaborativas,
culturais e espirituais (vide Figura 1.1).

A nova onda de tecnologia facilita a disseminacao de informacdes, ideias
e opinido publica, e permite aos consumidores colaborarem para a criacao de
valor. A tecnologia impulsiona a globalizacdo a paisagem politica e legal, a
economia e a cultura social, gerando paradoxos culturais na sociedade. A
tecnologia também impulsiona a ascensao do mercado criativo, que tem uma
visdo de mundo mais espiritual.

A era da participagio e
: / do murl{::ting
Tecnologia colaborativo

\ A era do paradoxo da

Politico/ Eanhiinia Socio-

- lobalizacio e
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humano

Figura 1.1. Trés mudangas que levaram ao Marketing 3.0

A medida que os consumidores vao se tornando mais colaborativos,
culturais e espirituais, o carater do marketing também se transforma. A
Tabela 1.2 resume os trés elementos basicos do Marketing 3.0. Nos



proximos capitulos, examinaremos em mais detalhes o Marketing 3.0,
inclusive sua aplicacdo a diversas comunidades de stakeholders e como
converté-lo em um modelo de negocios.

Tabela 1.2 Elementos basicos do Marketing 3.0

Elementos bdsicos Por qué?

O que oferecer

Contetdo Marketing colaborativo A era da participagao
(o Estimulo)

Contexto Marketing cultural A era do paradoxo da
globalizacio
(o Problema)

O que oferecer ~ Marketing espiritual A era da criatividade

(a Solucao)
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CAPITULO 2



Futuro modelo para o Marketing 3.0

MARKETING: UMA BREVE RETROSPECTIVA DOS
ULTIMOS 60 ANOS

O marketing foi um dos temas mais eletrizantes no mundo dos negocios nas
ultimas seis décadas. O marketing, resumidamente, gira em torno de trés
disciplinas importantes: gestdo do produto, gestdo de clientes e gestdo da
marca. Na verdade, os conceitos de marketing evoluiram do foco na gestao
do produto nas décadas de 1950 e 1960 para o foco na gestao do cliente nas
décadas de 1970 e 1980. Em seguida, evoluiram ainda mais e acrescentaram
a disciplina de gestdo da marca nas décadas de 1990 e 2000. A continua
adaptacdao dos conceitos de marketing a diferentes épocas da vida humana é
0 que o torna tdo interessante.

Desde que Neil Borden cunhou a famosa expressao “mix de marketing”,
na década de 1950, e Jerome McCarthy apresentou os 4Ps, na década de
1960, os conceitos de marketing passaram por transformacoes significativas,
adaptando-se as mudangas no meio.! A inddstria manufatureira era o centro
da economia americana no pos-guerra da década de 1950 e o setor continuou
prosperando durante a década de 1960. Nesse ambiente, era natural que o
desenvolvimento dos conceitos de marketing fosse focado apenas na
disciplina da gestao do produto.

Inicialmente, o marketing era visto apenas como uma entre varias funcoes
importantes de apoio a producdo, ao lado dos recursos humanos e das
financas. A funcdo principal do marketing era gerar demanda de produtos.
Os 4Ps de McCarthy explicavam, de maneira concisa, as praticas genéricas
da gestdao do produto vigentes na época: desenvolver um Produto (Product),
determinar o Preco (Price), realizar a Promo¢do (Promotion) e definir o
Ponto (Place) de distribuicdao. Com a maré alta do setor durante aquelas duas
décadas, nada mais era necessario do marketing além de orientacOes taticas.

Entretanto, tudo isso mudou de uma hora para a outra, tudo isso mudou
quando a economia dos Estados Unidos — e a economia ocidental como um
todo — foi atingida pela estagflacdo provocada pela crise do petréleo da
década de 1970. Durante a década de 1980, a economia permaneceu incerta



porque o crescimento economico havia migrado, principalmente, para os
paises em desenvolvimento na Asia. Gerar demanda em épocas turbulentas,
marcadas pela incerteza, era mais dificil, exigindo mais do que apenas os
4Ps. A demanda era escassa. Alguns produtos foram langados para competir
entre si, a fim de conquistar compradores. Ao longo dessas duas décadas, os
consumidores se tornaram compradores mais inteligentes. Na mente dos
consumidores, muitos produtos eram vistos como commodities porque nao
tinham um posicionamento distinto. As mudancas no meio forcaram os
profissionais de marketing a refletir cada vez mais e criar conceitos
melhores.

Outros Ps — pessoas, processo, provas fisicas, opinido publica e poder
politico — se juntaram aos 4Ps originais.? No entanto, a natureza tatica do
modelo classico de Marketing 1.0 continuou existindo. Talvez o declinio na
atividade econdmica tenha sido uma béncao disfarcada, pois o marketing
finalmente ganhou proeminéncia durante esse periodo de baixa demanda.
Para estimular a demanda de produtos, o marketing evoluiu de um nivel
puramente tatico para um nivel mais estratégico. Os profissionais de
marketing perceberam que, para gerar demanda, o “cliente” deveria
substituir o “produto” no amago de todas as atividades de marketing.
Introduziu-se, entdo, a disciplina de gestdao do cliente, inclusive estratégias
como segmentacdo, definicdo de mercado-alvo e posicionamento. A essa
altura, o marketing ndo era mais apenas tatico. Como estava mais focado nos
clientes do que nos produtos, tornou-se estratégico. De la para ca, o
desenvolvimento dos 4Ps sempre foi precedido pelo desenvolvimento de
segmentacao, definicdo de mercado-alvo e posicionamento. A introducdo do
modelo de marketing estratégico marcou o nascimento do marketing
moderno. Essa foi a origem do Marketing 2.0.

No Capitulo 1, argumentamos que 1989 foi o ponto de virada para a
globalizacao. Naquele ano, em especial, houve muitos eventos paradoxais. O
ano de 1989 também foi o ponto de virada para o marketing. O computador
pessoal passou a ser utilizado em massa e a Internet surgiu como forte
complemento no inicio da década de 1990. O networking de computadores
foi acompanhado pelo networking de seres humanos. A computacao em rede
permitiu maior interagao entre os seres humanos e facilitou a difusao do
compartilhamento de informacdes pelo boca a boca. Tornou as informacoes
onipresentes, e nao mais escassas. Os consumidores tornaram-se bem
conectados e, assim, bem informados.



Para dar conta de todas essas mudancas, profissionais de marketing ao
redor do mundo expandiram o conceito e passaram a focar também as
emocOes humanas. Introduziram novos conceitos, como marketing
emocional, marketing experimental e valor de marca. Para gerar demanda,
ndo bastava apenas atingir a mente do cliente com o classico modelo de
posicionamento. Era necessario atingir também o coracdao do cliente. Os
conceitos de marketing que surgiram nas décadas de 1990 e 2000 refletiram
principalmente a disciplina de gestdao da marca.

Em uma analise retrospectiva, podemos ver que a disciplina do marketing
atravessou varios estagios com um grande nimero de conceitos novos. A
Figura 2.1 mostra os principais conceitos que surgiram década a década, a
partir da década de 1950. O dinamismo do marketing e a determinacdo sem-
fim de seus profissionais para desenvolver novas maneiras de entender as
mudancas nos mercados, clientes, concorrentes e colaboradores certamente
provocaram o surgimento de novos entendimentos e ferramentas.

Década de 2000

Década de 1990 '

’ i

Década de 1580 : :

’ : :

Década de 1970 i -

Década de 1960 H : ——
Década de 1950 ! Voltado para finanas

Marketing um-para-um
H Incerteza
Turbuléncia

: Altos voos + Markating do retorno

sobre o imestirmento

E Markn.ating + Marketing do valor
- Batalhas de i‘"flfl';:":;] Lo da marca
M= markatin " et = Markating do valor para
¢ Definigio do R Murkmirg glbal Intermat e a chanls
+ O mix de marketing Os quatro Ps nr;'smam'ﬂm - Marketing local e-business + Marketing da
+ Ciclo de vida . AIH'IIDFI.IE do . Sﬂn.namentﬂ . Megamarketing = Patrocinio responsabilidade social
do produts el * Marketing « Marketing direto. Etica do + Empowerment do cliente
* Imagem da marca :i.?i:;%;ﬂiﬂg If.lsur?c:;g:&n « Marketing de markeding + Marksting nas midias sociais
* Segmentagio do Ampliacso do sa?\.li DI i relacionamenlo + Tribalismao
mercaco concei;n dit . Markiting com o clisnte = Markating da autanticidade
. 2:ﬂ::2;ﬁ:;ﬂ de marketing wode] f ﬂ:ﬁ,m = Markating de cocriagio
IN . . |
+ A auditoria do Macromarksting
marketing

Figura 2.1 A evolugio dos conceitos de marketing

O FUTURO DO MARKETING: HORIZONTAL, NAO
VERTICAL



O futuro do marketing sera moldado em parte pelos eventos atuais e, em
parte, pelas forcas no longo prazo. Recentemente, empresas ao redor do
mundo vivenciaram a recessao mais profunda desde a Grande Depressao da
década de 1930. O principal erro foi a concessao de crédito extremamente
facil sob a forma de hipotecas, cartoes de crédito e empréstimos comerciais e
residenciais para pessoas fisicas e juridicas que nao puderam honrar suas
dividas. Os culpados foram os bancos, investidores ambiciosos,
especuladores e vendedores de junk bonds. Quando a bolha financeira
estourou e os valores dos iméveis afundaram, pobres e ricos ficaram mais
pobres. Os clientes cortaram o0s gastos e passaram a adquirir marcas e
produtos mais baratos. Isso foi desastroso para a economia americana, na
qual 70% do PIB era composto pelos gastos dos consumidores. As empresas
demitiram muitos de seus funcionarios e o desemprego dobrou, subindo de
5% para 10%.

A nova administracao Obama conseguiu imediatamente bilhdes de dolares
para ajudar a estimular a economia. O objetivo era evitar outras implosoes
corporativas como as que destruiram o Bears Stearns e o Lehman Brothers e
quase acabaram com a AIG, a General Motors e outras empresas. O estimulo
veio na hora certa e estabilizou a situacdo em meados de 2009 sem prometer
grandes recuperacoes; na melhor das hipoteses, prometia uma recuperacao
muito lenta.

A questdo é se os consumidores na nova década iniciada em 2010 gastarao
com mais cautela do que fizeram no passado. O estilo de vida anterior do
tipo “compre agora, pague depois” provavelmente nao se repetira, em parte
por causa dos planos do governo de regular o crédito com pulso firme e, em
parte, por causa do medo e da aversao ao risco por parte do consumidor. Os
consumidores talvez queiram economizar mais para as épocas de vacas
magras. Se 0s gastos permanecem baixos, o crescimento econdomico sera
lento, pois um fator reforca o outro. Isso significa que os profissionais de
marketing terdo de trabalhar mais do que nunca para separar o0s
consumidores de seus dolares.

O Marketing 1.0 e o Marketing 2.0 ainda terdo alguma relevancia. O
marketing ainda tem a ver com desenvolver a segmentacdo, escolher o
segmento-alvo, definir o posicionamento, oferecer os 4Ps e construir a marca
em torno do produto. No entanto, as mudancas no ambiente de negocios —
recessao, preocupacoes com o0 meio ambiente, novas midias sociais,



empowerment do consumidor, nova onda de tecnologia e globalizacao —
continuarao provocando mudanga macica nas praticas de marketing.

Os novos conceitos de marketing sdao sempre uma reacao as mudancas que
ocorrem no ambiente de negocios. Relatério recente de uma pesquisa
realizada pela McKinsey & Company enumera 10 tendéncias de negdcios
depois da crise financeira de 2007-2009. Uma tendéncia importante revela
que o mercado no qual as empresas operam esta, cada vez mais, se
transformando em um ambiente com baixo nivel de confianca. O Chicago
Booth/Kellogg School Financial Trust Index mostra que a maioria dos
americanos confia muito pouco nas grandes empresas para investir seu
dinheiro. A desconfianca vertical ndo € unilateral. As instituicdes financeiras
também deixaram de conceder crédito aos consumidores.

Hoje, existe mais confianca nos relacionamentos horizontais do que nos
verticais. Os consumidores acreditam mais uns nos outros do que nas
empresas. A ascensao das midias sociais é apenas reflexo da migracao da
confianca dos consumidores das empresas para outros consumidores. De
acordo com a Nielsen Global Survey, menos consumidores confiam na
propaganda gerada por empresas.* Os consumidores voltam-se para o boca a
boca como uma maneira nova e confiavel de propaganda. Cerca de 90% dos
consumidores entrevistados confiam nas recomendacoes de conhecidos.
Além disso, 70% dos consumidores acreditam nas opinides dos clientes
postadas na Internet. Curiosamente, as pesquisas da Trendstream/Lightspeed
Research mostram que os consumidores confiam mais em estranhos em sua
rede social do que em especialistas.

Todos esses achados das pesquisas servem como adverténcia inicial para
as empresas, no sentido de que os consumidores, em geral, perderam a fé nas
praticas de negdcios. Ha quem argumente que essa é uma questao de ética de
negocios, algo que esta muito além do alcance dos profissionais de
marketing. Infelizmente, o marketing é parcialmente responsavel por isso.
Marketing é considerado sinonimo de vender, usar a arte da persuasao e até
mesmo de manipulacdo. Mesmo depois do nascimento de sua versao mais
moderna, que visa servir aos consumidores, muitas vezes o marketing
continua a fazer alegacOes exageradas sobre o desempenho e a diferenciacado
de produtos para fazer uma venda.

Leia a seguir uma historia sobre a Exxon Mobil ha algumas décadas —
atualmente, a empresa esta entre as primeiras da lista das 500 maiores
empresas da revista Fortune.



No inicio da década de 1980, a Exxon Oil Co. realizou uma conferéncia
com os funcionarios para anunciar seus novos “valores essenciais”. O
numero um da lista era uma declaracao simples: “O cliente vem em
primeiro lugar.” Naquela noite, os executivos da divisao discutiram a
declaracdo de valores durante o jantar. Um impetuoso astro em
ascensdo, um sujeito chamado Monty, propos um brinde. “Sé quero que
saibam”, comecou, “que o cliente ndo vem em primeiro lugar”. Monty
apontou para o presidente da divisao. “Ele vem em primeiro lugar.”
Entdo apontou para o presidente europeu. “Ele vem em segundo.” E
disse o nome do presidente da empresa nos Estados Unidos. “Ele vem
em terceiro.” Monty mencionou rapidamente o nome de mais alguns
altos executivos da divisdao, todos presentes no local. “O cliente”,
concluiu, “vem em oitavo lugar”. Um siléncio ensurdecedor tomou
conta da sala antes que um dos executivos sorrisse e o0 grupo reunido
caisse em uma gargalhada histérica. Foi a primeira verdade dita durante
aquele dia inteiro.?

O fato aconteceu ha muito tempo, mas é facil encontrar historias
semelhantes hoje. Muitos profissionais de marketing deveriam confessar
que, no fundo, os consumidores jamais sdo sua maior prioridade. O
marketing pode ser responsavel pela queda da confianca dos consumidores,
mas também tem a maior chance de resolver esse problema. Afinal,
marketing é o processo de gestao que esta mais perto dos consumidores.

Acreditamos que é hora de colocar um ponto final na dicotomia entre
profissional de marketing e consumidor. Os profissionais de marketing
responsaveis por qualquer produto ou servico devem perceber que também
sao consumidores de outros produtos e servicos. Os consumidores também
podem estar cientes de que devem fazer uso do marketing no dia a dia para
convencer seus companheiros consumidores. Todos ndés somos tanto
profissionais de marketing quanto consumidores. O marketing ndo é apenas
algo que seus profissionais fazem com os consumidores. Os consumidores
também estdo fazendo marketing para outros consumidores.

Tabela 2.1 O futuro do marketing



As disciplinas de O conceito atual O futuro conceito

marketing de marketing de marketing

Gestao de produtos Os 4Ps (produto, prego, Cocriacio
praga, promocao)

Gestao do cliente Segmentagao, definigao “Comunizagao”
de mercado-alvo,

posicionamento

Gestdo da marca Construgio da marca Desenvolvimento da
personalidade

Vemos que, ao longo dos ultimos 60 anos, os conceitos de marketing sado
basicamente verticais. Reconquistar a confianca do consumidor implica
abracar o que chamamos de “novo sistema de confianca do consumidor”. O
novo sistema de confianca do consumidor € horizontal. Hoje, os
consumidores se reunem nas proprias comunidades, criam em conjunto os
proprios produtos e experiéncias e buscam fora de sua comunidade apenas
personagens admiraveis. Sdao céticos porque sabem que bons personagens
sdo escassos fora de suas comunidades. Entretanto, assim que encontram
um, transformam-se instantaneamente em evangelistas leais.

Para ter sucesso, as empresas precisam entender que os consumidores
apreciam cada vez mais a cocriacdo, a “comunizacao” e o desenvolvimento
da personalidade da marca (consulte a Tabela 2.1). Vamos examinar essas
trés coisas que, segundo nossa previsdao, serao as pedras fundamentais das
futuras praticas de marketing.

Cocriacao

Cocriacao é um termo criado por C.K. Prahalad para descrever a nova
abordagem a inovacdo. Prahalad e Krishnan, em A nova era da inovagdo,
observaram as novas maneiras de criar produto e experiéncia por meio da
colaboracdo por empresas, consumidores, fornecedores e parceiros de canal
interligados em uma rede de inovacdo.t A experiéncia de um produto jamais
é isolada. E o actimulo das experiéncias individuais do consumidor que cria
maior valor para o produto. Quando os consumidores individuais



experimentam o produto, personalizam a experiéncia de acordo com
necessidades e desejos singulares.

Observamos trés processos centrais de cocriacdo. Em primeiro lugar, as
empresas devem criar o que chamamos de “plataforma”, um produto
genérico que pode ser customizado mais adiante. Em segundo, devemos
deixar os consumidores individuais dentro de uma rede customizarem a
plataforma de acordo com suas identidades singulares.

Finalmente, solicitar o feedback do consumidor e enriquecer a plataforma,
incorporando todos os esforcos de customizacdo feitos pela rede de
consumidores. Essa pratica € comum na abordagem de fonte aberta ao
desenvolvimento de software e acreditamos que sua aplicacdo pode ser
estendida também a outros setores. E assim que as empresas devem tirar
vantagem da cocriacdao que ocorre na rede horizontal de consumidores.

Comunizacao

A tecnologia ndo apenas conecta e impele paises e empresas rumo a
globalizacdo, como também conecta e impele consumidores rumo a
comunizagdao. O conceito de comunizacgdo esta intimamente relacionado ao
conceito de tribalismo em marketing. Em Tribes, Seth Godin argumentou
que os consumidores desejam estar conectados aos outros consumidores, e
ndo as empresas.. As empresas que desejam abracar essa nova tendéncia
devem abrir espaco para essa necessidade e ajudar os consumidores a se
conectarem uns aos outros em comunidades. Godin argumenta que o sucesso
nos negocios requer o apoio das comunidades.

De acordo com Fournier e Lee, os consumidores podem se organizar em
comunidades de pools [combinacao de recursos], webs [redes/ teias] ou hubs
[eixos].2 Os consumidores em pools compartilham os mesmos valores,
embora ndo interajam, necessariamente, uns com 0s outros. A unica coisa
que os une é a crenca e a forte filiacio a uma marca. Esse tipo de
comunidade é um grupo tipico de entusiastas pela marca que muitas
empresas devem cultivar. Os consumidores em webs, por outro lado,
interagem uns com 0s outros. Trata-se de uma tipica comunidade de midia
social em que a ligacdo esta enraizada em relacionamentos do tipo um-para-
um entre os membros. Os consumidores em hubs sdao diferentes. Gravitam
em torno de uma figura forte e criam uma base leal de fas. A classificacdo de
comunidade é consistente com o argumento de Godin, no sentido de que os



consumidores estao conectados uns aos outros (webs) ou a um lider (hubs)
ou a uma ideia (pools). Godin, Fournier e Lee concordam que as
comunidades existem ndo para servir a empresa, mas para Servir a seus
membros. As empresas devem estar cientes disso e participar, servindo os
membros das comunidades.

Desenvolvimento da personalidade da marca

Para estabelecer conexdao com os seres humanos, as marcas precisam
desenvolver um DNA auténtico, o nucleo de sua verdadeira diferenciacao.
Esse DNA refletira a identidade da marca nas redes sociais de consumidores.
A personalidade de marca com DNA singular sera construida ao longo de
sua vida. Atingir a diferenciacdo ja é dificil para os profissionais de
marketing. Atingir a diferenciagdo auténtica é ainda mais dificil.

Em seu novo livro, Autenticidade,’ Pine e Gilmore argumentam que hoje,
quando os consumidores veem uma marca, avaliam imediatamente se ela é
falsa ou verdadeira. As empresas devem sempre tentar ser verdadeiras e
proporcionar experiéncias que representem de fato suas alegacdes. Nao
devem tentar aparentar uma falsa realidade apenas na propaganda; caso o
facam, perderdao instantaneamente a credibilidade. No mundo horizontal dos
consumidores, perder credibilidade significa perder toda a rede de possiveis
compradores.

A TRANSICAO PARA O ESPiRITO HUMANO: O MODELO
DOS 3IS

No Marketing 3.0, as empresas precisam abordar os consumidores como
seres humanos plenos. Segundo Stephen Covey, sao quatro os componentes
basicos de um ser humano pleno: corpo fisico, mente capaz de pensamento e
analise independentes, coracdo capaz de sentir emocdo e espirito — a alma ou
centro filoséfico.®

Em marketing, o conceito de relevancia na mente do consumidor comegou
com Posicionamento, o livro classico de Al Ries e Jack Trout.X

Os autores argumentaram que a ideia do produto deve ser posicionada na
mente dos clientes-alvo de maneira significativa e singular. Portanto, os
profissionais de marketing da Volvo tiveram grande sucesso ao plantar na



mente dos compradores de automével a ideia de que seu produto oferecia
mais seguranca que qualquer outro.

Mais tarde, porém, comecamos a reconhecer que o componente emocional
da psique humana estava sendo negligenciado. Ja nao basta atingir apenas a
mente. Os profissionais de marketing também precisam atingir o coracao dos
consumidores. O conceito de marketing emocional foi descrito em varios
livros, como Marketing experimental, de Bernd Schmitt, A emocdo das
marcas, de Marc Gobé, e Lovemarks: futuro além das marcas, de Kevin
Roberts, para citar apenas alguns.

Excelentes exemplos de marketing emocional vem de profissionais de
marketing como Howard Schultz, da Starbucks, Richard Branson, da Virgin,
e Steve Jobs, da Apple. Os conceitos de “terceiro lugar para se tomar um
café” da Starbucks, de “marketing ndo convencional” da Virgin e de
“imaginacdo criativa” da Apple sdao implementacoes do marketing
emocionalmente relevantes. Foram esforcos voltados para as nossas
emogoes, N0Ssos sentimentos.

O marketing precisara evoluir para um terceiro estagio no qual se dirija ao
espirito dos consumidores. Os profissionais de marketing terdo de tentar
entender as ansiedades e os desejos dos consumidores e fazer o que Stephen
Covey chama de “decifrar o codigo da alma” para se manterem relevantes.
As empresas devem alcancar os consumidores como seres humanos plenos,
feitos de alma, coracdo e espirito. O objetivo € nao negligenciar o espirito.

No estagio 3.0, o marketing deve ser redefinido como um triangulo
harmonioso entre marca, posicionamento e diferenciacdao.2 Para completar o
triangulo, introduzimos os 3ls: identidade, integridade e imagem da marca.
No mundo horizontal dos consumidores, a marca € inutil se apenas articular
seu posicionamento. A marca pode ter uma identidade clara na mente dos
consumidores, mas ndo necessariamente boa. O posicionamento ¢ uma mera
alegacdo que alerta os consumidores para serem cautelosos a respeito de
uma marca nao auténtica. Em outras palavras, o triangulo ndo esta completo
sem a diferenciacdo. A diferenciacdo é o DNA da marca que reflete sua
verdadeira integridade. E uma prova sélida de que a marca concretiza suas
promessas. Tem a ver com a concretizacao do desempenho e da satisfacao
prometidos a seus clientes. Uma diferenciacao que estabeleca sinergia com o
posicionamento criara automaticamente uma boa imagem da marca.
Somente o triangulo completo tem credibilidade no Marketing 3.0 (consulte
a Figura 2.2).



Posicionamento Diferenciacao

Figura 2.2 O modelo dos 3Is

A identidade da marca tem a ver com seu posicionamento na mente dos
consumidores. Para que sua marca seja ouvida e notada em um mercado
tumultuado, precisa ter um posicionamento singular. Precisa também ser
relevante para as necessidades e os desejos racionais dos consumidores. Por
outro lado, a integridade da marca tem a ver com a concretizagao do que se
alegou a respeito do posicionamento e da diferenciacao da marca. Tem a ver
com ser verossimil, cumprir suas promessas e conquistar a confianca dos
consumidores na marca. O alvo da integridade da marca é o espirito dos
consumidores. Por fim, a imagem da marca tem a ver com conquistar as
emocOes dos consumidores. O valor da marca deve apelar para as
necessidades e os desejos emocionais dos consumidores, ultrapassando,
assim, as funcionalidades e caracteristicas do produto. Podemos ver que o
triangulo tem por objetivo ser relevante para o ser humano como um todo:
mente, alma e espirito.

Outro aspecto essencial desse modelo é que, no Marketing 3.0, os
profissionais de marketing devem atingir mente e espirito dos consumidores
simultaneamente para chegar a seu coracao. O posicionamento fara a mente
considerar uma decisao de compra. A marca exige diferenciacdo auténtica



para que o espirito humano confirme a decisdo. Finalmente, o coracdo levara
um consumidor a agir e tomar uma decisao de compra.

Por exemplo: a S.C. Johnson & Son, Inc. posicionou-se como “empresa
familiar, sustentavel, especializada em produtos de limpeza e cuidado para o
lar dos consumidores”. A diferenciacdo encontra-se no modelo de negécio
sustentavel. A expressao “base da piramide” — referindo-se as pessoas que
ganham menos de US$1 por dia — é muito popular desde que C.K. Prahalad
escreveu A riqueza na base da piramide, livro no qual propde que vender
para as populacdes mais pobres é um negocio lucrativo e sustentavel.* No
entanto, a S.C. Johnson & Son foi pioneira na pratica de servir a base da
piramide em varios mercados, como o Quénia. Nos ultimos anos, a S.C.
Johnson & Son foi um parceiro importante no desenvolvimento do protocolo
da base da piramide com Stuart L. Hart, autor de O capitalismo na
encruzilhada. Portanto, a marca corporativa tem a integridade de estar
posicionada como uma empresa sustentavel que se encontra na familia ha
cinco geracoes (consulte a Figura 2.3).
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Figura 2.3 Os 3Is da S.C. Johnson



A Timberland é outro bom exemplo de empresa com soélida integridade de
marca. Esta posicionada como “a boa empresa de calcados e roupas
inspirada na vida ao ar livre” (Figura 2.4). A empresa sustenta seu
posicionamento com uma sélida diferenciacdo. E conhecida pelo “Path of
Service”, programa de servico comunitario voluntario que envolve seus
empregados. A diferenciacdo ja estd comprovada, pois resiste ao teste do
tempo. Em 1994, os lucros liquidos da empresa cairam de US$22,5 milhoes
para US$17,7 milhdes. No ano seguinte, as vendas permaneceram
estagnadas e a empresa anunciou, pela primeira vez, perda de lucratividade.
Muitos previram que o programa “Path of Service” seria eliminado nessas
circunstancias. No entanto, os lideres da Timberland acreditavam que o
servico comunitario voluntario é parte integrante de seu DNA corporativo, o
que torna a marca diferente e auténtica. Portanto, o programa continua até
hoje.=

®
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Figura 2.4 Os 3Is da Timberland

O modelo dos 3Is também € relevante para o marketing no contexto das
midias sociais. Na era do empowerment do consumidor induzida pela
abundancia de informacoes e pelas comunidades em rede, a diferenciacao e



o posicionamento harmoniosos da marca sdao tudo de que vocé precisa. Nao
ha chance de sobrevivéncia de marcas sem autenticidade quando o boca a
boca se torna o novo meio de propaganda e os consumidores acreditam mais
em estranhos de sua comunidade do que nas empresas. Existem mentiras e
fraudes nas midias sociais, mas elas acabam sendo rapidamente expostas
pela sabedoria coletiva da comunidade de consumidores.

Nas midias sociais, uma marca é como um participante da rede. A
identidade da marca (ou seja, seu avatar) é classificada de acordo com o
acumulo de experiéncia dentro da comunidade. Uma experiéncia ruim
prejudicara a integridade da marca e destruira sua imagem na comunidade.
Todo usuario de midias sociais sabe disso. As elites das midias sociais
protegem implacavelmente suas personalidades. Os profissionais de
marketing devem estar atentos a isso e abracar essa tendéncia. Ndo exerca
controle demais sobre a comunidade de consumidores; deixe-os fazer o
marketing por vocé. Seja apenas fiel ao DNA de sua marca. Marketing 3.0 é
a era da comunicacdo horizontal, em que o controle vertical ndo funcionara.
Apenas a honestidade, a originalidade e a autenticidade funcionarao.

TRANSICAO PARA O MARKETING BASEADO EM VALORES

Os profissionais de marketing precisam identificar as ansiedades e desejos
dos consumidores e, entdo, almejar suas mentes, coracoes e espiritos. No
paradoxo da globalizacdo, a ansiedade e o desejo genéricos dos
consumidores consistem em transformar a sociedade — e 0 mundo como um
todo — em um lugar melhor e talvez até mesmo ideal para se viver. Portanto,
as empresas que pretendem ser icones devem compartilhar do mesmo sonho
com os consumidores e fazer a diferenca.

Algumas empresas estdo fazendo a diferenca por meio da filantropia
corporativa para com uma causa social ou ambiental. De acordo com o livro
Compassionate Capitalism, a filantropia corporativa é o melhor caminho
para as empresas comecarem a construir um bom negocio.® Em primeiro
lugar, faz os lideres corporativos se apaixonarem por uma causa social e,
portanto, os encoraja a doar recursos pessoais e corporativos a causa. Em
segundo, a empresa comeca a perceber que a filantropia corporativa tem
valor de marketing. No entanto, muitas vezes esses dois pontos de partida
falham. As empresas que adotam a primeira abordagem costumam ndo
conseguir incorporar filantropia ao DNA corporativo. Aquelas que adotam a



segunda abordagem costumam ter dificuldade de manter o compromisso.
Muitas empresas teriam dificuldade de justificar o que a Timberland fez ao
manter o programa de voluntarios mesmo em épocas dificeis. Além do mais,
as empresas podem cair na armadilha da nao autenticidade — realizar boas
acOes apenas para fazer uma venda.

Missao, visao e valores

Para incluir as boas acOes na cultura corporativa e manter-se firme a seu
compromisso, a melhor abordagem é incorpora-las a missao, a visao e aos
valores da empresa. Os lideres das empresas encaram essas declaracoes
como seu DNA corporativo. Veja a historia inspiradora da Fetzer Vineyards
sob a lideranca de Paul Dolan.” Dolan percebeu que, para transformar a
Fetzer Vineyards em uma empresa admiravel que demonstra a melhor
pratica de sustentabilidade, além de ser um membro orgulhoso da
comunidade, o compromisso tem de comecar no nivel corporativo, para que
todos os funcionarios o levem a sério.

O falecido Peter Drucker também argumentou, certa vez, que partir de
uma missdao pode ser a primeira licdio que o negocio pode aprender com
organizacoes sem fins lucrativos de sucesso.! Drucker argumentava que
empresas bem-sucedidas ndo comecam seu planejamento pelos retornos
financeiros. Comecam pela realizacdao de sua missao. Os retornos financeiros
serdo resultado de suas acoes.

Ha quem defina missdao como uma declaragdao que expressa 0 ramo no
qual a empresa atua. Em um ambiente de negocios dinamico, a definicdao de
escopo de negocio pode mudar muito rapido. Portanto, preferimos definir
uma missdo em termos mais permanentes, como a razao de ser da empresa; a
missdo reflete o proposito basico da propria existéncia da empresa. A
empresa deve caracterizar sua missao da maneira mais fundamental possivel,
pois é o que determinara sua sustentabilidade.

Inspirados por um famoso principio de Charles Handy, representamos a
missdo de uma empresa por meio de um donut.2 O principio diz,
basicamente, que a vida é como um donut invertido, no qual o buraco esta do
lado de fora e a massa no meio. Na visao da vida do donut, o ntcleo é fixo e
0 espaco a seu redor, flexivel. A missao da empresa é o ndcleo, que nao pode
ser modificado. As operacoes e 0 escopo de negdcios da empresa sao
flexiveis, mas devem estar alinhados com o ntcleo.



Enquanto a missdo tem suas raizes no passado, quando a empresa foi
fundada, a visdo tem a ver com a invencdo do futuro. A visdo pode ser
definida como o que desejamos que a empresa seja no futuro. Explica o que
a empresa pretende ser e o que pretende realizar. Para definir isso, uma
empresa precisa criar um quadro mental do futuro com base na definigdo de
missdao corporativa. O simbolo que utilizamos é o de uma bussola que
orienta a empresa até seu estado futuro.

Por outro lado, os valores podem ser considerados “padrdes de
comportamento institucionais da corporacdao”.®2 Como as empresas
costumam seguir o mesmo ciclo de valores, eles sdao simbolizados por uma
roda. Os valores articulam um conjunto de prioridades corporativas e
tentativas de gestdo para inclui-los em suas praticas, o que, espera-se,
fortalecera comportamentos que beneficiem a empresa e as comunidades
dentro e fora dela, o que, por sua vez, fortalecera os valores da instituicao.

Em suma, deve-se introduzir também uma matriz baseada em valores em
que, num dos eixos, a empresa se esforce para ocupar mentes, coracoes e
espiritos dos clientes atuais e futuros. O outro eixo leva em consideracao a
missdo, a visao e os valores da empresa (Figura 2.5). Embora seja essencial
oferecer desempenho e satisfacdo aos clientes no nivel do produto, no nivel
mais elevado, uma marca deve ser vista como algo que realiza as aspiracoes
emocionais e pratica compaixdo de alguma forma. Nao deve apenas
prometer rentabilidade e retorno para os acionistas atuais e futuros, mas
também sustentabilidade. Precisa também tornar-se uma marca melhor,
diferente e que faz a diferenca para os funcionarios atuais e futuros.
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Figura 2.5 Modelo de matriz baseada em valores



A S.C. Johnson & Son, por exemplo, incorpora o compromisso com a
sustentabilidade social e ambiental na missao, na visao e nos valores da
empresa (Figura 2.6). Com a missao de “contribuir para o bem-estar da
comunidade, bem como sustentar e proteger o meio ambiente”, a S.C.
Johnson & Son satisfaz os consumidores, oferecendo véarios produtos, realiza
as aspiracoes, solicitando a participacdo dos clientes na protecdo do meio
ambiente, e pratica compaixao, atingindo a base da piramide.
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Figura 2.6 Matriz baseada em valores da S.C. Johnson

A empresa tem a visdo de ser lider mundial na oferta de solucGes
inovadoras para atender as necessidades humanas por meio de principios de
sustentabilidade. A concretizacdo da missao caracteriza-se pelo crescimento
lucrativo e varios prémios concedidos a empresa. Ela também publica um
relatdrio no qual compartilha suas conquistas na area da sustentabilidade.

Os valores da S.C. Johnson & Son estdo enraizados no conceito triple
bottom line: viabilidade econOomica, consciéncia ambiental e
responsabilidade social. Para atingir a mente, o coracao e o espirito dos



empregados atuais e futuros, a empresa usa o conceito dos resultados em trés
areas. Ao afirmar que a forca fundamental da empresa vem de seus
empregados, ela visa a mente. Para atingir o coracdo, a empresa contrata
mulheres com filhos, e foi considerada uma das 100 melhores empresas para
mulheres que trabalham fora e tém filhos. Oferecendo a oportunidade de
fazer o certo para o meio ambiente e a sustentabilidade social, a empresa
atinge o espirito.

Vejamos o exemplo da Timberland. A Timberland tem uma missdao
simples: melhorar sempre seus produtos (Figura 2.7). Satisfaz o cliente com
produtos de qualidade e cria experiéncias emocionais por meio do design da
loja, por exemplo. Para atingir o espirito, inclui a missao como seu slogan.
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Figura 2.7 Matriz baseada em valores da Timberland

A Timberland tem a visao de ser um exemplo, no século XXI, de empresa
comprometida com a responsabilidade social ao redor do mundo. Tem um
historico notavel nesse sentido, e pode usar suas conquistas nesse campo
para vender a imagem da empresa junto aos acionistas. Racionalmente, a
visdo se concretiza sob a forma de aumento dos lucros. Emocionalmente, a



visdo transparece no impressionante desempenho de suas agoes.
Espiritualmente, fica aparente nos indicadores-chave de sustentabilidade.
Para seus empregados, a Timberland constroi os valores de humanidade,
humildade, integridade e exceléncia. Demonstra-os a seus empregados por
meio de varias iniciativas. A mais importante é o programa “Path of
Service”, que oferece oportunidade de os funcionarios praticarem os valores.

MARKETING 3.0, O SIGNIFICADO DE MARKETINGE O
MARKETING DO SIGNIFICADO

Examinando atentamente o modelo dos 3Is, podemos ver o novo significado
de marketing no 3.0. O marketing, em seu apice, sera uma consonancia de
trés conceitos: identidade, integridade e imagem. Marketing significa definir
com clareza sua identidade e fortalecé-la com integridade auténtica para
construir uma imagem forte.

O Marketing 3.0 também é o marketing do significado incorporado a
missdo, a visdo e aos valores da empresa. Ao definirmos marketing dessa
maneira, desejamos elevar ainda mais sua posicdo, tornando-o jogador
importante no desenvolvimento do futuro estratégico da empresa. O
marketing ndo deve mais ser considerado apenas sinonimo de vendas e/ou de
uma ferramenta para gerar demanda. Deve, agora, ser considerado a
principal esperanca de uma empresa para recuperar a confianca do
consumidor.
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O marketing da missao junto aos
consumidores

0OS CONSUMIDORES SAO OS NOVOS PROPRIETARIOS DA
MARCA!

Lembra-se da historia da New Coke, em 1985? Em menos de trés meses, a
New Coke foi retirada do mercado devido a reacdao violenta dos
consumidores.! Tal reacdo, porém, ndo teve a ver com 0 novo sabor do
refrigerante. Em meados da década de 1980, a Coca-Cola ja fazia parte da
cultura pop nos Estados Unidos. Os consumidores sentiam-se ligados a
marca e a sua famigerada formula secreta. A New Coke acabava com essa
ligacdo e, portanto, os consumidores rejeitaram o lancamento do novo
produto. J4 no Canada, a situacdo foi diferente. A New Coke teve boa
aceitacdo no pais porque la a Coca-Cola ndao era um icone. Nos Estados
Unidos, o fracasso teve um custo alto, mas por meio desse episddio a Coca-
Cola teve certeza de que os consumidores estavam protegendo a marca.

No mundo contemporaneo do século XXI, a cena se repetiu. Dessa vez,
aconteceu com a IKEA, marca escandinava de moveis com design que
comercializa produtos a precos acessiveis. Em 2009, em uma tentativa de
reduzir custos, a IKEA mudou a fonte oficial da empresa da sofisticada
Futura para a funcional Verdana.? Os consumidores se revoltaram e o assunto
se espalhou pelo Twitter. Novamente, os consumidores tentaram proteger a
marca a qual se sentiam ligados. A midia social ajudou a divulgar as queixas
com rapidez e abrangéncia.

Quando aconteceu o caso da New Coke, muitos especialistas em
marketing acreditaram que se tratava de um fracasso no desenvolvimento do
produto. A geréncia da Coca-Cola apenas interpretou equivocadamente as
descobertas das pesquisas de mercado e, assim, equivocou-se também
quanto as necessidades e aos desejos dos consumidores. No entanto, com o
exemplo do que ocorreu com a IKEA, constatamos que essas reacoes
violentas sao mais do que apenas fracassos relacionados ao lancamento de
um produto. Quando a missdo da marca cria raizes na mente, no coracao e



no espirito dos consumidores, eles passam a ser seus proprietarios. O
verdadeiro erro que as duas empresas cometeram foi ndo entender a missao
da prépria marca tdo bem quanto fizeram os consumidores.

A Coca-Cola é um simbolo da felicidade americana. A marca popularizou
a imagem de um Papai Noel sorridente na década de 1930. A cancao de
1971 “I’d Like to Teach the World to Sing” ensinava os americanos a serem
felizes em uma época turbulenta. O mistério em torno da formula original
era considerado o segredo da felicidade. Mais tarde, em 2009, a Coca-Cola
lancou a campanha “Open Happiness”, mas na década de 1980, era um
segredo bem guardado. A Coca-Cola até se retirou da India em 1977 para
proteger o segredo do governo indiano. Para a Coca-Cola, a New Coke
estava criando um novo sabor para vencer a guerra das colas contra a Pepsi.
Mas, para os consumidores, mexeu com o segredo por tras do simbolo de
sua felicidade. Boas noticias para a Coca-Cola: seus consumidores
acreditavam veementemente na missao de felicidade da marca.

A IKEA também é um icone. E o simbolo de um estilo de vida inteligente
e descolado. Antes da IKEA, moveis com precos acessiveis eram sinonimo
de moveis funcionais sem estilo algum. A IKEA mudou tudo isso. Para a
IKEA, precos acessiveis significam autoatendimento e moveis que vocé
mesmo pode montar, mas com design. A missdao da marca da IKEA: tornar
os moveis com design acessiveis aos consumidores inteligentes. A adocao da
fonte Verdana pode ter reduzido os custos, mas eliminou os fatores design e
estilo. De modo geral, ndo foi uma boa atitude, especialmente para os
consumidores, que tanto adoram a justificada missdao da marca. Para a IKEA,
considerando-se a ubiquidade da fonte Verdana, foi uma economia
significativa de custos. Para os consumidores, era uma traicio as suas
crencas, que lancava por terra a nocao de que eram, de fato, compradores
inteligentes. Mais uma vez, a consideracdo de negocio estava desalinhada
com a missdao da marca.

Esses dois casos servem como exemplos de uma mensagem
importantissima: no Marketing 3.0, uma vez bem-sucedida, a marca deixa de
ser propriedade da empresa. As empresas que adotam o Marketing 3.0
precisam se acostumar com o fato de que é quase impossivel exercer
controle sobre a marca. As marcas pertencem aos consumidores. A missao
da marca agora passa ser missao deles. O que as empresas podem fazer é
alinhar suas acoes com a missdao da marca.



DEFINICAO DE BOA MISSAO

Criar a missdo da marca ndo é tdo facil quanto parece. E dificil resumir, em
uma unica afirmacdo, por que sua marca deve existir, especialmente se vocé
deseja que ela seja, ao mesmo tempo, inovadora e impactante. Se vocé tem
dificuldades para declarar a missao de sua marca, saiba que nao é o unico.
Jack e Suzy Welch realizaram um semindrio anual de dois dias durante trés
anos consecutivos com cerca de 100 CEOs. Para a surpresa deles, 60% dos
CEOs admitiram ndo ter uma declaracdo de missao da empresa. Para os
outros 40%, as declaracoes de missao eram, em sua maior parte, elaboradas
a partir de modelos padronizados e caracterizadas pelo uso de jargao sem
qualquer significado.

O site oficial na Internet de Dilbert, de Scott Adams, certa vez apresentou
um Gerador Automatico de Declaracdao de Missdo que permitia aos usuarios
criarem declaracoes de missao combinando partes aleatorias de jargoes da
area de negocios. Usando o gerador, o usuario podia desenvolver milhares de
declaracdes de missdo que pareciam ridiculas. Eis um exemplo: “E nosso
trabalho promover continuamente infraestruturas de classe mundial, além de
criar rapidamente fontes centradas em principios para atender as
necessidades de nossos clientes.” O gerador ja ndo esta mais disponivel on-
line (ndo que vocé fosse querer usa-lo).

Neste livro, nao vamos lhe oferecer um modelo novo ou um novo gerador
de jargoes. Nosso objetivo é mostrar as principais caracteristicas que
constroem uma boa missao da marca (vide Figura 3.1). No Marketing 3.0,
criar uma boa missao significa apresentar uma nova perspectiva de negdcios
que pode transformar a vida dos consumidores. N6s a chamamos de
“praticas inovadoras”. Também acreditamos que ha sempre uma boa historia
por tras de uma boa missdo. Portanto, difundir a missdao junto aos
consumidores envolve uma histéria que emociona as pessoas. Uma ideia
incomum embutida em uma missdo teria de ser adotada pelo mercado
mainstream para causar impacto significativo. Em outras palavras, a
concretizacdo da visdao requer a participacdo do consumidor. Assim, o
empowerment do consumidor é fundamental.
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Figura 3.1 As trés caracteristicas de uma boa missao

Praticas inovadoras

Encontrar uma ideia de negocios original e inovadora é o sonho de toda
empresa iniciante. A Harvard Business Review cria uma lista anual
denominada “Breakthrough Ideas” (Ideias Revolucionarias) que registra as
ideias inovadoras que circulam pelo mundo. No entanto, o que realmente
precisamos é encontrar as ideias antes que sejam conhecidas pelos outros
como revolucionarias. Isso requer uma habilidade conhecida como previsdo
estratégica. Trata-se de uma habilidade rara, que sempre foi encontrada nos
lideres visionarios e carismaticos que apresentaram grandes ideias de
negocios ao longo das ultimas décadas (consulte na Tabela 3.1 uma lista
ainda incompleta de lideres visionarios e como mudaram a forma
convencional de fazer negdcios). Sua missao pessoal e sua missdao de marca
sdo inseparaveis e, muitas vezes, idénticas. Os lideres visionarios ndo sao
necessariamente inovadores e pioneiros. Na verdade, a inspiracao de lideres
como Herb Kelleher, Anita Roddick e até mesmo Bill Gates veio de outras
empresas. Mas foram eles que tornaram as ideias maiores e mais
significativas para a vida humana.

Os lideres que causam um impacto enorme com uma pequena ideia sao
aqueles que realmente fazem a diferenca. Day e Schoemaker, que realizaram
enorme pesquisa com 119 empresas globais, argumentaram que, em uma
economia interligada, existe um “efeito borboleta”.: Uma pequena mudanca
em uma parte do mundo pode provocar grandes diferencas em outras partes.
Um lider de negocios que consegue captar essa pequena mudanca pode obter
vantagem significativa. Para fazer isso, os lideres ndo devem ser lideres
operacionais que se concentram na organizacao interna. Devem estar atentos
a descobertas e ter mentalidade aberta. Day e Schoemaker os chamaram de
“lideres vigilantes”



— lideres que tém niveis elevados de percepcado, alerta e disposicdo de
assumir atitudes arriscadas com base em informacdes fragmentadas. Michael
Maccoby os chamou de “lideres narcisistas”: pessoas com personalidades
narcisistas que lhes permitem tomar decisdes ousadas com base em crencas
que contradizem o consenso geral.

Tabela 3.1 Exemplos de praticas de inovadoras e de missoes de marca de lideres visionarios



Lider Marca Priricas inovadoras Missio original da marca
Ingvar IRKEA Inventou o conceito de maveis dobraveis © de lojas com Tormar maveis com
Kamprad autosservigo (na década de 19600, que permitiu aos varejistas de design acessiveis ao
mdveis fazer economias de custa significarivas piiblico em geral
Richard Virgin Reinventou o negdcio com empreendimentos arriscados ¢ variados Levar emogio para serores
Branson sob um dnico nome de marca desde 1970; aplicou prdticas Serm atrativos
comerciais pouco convencionais na empresa como um todo; mais
recencemente, com a Virgin Galacric (2004), tenoou criar uma nave
espacial comercial
Wlale Disney The Wale  Criou personagens de animagio de sucesso ¢ os levou para o Criar um mundao de
Dlizney mrainstreaw: com licenciamentos e a experiéncia dos parques magia para as familias
Co. temdticos
Herb Kelleher  Southwest Embora renha rrazido sua ideia do modele de empresa aérea de Tormar as viagens aéreas
Airlines custo baixo e de culoira corporativa da Southwest Pacific Airlines possiveis para muiras
(fundada em 19249, Kelleher levou as empresas aéreas de baixo pressoas
custo para o smainirean desde 1971 e inspirou a adogio desse
modelo de negicios no mundo inteiro
Anita Roddick  The Bedy  Embora tenha copiado o nome da marca ¢ a ideia de embalagem Introduzir o ativismo
Shop reciclada de uma empresa americana em 1976 e tenha praticado social nos negdcios
apenas acidentalmente o ativismo social 10 anos depois, Anira
Roddick introduziu a ideia de criar hiseérias por tris dos produtos
cosmeétioons
Bill Gates Microseft  Embera nio tenha side um dos pioneiros, Gates introduziu os Tormar o use do
sistemas operacionais no srainiream desde 1975 ¢, sem sombra compurador universal
de divida, tornou o sofoware parre essencial da compuracio
aproveitando o efeito de rede
Sreve Johs Apple Transfoermou os serores de informadrica, mibsica ¢ telefonia ao Transformar a maneira
langar o Mac (1984}, o iPad (2001) ¢ o iPhone {2007) com uma COMO 15 PESSois
abordagem de contracultura descolada; além disso, reinventou os desfrutam da tecnologia
filmes de animacio com a Fixar (2006)
Jeft Bezas Amazon. Reinventou a venda de liveos {e de outros produtas) com a Fornecer a maior selecio
com Amazon.com (1994) ¢ reinventou o préprio liveo com o de conhecimeneo aliada 3
Kindle (2007) entrega conveniente
Pierre cBay Conectou compradores e vendedores com o eBay (1995), facilivon Criar um espago no
Omidyar as transagdes € a gestio com as opinides de usudrios ¢ a inclusio de mercado governado pelos
PayPal como subsididria (2002) usudrios
Larry Page Cioogle Dicsde 1998, o Google vem reinventando o mecanismo de busca Organizar ¢ tornar
(a palavra "Google™ foi dicionarizada em lingua inglesa com o acessiveis as informagoes
significado de busca na Internet); redeliniu a propaganda on-line, imumdiais
oferecendo mecanismos de busca baseados em plaraformas de
publicidade
Jimmy Wales  Wikipedia Desde 2001, a Wikipedia vem redefinindo o conceito de Criar uma enciclopédia
e Larry Sanger enciclopédia ¢ popularizando a abordagem colaborativa wiki que possa ser editada
desenvalvida por Ward Cunningham (1994) pelos usiwirios
Mark Facebook  Embora nie tenha inventado a rede social de relacionamentos Oferecer a rede de
Zuckerberg (o Friendster foi criado antes por Jonathan Abrams, em 2002, e relacionamentos socials
o MySpace, por Chris DeWolfe ¢ Tom Anderson, em 2003; o como uma plataforma de
Facebook foi criado mais adiante, em 2004), Zuckerberg expandiu negocios
a ideda, introduzinde a Facehook Pladform (2007) ¢ a Connect
(2008), ¢ expandiu a rede social para que tivesse maior presenga
Reid Hoffman  Linkedln A LinkedIn introduziu o neoworking profissional on-line e novas Conectar os profissionais
maneiras de organizar as informagies de contate profissional; hd ao redor do mundo
quem acredite que, em breve, substituird o radicional curriculo na
busca de empregos
Jack Darsey Twiteer Criow, em 2006, o Twitter, sende pioneiro na ideia de miniblogs na  Oferecer ferramentas para

internet e de uma nova maneira de as pessoas difundirem suas ideias
na rede

“seguir” amigos € ourros
inrercsses



Inserimos aqui em nossa lista o fato de que as missdes de marca sdao
auténticas e refletem o que argumentou Peter Drucker: os negdcios devem
comegar a partir de uma boa missdo.? Os resultados financeiros vém em
segundo lugar. A Amazon.com teve seus primeiros lucros em 2001, depois
de sete anos de existéncia na Internet.? O Twitter ainda nem finalizou seu
modelo de negdcios e ainda ndo tem certeza de como vai monetizar seus
servicos.? Mark Zuckerberg insistiu em 2007 que seu foco era construir
comunidades, e ndo sair e encontrar um comprador para o Facebook — como
fizeram muitas outras empresas on-line recém-criadas.® Embora o objetivo
financeiro ainda ndo seja seu interesse maior, sao todas marcas admiraveis
com missOes auténticas e os fundos de investimento fazem fila para lhes
oferecer apoio.

Em seguida, uma boa missao tem sempre a ver com mudanca, com
transformacdo, com fazer a diferenca. O Marketing 3.0 esta relacionado a
mudar a maneira como os consumidores fazem as coisas na vida. Quando
uma marca traz transformagOes, o0s consumidores a aceitam
inconscientemente, como parte de seu cotidiano. E disso que trata o
marketing do espirito humano. No livro The Experience Economy, Pine e
Gilmore argumentaram que, quando a economia da experiéncia amadurece,
esta na hora de surgir a economia da transformacdo.! Acreditamos que a
economia da transformacdao — em que a oferta de uma empresa é uma
experiéncia que transformara a vida do consumidor — ja esta a caminho.

As missOes da marca nao precisam ser complicadas nem sofisticadas. Na
verdade, devem ser simples, de modo a permitir um escopo de negdcio
flexivel. Veja como os lideres visionarios perseguem estratégias diferentes
para cumprir sua missao. Steve Jobs fez isso com o Mac, o iPod e o iPhone,
cada um deles influenciando um setor diferente. Jeff Bezos lancou o Kindle,
depois de tornar a Amazon.com um sucesso. As empresas precisam repensar
continuamente como ir atras de sua missao. Para tanto, nao podem depender
eternamente de fundadores. Precisam de lideres em todos os niveis. H4 quem
argumente que os visionarios tendem a ser empreendedores. No entanto, essa
argumentacdao nao deve desestimular as empresas nem desencorajar 0s
“intrapreendedores” com habilidades visionarias. A General Electric sempre
foi um benchmark na criacdo de lideres dentro de sua organizacgdo, de acordo
com Noel Tichy.2 Em 2006, a empresa lancou um programa de quatro dias
denominado “Leadership, Innovation, and Growth” (LIG) (Lideranga,
Inovacdao e Crescimento) para os altos executivos. O programa foi



especialmente desenvolvido para ajudar a GE a desenvolver lideres para seus
planos de expansdo dos negocios. De acordo com Jeff Immelt, CEO da GE,
0 programa € essencial para incorporar o crescimento no DNA corporativo
da GE, ou seja, em sua missdao corporativa.t

Historias que emocionam

Robert McKee, famoso roterista, acredita que ha duas maneiras diferentes de
convencer as pessoas.” A primeira € basear as ideias em uma série de fatos e
nameros e envolver as pessoas em argumentos intelectuais. A outra, muito
mais eficaz segundo sua opinido, € escrever historias atrativas em torno das
ideias e envolver as emocOes das pessoas. Quando se trata de langar um
novo produto, Steve Jobs, da Apple, sempre escolhe a segunda opcao. Na
verdade, podemos considera-lo um dos maiores contadores de historias na
area de negocios. Ele sempre comeca com uma historia. Depois de conta-la,
Jobs fala das caracteristicas e do conjunto de fatos relacionados ao produto.

No outono de 1983, o jovem Jobs levou ao ar o infame andncio “1984”,
que apresentaria o Macintosh a um publico seleto. Ele contou uma histéria
interessante dos motivos pelos quais 1984 era um ano de transformacdo para
o setor de computadores. Descreveu o Macintosh como o contraponto da
Apple na tentativa da IBM de dominar o setor de computadores.
Argumentou que a Apple era a uUnica esperanca para comerciantes e
consumidores que desejavam evitar esse dominio e desfrutar da liberdade de
escolha. Em 2001, veio com outra brilhante narrativa. Apresentou o iPod. O
motivo da existéncia do iPod era permitir que as pessoas levassem no bolso
as musicas que haviam reunido ao longo de uma vida inteira. Em 2007,
lancou o iPhone com a promessa de transformacdo. O iPhone foi
apresentado como revolucionario, inteligente e facil de usar, que retne
musica, telefone e internet. Com histérias atrativas, Steve Jobs cumpriu a
missdo de transformacdo para os setores de informatica, musica e telefonia
ao longo dos ultimos 25 anos.

Mas as histérias apresentadas por Jobs foram apenas o comeco. As
historias completas da marca Apple vém sendo continuamente moldadas em
conjunto por varios autores: funcionarios, parceiros de canal e, mais
importante, consumidores. No mundo horizontal, grande parte da histdria
que cerca uma marca vem da sabedoria coletiva. A medida que sdo passadas
de um autor para outro, as histérias sdo continuamente reescritas. As



empresas jamais podem ter certeza de como serdao as historias finais que
circulam no mercado. Portanto, é sempre melhor comecar contando historias
auténticas.

A historia de uma marca, segundo Holt, retne pelo menos trés
componentes importantes: personagem, enredo e metafora.® Uma marca tem
otimos personagens quando se torna o simbolo de um movimento que
aborda os problemas da sociedade e transforma a vida das pessoas. Essa é a
principal teoria de Holt sobre branding cultural. Quando passa a se
identificar com um movimento cultural, a marca torna-se uma marca
cultural. A The Body Shop, por exemplo, é simbolo do ativismo social,
enquanto a Disney é simbolo dos ideais familiares. A Wikipedia é simbolo
de colaboracdo, enquanto o eBay é simbolo de governanca do usuario. Em
outras palavras, uma marca deve prometer uma nova maneira de fazer
negocios (business as unusual) e proporcionar satisfacao cultural.

A fim de tornar os personagens relevantes para a vida das pessoas, uma
boa historia precisa de um enredo. Em Made to Stick, Chip e Dan Heath
apresentam trés tipos de bons enredos: desafio, conexdo e criatividade.® A
histéria de Davi e Golias é um exemplo classico de enredo de desafio.
Segundo esse tipo de enredo, uma marca desempenha o papel de um
protagonista mais fraco que aceita o desafio contra um adversario mais forte
ou um obstaculo dificil. No final, é claro, a marca sai vencedora. A The
Body Shop é um o6timo exemplo de enredo de desafio, pois incorpora as
histérias de agricultores em paises em desenvolvimento que lutam pelo
comeércio justo. Os enredos que vocé encontra na série de livros “Chicken
Soup” sdo bons exemplos de enredos de conexdo. Nesse tipo de enredo, a
marca serve de ponte entre abismos que existem em nosso dia a dia: raciais,
etarios, de genero e outros mais. As marcas de midia social, como o
Facebook, usam o enredo da conexdo para disseminar suas histdrias. O
enredo de criatividade, por outro lado, € tipico da série de televisao
“MacGyver”, em que MacGyver sempre encontra uma maneira de resolver
os problemas com sua inteligéncia. A Virgin é conhecida por usar esse tipo
de histdria, com Richard Branson no papel de MacGyver.

Em geral, os lideres visionarios nao inventam histdrias. Simplesmente
descobrem as histdrias disponiveis que circulam em nosso dia a dia. A maior
parte das histérias estd por ai. E isso que faz com que soem e parecam tdo
relevantes. Mas € claro que € preciso ser sensivel para capta-las. Para ajuda-
lo, Gerald e Lindsay Zaltman oferecem um processo para revelar as



metaforas profundas.”? As metaforas profundas sdao codificadas
inconscientemente em todo ser humano logo nos primeiros anos de vida.
Usando a técnica ZMET — Zaltman Metaphor Elicitation Technique —,
podemos identificar as metaforas para entender como construir nossas
histérias e como os consumidores reagirdo a elas. As sete metaforas de
Zaltman, que representam 70% de todas as metaforas, sdo chamadas de Sete
Gigantes. Sao elas: equilibrio, transformacdo, jornada, recipiente, conexdo,
recurso e controle.

Na técnica ZMET, os consumidores sao solicitados a reunir fotos e fazer
uma colagem com elas. Por meio da sistematica investigacao das colagens
junto aos entrevistados que as reuniram, podemos interpretar as metaforas
profundas ali embutidas. Por exemplo, as pessoas que usam
inconscientemente a metafora do equilibrio podem criar uma expressao
sobre “excesso de peso”, quando investigamos suas colagens sobre
alimentacdo, ou “oportunidades iguais de emprego igual”, quando
investigamos suas colagens sobre busca de emprego. Esses insights serao
uteis para as empresas cuja missdao € melhorar a alimentacao dos
consumidores ou promover diversidade no mercado de trabalho. Entender a
sensacdo de transformacado pela qual passam os consumidores, por exemplo,
ao trocarem seu carro velho pelo “ecologico” Prius durante o programa
americano “Cash-for-Clunkers”, poderia ser util para criar historias para a
Toyota. Os consumidores que usam a metafora da jornada devem, por
exemplo, comentar que “sera uma tarefa ardua sobreviver a crise”. Entender
isso ajuda as empresas a construirem historias de sua marca em épocas de
recessao.

A metafora do recipiente pode simbolizar protecao ou armadilha. Os
habitantes de areas rurais empobrecidas veem a pobreza como a armadilha
que os afasta das oportunidades externas, enquanto os funcionarios de idade
mais avancada veem os fundos de pensdao como a protecdao que garante sua
sobrevivéncia no futuro. As metaforas podem ajudar as empresas a entender
o contexto no qual os consumidores vivem. A metafora da conexao trata de
relacionamentos. As empresas podem revelar como os consumidores veem
os outros em suas redes. As empresas podem descobrir o significado da
amizade ou de ser fa de uma marca. Steve Jobs recorreu a metafora quando
contou a histéria de que o iPhone permitiria que as pessoas tivessem acesso
a musica, ao telefone e a Internet em um unico aparelho. O iPhone foi
posicionado como um recurso para os consumidores. Em uma época de



pandemias, os consumidores poderiam expressar que ndao tém controle sobre
a propagacao de doencas. O que podem controlar é a propria imunidade. Eis
um bom exemplo de metafora de controle.

Os personagens sao fundamentais em qualquer historia. Simbolizam a
percepcao da marca pelo espirito humano. O enredo mostra como o
personagem navega entre a rede de seres humanos que reescreverao as
proprias versoes da historia. As metaforas sdao o processo inconsciente que
ocorre no espirito humano. Histérias com metaforas compativeis ganhardo
relevancia e serdo percebidas como verdades pelos consumidores. As
histérias que emocionam as pessoas tém todos estes trés componentes
importantes: personagem, enredo e metafora. Criar uma boa missdao é um
passo gigantesco para as empresas. Difundi-la por meio das histérias é outro.

Empowerment do consumidor

Todo ano, a revista Time elabora uma lista das 100 pessoas mais influentes
do mundo. A lista nunca apresenta os 100 nomes mais famosos, pelo menos
nao oficialmente. No entanto, a Time permite que os leitores da edicdo on-
line facam o ranking da lista. Na lista de 2009, que inclui pessoas como
Barack Obama e o falecido Ted Kennedy, um sujeito misterioso de 21 anos
apelidado de “moot” foi o campedao. O criador do 4chan.org, influente
imageboard on-line, ficou em primeiro lugar no ranking, bem a frente dos
outros concorrentes, com mais de 16 milhoes de votos. De acordo com a
revista Time, o site tem 13 milhdes de acessos por dia e recebe 5,6 milhdes
de visitantes por més.

No mundo horizontal, as pessoas gostam de conferir autonomia a figuras
menos conhecidas. Veem a figura como um simbolo de si mesmas: os
consumidores com menos poder entre 0s gigantes corporativos. Proporcionar
aos consumidores uma nocao de empowerment, portanto, ¢ fundamental
para a busca da missdo da marca. Mostre que a missdao pertence aos
consumidores e que é responsabilidade dele concretizar a missdao. Nao se
trata apenas de obter adesdo, mas também de causar impacto. Embora
individualmente o consumidor seja fraco, seu poder coletivo sempre sera
maior do que o poder de qualquer empresa.

O valor coletivo dos consumidores esta enraizado no valor de uma rede. A
rede pode se desenvolver com relacionamentos do tipo um-para-um,
relacionamentos do tipo um-para-muitos ou relacionamentos do tipo muitos-



para-muitos. Quando as empresas divulgam suas historias por meio da
propaganda, na rede de consumidores as historias sao transmitidas por
relacionamentos do tipo um—para-um, ou seja, de um membro para outro. O
inventor da Ethernet, Robert Metcalfe, captou isso na Lei de Metcalfe, ao
argumentar que o poder de uma rede de n membros no contexto de um
relacionamento do tipo umpara-um € igual a n>. No entanto, a Lei de
Metcalfe subestima o poder das redes quando o relacionamento é do tipo
um-para-muitos ou de muitos-para-muitos, ou seja, quando os consumidores
estdo conversando com outros consumidores simultaneamente. Isso é
captado pela Lei de Reed, que muitas vezes é usada para explicar o
fenomeno da midia social.®2 De acordo com Reed, o poder de uma rede em
um ambiente muitos-para-muitos de n membros é igual a 2". Sempre que n é
maior ou igual a 5, o poder da rede muitos-para-muitos € maior do que o da
rede um-para-um. Esse calculo simples é o conceito central do
empowerment do consumidor.

Um 6timo exemplo de empowerment do consumidor é o Projeto 10" da
Google. Na comemoracao de seu 10° aniversario, em setembro de 2008, a
Google pediu aos consumidores sugestoes de como ajudar as pessoas em
oito categorias: comunidade, oportunidade, energia, meio ambiente, saude,
educacao, abrigo e tudo mais. A Google escolhera 100 finalistas e pedira ao
publico para votar nas 20 melhores ideias. As cinco melhores ideias
selecionadas por um Conselho consultivo ganhardo um total de $10 milhdes
para sua implementacdo. A melhor ideia sera aquela que puder ajudar o
maior numero de pessoas de maneira mais profunda. A Google aproveita o
poder da rede e, ao mesmo tempo, pratica o empowerment do consumidor. A
reacao foi enorme e a Google ainda esta selecionando os finalistas.”

Mesmo para produtos de baixa consideracdo, como bens de consumo
embalados, o empowerment do consumidor na concretizacao de uma missao
é uma tendéncia.2 A Colgate, uma marca com a missdo de fazer as pessoas
sorrirem, tem um programa de empowerment do consumidor denominado
Smile. Ele encoraja os consumidores a colocar fotos de seus sorrisos e se
conectar com outros participantes do programa. A Tide, marca com uma
missdo simples, limpar as roupas, tem um programa denominado “Loads of
Hope”, que permite que as pessoas ajudem outras atingidas por desastres. Os
consumidores podem ajudar a Tide a levar maquinas de lavar portateis
gratuitas aos locais de desastres de varias maneiras, por exemplo, fazendo
doacoes ou trabalhando como voluntarias.



O empowerment do consumidor é a plataforma para sua conversa. A
conversa muitos-para-muitos € o que torna uma rede de consumidores
poderosa. A histéria de uma marca ndo tem significado algum quando os
consumidores nado estao falando sobre ela. No Marketing 3.0, a conversa € a
nova propaganda. Na Amazon.com, é comum oS leitores escreverem
resenhas de livros e recomenda-los a outros leitores. Também é comum no
eBay as pessoas classificarem os compradores e vendedores e tecerem
comentarios que formam sua reputacdo. Existe até um site dedicado a
revisoes e recomendacoes denominado Yelp. Sdo os esfor¢os iniciais para
estimular as conversas do consumidor. Em uma conversa, os consumidores
analisam e classificam sua marca e as histérias da marca. Otimas revisdes e
notas influenciardo a rede a aceitar as historias.

As pessoas que estdao familiarizadas com a Amazon.com e com o eBay
sabem que a conversa também pode ser perversa, pois podem dividir suas
opinides de maneira rude. Os consumidores encontrarao lacunas em
qualquer historia de marca. Esse tipo de comportamento do consumidor
representa uma ameaca para as empresas que tratam a missdo da marca
como instrumento de relacdes publicas ou de truque de vendas. Mas as
histérias com forte integridade ndo sdo motivo de preocupacao.
Conquistardao credibilidade na rede. As empresas ndo devem tentar obter a
adesdo patrocinando consumidores para que facam registros falsos. Os
consumidores verao isso como manipulacao. De acordo com Pine e Gilmore,
as empresas que tentarem enganar os consumidores serdo chamadas de
maquinas geradoras de falsificacoes.”

A conversa ndo é da boca para fora ou mera recomendacao. O boca a boca
positivo é uma recomendacao feita por consumidores encantados. Frederick
Reichheld oferece uma ferramenta pratica denominada Net Promoter Score
para medir a lealdade com base na disposicdao dos consumidores de
recomendar uma marca as suas redes.2 Como os consumidores que fazem as
recomendag0es arriscardao a propria reputagdo, apenas as marcas fortes terao
pontuacdo alta. E uma boa medida do grau de atividade da marca na rede de
consumidores. Uma nota alta é uma boa noticia, pois a maior parte dos
consumidores utiliza a recomendacdo como motivo para comprar. Mas a
histéria da conversa ndo para por aqui. O boca a boca é apenas o dialogo de
um-para-um e segue a Lei de Metcalfe. A conversa é de muitos-para-muitos
e segue a Lei de Reed, mais precisa.



Apenas as histérias de marca comentadas na comunidade aproveitardao o
poder total da rede de consumidores. Um estudo recente realizado pela
Wetpaint e pelo Altimeter Group mostrou que as marcas mais engajadas nas
redes sociais aumentaram sua receita em 18%.=

A conversa é tdao poderosa que as histérias da marca continuam fortes
mesmo quando a marca esta com problemas. Veja a comunidade Saab. A
Saab estava endividada, a ponto de ser vendida pela General Motors no final
de 2009, mas as historias da marca, do tipo “como o Saab salvou minha
vida”, “o ritual dos fardis piscando para os outros motoristas do Saab” e “a
hierarquia Saab”, continuam sendo tépicos de conversas.* As histdrias sobre
uma marca podem ter vida mais longa que a propria marca e criar lealdade
dos consumidores, que a veem como um icone.

RESUMO: PROMESSA DE TRANSFORMACAO, HISTORIAS
ATRATIVAS E ENVOLVIMENTO DO CONSUMIDOR

Para fazer marketing da missdao da empresa ou do produto junto aos
consumidores, as empresas precisam oferecer uma missao de transformacao,
criar histdrias atrativas em torno dela e envolver os consumidores em sua
concretizacdo. A definicdo de uma boa missdao comeca com a identificacao
de pequenas ideias que podem fazer grande diferenca. Lembre-se de que a
missdo esta em primeiro lugar e o retorno financeiro vem como resultado. A
melhor abordagem para difundir a missao é contar historias. Contar historias
em torno da missdo tem a ver com a construcao de personagens e de um
enredo baseado em metaforas. Para convencer os consumidores de que suas
historias sdo auténticas, faca-os se envolverem em conversas sobre sua
marca. O empowerment do consumidor é o segredo para fazer a diferenca.
Aqui sdo os trés principios do marketing da missao junto aos consumidores:
uma abordagem inovadora, uma historia que comova as pessoas e O
empowerment do consumidor.
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CAPITULO 4



Marketing dos valores junto aos
empregados

VALORES SOB FOGO

A imagem dos profissionais de negocios vem sofrendo forte abalo nos
ultimos anos. Muitos consumidores perderam a confianca nas grandes
empresas e em seus executivos. Em uma pesquisa de 2009 sobre a imagem
de diferentes profissoes, apenas 16% dos entrevistados declararam respeitar
a integridade dos executivos de negdcios.: A pesquisa revelou ainda que as
profissOes relacionadas com marketing, como a de vendedores de automdvel
e executivos do mercado publicitario, eram as menos admiradas pelo
publico. As profissdes mais admiradas sdao aquelas que fazem a diferenca
pessoal na vida das pessoas, como as dos professores, médicos e
enfermeiros.

O resultado negativo da pesquisa nao € surpreendente a luz dos
acontecimentos das ultimas décadas. Desde o inicio da década de 2000, uma
série de escandalos corporativos atingiu o mundo dos negocios. Esses
escandalos fizeram os valores corporativos praticamente perderem o sentido
para consumidores e empregados. Entre os de maior destaque, estavam 0s
escandalos da WorldCom, Tyco e Enron. O escandalo da Enron foi uma
fraude contabil que levou a empresa a faléncia. A Enron incluiu ganhos nao
realizados em sua declaracao de renda, gerando ganhos inflacionados — uma
pratica conhecida como contabilidade de marcacdao a mercado (mark-to-
market).

Em The Smartest Guys in the Room, best-seller sobre a queda da Enron,
podemos ler sobre os valores da empresa em 2000, um ano antes de sua
faléncia.? Dois de seus quatro valores eram respeito e integridade.
Infelizmente, os lideres da Enron ndo praticavam esses valores. Ficou claro
que a ma conduta contabil era praticada ha muito tempo e que os lideres
estavam cientes dos riscos. Na verdade, a Enron era considerada um “local
de trabalho altamente disfuncional em que a fraude financeira era quase
inevitavel”.2



Um caso mais recente foi o da controvérsia referente aos bonus da
seguradora AIG, em marco de 2009. Vultosos bonus eram pagos aos
executivos da AIG usando o dinheiro dos contribuintes que salvara a
empresa da faléncia depois da crise financeira. O que torna a pratica
especialmente desabonadora para a imagem da empresa é o fato de dois de
seus seis valores corporativos — de acordo com seu Codigo de Conduta —
serem respeito e integridade.* Embora tenham acabado devolvendo os bonus
apos acalorados protestos publicos, os executivos ndo estavam, de maneira
alguma, praticando respeito e integridade. Para piorar as coisas, 0S
executivos da AIG acusaram a empresa de violar a confianca dos
empregados. Jake DeSantis, vicepresidente executivo da AIG, enviou uma
carta de demissdo ao entdo CEO da empresa, Edward Liddy, que também foi
publicada no The New York Times:

... nN0s, na unidade de produtos financeiros, fomos traidos pela AIG...
Nado posso mais cumprir com eficiéncia meus deveres nesse ambiente
disfuncional... Agora o senhor pede aos atuais empregados da AIG-FP
para restituirem esses ganhos. Como pode imaginar, muito se refletiu e
se discutiu a respeito da melhor maneira de reagirmos a essa violacao
da confianga. Como a maior parte de nos nada fez de errado, a culpa
ndo € uma motivacao para abrirmos mao de nossos ganhos.:

Obviamente, na ocorréncia de violacdao dos valores corporativos, a
empresa sera criticada tanto pelos consumidores quanto por seus
empregados.

Alguns empregados ignoram seus valores corporativos ou 0s veem Como
algo que foi desenvolvido apenas para relacbes publicas. Alguns
empregados, que realmente seguem esses valores, decepcionam-se porque
outros os ignoram. Nesses casos, as empresas nao estdo praticando o
Marketing 3.0. No Marketing 3.0, as empresas precisam convencer tanto os
clientes quanto os empregados a levar a sério seus valores.

Os empregados sdo, na realidade, os consumidores mais proximos das
praticas da empresa. Precisam ser fortalecidos com valores auténticos. As
empresas precisam usar com seus empregados a mesma abordagem de
contar histérias que usam com seus consumidores.t O uso de metaforas que
ressoam no espirito humano também funciona com eles. No entanto, é mais
dificil contar histérias aos empregados, porque isso significa encenar
experiéncias de trabalho auténticas e coerentes. Uma atitude que ndo esteja



alinhada com os valores da empresa estragara toda a historia. Os
consumidores detectam facilmente quando uma missdo de marca nao é
auténtica. E os empregados detectam com facilidade ainda maior falsos
valores nas praticas da empresa.

As empresas de capital fechado costumam ter melhores chances de
desenvolver valores fortes. Costumam crescer no ritmo certo, sem pressao
dos investidores. Podem infundir seus valores nos empregados um a um. Um
negocio atraente € construido no contexto dos valores da empresa. As
empresas de capital aberto também podem atingir essa pratica de valores,
como exemplificam IBM, General Electric e Procter & Gamble.
Acreditamos que a pratica dos valores corporativos gera rentabilidade,
retorno e sustentabilidade, valores que serdo discutidos mais adiante, no
Capitulo 6.

DEFINICAO DE VALORES

Segundo Lencioni, ha quatro tipos diferentes de valores corporativos.? Os
valores de permissdo para jogar sao os padroes basicos de conduta que os
empregados devem ter quando ingressam na empresa. Os valores de
aspiracdo sao aqueles que a empresa ndo tem, mas que a gestdo espera
alcancar. Os valores acidentais sao adquiridos como resultado de
caracteristicas de personalidade comuns dos empregados. Os valores
essenciais constituem a verdadeira cultura corporativa que norteia as atitudes
dos empregados.

As empresas precisam estabelecer uma distingdao entre esses quatro tipos
de valores. Os valores de permissao para jogar sao tao basicos que as outras
empresas tém o mesmo padrdo. Os valores de profissionalismo e integridade
sdao normalmente presumidos e, portanto, ndo sdo essenciais, mas sim
valores de permissao para jogar. E mais: lembre-se de que os valores de
aspiracao sao aqueles que os empregados ainda ndo tém e, portanto, ndao
podem formar a cultura corporativa fundamental. Tampouco os valores
acidentais podem ser tratados como valores essenciais; eles podem alienar os
possiveis empregados com personalidades diferentes. Entender os quatro
tipos de valores pode ajudar as empresas a criarem melhor seus valores
essenciais e evitar os que ndo sao auténticos.

Falaremos apenas dos valores essenciais que norteiam os empregados para
que vivam de acordo com a missdao da marca. N6s os chamamos de valores



compartilhados. Os valores compartilhados constituem uma das metades da
cultura corporativa. A outra metade é o comportamento usual dos
empregados. Desenvolver uma cultura corporativa significa alinhar os
valores compartilhados com o comportamento usual. Em outras palavras,
significa demonstrar os valores no comportamento no dia a dia da empresa
(consulte a Tabela 4.1). A combinacdao de valores e comportamento dos
empregados deve refletir a missdo da marca da empresa. E importante que os
empregados ajam como embaixadores dos valores para transmitir a missao
da marca aos consumidores.*

Tabela 4.1 Exemplos de valores compartilhados

Felevancia no ."L"I:ll'kl.‘iir]i; 3.0

Valores
Empresa compartilhados  Comporaamento Colaborative Cultural Criativo
3M Curiosidade Os funciondrios podem passar parte do rempo colaborando e . » .
colaborativa buscando financiamento para projetos especiais; os erros sio
encarados como um processo de inovagio.
Cisco Colaboragao Os escritdrios sdo laborardrios para predutos. Os funciondrios . . »
em rede podem trabalhar em casa, Os processos decisdrios contam com a
hurnana participagio de centenas de execurtivos,
I-_.]l'l.'fpl'i.h'l' Eln]m'_'::[]dr_'- T(Jd(l.l.: 0% I:x.l:l:'llli‘r'(]x.. j[](.'l.llﬁi‘r'l: 4] ]?rr_'blld{.‘nti: ';J.L'J {’.:{:l]l.ﬁﬂ”:]‘l » . ¥
Rent-a-Car  dorismo ¢ 0 CEQ, comegam na empresa como trainees de gerente,
e 0s que apresentam bom desempenho tém a chance de
administrar uma Alial,
IDEO Criatividade Sempre forma equipes mulridisciplinares, Os funciondrios ém a . » .
multidisciplinar  liberdade de projetar o proprio local de rabalho.
Clinica Cuidado Virios médicos, cientistas ¢ profissionais de satide colaboram . . »
Mayo integrado no diagndstico e tratamento de cada paciente,
5.C, Valores Menhuma reuniio ds sextas-feiras; quando os funciondrios » - >
Johnson familiares formam um casal, as arribuicées no exrerior sio dadas a ambos
Ay TNESTTI 1.\'.'"1F|".
Wegmans  Paixio por Os funciondrios sio treinades para atwar come “embaixadores » . »
comida da comida” e podem comprar cartdes de desconto de presente
P:!ril L'nm]‘.um I:]{' i!]i]'l'l\'."n”l‘;.
Whaole Democracia As decises sio tomadas com base nos votos dos funciondrios; . » »
Foods as lojas sao centros de lucro autdnomos.

Obeervacio: Quanto mais escuro o bwller, maior a relevancia.

Nem todos os valores compartilhados sdao necessariamente relevantes e
poderosos no Marketing 3.0. Os bons valores sao aqueles alinhados com as
forcas em acgdo: tecnologia colaborativa, transformacdo cultural
impulsionada pela globalizacdo e importancia crescente da criatividade. O
Capitulo 1 descreveu essas forcas. No mundo interligado pela tecnologia da
informacdo, as pessoas estdo cada vez mais colaborando para atingir um
objetivo. A globalizacdo faz as transformacdes culturais ocorrerem de
maneira rapida e frequente. Finalmente, as pessoas estdo ascendendo na
piramide de Maslow e se tornando mais criativas. Portanto, os bons valores



sdo aqueles que estimulam e nutrem os lados colaborativo, cultural e criativo
dos empregados (consulte a Figura 4.1).

e

Valores
Ccompar-

tilhados

Figura 4.1 Valores compartilhados e comportamento no contexto do Marketing 3.0

Uma empresa com valores colaborativos encoraja os empregados a
trabalharem uns com os outros e com redes externas a empresa para gerar
impacto. A Cisco literalmente desenvolve redes técnicas e humanas. A
empresa usa 0S proprios escritorios como laboratorios internos para
produtos. Os empregados podem trabalhar em casa, usando a infraestrutura
de rede da empresa. Os processos decisorios sao compartilhados entre 500
executivos espalhados ao redor do mundo. Isso permite que a Cisco tome
decisdes importantes com maior rapidez e reforca a colaboracdao de seus
executivos em nivel global. Os valores da empresa sdao principalmente
colaborativos, mas também realizam as transformacdes culturais,
interligando as pessoas em nivel global.

A Clinica Mayo também promove os valores de colaboracao. Varios
médicos e outros especialistas em salide se reinem para atender a cada
paciente. Colaboram entre si para chegar a diagndsticos mais rapidos e
precisos. Colaboram para tratar o paciente como um todo. A cultura da
colaboracdo é o que faz os bons médicos optarem por trabalhar na Clinica
Mayo. Ao usar o chamado Mayo Clinic Model of Care, a empresa
transforma a maneira como os médicos tratam os pacientes. Assim, tem
também impacto cultural.?

A existéncia de valores culturais inspira os empregados a realizar
mudancas culturais na propria vida e na vida dos outros. A Wegmans
transforma a maneira como as pessoas veem a comida. Seus empregados sao
estimulados a apreciar a comida de maneira muito mais profunda do que
faziam antes. A empresa também ajuda os consumidores a apreciarem a



comida. A S.C. Johnson muda a maneira como os empregados veem a
familia, com a qual eles acabam contribuindo mais. A empresa desenvolve
produtos bons para as familias. A Whole Foods muda a maneira como os
empregados vivenciam a democracia. Eles se sentem mais autonomos, pois
votam em muitas decisoes que os afetam. A Enterprise Rent-a-Car
transforma universitarios recémformados em empreendedores, dando-lhes a
oportunidade de ter o préprio negocio quando se sentem prontos. A empresa
também transforma o motivo que leva as pessoas a alugarem um carro. No
passado, as pessoas alugavam carros principalmente nos aeroportos, quando
estavam viajando. Hoje, contam com a conveniéncia de alugar um carro por
muitos motivos diferentes, ja que ha muitas filiais de locadoras espalhadas
pelas cidades.

Finalmente, construir valores criativos significa dar aos empregados a
chance de desenvolver e compartilhar ideias inovadoras. Empresas como 3M
e IDEO baseiam-se na inovacdo como principal fonte de vantagem
competitiva. Nelas, é imperativo contar com empregados criativos. Para
alimentar a criatividade, a 3M permite que os empregados dediquem parte de
seu tempo a projetos especiais. Os empregados podem buscar financiamento
para esses projetos e recorrer a ajuda dos colegas. Se o projeto der certo, o
resultado pode ser o proximo produto inovador da empresa. Além de
estimular a criatividade, essa politica também aprofunda a colaboracao entre
os empregados. Ha também a possibilidade de transformacdo cultural se o
produto influenciar a vida das pessoas.

OS VALORES SERAO BONS PARA VOCE

Ter solidos valores essenciais compensa em varios aspectos. Uma empresa
com valores tem vantagem ao competir por talento. Consegue atrair
empregados melhores e manté-los por mais tempo. A produtividade dos
empregados € maior quando eles tém um solido conjunto de valores para
nortear suas acoes. Além disso, eles se tornam melhores representantes da
empresa para atender aos consumidores. A empresa também se torna mais
capaz de lidar com as diferencas dentro da organizacdo, algo especialmente
importante nas grandes corporagoes.

Atraindo e retendo talentos



Uma pesquisa realizada pela McKinsey & Company de 1997 revelou que
58% dos executivos classificavam os valores e a cultura de marca como a
principal motivacdo para os empregados.® Em comparacdo, 0s avancos na
carreira e o crescimento ficaram com 39%, enquanto a remuneragao
diferenciada ficou com 29%. Isso prova uma coisa: bons valores atraem bons
profissionais. Os candidatos a um emprego comparam inconscientemente
seus valores pessoais com os valores das empresas e verificam se as duas
coisas se encaixam.

Isso se aplica especialmente aos universitarios recém-formados, muitos
dos quais sdo idealistas. Por exemplo, 50% dos alunos de MBA afirmaram
em uma pesquisa de opinido que estavam dispostos a aceitar uma reducao
salarial para trabalhar em uma empresa socialmente responsavel.X Isso é
especialmente verdadeiro em mercados emergentes e em crescimento. Um
estudo recente da Ready, Hill e Conger concentrou-se na atracdo e retencao
de talentos nos mercados emergentes.

Descobriu-se que propésito e a cultura estdo entre os fatores mais
importantes para empregados nos paises do BRIC — Brasil, India, China e
Russia. Os profissionais nos mercados emergentes buscam empresas que
oferecam oportunidade de mudar o mundo e gerar transformagao cultural em
seus respectivos paises. Eles também estdo interessados nos empregadores
que cumprem as promessas da marca internamente, ou seja, em empresas
com uma boa cultura.

Assim que entrarem na empresa, testardo a integridade do empregador.
Observardo como as empresas demonstram, na pratica, os valores que
proclamam. Uma pesquisa entre os empregados realizada por Tom Terez
confirma que o propoésito é uma das experiéncias significativas no local de
trabalho. As empresas que defendem seus valores, mesmo quando eles
prejudicam seus negocios, conquistam a admiracao dos empregados. Um dos
valores essenciais da Bagel Works € satde e seguranca. Para demonstrar seu
compromisso com esses valores, a empresa compra sacos menores de
farinha, a fim de evitar dores nas costas dos empregados que os carregam,
embora as compras em pacotes menores sejam mais caras. E essenciail que
as empresas mantenham a integridade e pratiquem o que pregam. Quando
testemunham a integridade do empregador, os empregados ficam mais
dispostos a manter o compromisso com o0s valores da empresa. Valores bem
mantidos melhoram a lealdade do funcionario.



Uma mudanca de propriedade de uma empresa que venha a alterar os
valores pode reduzir o compromisso do funcionario. Vejam os fortes valores
da Ben & Jerry’s. Mesmo depois da aquisicao pela Unilever, em 2000, seus
valores permaneceram fortes. No entanto, como se disse no relatério de
avaliacdo ambiental e social da empresa em 2007, o compromisso dos
empregados diminuira, talvez devido a preocupacao continua com o futuro
dos valores da empresa sob o comando da Unilever.* Essa ansiedade
também foi sentida quando a The Body Shop foi comprada pela L’Oréal. Os
empregados reconheceram o maior potencial de crescimento. Mas a questdao
€ saber se os valores serdo mantidos. Isso é especialmente verdadeiro para
empresas que tinham forte tradicao de praticar valores corporativos, como a
Ben & Jerry’s e a The Body Shop.=

Produtividade na retaguarda e qualidade na linha de frente

A felicidade dos empregados tem significativo impacto sobre sua
produtividade. As empresas incluidas na listas das “100 melhores empresas
para se trabalhar” do The Sunday Times superaram o All-Share Index da
FTSE em 10 a 15%.% Os empregados sao mais produtivos quando acreditam
no que a empresa esta tentando alcancar. Mergulham com tudo: mente,
coracao e espirito. Howard Schultz, da Starbucks, chama isso de “entregar-se
de coracdo” quando se refere ao compromisso dos empregados.

Porter e Kramer argumentam que as empresas com um proposito social
podem ter vantagem moldando o ambiente competitivo.”Z Por exemplo: a
Marriott oferece programas educacionais aos funcionarios que talvez ndo
tenham tido oportunidades educacionais. Ao incorporar a educacdo a seus
valores, a Marriott pode contratar empregados melhores e mais produtivos.

Os empregados motivados pelos valores ndao apenas trabalham com mais
afinco, como também representam melhor a empresa. Proporcionam ao
consumidor valores que estao alinhados com as historias da empresa. Suas
crencas moldam o comportamento no trabalho do dia a dia, sobretudo
quando interagem com os consumidores. Seu comportamento fara parte das
historias da marca sobre as quais falam os clientes. As empresas devem ver
seus empregados como embaixadores dos valores. Os consumidores julgardo
a autenticidade das empresas julgando seus empregados.

Quando a Wegmans declara que a empresa entende mais de comida do
que os outros, a experiéncia dos consumidores na loja determinara a



integridade dessa alegacdo. Os empregados da Wegmans sao treinados para
serem “embaixadores da comida”. A empresa ajuda seus empregados a
apreciarem os alimentos. Os empregados conhecem os detalhes de todos os
alimentos que vendem. Resultado: ganham autonomia para educar os
consumidores a respeito dos alimentos quando interagem nas lojas. Eles
oferecem a integridade da hist6ria da marca.

Os melhores vendedores sao aqueles que usam o proprio produto e o
conhecem nos minimos detalhes. Na Cisco, uma empresa especializada em
redes, os empregados vivenciam diariamente o que significa estar conectado
com todos na empresa e em rede. O trabalho cotidiano é como um
treinamento no produto para eles. Assim, podem apresentar aos possiveis
clientes histérias convincentes e realistas sobre os beneficios da
interconexdao humana. Os empregados tém autonomia para contar a histéria
da marca porque a estdo vivenciando. Nicholas Ind chama isso de “viver a
marca”.®

Integrando e estimulando as diferencas

Um estudo realizado por Rosabeth Moss Kanter sobre grandes corporagoes
revelou que os fortes valores compartilhados ajudam as empresas a
cumprirem objetivos aparentemente opostos.2 Uma grande corporacao tem
varios escritorios com diversos empregados. Os valores compartilhados
reduzem as diferencas e integram os empregados na cultura corporativa.
Fortes valores internalizados por cada funcionario ddao a empresa a confianga
necessaria para investir de autonomia seus empregados, dentre os quais
aqueles que trabalham em lugares distantes da sede. Esses empregados vao
se dedicar integralmente a atitudes que beneficiem a empresa. As empresas
com fortes valores compartilhados costumam ter sucesso com processos
decisorios descentralizados ou localizados. Esses valores ajudam as
empresas nao apenas a definir padrdoes, mas também a se adaptar as
diferencas locais.

A Enterprise Rent-A-Car é um exemplo classico. Ao contrario da Avis e
da Hertz, presentes basicamente em aeroportos, a Enterprise tem forte
presenca nos bairros mais importantes das cidades americanas. A cultura que
a empresa promove assegura seu sucesso. Todo empregado da Enterprise
incorpora valores fortes de empresarios dedicados e amistosos. A Enterprise
usa uma rotina ha muito existente para criar essa cultura: recruta



universitarios recém-formados, orientaos a trabalhar duro, lavando e
transportando carros, ensina-lhes a desenvolver relacionamentos de longo
prazo, deixa-os progredir na hierarquia e lhes oferece uma filial para
administrar quando sentem que estao prontos.2 Os empregados que
conseguirem encarar essa rotina passarao a ser empresarios dedicados. A
humildade que aprendem ao lavar e transportar os carros, bem como no
desenvolvimento de relacionamentos, os transforma em pessoas amistosas.
Esses empregados tém o0s mesmos valores, mas cada um tem um
conhecimento local exclusivo. Os valores capacitam a Enterprise nao apenas
a criar estratégias locais customizadas, mas também a coordenar as
estratégias de mercados diferentes. E tdo dificil imitar esses valores que a
Enterprise continua mantendo a lideranga nos mercados locais.

Os valores, a0 mesmo tempo, também integram e estimulam a
diversidade. Examinando a lista anual das 100 melhores empresas para se
trabalhar da revista Fortune, detectamos um grupo de empresas que nutre a
diversidade contratando mulheres e membros das minorias. Os valores
compartilhados das empresas unificam os varios empregados sob uma
mesma cultura. Essa diversidade sera mantida sem criar conflitos pelos
valores compartilhados.

PRATIQUE O QUE VOCE PREGA

Para implantar os valores, a maior parte das empresas utiliza o treinamento
formal e o coaching informal. O treinamento nos valores é necessario, mas
pode apresentar alguns pontos fracos. O treinamento pode se transformar em
sermdo, em vez de pratica. Os treinadores e coaches talvez ndo ajam como
modelos a serem imitados em suas atividades diarias no local de trabalho. Os
empregados enxergam isso e percebem que o “papo” sobre valor € mera
retorica. Além disso, os empregados costumam ouvir passivamente e ter
menos oportunidades de dar sua contribuicdo. Seu entendimento também é
limitado porque ndo tém experiéncia na aplicacdo pratica dos valores.

O Marketing 3.0 é mais do que treinamento e coaching. Diz respeito a
alinhar valores e comportamento. Segundo Jim Collins, a criacdo desse
alinhamento pode ser dividida em duas partes.? Primeiro, a empresa precisa
examinar as politicas corporativas atuais que podem enfraquecer os valores
corporativos. Isso é um desafio, pois a maior parte das politicas corporativas
é mais institucionalizada do que os valores corporativos em si. Modifica-las



exige acdo por parte dos lideres da empresa e colaboracdao com todos os
empregados. Na maior parte do tempo, os empregados tém a impressao de
que as praticas corporativas estdo desalinhadas. No entanto, se vocé nao lhes
der autonomia, eles nada dirdao. Segundo, uma empresa deve criar um
mecanismo que associe diretamente acoes a valores. Por exemplo: uma
empresa pode criar um mecanismo que exija que 30% da receita venham dos
novos produtos para fortalecer o valor da inovacao. Marketing 3.0 significa
transformar os empregados e lhes dar autonomia para transformar os outros.

Mude a vida dos empregados

Os valores da S.C. Johnson como uma empresa familiar na quinta geracao
sao, obviamente, valores familiares. A empresa estd fazendo um grande
esforco para promover os valores ndo apenas junto aos consumidores, mas
também junto aos empregados. Trabalhar em uma empresa com valores
familiares implica adotar um estilo de vida equilibrado entre familia e
trabalho. E o que os empregados tém na S.C. Johnson. Marido e esposa que
trabalhem na S.C. Johnson podem ser indicados, juntos, para a realizacao de
projetos no exterior.2 Na S.C. Johnson, ndo ha reunides de negocios nas
sextas-feiras, para que os empregados ndo saiam tarde e, assim, possam
aproveitar o fim de semana em familia.2 Trabalhar na S.C. Johnson pode
transformar empregados em pessoas de familia. Os valores da empresa tém
impacto direto sobre a vida dos empregados. Erickson e Gratton chamam
isso de criar “uma experiéncia unica dentro da organizacao”. Para criar uma
experiéncia unica, é preciso entender a motivacao dos empregados. Estudos
realizados por Erickson, Dychtwald e Morrison revelam seus segmentos de
empregados:

1.0 segmento de pouca obrigagdo e renda facil, um grupo de
empregados em busca de vitorias rapidas.

2. O segmento de apoio flexivel, grupo que segue o fluxo porque ainda
nao considera o emprego uma prioridade.

3.0 segmento de risco e recompensa inclui os empregados que
consideram os empregos oportunidades para desafiar e emocionar a si
mesmos.



4.0 segmento de expertise individual e sucesso de equipe, que busca
empregos que oferecem trabalho de equipe e colaboragao.

5. O segmento do progresso seguro, que busca caminho para uma carreira
promissora.

6. O segmento da heranca expressiva, que procura oportunidades para
criar um impacto duradouro na empresa.

Essa segmentacdo é ligeiramente semelhante a estrutura de segmentacao
de empregados desenvolvida pela McKinsey & Company.2 O estudo da
McKinsey distingue quatro tipos de empregados. No grupo do siga um
vencedor, os empregados buscam crescimento e realizacdo. No grupo
grande risco, grande recompensa, os empregados estdo em busca de uma
boa recompensa. No grupo estilo de vida, os empregados entdao em busca de
flexibilidade. Finalmente, no grupo salve o mundo, os empregados buscam
oportunidades de contribuir para uma missao maior.

Entender a segmentacdo dos empregados confere as empresas inspiracao
para desenvolver experiéncia unica para seu segmento-alvo. Além disso,
ajuda as empresas a eliminar os empregados inadequados que provavelmente
se desviardo dos valores e arruinardo a experiéncia dos empregados
adequados. No Marketing 3.0, essa experiéncia unica deve ser colaborativa,
cultural ou criativa.

As empresas devem almejar segmentos especificos em que seus valores
essenciais possam ser praticados. Uma empresa que gosta do risco, com
valores criativos, poderia ser adequada ao segmento de risco e recompensa
(ou grande risco, grande recompensa). Empresas com valores culturais que
oferecem a oportunidade de vender seus produtos a populacdo de baixa
renda seriam ideais para o segmento de heranca expressiva (ou salve o
mundo). O segmento de expertise individual e sucesso de equipe é o
segmento-alvo certo para empresas com valores colaborativos que oferecem
oportunidades de trabalhar com outras pessoas ao redor do mundo.

Dé autonomia para que os empregados facam mudancas

Diz um provérbio chinés: “Conta-me e eu esquecerei, mostra-me e talvez eu
me lembre; envolva-me e eu entenderei.” Isso é relevante para o
empowerment do funcionario. Os empregados precisam estar envolvidos e
precisam ter autonomia para agir. Os valores da empresa mudaram sua vida.



Agora, é sua vez de mudar a vida dos outros. Trata-se de criar uma
plataforma a partir da qual os empregados possam fazer a diferenca.

O empowerment dos empregados pode assumir varias formas. A mais
comum é o voluntariado. Em Volunteering for Impact, Hills e Mahmud
argumentam que o trabalho voluntario tem grande impacto quando ha uma
estratégia que alavanca os recursos da empresa.*

Em Empresas fora de série, Kanter discute um exemplo que envolve a
IBM.Z Na época em que o tsunami atingiu a Asia, em dezembro de 2004, os
empregados da IBM apresentaram uma inovagdo cuja missdo era ajudar as
vitimas. Embora a empresa ndo tivesse interesse comercial inicial quando a
lancou, mais tarde a inovacdo proporcionou recompensas comerciais. Uma
SuperCorp, segundo Kanter, € uma empresa de vanguarda que tem um
proposito social maior embutido na maneira como ganha dinheiro. Essas
empresas causam impacto estratégico quando trabalham em prol de um
objetivo social. O trabalho voluntario de alto impacto é uma maneira de ser
uma SuperCorp.

Outra maneira de empowerment ocorre por meio da inovacao. A IDEO é
famosa por desenvolver alguns dos melhores designs de produtos no mundo.
Para isso, de acordo com o fundador, David Kelly, a IDEO modificou a
piramide de Maslow e introduziu o design centrado no ser humano, por meio
do qual a empresa incorpora desempenho e personalidade aos produtos. A
IDEO atribui um projeto a uma equipe multidisciplinar formada por um
profissional de marketing, um psicélogo, um médico, um antrop6logo, um
economista e outros, a fim de desenvolver produtos inovadores que resolvam
os problemas dos clientes. A IDEO leva essa abordagem um passo adiante,
tornando sua metodologia patenteada disponivel para pessoas fora da
empresa. A empresa cria um kit de ferramentas de fonte aberta para
desenvolver solucOes para problemas sociais nos paises em
desenvolvimento, em cooperacdo com a Gates Foundation e varias outras
organizagoes sem fins lucrativos.

Empowerment também pode significar compartilhar poder. No Marketing
3.0, o papel dos lideres é inspirar. Eles ndo sao, necessariamente, 0s Unicos
que tomam as decisoes. Empresas como a Cisco e a Whole Foods praticam a
democracia colaborativa, em que os empregados tém a oportunidade de
moldar o futuro da empresa por meio da participacdo em processos
decisorios e do voto. Nesses casos, as empresas estao se transformando, cada
vez mais, em comunidades. Nas comunidades, as decisdes sao tomadas em



conjunto, com 0 objetivo de concretizar os interesses comuns de seus
membros.

RESUMO: VALORES COMPARTILHADOS E
COMPORTAMENTO

No Marketing 3.0, cultura corporativa é sinonimo de integridade. Significa
alinhar os valores compartilhados ao comportamento dos empregados. No
contexto das forcas em acdo, a cultura corporativa deve ser colaborativa,
cultural e criativa. Deve transformar a vida dos empregados e lhes conferir
autonomia, para que transformem a vida dos outros. Ao construirem sua
integridade, as empresas podem competir pelos talentos no mercado,
aumentar a produtividade, melhorar sua interface junto ao consumidor e
administrar as diferencas. O marketing de seus valores junto aos empregados
€ tdo importante quanto o marketing da missao junto aos consumidores.
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CAPITULO 5



Marketing dos valores junto aos
parceiros de canal

A MIGRACAO DO CRESCIMENTO E O IMPERATIVO DE
COLABORACAO

A Dell revolucionou o setor de computadores ao introduzir o modelo de
distribuicdo direta. Segundo o novo modelo, os consumidores podiam
encomendar computadores customizados e recebé-los diretamente no local
de sua preferéncia. A Dell mantinha relacionamento direto com os
consumidores, eliminava os revendedores e ficava integralmente com a
margem de lucro. Devido ao famoso principio de eliminacdo dos
intermediarios da empresa, a Dell era vista como inimiga pelos
intermediarios — os revendedores. A principio, 0s concorrentes nao se
convenceram de que o modelo de negdcio poderia ser benéfico; mais tarde,
entretanto, tentaram copia-lo sem sorte. O percurso solitario funcionou tao
bem sem concorréncia significativa que, em 1999, a Dell era a empresa que
mais vendia na Internet, a frente de Amazon. com, eBay e Yahoo! juntas.!

Desde 2005, tudo mudou. Para a surpresa da Dell, 0 mundo mudou. O
ritmo de crescimento da empresa diminuiu. As acdes da Dell cairam. Em
primeiro lugar, o mercado americano comecava a amadurecer. Os
especialistas estavam forcando a Dell a acolher os intermediarios para
resolver esse problema. Sunil Chopra foi um deles, argumentando que, em
mercados maduros, os consumidores viam, cada vez mais, os computadores
como commodities e estavam menos preocupados com a customizacao.
Chopra recomendava que a Dell experimentasse o modelo hibrido direto-
indireto ou o modelo de customizacdo por meio de revendedores. Em
qualquer um dos modelos, a Dell deveria comecar a colaborar com os
intermediarios.

O segundo motivo para os problemas enfrentados pela Dell era o fato de a
empresa extrair valor de seu relacionamento direto com os consumidores.
Quando o mercado amadureceu, porém, oS consumidores encontraram
outros computadores atraentes. A Dell poderia ter se concentrado em outros



mercados em crescimento, como a China e a India. Infelizmente, nesses
mercados, os consumidores ndao costumam comprar computadores pela
Internet.? Eles preferem a interface high-touch humana a interface high-tech
da Internet. O modelo direto ndo conseguiu satisfazer as necessidades do
consumidor nos mercados em crescimento. Mais uma vez, era imperioso que
a Dell buscasse um modelo de negocios totalmente oposto: a distribuicao
indireta.

Embora ndo admitisse, em 2002, a Dell, na realidade, havia
complementado o modelo direto com distribuicdao indireta por meio de
provedores de solu¢do que atendiam aos consumidores corporativos.?

Mas 2005 foi o momento da virada. Aos poucos, a Dell comecou a
construir relacionamentos com revendedores que, de inicio, desconfiavam da
empresa. A iniciativa comecou a render frutos. Em meados de 2007, as
vendas da Dell por canais subiram, alcancando 15% do faturamento total,
embora nenhuma parceria oficial fosse anunciada.

Em dezembro de 2007, a Dell finalmente lancou o programa PartnerDirect
e revelou que havia desenvolvido parcerias com 11.500 parceiros e que
estava acrescentando 250 a 300 por semana.®

Estava claro que, nos ultimos anos, a Dell havia conseguido transformar
sua principal habilidade de construir relacionamentos diretos com o0s
consumidores na habilidade de construir relacionamentos diretos com os
parceiros de canal. A Dell se aproximou dos revendedores um a um, ouviu
seu feedback e os convidou para conversas nas reunioes do Partner Advisory
Council. O proprio Michael Dell participava pessoalmente das reunides para
convencer 0s céticos parceiros de canal. Antes um grande inimigo do canal,
a Dell esta agora abracando seus novos parceiros com o mesmo tipo de
atencao que dispensa aos consumidores.

A histéria da Dell reflete as forcas opostas que existem no mundo dos
negocios. A tecnologia permitiu que a Dell captasse o valor da distribuicao
direta. Mas foi a tecnologia, também, que permitiu que as forcas da
globalizacdo entrassem em acdo. O maior valor ndo esta mais no mercado
desenvolvido, mas nos mercados em desenvolvimento, em que a adocao da
tecnologia ndo alcancou todo o seu potencial. O mercado em
desenvolvimento exige abordagens diferentes, em que a distribuicado
tradicional talvez nao funcione. Problemas sociais, economicos e ambientais
sao abundantes nesses mercados e precisam ser abordados para que a
empresa logre construir uma nova rede de distribuicdo. Ao entrar em



territorios desconhecidos, as empresas sao forcadas a colaborar com os
NOVOoSs parceiros.

O mercado desenvolvido também esta se transformando em um tipo
completamente diferente de mercado. O mercado em amadurecimento é
apenas um pequeno sinal de que estdao ocorrendo grandes mudancas. Com a
maior sofisticacdo da sociedade, os consumidores tentardo satisfazer
necessidades humanas mais elevadas e as necessidades basicas se tornarao
secundarias. Os consumidores dardo mais atencdo aos impactos sociais,
econdmicos e ambientais. James Speth viu esse fendmeno como a era da
sociedade pos-crescimento.” Talvez a customizacdo ndo seja mais tdo
importante para os consumidores. A Dell e outras empresas precisarao
entender essas mudancas pos-crescimento, as quais tém sérias implicacoes
para suas praticas de marketing.

OS PARCEIROS DE CANAL NO MARKETING 3.0

Vemos os parceiros de canal como entidades complexas. Eles sao hibridos de
empresas, consumidores e empregados. Também sdao empresas com missoes,
visoes, valores e modelos de negocios proprios. Sdo consumidores com
necessidades e desejos que precisam ser atendidos. Além disso, também
vendem para os usuarios finais e formam a interface com o consumidor,
exatamente como fazem os empregados. Seu papel é essencial no Marketing
3.0 porque se tornam, ao mesmo tempo, colaboradores, agentes da mudancga
cultural e parceiros criativos para as empresas.

O canal como colaborador: selecionando o ajuste

As empresas que tém dificuldade de gerenciar seus parceiros de canal talvez
ndo os tenham escolhido bem. No Marketing 3.0, a selecdao de parceiros de
canal exige que se reflita sobre a finalidade, a identidade e os valores da
empresa. Refletir significa que as empresas devem selecionar parceiros em
potencial com valores, proposito e identidade idénticos (consulte a Figura
5.1).
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Identidade

Figura 5.1 Selegdo de parceiros de canal compativeis

O proposito esta relacionado ao principal objetivo geral de um possivel
parceiro de canal e é relativamente facil observa-lo e pesquisa-lo. A
identidade se relaciona mais com o carater do possivel parceiro e, portanto,
exige investigacdo mais profunda. E mais dificil ainda observar os valores
porque envolvem crencas compartilhadas dentro da organizacao do parceiro
de canal.

De inicio, o crescimento da The Body Shop baseou-se, em esséncia, no
sistema de franquias. A empresa foi totalmente construida sobre o carater da



falecida Anita Roddick. A honestidade e a simplicidade da fundadora se
refletem em todos os aspectos dos negocios da empresa, como se constata
nos nomes descritivos de seus produtos, no uso de ingredientes naturais e no
comércio justo com os fornecedores. Quando Anita Roddick vendia seus
produtos na propria loja, ndao havia problema, porque podia aplicar
unilateralmente sua decisao de ndo seguir o mainstream. Entretanto, quando
surgiu o imperativo do crescimento, teve de adotar uma abordagem
multicanal e encontrar, entre os candidatos a franqueados, quais seriam seus
parceiros de canal.

Sua abordagem a selecdo dos parceiros de canal era muito pessoal. Ela
mesma fazia as entrevistas finais e, durante cada uma, tentava captar a
personalidade do possivel parceiro de canal. Buscava pessoas que estivessem
mais interessadas em fazer a diferenca do que em gerar lucros. Descobriu
que era mais provavel que as mulheres tivessem os mesmos valores sociais e
ambientais que ela. Por isso, inicialmente, 90% dos franqueados da The
Body Shop eram mulheres. A abordagem da franquia foi um sucesso
inquestionavel. A The Body Shop cresceu cerca de 50% anualmente durante
sua primeira década de existéncia.

Compare essa historia com as parcerias que a Ben & Jerry’s estabeleceu
na Russia antes da aquisicdo da empresa pela Unilever. Como a The Body
Shop, a Ben & Jerry's também era uma empresa socialmente responsavel
desde a sua fundacao. Também comecou vendendo um produto simples feito
em casa: sorvete. Por conta de sua visdo de longo prazo — transformar o
mundo em um lugar melhor —, a geréncia original da Ben & Jerry’s ndo tinha
interesse no crescimento agressivo. Preferia sempre que alguém de dentro da
empresa que realmente conhecesse seus valores liderasse a expansao
moderada dos negocios.

Embora o sorvete fosse muito popular na Russia, ndo foi devido as
consideracOes comerciais que a Ben & Jerry’s entrou no pais. Sem visar
lucro, a Ben & Jerry’s queria apenas fortalecer o relacionamento entre
Estados Unidos e Russia depois da Guerra Fria que os dois paises haviam
travado durante muitos anos. Quando, na década de 1990, decidiu
estabelecer base em solo russo, a empresa designou para a tarefa alguém dos
Estados Unidos que merecia confianca: Dave Morse. Mas Morse ndao podia
trabalhar sozinho; precisava de parceiros de canal.

Na Russia, Dave Morse teve dificuldade de encontrar parceiros adequados
a expansdao da marca. Havia muitos parceiros em potencial, mas nenhum



realmente entendia os valores de responsabilidade social da Ben & Jerry’s.
Os parceiros em potencial eram empresas ambiciosas, voltadas para o lucro,
interessadas num crescimento agressivo. Os parceiros acreditavam
veementemente que a marca Ben & Jerry’s seria um ativo valioso para eles,
mas ndo conseguiam entender seus aspectos mais fundamentais. No final, a
Ben & Jerry's decidiu fazer sociedade com a Intercentre Cooperative para
levar a marca para a Russia.

Desde o comeco, ficou ébvio que os parceiros ndao eram perfeitos. A Ben
& Jerry's e seus parceiros estavam indo em direcdes contrarias. Seus valores
comerciais ndao estavam alinhados. Visando o sucesso imediato, os parceiros
queriam construir logo o negocio em Moscou. Entretanto, a geréncia da Ben
& Jerry’s queria comecar humildemente na pequena cidade de Petrozavodsk,
na tentativa de imitar seus primordios na pequena cidade de Vermont. A Ben
& Jerry’s e os parceiros russos também tinham opinides conflitantes no que
diz respeito a suborno, pratica comum na Russia daquela época. A qualidade
da busca de ingredientes condizentes com a preocupacao com O meio
ambiente por parte dos parceiros também estava abaixo da alta expectativa
da geréncia da Ben & Jerry’s.?

Rackham, Friedman e Ruff enfatizaram a importancia dos valores
compartilhados. Eles indicaram trés avaliacOes essenciais para determinar o
sucesso da parceria. Em primeiro lugar, ambas as entidades envolvidas em
uma parceria devem se perguntar se desejam um resultado em que todas as
partes saiam vencedoras. Uma boa parceria cria um relacionamento
horizontal, ndo vertical. Cada entidade deve obter beneficios iguais da
colaboracao. Em segundo, devem investigar se ambas as entidades
comerciais defendem um padrdo de qualidade elevado. Empresas que
adotam a mesma abordagem a qualidade terdo melhores chances de construir
uma parceria. Por fim, cada entidade comercial deve identificar os valores de
seu parceiro em potencial e determinar a compatibilidade com os proprios
valores.

As pesquisas de Cui, Raju e Zhang também confirmam a importancia dos
valores compartilhados." Quando existe o valor de justica em uma parceria
entre a empresa e seus parceiros de canal, é mais facil coordenar a
estabilidade de preco na estrutura de canal e, assim, melhorar a economia de
canal como um todo. Quando uma empresa define um preco de comeércio
justo, os parceiros de canal respondem a altura, definindo um preco final ao
consumidor justo no mercado. Esse mecanismo de parceria é facilitado pela



maior transparéncia das informacOes de custo entre a empresa e Sseus
parceiros de canal.

O primeiro passo para uma empresa apresentar seus valores junto aos
parceiros de canal é entender os valores dos parceiros. No Marketing 3.0, a
colaboracdo entre duas entidades comerciais é como um casamento. E
essencial refletir o propdsito, os valores e as identidades — além de conhecer
o modelo de negocios do outro, aplicar uma negociacao em que todos os
lados saiam vencedores e redigir contratos legais sélidos. E por isso que a
abordagem pessoal, exemplificada por Anita Roddick, é sempre a melhor.

Parceiros de canal como agentes da mudanca cultural: contando a
historia

O imperativo do crescimento exige que uma empresa tenha parceiros de
canal que gerenciem sua interface com o consumidor. Portanto, a empresa se
torna altamente dependente dos distribuidores para apresentar seus valores,
especialmente quando ndo se comunica diretamente com os consumidores
por meio da midia promocional. Veja o caso da Maria Yee, por exemplo.
Quase metade da mobilia vendida nos Estados Unidos em 2007 foi
canalizada por meio de varejistas de moveis.? A Maria Yee, Inc., como
outros fabricantes de méveis, vende os produtos para o mercado de classe
média alta através de trés varejistas importantes: Crate & Barrel, Room &
Board e Magnolia Home Theater. A empresa, em si, concentra-se em vender
produtos que ndo agridam o meio ambiente. Os valores “verdes” estdao claros
no modelo de negbcios da empresa, especialmente no uso de materiais
sustentaveis e na parceria com os fornecedores preocupados com questoes
ecologicas.

Infelizmente, a Maria Yee ndo tem interface direta com os consumidores
e, portanto, depende de seus parceiros de canal para enviar suas mensagens
“verdes”. Para manter vivos os valores verdes e liderar 0 movimento em
defesa do meio ambiente no setor, a propria fundadora, Maria Yee, mantém
relacionamentos pessoais com os varejistas. O papel dos varejistas nao é
apenas comunicar o posicionamento da marca Maria Yee junto aos
consumidores, mas também promover os beneficios gerais do uso de moveis
“ecoldgicos”. Normalmente, os consumidores acreditam que os produtos
verdes sdo mais caros. A Maria Yee depende de seus parceiros de canal para
convencé-los do contrario. Os proprios parceiros de canal precisam ser



convencidos de que os produtos da Maria Yee continuam competitivos em
termos de preco.

Por outro lado, uma grande empresa de bens de consumo embalados
muitas vezes cria pontos de contato direto com os consumidores, embora
também seja totalmente dependente dos parceiros de canal para a
distribuicdo de seus produtos. A Stonyfield Farm, empresa que produz
iogurte organico e seus subprodutos, comercializa todos os seus produtos por
intermédio de distribuidores para lojas de produtos naturais e
supermercados. No entanto, a empresa, voltada para o bem-estar, tenta
estabelecer contato direto com os consumidores para vender a missao social
e ambiental da empresa. Formou a comunidade myStonyfield para gerar
propaganda boca a boca favoravel. Usa o YouTube para enviar mensagem
aos consumidores.

Veicular historias da marca por meio de parceiros de canal exige uma
abordagem pessoal consistente. Quando ndo funciona, as empresas devem
comecar a convencer os parceiros de canal através da sinalizacao. Ao
divulgar as historias diretamente aos consumidores, as empresas podem
despertar seu interesse. Quando muitos consumidores respondem e procuram
a marca nas lojas, esse comportamento envia um forte sinal para os parceiros
de canal de que os valores tém forte impacto sobre a marca e que
comercializar a marca é bom para eles.

Em alguns casos, os proprios consumidores sao parceiros de canal. Isso é
especialmente verdadeiro no caso de consumidores de baixa renda em
mercados em desenvolvimento. Nos paises em desenvolvimento, o maior
problema de vender para populacdes pobres é o acesso. Os dois elementos
do mix de marketing mais afetados pela falta de acesso sdo ponto
(distribuicao) e promocdo (comunicacdao). Muitos produtos e informacoes
ndo estao prontamente acessiveis aos pobres, em especial nas areas rurais.
Canalizar os produtos para esses consumidores aumenta a penetracao no
mercado e, a0 mesmo tempo, melhora a vida dessas pessoas. Vachani e
Smith chamam isso de distribuicao socialmente responsavel.2

A India é um bom exemplo de distribuicdo socialmente responsavel. O
pais vem lutando para erradicar a pobreza. Analisando as estatisticas, o
resultado é promissor. O percentual de pessoas que vivem na miséria
diminuiu de 60% em 1981 para 42% em 2005.% Um dos principais fatores de
sucesso é o esforco para aumentar o acesso para os pobres. E possivel



constatar esse fato porque os consumidores rurais sao responsaveis por 80%
dos gastos totais em consumo na India.=

Na luta contra a pobreza, as empresas que atuam na India estdo
desenvolvendo métodos inovadores de distribuicao, utilizando redes de seres
humanos.

Empresas como a ITC e a Hindustan Lever desempenham papel
significativo ao estabelecerem parcerias com os pobres para a distribuicdao de
seus produtos nas areas rurais. A ITC é famosa por desenvolver o e-Choupal,
que permite aos agricultores acessar informacoes sobre as condicdes do
clima e o preco das safras, e vender seus produtos diretamente aos
consumidores, sem atravessadores. Ao aumentar sua rede de parceiros
agricultores, a ITC também desenvolveu o Choupal Saagars, uma rede de
minishoppings que comercializam varios produtos, de bens de consumo a
servicos financeiros e de saide. A Hindustan Lever, por outro lado, prepara
uma comunidade de mulheres do campo para vender bens de consumo. Sua
condicdo de parceiras de distribuicdo da Hindustan Lever permite que essas
mulheres gerem renda. De maneiras diferentes, ambas as empresas estao
vendendo seus valores de responsabilidade social a seus parceiros de canal,
que, por acaso, também sao seus consumidores.

O que a ITC e a Hindustan Lever estdao fazendo é considerar que 87% dos
consumidores na India adquirem um produto por recomendacdo de
familiares e amigos.® Essa € a principal razao pela qual a venda P2P (peer-
to-peer) é a estratégia go to market mais aplicada na India, em especial no
mercado rural.

Em novos mercados em crescimento, a distribuicdao se baseia em redes de
muitos parceiros de canal. O inovador modelo de distribuicao tem suas
raizes no fendomeno emergente da “comunizacao” dos consumidores. O
papel dos consumidores nao esta limitado a promover as marcas; estende-se
também a vendé-las. Em casos extremos, como na India, os parceiros de
canal sao consumidores individuais. Em casos menos extremos, 0s parceiros
de canal sdo pequenas empresas que conhecem melhor e tém acesso pessoal
as comunidades de consumidores. Esses parceiros de canal sao o melhor
veiculo para levar as histérias da marca aos consumidores, pois tém mais
credibilidade. Os consumidores os escutam. Empresas como a Dell, que
procuram mercados em crescimento, deveriam abracar essa tendéncia
emergente.



O canal como aliado criativo: gerenciando os relacionamentos

No Marketing 3.0, o poder esta nas maos do consumidor. Infelizmente, nem
todas as empresas tém acesso direto aos consumidores. Em geral, ha
intermediarios entre ambos. Esses parceiros de canal ndo apenas distribuem
os produtos no mercado, como também atuam como ponto de contato com o
consumidor. Em alguns casos, os parceiros de canal sdao considerados mais
importantes do que os fabricantes. No setor de tecnologia da informacao, por
exemplo, os consumidores muitas vezes se relacionam melhor com os
revendedores de valor agregado do que com os fabricantes. Os revendedores
de valor agregado sao considerados capazes de proporcionar solucoes,
enquanto os fabricantes simplesmente vendem os componentes basicos.

Essa importancia crescente dos parceiros de canal exige que as empresas
levem em consideracdao outros fatores quando gerenciam seus parceiros. Em
primeiro lugar, as empresas devem conhecer a margem de contribuicao de
seus produtos, a velocidade do giro de estoque e a importancia estratégica
geral para os parceiros de canal. Em segundo, as empresas devem mostrar
preocupacdo genuina e gestao ativa do processo de apoio as vendas do
revendedor no nivel de varejo por meio do marketing cooperativo e da
promocao nas lojas e assegurar a presenca da marca nas lojas de varejo.
Finalmente, uma empresa também deve conhecer e importar-se com as
impressoes gerais e a satisfacdo de seus parceiros de canal.

Esse conceito de integracdo empresa-canal é particularmente importante
Nnos casos em que 0s canais estdo se tornando um elo cada vez mais
importante na cadeia de valores, a ponto de, hoje, muitos canais e empresas
concorrerem pela lealdade e propriedade do consumidor. Sem a presenca
dessa integracdo na cadeia de valor, empresas e canais provavelmente se
envolveram em um jogo de soma zero em busca de margens e influéncia
sobre o consumidor, em vez de trabalharem em conjunto para descobrir e
empregar oportunidades de sinergia para enfrentar outros concorrentes.

A integracdo empresa-canal costuma comecar com a cooperacao basica
entre a empresa e seus parceiros de canal, especialmente na promog¢do no
varejo. A medida que o relacionamento se fortalece, os dois comecam a se
integrar, integrando-se também com outros membros da cadeia de valor do
setor. O processo de integracdo envolve o compartilhamento regular de
informacGes e planejamento estratégico conjunto. Quando a parceria avancga
para o proximo estagio, seus valores se unem, e ja ndao detectamos mais
diferencas entre a empresa e seus parceiros de canal.



Ao se chegar a parceria do canal criativo, observamos quatro estagios de
exceléncia. Uma empresa esta no primeiro estagio quando utiliza um canal,
seja esse canal uma forca de vendas direta ou um unico parceiro de canal,
para todos os seus esforcos de vendas. E o estdgio do canal tinico. Muitas
empresas comecam num contexto regional limitado, em que sua propria
forca de vendas ou um unico parceiro de canal da conta de todas as vendas.

A medida que a empresa cresce, acrescenta outros distribuidores e outros
canais para aumentar sua area de cobertura, a receita com as vendas e a
disponibilidade do produto sem limitar onde ou para quem cada distribuidor
ou outro canal pode vender. Em geral, essa estratégia provoca conflitos de
vendas entre os distribuidores e outros canais. Esse segundo estagio é o
estagio multicanal, no qual a empresa vende para multiplos distribuidores e
canais diretos, mas ndo estabelece fronteiras geograficas, de produtos ou
segmentos.

Um sistema de distribuicdo mais avancado leva em consideracao os
problemas de conflitos de canais e divide o mercado da empresa em
territorios, segmentos de consumidores ou de produtos. Cada distribuidor ou
canal recebe, entdo, uma parte separada do mercado. Esse terceiro nivel é o
estagio do canal baseado no territorio, em que a empresa estabelece
fronteiras e regras claras segundo as quais os distribuidores e canais diretos
devem operar, a fim de evitar o conflito de canais.

Nos sistemas de distribuicdo mais avancados, ha uma divisdo de tarefas
entre os varios canais da empresa. Com essa divisao de tarefas, varios tipos
de canais podem coexistir dentro de um segmento ou mercado regional. Em
vez de competir entre si, 0s canais vao colaborar uns com os outros. Esse
quarto nivel € o estagio do multicanal integrado, no qual uma empresa divide
as tarefas entre diferentes canais. Multiplos canais podem coexistir dentro de
um mercado regional ou segmento de mercado trabalhando juntos, e nao
competindo entre si. Por exemplo: um fabricante de computador pode alocar
tarefas a multiplos canais: um site na Internet para gerar a demanda, lojas
proprias para proporcionar a experiéncia do consumidor, revendedores para
distribuir e oferecer assisténcia técnica e uma forca de vendas para
comercializar os produtos junto aos consumidores corporativos e indicar os
revendedores mais proximos. As empresas devem tentar atingir esse grau
mais avancado de integracdo. No estagio do multicanal integrado, a empresa
e seus parceiros de canal desenvolvem novas maneiras de atender, sem
conflito, os consumidores.



RESUMO: PARCERIA DE CANAL BASEADA EM VALORES

No Marketing 3.0, a gestdo do canal comeca com a descoberta dos parceiros
de canal certos, com proposito, identidade e valores semelhantes. Parceiros
de canal com valores compativeis serdo capazes de transmitir, de forma
convincente, as historias aos consumidores. Para levar a parceria um passo
adiante, as empresas devem se integrar aos parceiros e incorporar a
integridade as historias.
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CAPITULO 6



Marketing da visao junto aos acionistas

O IMEDIATISMO PREJUDICA A ECONOMIA

Em setembro de 2008, o Lehman Brothers quebrou.! A empresa, fundada
158 anos antes, resistira a Grande Depressao da década de 1930. Mas ndo
sobreviveu aos 13 primeiros meses da crise economica moderna. Acabou
pedindo a maior faléncia de todos os tempos e agravando a pior crise
financeira desde a Grande Depressdao. A quebra do Lehman Brothers foi
apenas um entre varios casos ocorridos no mais devastador més da histéria
do setor financeiro americano.? O governo precisou intervir na Fannie Mae e
na Freddie Mac. A AIG precisou ser resgatada. O Washington Mutual foi
comprado pela FDIC e o Wachovia, vendido.

No livro Como as gigantes caem, Jim Collins explicou o fendomeno da
quebra de empresas.? Descreveu os estagios que uma empresa enfrenta
durante a queda. Collins argumentou que, ndo raro, as empresas bem-
sucedidas tornam-se arrogantes e se consideram capazes de fazer muitas
coisas (estagio 1). Assim, perseguem agressivamente o crescimento
desenfreado (estagio 2). Quando detectam os primeiros sinais de fracasso,
ignoram-nos (estagio 3), até que o fracasso vem a publico (estagio 4); se nao
se corrigirem, finalmente quebram (estagio 5). Os estagios demonstram que
a agressividade e a falta de uma meta realista provocam a queda das
empresas, que muitas vezes ficam cegas pela ansiedade de crescer no curto
prazo e ignoram 0S riscos.

Em setembro de 2009, um ano depois da quebra do Lehman Brothers, 28
personalidades importantes, entre elas Warren Buffett e Louis Gerstner,
assinaram uma declaracao conjunta, desenvolvida pelo The Aspen Institute,
que reivindicava o fim do imediatismo dos mercados financeiros e solicitava
a elaboracdo de politicas que alimentassem a criacdao de valor para os
acionistas e a sociedade no longo prazo.* A declaragao reconheceu o papel
do imediatismo na conducdo de estratégias arriscadas que podem provocar
colapso na economia. Os signatarios concordaram que o capitalismo voltado
para o longo prazo proporcionara significativa contribuicdo e estimularam os
acionistas a serem mais pacientes em seus investimentos.



Essa orientacdo imediatista dos acionistas também chamou a atencao do
governo. Recentemente, Lord Myners, secretario de Servicos Financeiros do
Reino Unido, prop0s uma estrutura acionaria em dois niveis, em que 0s
acionistas de longo prazo tém mais direito a voto do que aqueles de curto
prazo, na definicdo da direcdo estratégica da empresa.? Nesse sistema, 0
poder de voto dos acionistas de curto prazo ficaria restrito. Embora a
proposta ainda esteja em discussdo, muitos acreditam que o sistema, que
teve origem em empresas familiares, ajudara as empresas a tomar decisoes
que visam apenas 0 curto prazo.

Segundo Alfred Rappaport, a mentalidade que privilegia os ganhos no
curto prazo para satisfazer as expectativas dos acionistas destroi o valor para
0 acionista.® Rappaport descobriu que as empresas, em sua maioria, tentam
satisfazer as expectativas de curto prazo dos acionistas, chegando ao ponto
de reduzir os investimentos de longo prazo que criam valor. Neste capitulo,
estimulamos as empresas a adotarem uma mudanca de paradigma: de
satisfazer as expectativas dos acionistas no curto prazo para oferecer
desempenho corporativo no longo prazo. Os acionistas devem rever suas
posicOes e perceber que o valor de uma empresa provém, em grande parte,
de seu fluxo de caixa futuro no longo prazo e que a visdo futura determinara
o desempenho da empresa.

A definicdo que os acionistas fizerem da empresa depende de seu
desenvolvimento. Kotler, Kartajaya e Young, no livro Attracting Investors,
mapearam a natureza dinamica dos acionistas a medida que a empresa vai
progredindo.? Em um primeiro momento, as empresas iniciantes lutam com o
financiamento interno e a arrancada. Depois de alguns anos de operacao,
podem atrair “anjos”, investidores que usam capital proprio para financiar
empresas iniciantes, com a expectativa de obter altos retornos financeiros ou
de satisfazer seu interesse em apoiar o empreendedorismo.

Mais tarde, essas empresas atraem private equity, principalmente de
capitalistas de risco — grupo de pessoas com experiéncia em gerenciamento
de investimentos e um pool de fundos — que as ajudardo a realizar a oferta
publica inicial (IPO — Initial Public Offering). Na oferta ptblica inicial, as
empresas emitem agOes que serao comercializadas em Bolsa e, portanto,
atrairdo uma gama maior de investidores. Os portadores das acoes terao
participacdo no capital da empresa. As empresas também levantarao fundos
com a emissdao de titulos, por meio dos quais os portadores receberdao
pagamentos de juros regulares e ressarcimento na época de seu vencimento.



Bancos e outros investidores sao fontes adicionais de financiamento para as
empresas, que precisam conhecer e entender seus acionistas financeiros para
satisfazer suas necessidades.

Surge uma nova visao, segundo a qual a funcdo dos gerentes é obter
retorno ndo apenas para OSs acionistas; as empresas inteligentes se
concentrardo em todos os stakeholders: consumidores, empregados,
parceiros de canal, governo, organizacoes sem fins lucrativos e o publico em
geral, ndo apenas os acionistas. Uma empresa bem-sucedida ndo chega
sozinha ao sucesso. Seu sucesso se deve a uma rede superior de
stakeholders, e todos eles tém participacdo nos negocios e em seus
resultados. Satisfazer os acionistas, assegurar que todos se sintam
recompensados, em geral gera maior lucratividade no longo prazo do que se
a empresa se concentrar apenas em tentar maximizar os lucros para os
acionistas no curto prazo.

VALOR PARA O ACIONISTA NO LONGO PRAZO = VISAO DE
SUSTENTABILIDADE

Acreditamos, junto com Collins e Porras, que a visdao corporativa € o
resultado de amarrar a missao e os valores corporativos a visao de futuro da
empresa. O modelo mental do futuro é a visdo corporativa.

Acreditamos que a tendéncia mais forte no futuro para as corporacoes,
especialmente no mercado de capital, é a questao da sustentabilidade. A
sustentabilidade é um desafio de grande relevancia para as corporacdes na
criacdo de valor para o acionista no longo prazo. No entanto,
sustentabilidade tem duas definicbes. De acordo com Kunreuther, as
empresas veem a sustentabilidade como sobrevivéncia da empresa no mundo
dos negocios no longo prazo.? A sociedade, por outro lado, ve a
sustentabilidade como sobrevivéncia do ambiente e do bem-estar social no
longo prazo. As empresas ainda ndo enxergaram a sinergia entre essas duas
definicGes.

Recentemente, em busca de novas vantagens competitivas no mundo
comoditizado, as empresas finalmente estdo se conscientizando das
oportunidades de alcancar essa sinergia. Descreveremos o0s dois
desenvolvimentos mais importantes dos ultimos anos — a polarizacao do
mercado e a escassez de recursos — que nos levaram a essa conclusao.



Polarizacao: mercado maduro ou mercado miseravel

Se existe uma tendéncia que vem incomodando os profissionais de negocios
desde o final da década de 1990, é a polarizacdo do mercado. O mercado
esta cada vez mais polarizado entre uma extremidade e outra — e o mercado
intermediario esta desaparecendo. Em Treasure Hunt, Silverstein e Butman
argumentam que os consumidores do mercado intermediario americano, que
ganham entre US$50 mil e US$150 mil, estdo trading up e trading down
(trading up consiste na tendéncia do comprador a pagar precos mais
elevados por produtos com maior valor agregado e trading down é a pratica
de pechinchar em outros segmentos de bens e servicos para compensar 0
gasto maior em outros). Os autores estimam que as chamadas vendas de
trading up nos Estados Unidos, em 2006, chegaram a aproximadamente
US$500 bilhdes, enquanto as vendas de trading down foram de
aproximadamente US$1 trilhdo. Eles também observaram tendéncias
semelhantes no Japdo e na Alemanha. Um estudo realizado em 25 setores e
categorias de produtos na Europa, América no Norte e em outros paises
selecionados por Knudsen, Randel e Rughglm detectou a mesma tendéncia.”
Eles descobriram que o aumento da receita dos produtos do mercado
intermediario ficou aproximadamente 6% ao ano atras da média do mercado
entre 1999 a 2004.

Isso tem importante implicacdo para a estrutura de mercado e para o
funcionamento da concorréncia. As empresas precisam conquistar o
mercado de luxo ou, na outra ponta, 0 mercado popular. Em ambos os casos,
ndo podem evitar o imperativo de se preocupar mais com as condicoes
sociais e ambientais. As condi¢Ges socioambientais afetam profundamente o
mercado popular, e isso esta se tornando uma preocupacao para o mercado
de luxo.

Argumentamos que o mercado de luxo esta amadurecendo e que o0s
consumidores populares também estdo ficando preocupados com a
sustentabilidade. Quando os profissionais de marketing decidirem promover
produtos de luxo no mercado, terdo de levar em conta o conceito de
sustentabilidade. Eles precisam tocar o espirito humano dos consumidores
com um modelo de negocios sustentavel. Exemplos iniciais dessas praticas
sao encontrados em empresas como Whole Foods, Patagonia e Herman
Miller. Elas cobram precos mais altos, mas mantém uma base de
consumidores muito leal, disposta a pagar mais pelas praticas de
sustentabilidade.



Por outro lado, existe na outra extremidade uma base de consumidores
muito maior. E é dai que vira o crescimento no futuro. Os pobres sdo a nova
oportunidade de mercado, segundo varios especialistas. C.K. Prahalad e
Stuart Hart sdo os mais notaveis pensadores da area que observaram o
potencial que se encontra na base da piramide de mercado. Os livros A
riqueza na base da pirdmide, de Prahalad, e O capitalismo na encruzilhada,
de Hart, identificaram o novo potencial dos consumidores de baixa renda
como mercado consumidor em ascensdo e importante laboratério de
inovacdo.? Clayton Christensen até argumentou que tecnologias disruptivas
normalmente nascem como solucdo para problemas da sociedade de baixa
renda.t

A India esta colocando em prética varias ideias revoluciondrias para tornar
mais produtos acessiveis ao consumidor de baixa renda. Philip Kotler e
Nancy Lee, no livro Up and Out of Poverty, mostraram como o marketing
social pode ser usado para estimular um nimero maior de pessoas a sair da
pobreza.*

Ha muito tempo os pobres vém esperando alguns produtos aos quais ndao
tinham acesso, ndao apenas pelas limitacGes de renda, mas também por conta
dos problemas de acesso. As empresas que desejam se concentrar nesses
consumidores precisam oferecer solucées que superem essas barreiras ao
consumo. Muhammad Yunus, Nobel da Paz de 2008, mostrou como 0s
bancos podem ajudar os pobres a aumentar a renda por meio de empréstimos
de microfinanciamento.® Empresas como Coca-Cola, Unilever e outras estao
mostrando como podem distribuir produtos comuns a regides rurais mais
distantes ou isoladas. Essas solucdes também ajudardo as empresas nos
paises desenvolvidos a alcancar e atender os consumidores de baixa renda.

Escassez de recursos: o planeta terra tem um limite

O conceito de sustentabilidade ambiental nas empresas vem evoluindo ao
longo das ultimas décadas.” Na década de 1980, com o crescimento da
inddstria de manufatura, o foco era evitar e reduzir a poluicdo das emissoes
geradas pelas industrias. Na década de 1990, com o crescimento das praticas
voltadas para o consumidor, o conceito foi product stewardship
(gerenciamento de produto). As empresas competiam para desenvolver
produtos que ndo agredissem o meio ambiente.



Hoje, os recursos naturais tornam-se cada vez mais escassos e podem nao
suportar o aumento acelerado do consumo no longo prazo. Os precos de
determinados recursos estdao cada vez mais elevados, aumentando a carga de
custo das empresas e, por fim, dos consumidores. As empresas precisam
conservar recursos e energia para enfrentar os desafios ambientais. Aquelas
que conseguirem gerenciar a escassez de recursos sairdo ganhando. Ser
capaz de encontrar uma oferta sustentavel de recursos naturais torna-se cada
vez mais uma importante vantagem competitiva.

Ja ndo é mais tdo incomum ver uma empresa como a Whole Foods
abracar o conceito da sustentabilidade ambiental. A Whole Foods é famosa
por fornecer produtos naturais e organicos a um nicho de mercado. Mas, em
2006, quando um gigante como o Wal-Mart anunciou sua disposicao de
abracar o conceito, sabiamos que a sustentabilidade nao seria mais apenas
preocupacao de um nicho no mundo dos negocios.® O Wal-Mart se
comprometeu a aumentar a produtividade com praticas mais ecologicas.
Prometeu também comprar produtos de fontes mais sustentaveis. Foi um
sinal de que os custos das praticas insustentaveis estavam ficando mais altos
e que a unica maneira de reduzi-los seria adotando praticas “verdes”. Isso
também é um sinal de que as grandes empresas logo terdo de se preocupar
com o desenvolvimento de cadeias de suprimento sustentaveis.

Al Gore, ganhador do Préemio Nobel da Paz de 2007 e cujo filme sobre
aquecimento global, “Uma verdade inconveniente”, ganhou dois Oscars,
vem falando sobre o limite da capacidade de suporte do planeta e a limitagdo
significativa que isso traz para o mundo dos negocios. Ele argumenta que a
crise financeira despertou os executivos, alertando-os para o fato de que a
sustentabilidade ambiental moldara o futuro dos negécios nos proximos 25
anos.“

A sustentabilidade ambiental também determinara os avancos no alivio da
pobreza. Podemos comecar a entender o dilema da sustentabilidade: a
pobreza deve ser aliviada, mas com recursos limitados. Ao tentar aliviar a
pobreza com um crescimento econdomico agressivo, os governos dos paises
em desenvolvimento frequentemente ignoram a preservacdo do meio
ambiente. Além disso, os pobres sdo forcados a sacrificar as ja escassas
fontes naturais — agua e ar limpos e solo agricola fértii — em nome da
sobrevivéncia. Essas praticas degradardao ainda mais o meio ambiente e as
condi¢oes de vida dos pobres. A solucdo para esses problemas esta em



inovacoes ecoldgicas desenvolvidas por empreendedores sociais nas areas
pobres. Voltaremos a discutir o empreendedorismo social no Capitulo 8.

SUSTENTABILIDADE E VALOR PARA O ACIONISTA

As duas tendéncias, polarizacao e escassez de recursos, fortalecerdo o
movimento rumo a sustentabilidade. As empresas estdo cada vez mais
conscientes da vantagem competitiva que podem obter se surfarem na onda
da sustentabilidade. A GE é uma empresa que entende que ser voltada para
os valores ndo significa somente fazer o bem. Jeff Immelt, CEO da empresa,
reconhece que a sustentabilidade é um imperativo para lidar com o ambiente
de negdcios em transformacao.2 Ele percebeu que existe uma grande lacuna
entre o mercado maduro e o mercado em crescimento, e eliminar essa lacuna
significara bons negdécios para a GE. Ele também argumenta que a economia
da escassez de recursos esta forcando as empresas a criarem solucoes
inovadoras — e a GE quer fazer parte dessas solucoes. A GE quer mostrar
que é possivel gerar lucros com a solucao de problemas sociais, e isso ja é
evidente em seu trabalho com painéis solares, turbinas edlicas e pesquisas
sobre a qualidade da agua. Como uma grande empresa de capital aberto, a
GE veé as praticas de sustentabilidade como um meio de oferecer valor ao
acionista.

Recentemente, a empresa de consultoria A. T. Kearney descobriu que as
empresas sustentaveis apresentaram tendéncia a superar 0Ss concorrentes
durante a crise financeira.2 Em 16 das 18 industrias examinadas, o preco das
acoes de empresas sustentaveis superou em 15% a média do setor, de maio a
novembro de 2008. As empresas que praticam sustentabilidade sdao mais
resilientes e se adaptam melhor as mudangas no ambiente de negocios. Elas
oferecem mais valor ao acionista.

Uma pesquisa realizada pela Economist Intelligence Unit em 2008, com
1.254 executivos de todo o mundo, também confirmou que ha uma
associacdo entre sustentabilidade corporativa e forte desempenho do preco
das acoes.2 Os executivos das empresas que enfatizaram a reducdo dos
impactos sociais e ambientais relataram aumento anual de 16% nos lucros e
aumento de 45% no preco das acOes, enquanto as empresas que nao Se
concentraram na sustentabilidade tiveram crescimento anual de apenas 7%
nos lucros e aumento de 12% no preco das acoes.



Além disso, os executivos acreditam que o conceito de sustentabilidade é
bom para as empresas. Aproximadamente 37% dos entrevistados afirmaram
que a sustentabilidade atrai o consumidor; 34%, que a sustentabilidade
melhora o valor para o acionista; e 26%, que atrai bons empregados.
Portanto, 61% dos lideres empresariais afirmaram que a comunicacdo com
os acionistas sobre o desempenho de suas empresas em relacdo a
sustentabilidade é prioridade em suas agendas nos proximos cinco anos.
Aproximadamente 24% dos entrevistados afirmaram que a sustentabilidade é
uma prioridade importante, enquanto 37% responderam ser sua maior
prioridade.

Também existe crescente interesse em sustentabilidade por parte dos
investidores. O interesse direciona o desenvolvimento de indices que
monitoram praticas sustentaveis. Considere o seguinte:

e O KLD Broad Market Social Index (BSMI) define boas praticas de
negocios como aquelas que incluem preocupagoes sociais, ambientais e
de governanca.2

e O FTSE4Good Index define as boas empresas como aquelas que
trabalham em prol da sustentabilidade ambiental, tém relacionamentos
positivos com o0s acionistas e combatem as praticas de suborno.*

e O Dow Jones Sustainability Index (DJSI) encara as praticas de negdcios
sustentaveis como uma forma de alcancar maior produtividade de
lucros ao captar o potencial de mercado de consumidores conscientes a
respeito da sustentabilidade, ao mesmo tempo em que reduz os custos e
riscos associados as praticas ndo sustentaveis, como as despesas com
gerenciamento de residuos e mitigacdao de crise. O indice define
sustentabilidade corporativa como “uma abordagem de negdcios que
gera valor para o acionista de longo prazo ao abracar oportunidades e
gerenciar riscos decorrentes de desenvolvimentos econdmicos,
ambientais e sociais”.=

e A Goldman Sachs introduziu a GS Sustain Focus List, que inclui uma
lista de empresas com praticas sustentaveis.® Consciente de que o
mundo esta cada vez mais transparente e o crescimento esta mudando
para os BRICs (Brasil, Russia, India e China), a Goldman Sachs inclui
o conceito de preocupacao social, ambiental e de governanca
semelhante aquele do BSMI. Além disso, a lista também contém uma
analise de setores emergentes, como energia alternativa, tecnologia



ambiental, biotecnologia e nutricdo, assim como as praticas nesses
setores.

Em suma, esses indices acompanham o modelo do tripple bottom line, ou
seja, o desempenho de uma empresa em relacao aos trés Ps, (Profit, Planet e
People), ou seja, aos lucros, ao planeta e as pessoas. Eles medem o impacto
economico, ambiental e social da empresa na sociedade. David Blood,
porém, criticou esses indices porque eles ndo reconhecem que as praticas de
sustentabilidade fazem parte da estratégia empresarial.Z No desenvolvimento
dos indices, a equipe que realiza pesquisas sobre sustentabilidade
normalmente é diferente daquela que realiza pesquisas sobre estratégia e
planejamento. Portanto, a ligacdao entre sustentabilidade e estratégia as vezes
é ignorada.

ESTRATEGIA DE MARKETING VISIONARIA

Segundo Willard, existem trés motivos principais que levam as empresas a
optar por trilhar o caminho das praticas de negocios sustentaveis.®? Um deles
é a paixdo pessoal dos fundadores. Alguns exemplos seriam Ben Cohen e
Jerry Greenfield, da Ben & Jerry’s, Anita e Gordon Roddick, da The Body
Shop, e Yvon Chouinard, da Patagonia. Um segundo motivo sao crises de
relacOes publicas sofridas por uma empresa como resultado de uma reacao
ou movimento ativista. A DuPont é um exemplo de empresa cujas atuais
praticas de sustentabilidade foram estimuladas por uma crise de relacGes
publicas. Por fim, as empresas podem optar por adotar praticas de
sustentabilidade devido a pressdes regulatorias. Algumas das praticas da
Nike e da Chevron nos paises em desenvolvimento estavam sob escrutinio
dos 6rgdos de regulamentacao.

Esses motivos, porém, ndo garantem sustentabilidade continua. Os
fundadores ndao podem manter as praticas de negocios de sua empresa depois
que ela é vendida. Em geral, a mitigacdao de uma crise de relagdes publicas e
a pressao regulatoria nao representam solucao de longo prazo. Para ser de
longo prazo, a sustentabilidade precisa fazer parte da estratégia da empresa,
que surge de sua missdo, visdo e valores. Os executivos precisam ver a
sustentabilidade como uma fonte de vantagem competitiva que definira a
empresa, independentemente da concorréncia. Isso sera essencial para o
marketing da visdo corporativa junto aos acionistas.



O marketing junto aos acionistas exige uma abordagem diferente do
marketing junto aos consumidores, empregados ou parceiros de canal. Ao
contrario dos consumidores, 0s acionistas nao se impressionam com historias
de marcas convincentes. Eles também ndo sdao empregados que tém uma
forte ligacdo com a cultura corporativa. A principal preocupacdo dos
acionistas é obter retorno de seu investimento. Contudo, sdo aqueles
responsaveis por preservar a sustentabilidade de uma empresa. Sdo as
pessoas e organizacoes que monitoram o desempenho dos negocios e
verificam se os executivos da empresa estao trabalhando corretamente.

Sabemos que tocar o espirito humano no mercado do consumidor e do
empregado implica fazer a diferenca na vida dessas pessoas. Tocar o espirito
humano no mercado de capitais é outra coisa. Para convencer os acionistas
sobre a importancia dos principios do Marketing 3.0, a empresa precisa
oferecer provas tangiveis de que a pratica da sustentabilidade vai melhorar o
valor para o acionista ao gerar vantagem competitiva.

Quando pensam em desempenho, os acionistas pensam em lucratividade e
retorno financeiro. A lucratividade é uma meta de curto prazo, enquanto o
retorno é uma meta em longo prazo. Empresas como a Amazon.com ou 0
eBay nao foram lucrativas nos primeiros anos de existéncia. Entretanto, a
promessa da possibilidade de retorno impediu que seus acionistas retirassem
os investimentos. A questdo é encontrar um elo entre sustentabilidade,
lucratividade e possibilidade de retorno.

O marketing da visdao junto aos acionistas exige o desenvolvimento de um
solido argumento de negdcios. A McKinsey Global Survey, realizada junto
aos principais executivos financeiros e profissionais de investimento em
2008, mostrou que 0s executivos acreditam veementemente na existéncia de
um contrato entre a empresa e a sociedade, e que as praticas de negocios
sustentaveis aumentarao o valor para o acionista.”

Os executivos tém a obrigacdo de comunicar os beneficios de longo prazo
da sustentabilidade, preferencialmente em termos financeiros. Compilamos
trés métricas importantes que podem ser quantificadas financeiramente. Sao
elas: maior economia de custo, aumento da receita obtida com as novas
oportunidades de mercado e maior valor da marca corporativa. A primeira
métrica pode influenciar diretamente a lucratividade, enquanto a tltima pode
influenciar a possibilidade de retorno no longo prazo. A segunda métrica
encontra-se no meio do caminho entre a primeira e a ultima, porque pode
influenciar a lucratividade e a possibilidade de retorno.



Maior economia de custos

Uma boa missdo conquistara o apoio de consumidores dotados de
autonomia. O custo sera menor porque as empresas se beneficiardo do poder
das redes. Comunidades de consumidores espalhardo a boa experiéncia com
a marca da empresa. Como os consumidores compartilham sua satisfacdao
com outros consumidores, os custos com propaganda da empresa sdao
significativamente reduzidos. Os custos com desenvolvimento de produtos
também diminuirdo por causa da cocriacdo de baixo custo com o0s
consumidores. O aumento da autonomia do consumidor também se traduz na
reducdo dos custos para servi-lo, ja que alguns dos processos de negdcios
sdo realizados pelos proprios consumidores.

A empresa que demonstra fortes valores conquistara o apoio dos
empregados e dos parceiros de canal. A felicidade do empregado sera grande
e sua produtividade no trabalho aumentara. As empresas também
economizarao nos custos com contratacdo e retencao de empregados. Como
os empregados estdo vivenciando os valores nas atividades cotidianas, a
necessidade de treinamento sera reduzida, o que se traduz em maior
economia de custos. Os empregados tém melhor desempenho em suas
interacOes com clientes, e isso reduz os custos associados as queixas destes.
Além disso, os parceiros de canal oferecem maior apoio e é menos provavel
que tentem forcar maiores remuneracgoes.

Em relacdo ao contexto social e ambiental, as praticas solidas também
reduzem custos. Um estudo realizado com 200 empresas por Kaufmann,
Reimann, Ehrgott e Rauer revelou que as empresas podem obter vantagem
competitiva com a adocdo de praticas que visem a protecdao do meio
ambiente.2 Sua produtividade é alta. Elas consomem menos recursos e
geram menor quantidade de residuos. Um estudo realizado pela Klassen com
100 empresas canadenses também sugere que praticas verdes sao sinonimo
de economia.? A gestdo de residuos e o consumo de energia sio bem
controlados com a adocdo dessas praticas. Os custos e 0s riscos associados a
reacao publica sdo menores. O acesso a matéria-prima é mais sustentavel.
Nos mercados de baixa renda, as redes comunitarias auxiliam a distribuicao.
Os consumidores atuam como canais para outros consumidores e 0S Custos
com marketing sao menores. Como as praticas ecoldgicas e sociais sdao bem
aceitas pelos consumidores, o custo da aquisi¢ao do cliente € menor.

A geréncia precisa desenvolver uma argumentacdo convincente e
comunicar aos acionistas essas economias de custos de longo prazo. Nos



negocios em que 0s custos estdo aumentando, a maior produtividade pode
representar vantagem competitiva significativa. Durante um ciclo de retracao
no volume de negdcios, essas economias de custos podem, de fato,
determinar a sobrevivéncia da empresa em momentos de crise economica.

Aumento da receita obtida com novas oportunidades de mercado

As praticas do Marketing 3.0 proporcionam oportunidades de varias
maneiras. Sob a perspectiva corporativa, as empresas que tiverem uma boa
missdo, boa visao e bons valores podem ingressar com mais facilidade em
novos mercados, pois terdo melhor recepcdao. Terdo a oportunidade de
participar dos mercados em ascensao nos paises em desenvolvimento. Os
governos dos paises em desenvolvimento acolhem de bracos abertos os
investimentos de empresas que transformam a vida de sua populacdo. Essas
empresas também conquistam o apoio de organizacoes ndao governamentais
para concretizar sua missao. Além disso, terao maior amplitude nos
mercados em que a regulamentacdo normalmente é rigida. Com sdlidas
praticas de negocios, as empresas terdo menos com o que se preocupar. O
acesso a novos mercados significa potencial aumento de receitas e lucros,
especialmente porque a concorréncia nesses mercados é menor do que em
outros.

As empresas que adotarem a sustentabilidade terdo acesso as duas
extremidades do mercado: os mercados maduros e os mercados de baixa
renda. Os consumidores dos mercados maduros adoram o conceito da
sustentabilidade, uma vez que toca o espirito humano. Uma pesquisa
realizada pela Cone revelou que, apesar da situacdo economica dificil, 44%
dos consumidores continuaram a comprar produtos ecoldgicos.®
Aproximadamente 35% revelaram aumento de interesse depois da crise. Um
estudo realizado pela Forrester Research também confirmou que 80% dos
consumidores sdo influenciados por marcas socialmente responsaveis e 18%
estdo dispostos a pagar mais por elas.2 De maneira analoga, as marcas
ecologicas atraem 73% dos consumidores — e 15% desses consumidores
estdo dispostos a pagar mais. Por outro lado, os consumidores de baixa renda
precisam de solucdes para seus problemas. As praticas socialmente
responsaveis oferecem melhores solucdes e aumentam o respeito pela
empresa.



Da perspectiva do marketing, a sustentabilidade capacita as empresas a
buscar novos segmentos de mercado, especialmente os crescentes segmentos
de consumidores colaborativos, culturalmente ativos e criativos. As praticas
da sustentabilidade conquistam a admiracdo do consumidor e iniciam com
ele um didlogo. Com forte reputacdo nas comunidades, as empresas podem
melhorar a aquisicdo de clientes. Todos esses beneficios contribuem
significativamente para o crescimento das empresas.

Valor maior da marca corporativa

Hatch e Schultz argumentam que a visdao corporativa, junto com a imagem e
a cultura, ajuda a construir a marca da empresa.* A marca corporativa é
como um selo de aprovacao para qualquer produto produzido pela empresa.
A marca corporativa confere protecao contra ameacgas externas. Quando a
The Body Shop foi questionada por um jornalista que duvidou de suas
praticas de teste sem animais, a empresa Citou sua marca corporativa,
conhecida pelos consumidores como um simbolo de empresa que nao realiza
testes com animais. O argumento do jornalista ndo feriu a integridade da The
Body Shop.

Os executivos sabem que as praticas sustentaveis sao boas para a
reputacdo da empresa. Uma pesquisa realizada pela BSR/Cone, em 2008,
informou que 84% dos profissionais concordam que o beneficio da
reputacdao da responsabilidade corporativa é cada vez mais essencial.=

Mas o conceito de reputacdo corporativa é intangivel e, portanto, muitas
vezes é dificil os acionistas o aceitarem. Felizmente, muitas empresas de
consultoria, como a Interbrand e a Brand Finance, oferecem servicos para
avaliar a reputacdo da marca corporativa e do valor da marca. As métricas
referentes ao valor de marca podem ser interpretadas financeiramente e,
assim, sdo mais relevantes para os acionistas. A Interbrand, por exemplo,
calculou um aumento de 25% no valor da marca da GE como resultado do
programa “ecoimagination”, uma iniciativa da GE para oferecer solucGes
para problemas ambientais.® Essa descoberta indica que um compromisso
com a sustentabilidade pode ter impacto significativo na reputacdo e na
marca da empresa.

RESUMO: ARGUMENTO EM FAVOR DO MARKETING 3.0



Para convencer os acionistas, a geréncia da empresa precisa formular e
comunicar a visao corporativa, além de sua missdao e seus valores. No
Marketing 3.0, a visdo corporativa deve envolver o conceito da
sustentabilidade, pois isso sera essencial para a vantagem competitiva no
longo prazo. As mudancas no cenario de negocios, particularmente a
polarizacdo de mercado e a escassez de recursos, contribuem
significativamente para a importancia cada vez maior da sustentabilidade. A
empresa precisa comunicar a seus acionistas que a adocdo de praticas
sustentaveis vai proporcionar economia de custos, proporcionar aumento de
receita e melhorar o valor da marca corporativa.
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Propiciando a transformacao
sociocultural

MARKETING PARA O MERCADO POS-CRESCIMENTO

Um mercado maduro é sempre um desafio para os profissionais de
marketing. O crescimento é pequeno ou inexistente. Os consumidores
existentes sao bem informados e comecam a ver os produtos como
commodities. As empresas criativas se diferenciam nesses mercados com um
otimo servico e uma experiéncia empolgante. Tudo isso pode alimentar o
crescimento do mercado por algum tempo, mas seus produtos acabam se
transformando em commodities. Os profissionais de marketing precisam se
adiantar e proporcionar a transformacdo.! A transformacao dura mais tempo,
pois causa maior impacto sobre a vida dos seres humanos.

Em mercados maduros como os Estados Unidos e o Reino Unido, um
numero cada vez maior de consumidores prefere as empresas cujas
atividades causam impactos socioculturais positivos. Considere os seguintes
fatos, revelados por pesquisas recentes.

e Nos ultimos 15 anos, pesquisas realizadas pela Cone mostraram
consistentemente que 85% dos consumidores americanos tém imagens
positivas das empresas que apoiam desafios sociais. Mesmo em
momentos dificeis, mais da metade dos consumidores espera que as
empresas apoiem os desafios sociais.?

e Até mesmo durante a recessao, 38% dos americanos comprometeram-
se com atividades socialmente conscientes em 2009.2

e A maioria dos consumidores no Reino Unido (93%) deseja que as
empresas melhorem o impacto social de seus produtos e servicos, de
acordo com uma pesquisa realizada pela Ipsos Mori.*

As empresas precisam resolver os desafios sociais e participar da busca de
solucdes. Nos Estados Unidos, entre os problemas sociais importantes estao



bem-estar, privacidade e o desemprego causado pela transferéncia de
fabricas para o exterior, na tentativa de reduzir os custos. Os desafios ja
existem ha anos. Todos sabem quais sdo eles, e ninguém espera que uma
empresa consiga resolvé-los do dia para a noite. Ser um profissional do
marketing na era do Marketing 3.0 ndo significa gerar unilateralmente uma
mudanga, mas sim colaborar com outras empresas na busca de maneiras
criativas de resolver os problemas.

Duas forgas obrigam as empresas nos mercados maduros a apoiarem uma
transformacdo. Sdo elas: a necessidade de crescimento futuro e o apelo a
diferenciacdo. Os dois exemplos a seguir mostram por que a transformacao
do estilo de vida do consumidor pode estimular e criar forte diferenciacao.

Necessidade de crescimento futuro: a disney e a nutricao infantil

A principal atividade da Walt Disney Company € o entretenimento. Além de
seus parques tematicos, a Disney é o maior franqueador de personagens do
mundo: Mickey Mouse, Pato Donald, Ursinho Pooh e varios outros. Esta
confortavelmente a frente de outras empresas com personagens famosos,
como a Warner Bros. e a Nickelodeon. Recentemente, a Disney adquiriu um
de seus concorrentes, a Marvel Comics, por US$4 bilhGes, para fortalecer
sua posicao no mercado de licenciamento de personagens.:

Além do foco no entretenimento, a empresa também alavanca seu acesso
as criancas vendendo produtos de consumo. Nessa area de negocios em
particular, a Disney enfrenta os desafios do bem-estar do consumidor — mais
especificamente, a obesidade — e incorpora o problema a seu modelo de
negocios. A Disney Consumer Products (DCP) esta tentando transformar os
habitos alimentares das criancas em colaboracdao com diversos parceiros.

Em 2004, a DCP soube, por meio de um relatério da Unicef, que mais de
30% das criancas americanas com idades entre 5 e 9 anos estavam acima do
peso e 14% apresentavam problemas de obesidade. A DCP, em si, ndo era
vista como causa desse problema, mas acabou ficando na berlinda porque
um de seus franqueados era o McDonald’s, considerada a empresa que mais
contribuiu para a obesidade infantil nos Estados Unidos. Para ajudar a
melhorar a crescente consciéncia em relacdao a satide entre as criancas e suas
maes, a DCP definiu um conjunto de diretrizes de nutricdo que ganhou o
nome de “O melhor para vocé” e foi adaptado das diretrizes definidas pelo
FDA (Food and Drug Administration). As diretrizes internas esbocam uma



férmula basica para que os franqueados da Disney produzam alimentos
saudaveis. A DCP aplicou as diretrizes a Imagination Farms, franqueada
especializada em frutas, hortalicas e outros produtos naturais. Colaborou
também com a Kroger, uma das maiores redes de supermercados dos
Estados Unidos, para o desenvolvimento de produtos de marca propria da
Disney com base nessas diretrizes. Hoje, a DCP contribui com
aproximadamente 6% da receita geral dos conglomerados de negocios da
Disney e faz parte da solugdo global para a obesidade.

A iniciativa da empresa é uma estratégia para antecipar as tendéncias
emergentes de consumidores conscientes em relacio a saude. A melhor
estratégia consiste em envolver os futuros consumidores: as criangas.
Estabelecer com elas uma conexdo desde cedo ajudara a Disney a captar o
futuro crescimento no mercado maduro.

Apelo a diferenciacdao: a Wegmans e uma vida mais saudavel

Como lider em seu mercado, o Wal-Mart representa grande ameaca aos
supermercados. A tunica diferenciacdo de seus concorrentes é a regional,
devido a localizacdo mais conveniente de suas lojas. Essa diferenciacdo
sofreu um baque recentemente, depois de o Wal-Mart ter adotado a
estratégia de criar mercados de bairro. Sem uma diferenciacao mais forte, os
concorrentes terao dificuldade de justificar seus altos precos e competir com
os baixos precos praticados pelo Wal-Mart.

Para enfrentar esse desafio, varios concorrentes se dedicaram a aumentar a
diferenciacdo e, nesse processo, transformar o estilo de vida de seus
consumidores. A Wegmans Food Markets é um bom exemplo. A Wegmans,
cadeia de supermercados que promove um estilo de vida saudavel, foi
classificada como uma das melhores empresas para se trabalhar na pesquisa
anual da revista Fortune.! Ela ajuda seus funcionarios a desenvolverem um
estilo de vida mais saudavel. A Wegmans também € considerada uma das
melhores em merchandising e criacdo de experiéncias abrangentes na loja,
com sua extensa area, que inclui farmdcia, adega, locadora de video,
lavanderia, livraria e uma area reservada para criancas. A produtividade no
varejo da loja esta acima da média e sua margem operacional ¢ melhor do
que a do Wal-Mart e até mesmo da Whole Foods.

A Wegmans popularizou o conceito de “substituicao de refei¢oes caseiras”
oferecendo alimentos preparados saudaveis e saborosos. A empresa promove



o principio “coma bem, viva bem”, que prega uma combinacdo da ingestao
de uma dieta rica em frutas e hortalicas, a pratica de exercicios fisicos, o
controle de calorias e a medicao do progresso em um indice de saude. A
Wegmans acredita que a saude esta totalmente relacionada a nutricao e que
promover um estilo de vida saudavel contribui com a comunidade e é bom
para os negocios. Ao lado de outras empresas do ramo, como a Whole
Foods, esta criando regras que véem mudando o jogo do setor. Com a maior
conscientizacdao do consumidor a respeito de saude, outras empresas do setor
estdo adotando esse topico como fator diferencial. Até mesmo o Wal-Mart
foi forcado a lidar com a questdo da satide em suas atividades de marketing.
Uma diferenciacao mais intensa por parte de outros supermercados reduz a
posicdo de lideranca do Wal-Mart no segmento de supermercados.?

DA FILANTROPIA A TRANSFORMACAO

Muitas empresas estdo abordando as questdes por meio da filantropia. As
empresas doam parte de seus lucros a instituicbes de caridade ou uma causa
social especifica. Sabe-se que a educacdo é o alvo favorito da filantropia,
que recebe apoio de 75% das empresas.? Embora as doacdes ajudem uma
boa causa, muitas empresas usam a filantropia principalmente para melhorar
sua reputacao ou obter reducao nos impostos.

A filantropia ndo esta limitada aos mercados maduros do Ocidente. Nos
mercados emergentes, é ainda mais popular. A Merrill LynchCapgemini
acredita que os milionarios asiaticos dedicaram 12% de sua renda a causas
sociais, enquanto os milionarios americanos contribuiram com 8% e os
europeus, com 5%."

Embora a filantropia ajude a sociedade, ndao podemos superestimar seu
impacto sociocultural. O recente crescimento da filantropia foi guiado pelas
mudangas sociais. As pessoas estdao mais preocupadas com seus semelhantes
e mais dispostas a contribuir para o bem-estar social. Até mesmo durante a
recessdo, 75% dos americanos continuaram fazendo doacOes para causas
sociais, de acordo com uma pesquisa do Gallup.2 A filantropia, porém, nao
estimula a transformacdo social. A transformacao social impulsiona a
filantropia. Por isso lidar com os problemas sociais por meio de atividades
filantropicas tera apenas impacto imediato.

Uma forma mais avancada de lidar com os desafios sociais é o marketing
de causas, pratica por meio da qual as empresas apoiam uma causa



especifica. A American Express Company utilizou o marketing de causas
pela primeira vez quando quis levantar fundos para reformar a Estatua da
Liberdade. A empresa disse que doaria 1% das faturas de pagamento de seus
cartoes de crédito para o fundo de reforma. Varios americanos decidiram
usar o cartdo American Express, no lugar do Visa ou do MasterCard, para
fazer suas compras.

No marketing de causas, as empresas direcionam sua energia, e ndo
somente seu dinheiro, a uma causa especifica. Elas comecam a associar a
causa a seus produtos. Por exemplo, a Quaker lancou uma campanha contra
a fome, na tentativa de promover os efeitos benéficos da aveia.? Varias
acOes serdo realizadas, entre elas recolhimento de doacGes, fundos para
iniciativas sociais e doacdo de aveia. O programa “Ajude as abelhas”, da
Haagen-Dazs, tem por objetivo preservar as colonias de abelhas produtoras
de mel. A empresa considera as abelhas importante fonte de alimentos,
especialmente para a producao de sorvete.* Por meio de midias sociais, 0s
consumidores sdo incentivados a plantar flores e a ingerir alimentos naturais
para ajudar as abelhas. Dois grandes supermercados, o Waitrose no Reino
Unido, e a Whole Foods nos Estados Unidos, estdo praticando o marketing
de causas.®

Sempre que os consumidores fazem uma compra, ganham uma ficha, que
podem colocar nas caixas de doacOes de sua escolha. Ao final da campanha,
as fichas serdo trocados por dinheiro, que sera entdao doado a instituicao de
caridade escolhida.

Muitas empresas filantropicas preferiram apoiar uma causa especifica que
apele para seu tipo de consumidor ou para seus empregados. A Avon
Corporation ajudou a levantar mais de US$100 milhdes para financiar
pesquisas sobre cancer de mama.® Obviamente, a clientela é formada, em
sua maioria, por mulheres, e a Avon quer ajudar nessa causa, associada
principalmente as mulheres. A Motorola prefere apoiar as melhores
faculdades de engenharia. A Motorola lucra com a melhoria do ensino e com
as pesquisas realizadas nas faculdades de engenharia, pois é delas que saem
muitos de seus engenheiros.Z

A filantropia e o marketing de causas ganharam popularidade nos ultimos
anos. Uma pesquisa global realizada pela Edelman sugere que 85% dos
consumidores preferem marcas socialmente responsaveis, 70% estariam
dispostos a pagar mais pelas marcas e 55% as recomendariam a seus amigos
e familiares.? As empresas estdo cientes desse fato. Reconhecem cada vez



mais que seus empregados, consumidores e grande parte do publico
desenvolvem uma visdo a respeito de uma empresa com base ndo apenas na
qualidade de seus produtos e servicos, mas também em seu nivel de
responsabilidade social. A maior parte dos executivos de negdcios de todo o
mundo (95%) reconhece que os negocios precisam contribuir para a
sociedade.” Eles preveem que a demanda, por parte dos consumidores e
empregados, por apoio a causas sociais influenciara sua estratégia nos
proximos anos.

Hoje, tanto a filantropia como o marketing de causas ainda funcionam,
mas ainda ndo sao usados estrategicamente. Em geral, fazem parte apenas de
uma estratégia de relacdes publicas ou de comunicacdes de marketing.
Portanto, nao estdo moldando a visao dos altos executivos e sua maneira de
conduzir os negocios da empresa. Os executivos corporativos ainda veem as
causas sociais como uma responsabilidade, e ndo como uma oportunidade de
criar crescimento e diferenciacao.

Outro problema ¢é que a filantropia empresarial pode levar ao
envolvimento parcial do consumidor, mas ndo costuma lhe conferir
autonomia nem transforma-lo. Seu estilo de vida permanece o mesmo.
Fortalecimento significa autorrealizacdo. Diz respeito a permitir que seus
consumidores subam ao topo da piramide de Maslow e satisfacam suas
necessidades mais elevadas. Criar transformacdao é a forma definitiva de
marketing para o mercado maduro.

No Marketing 3.0, abordar os desafios sociais ndo deve ser apenas uma
ferramenta de relagdes publicas ou um meio de difundir criticas sobre algum
incidente negativo provocado por praticas da empresa. Ao contrario, as
empresas devem agir como bons cidadaos corporativos e lidar com os
problemas sociais no amago de seus modelos de negocios. Algumas
empresas podem fortalecer seu impacto ao passarem da filantropia e das
campanhas de marketing de causas para a transformacdo sociocultural
(consulte a Figura 7.1). A transformacao sociocultural vé os consumidores
como seres humanos que deveriam ser fortalecidos para galgar degraus na
piramide de Maslow. Isso é relevante para as empresas nao apenas no nivel
do produto, como também no nivel do modelo de negdcios. Ao utilizar o
poder da colaboracao, elas podem reduzir custos e gerar maior impacto.
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Figura 7.1 Trés fases da abordagem dos problemas sociais no marketing

AS TRES FASES DA TRANSFORMACAO

Propiciar transformacado sociocultural envolve um processo composto de trés
fases que comeca com a definicao dos desafios que terdo de ser enfrentados
(vide Figura 7.2). Depois de escolhidos os desafios especificos, a empresa
tera de definir seus componentes, que podem incluir o mercado-alvo, os
stakeholders e a comunidade na qual ela atua. A fase final consiste em
oferecer solu¢des transformadoras.
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Figura 7.2 Trés fases da criagdo da transformagdo sociocultural

Identificar os desafios socioculturais

Uma empresa deve optar por promover a questdo com base em trés critérios:
relevancia de sua visdo, missao e valores, impacto nos negocios e impacto
social.

Nos mercados maduros, o bem-estar é uma causa social popular que
muitas empresas estdo abordando. Os custos com assisténcia médica nos
Estados Unidos chegaram a 16% do PIB total, ou US$2 bilhdes ao ano,
desde 2006.2 Entretanto, o fato interessante é que a maioria dos problemas
de saude é provocada por comportamentos e estilos de vida inadequados,
mas que poderiam ser evitados. Aproximadamente 45% das mortes
prematuras sao provocadas por obesidade, sedentarismo e tabagismo. Um
namero significativo de pessoas nos Estados Unidos estd acima do peso ou
sofre de obesidade. Em vez de praticarem exercicios regularmente, elas
fumam. Esse estilo de vida gera grande sobrecarga na economia. Portanto, a
mudanca no estilo de vida dos consumidores poderia ter impacto maior nao
apenas no bem-estar da sociedade, mas também na economia.

O proprio bem-estar é um tema amplo que inclui varios subtemas, como
desnutricdo, alimentacdo desbalanceada, obesidade e sedentarismo; varios
tipos de doencas e epidemias; desastres naturais e refugiados; seguranca
pessoal e no trabalho e varios outros. Entre as empresas que escolhem temas
associados a nutricdo, estdo algumas famosas, como a Whole Foods,
defensora de produtos organicos, e Subway, defensora do emagrecimento.



Temas como prevencdo de doencas e medicamentos sdao a seara de industrias
farmacéuticas como Merck, GlaxoSmithKline e Novartis, que estao
melhorando o acesso a medicamentos especificos em determinadas
comunidades.

A educacdo também é um dos temas mais populares. Enquanto os temas
vinculados ao bem-estar normalmente sdao selecionados por empresas ligadas
ao setor de alimentacdo e bebidas, supermercados e industrias farmacéuticas,
os temas associados a educacao normalmente sao escolhidos pelas empresas
de servicos. Um dos mais importantes programas de marketing de causas na
educacdo ¢é o Reinventing Education (Reinventando a Educacdo), da IBM. O
programa estimula os recursos da IBM (pesquisadores, consultores e
tecnologia) a ajudarem escolas ao redor do mundo na execucao de sua
transformacdao educacional. O programa tem importancia estratégica para a
IBM, especialmente no desenvolvimento de talentos para apoiar seus
negocios futuros. Outro programa educacional da IBM é o KidSmart Early
Learning. O software e programa para Web é utilizado por 2,6 milhdes de
criancas em 60 paises para aprimorar a experiéncia de aprendizado.

A justica social é outro tema popular e inclui comércio justo, diversidade
no emprego e empowerment da mulher. A The Body Shop é uma empresa
famosa que escolheu a justica social como tema principal. Valores como
“apoio ao comércio na comunidade” e “ndo realizacdo de testes em
animais”, e programas como o “Stop Violence in the Home” (Acabe com a
violéncia doméstica), sdo reflexo do compromisso da empresa em promover
justica social. A justica social também inclui o problema transferéncia de
fabricas para o exterior, na tentativa de reduzir os custos. A emergéncia da
China e da India representa desafios significativos nos paises desenvolvidos.
As empresas buscam eficiéncia e se transferem para o exterior, muitos
perdem o emprego e a economia pode ser atingida.”

A privacidade é outro problema. A maior centralidade no cliente, em
especial o marketing um-para-um dos ultimos anos, estimula o uso de
ferramentas de coleta de dados. O perfil dos clientes é realizado de forma
dinamica sempre que usam o cartdo de fidelidade ou cartdao de crédito. Na
tentativa de entender o comportamento dos consumidores, eles sao filmados
por cameras de seguranca nas lojas. As midias sociais e as pesquisas no
Google podem revelar a identidade dos consumidores. Esse ¢ um dilema no
Marketing 3.0: a medida que os consumidores cada vez mais se ligam na
rede, deixam de ter espaco pessoal. A IBM, junto com fornecedores do



Eclipse Group, esta tentando resolver esse desafio social com o projeto
Higgins.® O Higgins permitira que os consumidores naveguem pela Internet
sem receio de perder a privacidade, mascarando a identidade pessoal dos
consumidores enquanto estiverem ativos em suas redes.

Selecionar os componentes envolvidos

A selecdo dos componentes envolvidos também exige o conhecimento de
quem sdo os principais stakeholders de uma empresa, em especial os
clientes, empregados, distribuidores, revendedores, fornecedores e o publico
em geral. Para ter impacto significativo, as empresas devem escolher
componentes que tenham maior influéncia na sociedade de um modo geral.

Em geral, existem trés tipos de componentes. Grupos separados por sexo e
faixa etaria, como mulheres, jovens e idosos, sdo os primeiros. Em geral,
subestima-se o potencial das mulheres. No livio Por que as mulheres
compram?, as autoras observam que um grande numero de mulheres nao so
contribui com metade da renda familiar e sdo proprietarias do proprio
negocio, como também agem como agentes de compra em casa € no
trabalho.2 Silverstein e Sayre argumentam que as mulheres impulsionardo a
economia devido a seu poder de compra (US$13 trilhdes em renda anual),
que representa mais do que o dobro da previsdao do PIB combinado da China
e India em 2009.% As mulheres também controlam o poder decisério quando
se trata de questdes importantes como alimentacdo e fitness. Essas duas
questdes sao a maior causa de muitos dos problemas sociais relacionados a
saude. Além disso, o empowerment do consumidor funcionara melhor para
as mulheres do que para os homens. Cerca de 44% das mulheres se sentem
privadas de autonomia e, por isso, buscam marcas que lhes proporcionem
empowerment.

Alcancar os membros mais idosos e os mais jovens da sociedade — os
filhos da geracao do baby boom e a geracdo Y — também é uma boa
oportunidade de as empresas causarem impacto. O fato foi revelado por uma
pesquisa realizada pela Hidden Brain Drain Task Force, assim como por
discussoes de grupos de foco e entrevistas complementares realizadas por
Hewlett, Sherbin e Sumberg.2 Os dois grupos adoram contribuir para a
sociedade (86% da geracao Y e 85% dos baby boomers), até mais do que os
segmentos entre eles.



De acordo com uma pesquisa realizada pela Youthography, a juventude
esta mais ciente dos problemas sociais. Aproximadamente 90% dos jovens
americanos consideram a responsabilidade social importante em suas
decisoes de compra. Além disso, as criancas e os jovens sao considerados 0s
consumidores do futuro. Por esse motivo, em geral, sdo componentes
fundamentais de temas ligados a nutricio e a educacdo. Em paises
caracterizados pelo envelhecimento da populacdo, como o Japao e a maior
parte dos paises europeus, os idosos sdao considerados um mercado-alvo
importante para produtos e servicos ligados a saide.® Em muitos casos, eles
poderiam se tornar pecas-chave no que diz respeito a justica social e a
prevencao de doencas.

O segundo tipo de componente é o grupo de classe média. Os integrantes
da classe média ndo sdao pobres, mas tém recursos limitados. Eduardo
Giannetti da Fonseca, importante economista brasileiro, define a classe
meédia como “pessoas que nao estdo resignadas a uma vida de pobreza, estao
preparadas para fazer sacrificios com o objetivo de lutar por uma vida
melhor, mas que ndo partiram de uma vida isenta de problemas materiais,
porque dispdem de ativos que facilitam sua vida”.Z A classe média é o maior
mercado consumidor, mas as pessoas desse grupo enfrentam grandes
desafios, com bem-estar, educacdo e justica social. Portanto, esses temas
podem atrair essa classe como um componente importante.

O terceiro tipo € composto de minorias. Esse segmento inclui
determinadas racas, crencas religiosas e deficientes, que ndo tém poder nem
autonomia na sociedade. O grupo normalmente participa de causas ligadas
ao respeito a diversidade. Todo ano, a revista Fortune publica uma
classificacdao das 100 melhores empresas para as minorias trabalharem. A
edicao de 2009 da revista citou empresas como Four Seasons Hotel,
Qualcomm, T-Mobile e Cisco Systems, nas quais mais de 40% de
empregados pertencem a minorias.

Oferecer uma solucao transformadora

A fase final consiste em oferecer solucoes transformadoras. Uma pesquisa
realizada pela McKinsey revelou que as empresas esperam resolver os
desafios sociais criando empregos (65%), desenvolvendo inovacoes (43%) e
produtos ou servigcos que oferecam solucdes para os problemas (41%).2



A Office Depot, por exemplo, tenta ajudar a sociedade criando empregos
ao fazer negocios com pequenos fornecedores de empresas historicamente
subutilizados.2 A Office Depot também foi inspirada pelas praticas de
contratacdo local de um de seus fornecedores, a Master Manufacturing, uma
empresa que produz rodizios e almofadas para cadeiras. A empresa oferece
empregos para minorias, 0 que se tornou um de seus principais diferenciais.
A Office Depot, com a colaboracio de empresas historicamente
subutilizadas, conquistou vantagem competitiva e a demanda de seus
produtos é alta. E o mais importante: cria empregos locais como uma
maneira de combater o problema da transferéncia das empresas para o
exterior, uma medida de reducdo de custos.

As inovacgOes visam permitir que os seres humanos subam na piramide de
Maslow. A IDEO, empresa de design, criou uma abordagem inovadora
denominada Human-Centered Design (Design Centrado no Ser Humano).*
Ela vé as solucOes por trés lentes: a desejabilidade (qual o grau de
desejabilidade da solucdo), a exiquibilidade (possibilidade da execucao
técnica e organizacional) e a viabilidade (o quao promissora ela é sob a
perspectiva economica).

As empresas podem adotar essa abordagem de fonte aberta seguindo um
processo composto de trés fases: escutar, criar e executar. Na primeira fase,
escutar, uma equipe multidisciplinar mergulhara fundo em uma pesquisa
etnografica que visa revelar os detalhes dos desafios ocultos. A equipe vai
mergulhar em comunidades especificas e captar historias e metaforas para
tentar entender as necessidades humanas das pessoas. Na fase de criacdo,
identificara oportunidades, desenvolvera solucdes e prototipos por meio de
sinteses e brainstorms. A equipe vai avaliar o grau de desejabilidade por
meio de loops de feedback. Finalmente, na fase de entrega, a equipe fara a
avaliacao da exiquibilidade e da viabilidade e desenvolvera os planos.

Lembre-se: ndo se espera que as empresas se transformem sozinhas. Elas
precisam colaborar umas com as outras e com os stakeholders. Na verdade,
precisam colaborar com seus concorrentes. A Whole Foods e a Wegmans,
por exemplo, sdo basicamente concorrentes. Mas, juntas, estimulam um
concorrente do porte do Wal-Mart a defender um estilo de vida saudavel.
Todas as trés estdo cocriando uma transformacdo na sociedade.

RESUMO: INCORPORANDO A TRANSFORMACAO AO
CARATER DA EMPRESA



As empresas normalmente comecam com o propoésito de gerar lucros por
meio da satisfacdao de algum cenario que o mercado quer e deseja. Quando
sdao bem-sucedidas e crescem, costumam receber pedidos de doacbes para
causas dignas. Elas podem lidar com a situacdo oferecendo pequenas
contribuicoes de diversos tipos ou criando campanhas de marketing de
causas.

Com o passar do tempo, o publico comeca a esperar que as empresas
operem como mecanismos de desenvolvimento sociocultural, e ndo como
mecanismos de geracao de lucros. Um nuimero cada vez maior de
consumidores pode comecar a julgar as empresas parcialmente por seu nivel
de comprometimento com os problemas publicos e sociais. Algumas
empresas podem se mostrar capazes de lidar com a questdao por meio da
incorporacdo do desafio social a filosofia da empresa. Elas transformam a
sociedade. Nesse momento, essas empresas terao passado ao Marketing 3.0.
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CAPITULO 8



Criando empreendedores para o
mercado emergente

DA PIRAMIDE AO LOSANGO, DA AJUDA AO ESPIRITO
EMPREENDEDOR

A paz duradoura sé poderd ser alcangada se grandes grupos populacionais encontrarem meios de se livrar da pobreza. O microcrédito é um desses meios. O
desenvolvimento da base da pirdmide também ajuda a promover a democracia e os direitos humanos.

Ole Danbolt Mjmsl

Essa declaracdao do presidente do Conselho do Comité do Nobel
noruegués fez o Grameen Bank, instituicdo de microfinanciamento de
Bangladesh, e seu fundador, Muhammad Yunus, serem agraciados com o
Prémio Nobel da Paz de 2006. O prémio foi um importante marco do esforco
mundial para reduzir a pobreza, conforme especificado nos Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio nas Nacoes Unidas.

A erradicacdao da pobreza é, sem divida, o maior desafio da humanidade.?
O desafio consiste em transformar a estrutura da riqueza na comunidade de
piramide e losango. A piramide significa que ha poucas pessoas com alto
poder de compra no topo da piramide. Existe um numero maior de
consumidores na parte do meio da piramide e a maior parte deles se encontra
na base.? A piramide precisa se transformar em losango. Em outras palavras,
um numero maior de pessoas na base da piramide deveria ter maior poder de
compra e, portanto, passar ao nivel médio. A base da piramide encolhera e o
meio ficara mais largo.

Isso vem ocorrendo de maneira acelerada na China, com sua economia
crescendo num ritmo rapido, e o pais se torna uma poténcia mundial. Fareed
Zakaria descobriu que a reducdo da pobreza esta acontecendo em ritmo mais
acelerado na China do que em qualquer outro pais.! O mesmo se aplica a
India. A pobreza extrema na India rural diminuiu significativamente, de 94%
para 61% nos 20 anos decorridos entre 1985 a 2005. Estima-se que
diminuira ainda mais, chegando a 26% até 2025. De acordo com o
McKinsey Global Institute, hd cinco segmentos de renda na India (vide
Tabela 8.1). Em 2005, a maior renda disponivel pertencia aos segmentos que
se encontravam na base. No entanto, em 2025, a maior renda disponivel



pertencera aos segmentos do meio. A medida que o segmento do meio
cresce, as pessoas que fazem parte desse grupo terdo um estilo de vida
diferente e os gastos com itens como telefones celulares e cuidado pessoal
passardo a ocupar um lugar de destaque em sua lista de prioridades.

Tabela 8.1 Visdo futura dos cinco segmentos de renda na India

Renda disponivel agregada
(trilhées em rapias indianas)

Renda anual (em

Ne Segmento ripias indianas) 2005 2015 2025
1 Global > 1.000.000 2 6,3 21,7
2 Esforcados ~ 500.000-1.000.000 1,6 3,8 20,9
3 Buscadores ~ 200.000-499.999 3,1 15,2 30,6
4 Aspirantes ~ 90.000-199.999 11,4 14,5 13,5
5 Destituidos < 90.000 5.4 3,8 2,6

Uma equipe de especialistas, liderada por Jeffrey Sachs, previu que essa
transformacao de piramide para losango ocorreria universalmente em todo o
mundo. Eles estimaram que a pobreza extrema — pessoas que vivem com
menos de US$1 por dia — serd erradicada até o ano 2025.¢ No entanto, para
tanto, sera preciso concretizar uma premissa improvavel: todos os 22 paises
desenvolvidos concordaram em fornecer 0,7% de sua renda nacional e
teriam de contribuir consistentemente com essa quantia de auxilio.”

No entanto, ndao vemos a ajuda estrangeira como uma solucao sustentavel.
E como dar o peixe sem ensinar a pescar. A verdadeira solucdo precisa
associar investimentos a promocdo do espirito empreendedor. Os pobres
devem dispor de meios para que eles mesmos sejam capazes de subir até o
meio da piramide.

O governo e as organizacoes sem fins lucrativos desempenham papel
importantissimo nessa solucao. As corporacoes é que geram a maior parte do
desenvolvimento econdmico e sdao donas da rede de negocios. As empresas
devem ajudar os pobres, mesmo que apenas por razdes egoistas para
expandir o mercado. No entanto, no final, os trés grupos precisam trabalhar
em colaboracao para que o trabalho seja feito.



TRES FORCAS HABILITADORAS E QUATRO EXIGENCIAS

Trés forcas habilitadoras podem viabilizar essa solucao. A primeira é o
acesso crescente, entre 0s pobres, a informacdo e a infraestrutura de
tecnologia da comunicacdo. A populacdo de baixa renda precisa estar mais
exposta as informacoes e oportunidades de geracdo de renda. A Internet
transforma agricultores indianos em uma comunidade de e-agricultores com
acesso diario aos precos das safras no mercado externo. Eles também podem
procurar outras informagdes importantes, cComo 0s mais recentes avangos em
métodos agricolas e previsdes do tempo. Isso permite que cobrem um preco
melhor por seus produtos.*

A introducao dos telefones celulares pela Grameen Phone em Bangladesh
também aumenta a interconectividade entre os agricultores, facilitando,
assim, o dialogo entre a comunidade.?

A forca seguinte é uma mistura do excesso de oferta, do subconsumo em
mercados maduros e da hipercompetitividade no topo e no meio da piramide.
Essa forca estimula as empresas a buscarem outros mercados desenvolvidos.
Os bancos comecaram a atender a grupos que antes ndo tinham acesso ao
sistema bancario, oferecendo microempréstimos a comunidades de baixa
renda. Algumas instituicoes financeiras da América Latina, forcadas pelos
spreads menores nos mercados do topo e do meio, exploram essa estratégia
para melhor distribuir o risco em seu portf6lio.2 Multinacionais como a
Unilever fincaram os pés no mercado rural em busca de crescimento.” Esses
consumidores tém necessidades simples e, portanto, o custo de atendimento
é menor. A Dell esta ingressando no mercado indiano com computadores a
precos acessiveis para compensar o declinio nas vendas nos mercados
maduros e esta colaborando com varios parceiros de canal.2

A ultima forca que mencionamos € a existéencia de politicas
governamentais que desestimulem a migracao do campo para areas urbanas
superpovoadas. O crescimento urbano exercera forte pressdo sobre a
infraestrutura urbana. O investimento em areas rurais, por outro lado,
aumentara a qualidade de vida dos habitantes do campo e ajudara a reduzir o
ritmo de migracdo. Era isso que a China almejava quando planejou aumentar
seu orcamento para investimentos nas areas rurais em mais de US$13,9
bilhdes em 2008.2 Trata-se de uma medida estratégica para evitar o tipo de
deterioracdo de infraestrutura que ocorre na India, onde o crescimento esta
fortemente concentrado em megacidades, como Delhi, Mumbai e Calcuta.*



Todas essas trés forcas ajudam a atender a um enorme mercado
desatendido. O acesso a informacdo facilita a promogao dos produtos e
educa o mercado. E os governos estardao dispostos a apoiar e facilitar as
empresas que desejem investir no desenvolvimento rural.

Nossa observacao sobre essas trés forcas nos leva a uma conclusao solida:
é possivel sair-se bem fazendo o bem — por meio de um crescimento
comercial impressionante e da erradicacdo da pobreza —, investindo em
mercados emergentes ou no segmento popular de um mercado ja
estabelecido. Era a isso que Stuart Hart e Clayton Christensen se referiam ao
falar em “um grande salto para baixo” — para a base da piramide econdmica,
em que a inovacdo disruptiva € necessaria para abordar os desafios sociais
causados pelo crescimento economico desequilibrado.2 A inovacdo
disruptiva costuma apresentar produtos mais baratos, simples e convenientes
que, inicialmente, sdao adotados pelos consumidores pobres.® Entre os
exemplos de inovacOes disruptivas para os pobres, estdo telefones celulares
por US$5, laptops por US$100, entre outros.

Entretanto, para assegurar que inovacoes disruptivas realmente reduzam a
pobreza, Michael Chu apresenta quatro exigéncias:“

1. Sua escala deve ser enorme, de modo a atingir os bilhdes de pessoas
que vivem na pobreza.

2. As solucOes devem ser permanentes e durar geragoes.

3. As solucoes devem ser realmente eficazes e fazer diferenca.

4. Tudo isso deve acontecer de maneira eficiente.

A Grameen Danone Foods, de Bangladesh, é uma das poucas empresas
que entende essas quatro exigéencias. Quando o Grameen Group e o Groupe
Danone formaram uma joint-venture com igual participacao (50% para cada
um), a missdao que tinham em mente era simples: salvar o mundo com um
pote de iogurte. Um laticinio com preco acessivel da empresa criou um
rebanho de varias centenas — empregos na lavoura e na parte de distribuicao
para a comunidade local. Com o que aprendeu a partir desse pequeno
sucesso, a joint-venture resolveu ampliar seus planos. Para abordar melhor a
questdo da pobreza, a Grameen e a Danone pretendem reinvestir os lucros da
Grameen Danone Foods e expandir o modelo no pais.2? Essa medida: 1) tem
enorme escala, devido ao escopo nacional; 2) dura geracoes, por seu impacto



na geracao de empregos; 3) demonstrou-se eficaz, por criar melhores
condicdes de vida; e 4) é eficiente, porque envolve a comunidade.

O SIGNIFICADO DE NEGOCIO SOCIAL

Negocio social é uma expressao criada por Muhammad Yunus para
descrever um empreendimento que gera lucros e, ao mesmo tempo, causa
impacto na sociedade em que atua. Nao é uma ONG nem uma fundacao
filantropica. Um negdcio social é desenvolvido com um proposito social em
mente desde seu nascimento. Mas também ¢é possivel transformar uma
empresa estabelecida em um negocio social. O fator basico que determina se
uma empresa é um negocio social sera o fato de o objetivo social ser maior
do que o objetivo de negdcio e se refletir claramente em suas decisdes.®

Os negocios sociais oferecem maior esperanca se puderem ser criados a
partir da base da piramide. A Indonésia — pais considerado expoente no que
diz respeito a microfinanciamento, lidou bem com a crise financeira da
década de 1990 e continuou a se desenvolver favoravelmente no periodo que
se seguiu — é um caso interessante. As operacoes de microfinanciamento do
Bank Rakyat Indonesia chegam a aproximadamente um terco dos lares
indonésios. Calcula-se que o Bank Rakyat Indonesia seja a maior instituicao
de microfinanciamento do mundo, com mais de 30 milhGes de poupadores, e
o terceiro maior fornecedor de microcrédito, com mais de 3 milhoes de
tomadores de empreéstimo.? Espera-se que os tomadores de empréstimos se
transformem em novos empreendedores sociais que fortalecerdao o alicerce
econdomico da sociedade indonésia.

Ha trés maneiras de se medir o sucesso de um negdcio social em relacao
ao fortalecimento do alicerce economico da sociedade.2 Usando-as, vocé
pode identificar facilmente qual empresa é negocio social e qual ndo é. Em
primeiro lugar, um negdcio social estende a renda disponivel. Em segundo,
expande-a. E, finalmente, aumenta essa renda.

Estende a renda disponivel

Um negocio social estende a renda disponivel oferecendo bens e servigos a
precos mais baixos. Um bom exemplo é o sal iodado Annapurna, da
Unilever, comercializado a precos acessiveis. Antes de o produto estar



amplamente disponivel, 30% das criancas com menos de 5 anos na Africa
sofriam de doencas provocadas por deficiéncia de iodo em decorréncia do
grande consumo de sal sem iodo, mais barato.? Outro exemplo € o programa
Housefor-Life.# Lancado em 2005, é um programa da Holcim Sri Lanka que
oferece solugdes habitacionais de custo baixo.

Expande a renda disponivel

Um negécio social expande a renda disponivel ao fornecer bens e servicos
antes nao disponiveis para a base da piramide. O desenvolvimento de
produtos basicos de alta tecnologia que visam eliminar a exclusao digital é
um bom exemplo de expansdo da renda disponivel. O XO, de Nicholas
Negroponte, e a Nova NetPC, a tentativa mais conhecida de fornecer
computadores pessoais aos pobres, sdao bons exemplos.® Industrias
farmacéuticas como a GlaxoSmithKline e a Novo Nordisk comecaram a
melhorar o acesso a medicamentos essenciais para a base da piramide.*

Aumenta a renda disponivel

Um negocio social aumenta a renda disponivel aumentando o nivel de
atividade econdmica da sociedade subatendida. A Grameen Phone é um bom
exemplo de negdcio social que envolve essa medida. O setor de telefonia
movel em Bangladesh — impulsionado, em grande parte, pela Grameen
Phone — criou um valor total agregado de US$812 milhdes em 2005 e
contribuiu direta e indiretamente para mais de 250 mil oportunidades de
geracdao de renda.” Outro exemplo é o Projeto Shakti, da Hindustan Lever,
que emprega milhares de mulheres de baixa renda como vendedoras,
levando seus produtos até os consumidores rurais e lhes proporcionando uma
renda disponivel significativa.?2 As mulheres vendem os produtos da
empresa, pequenos sachés comercializados a precos acessiveis, adequados as
necessidades e ao nivel de renda locais. A Hindustan Lever apoia o0s
empreendedores, oferecendo treinamento pratico e ensinando habilidades de
venda.

Independentemente do nivel ao qual o negocio social aspira chegar, para
garantir o sucesso, € preciso adotar alguns principios norteadores.



e Educacao de mercado Os negdcios sociais precisam educar
continuamente o mercado que ndo vinha sendo adequadamente
atendido ndo apenas a respeito dos beneficios do produto, mas também
sobre como aumentar sua qualidade de vida no que diz respeito ao
negocio social. Por exemplo: ao vender suplementos de saude a precos
acessiveis, o negocio social também educara seus clientes sobre saude e
higiene. Caso contrario, os produtos ndo serao conectados aos clientes.

e Elo com as comunidades locais e com os lideres informais Os
negocios locais também devem desenvolver elos com comunidades
locais e com os lideres informais, como médicos, professores, pessoas
importantes das localidades e lideres religiosos. E essencial eliminar as
barreiras e resisténcias culturais ao se fazerem negbcios com o
segmento de baixa renda.

e Parceria com o governo e com ONGs Os negocios sociais devem
buscar parcerias com o governo e com ONGs. A associacdao dos
objetivos corporativos com a missao do governo ajudara a reduzir o
custo da educacao do mercado e da campanha de modo geral. Além
disso, conferird credibilidade e facilitara a aceitacdo do esforco do
negacio social.

MARKETING PARA O ALIVIO DA POBREZA

Para que o negocio social tenha sucesso, todas as variaveis do mix de
marketing talvez precisem ser redesenhadas. Muitas vezes, esse redesenho
cria modelos de negdcios superiores e mais ageis, que desafiam os modelos
convencionais.? A Tabela 8.2 apresenta um resumo do modelo de marketing
que precisa ser construido para um negocio social.

Tabela 8.2 O modelo de marketing de um negécio social



Ne  Elementos de marketing Modelo de negdcios do negécio social
1 Segmentacio Base da pirimide
2 Definicao do alvo Comunidades com muitas pessoas
3 Posicionamento Negécio social
4 Diferenciacio Empreendedorismo social
5 Mix de marketing
* Produto Produtos que hoje nio sio acessiveis para a
populagao de baixa renda
* Preco Acessivel
* Promogio Boca a boca
* Praca Distribuiciao na comunidade
6 Venda Forca de vendas composta de
empreendedores sociais
7 Marca [cone
8 Servigo Basico
9 Processo De custo baixo

Segmentacao e definicdo do mercado-alvo

Um negdcio social costuma ter um simples alvo de segmentacao, ou seja, as
pessoas que estdo na base da piramide. No entanto, um negdcio social pode
ver o mercado de maneira criativa, entendendo a variacao nas atitudes dos
consumidores de baixa renda. Modificando-se o sistema VALS, os
consumidores de baixa renda podem ser classificados em quatro segmentos:®

1. Crentes Os crentes sao consumidores conservadores, com fortes
crengas nos valores morais tradicionais. Amam suas familias e
comunidades. Seu padrao de consumo € previsivel porque sempre
escolhem marcas conhecidas. Sua lealdade a algumas marcas € alta.

2. Lutadores Esse tipo de consumidor busca a aprovacao social. Pretende,
com seu sucesso, impressionar seus pares. Escolhem produtos que
possam exibir e imitem os dos ricos. Embora busquem o sucesso e as
conquistas, a falta de recursos os impede de seguir adiante.



3. Realizadores Os realizadores gostam de se expressar por meio de
atividades concretas. Constroem casas e fazendas com suas habilidades
praticas. Preferem produtos praticos e funcionais e nao se deixam
impressionar pelo valor emocional.

4. Sobreviventes Como dispdoem de menos recursos materiais do que os
outros trés segmentos, 0S sobreviventes se concentram em Suprir as
necessidades basicas, sem se preocupar com seus anseios e desejos. Sao
consumidores cautelosos, que sempre estardo atras de pechinchas.

Como um negdcio social almeja um segmento que ndo tem um valor alto
em relacdo a transacoes individuais, o objetivo é chegar as comunidades com
muitas pessoas. A comunidade é parte importante de uma estratégia para
atender os clientes de baixa renda. Em primeiro lugar, ajuda a divulgar a
mensagem, 0 que € importante para a educacdao do mercado e para a
comunicacdao comercial. Em segundo, é mais facil controlar os grupos da
comunidade. Em varios casos em que ha dificuldade de cobrar pelos servicos
prestados, ter uma abordagem comunitaria é benéfico para um negdécio
social. A comunidade tentara salvaguardar sua integridade e ajudar seus
membros a cumprir suas obrigacoes de pagamento. Isso se aplica a maior
parte dos contextos de microempréstimos.

Posicionamento-diferenciacao-marca

Os consumidores de baixa renda ndo sao necessariamente atraidos por todos
os produtos de baixo custo; eles valorizam as marcas confiaveis. Portanto, a
marca deve ser um icone da sociedade. Segundo Douglas Holt, os icones
representam um tipo especial de historia que os consumidores usam para
expor suas ansiedades e desejos.2 Nesse caso, as ansiedades e os desejos dos
pobres sdo a oportunidade de melhorar seu estilo de vida.

O posicionamento no segmento-alvo pode ser definido de varias maneiras.
A empresa pode ser posicionada como “um hero6i para os pobres” ou como
uma empresa que “ensina a pescar, e nao dar o peixe”. A mensagem
principal é a mesma: um negocio social ajuda as pessoas a melhorarem de
vida, oferecendo produtos a precos acessiveis e oportunidade de geracao de
venda.

No caso de uma empresa multinacional, o posicionamento deve estar
localizado no nivel da comunidade. A Philips na India, por exemplo,



posiciona-se como “provedora de servicos de saude para comunidades
rurais”.* A Philips India introduziu o DISHA (Distance Healthcare
Advancement Project) em 2005, com o objetivo de melhorar a qualidade e
reduzir os precos dos servicos de saude para a populacdo de baixa renda. A
empresa providenciou clinicas méveis em que as comunidades de baixa
renda podiam realizar exames diagnosticos e se consultar com médicos sobre
assuntos como cuidados maternos e do bebé e tratamento de traumas.

Para fortalecer o posicionamento, um negocio social deve tentar
desenvolver o espirito empreendedor social como fator diferenciador. Uma
diferenciacdo tipica para um negdécio social verdadeiro, em oposicdo a outras
empresas socialmente responsaveis e ONGs, é que o negocio social oferece
uma solucdo de longo prazo, ao desenvolver o espirito empreendedor na
base da piramide.

Por exemplo, o Co-operative Group no Reino Unido tem um conjunto de
diferenciadores profundamente enraizados no espirito empreendedor dos
negocios sociais.2 Assegura, assim, uma forte posicdo como lider em
comércio justo. Em comparacdo com outros varejistas, vende maior
quantidade de produtos do comeércio justo em mais lojas. Tem rétulos de
café dedicados ao comércio justo. Além do mais, com o esquema de
Community Dividend, os clientes podem instantaneamente doar dinheiro a
causas da comunidade.

Mix de marketing e vendas

A diferenciacdo da empresa deve se refletir em seu mix de marketing. Seus
produtos devem ser aqueles que, no momento, nao estao disponiveis para 0s
clientes de baixa renda. O preco deve ser acessivel. Lembre-se de que a
coisa mais importante para os clientes de baixa renda é que o preco seja
acessivel, ndo apenas precos mais baixos. D’Andrea e Herrero
argumentaram que, no contexto da pobreza, o preco esta associado ao Custo
Total da Compra, ndo apenas ao preco isoladamente.* Alguns clientes de
baixa renda, em especial aqueles que vivem em areas rurais, costumam
comprar produtos em areas urbanas; o Custo Total da Compra pode incluir
os custos de transporte e outros, como o tempo de locomocao.

As empresas devem usar a criatividade na embalagem. A estratégia
consiste na apresentacdo do produto. Quando a renda disponivel limita a
quantidade que os consumidores podem adquirir em dado momento, torna-se



extremamente importante oferecer os produtos e servicos em embalagens
acessiveis. Por exemplo: as empresas podem vender sachés como
embalagens que serdo usadas apenas uma unica vez. As empresas também
podem criar uma embalagem do produto de tamanho menor, a um preco
mais acessivel, para os clientes de baixa renda. Sdo os chamados tamanhos
economicos. O preco real por item desses tamanhos menores é mais alto,
mas sao acessiveis para esse mercado.

A promocdo usara o poder do boca a boca dentro da comunidade. A
melhor maneira é abordar os lideres informais da comunidade. Um lider
informal pode ser um professor ou um lider religioso. As mulheres também
podem ser oOtimas embaixadoras do produto. Muhammad Yunus, do
Grameen Bank, oferece microempréstimos apenas as mulheres porque elas
sao influentes e porque sao maioria na comunidade em que vivem. Elas
dialogam entre si e criaram dialogo na comunidade.

A distribuicdo também é feita de maneira eficiente dentro da comunidade.
O sistema de entrega tradicional é caro demais para chegar a locais distantes,
com mercados relativamente pequenos. Portanto, a distribuicdo comunitaria,
que usa consumidores como agentes de venda licenciados em areas de baixa
renda, muitas vezes é a melhor solucdo possivel. As pessoas negociam com a
propria comunidade, criando um relacionamento em que todos saem
ganhando. Os compradores podem consumir um produto a preco acessivel,
enquanto os agentes de venda podem encontrar uma maneira de gerar renda.

Os custos de producdo e distribuicdao inviabilizam a recarga de cartdes
para celulares nas Filipinas com valores abaixo de 300 pesos. Assim, a
Globe Telecom decidiu criar um esquema de recarga especial; os clientes
pagam a um distribuidor licenciado para que realize a recarga
eletronicamente. Esse exemplo também mostra como o esforco de venda
pode alavancar o poder das redes comunitarias. Nossa forca de vendas deve
vir de nosso proprio mercado-alvo. As pessoas que fazem parte da
comunidade sdao mais capazes de entender o comportamento de compra e o
uso de seus pares.

Servicos e processos

Como em termos percentuais a margem de lucro para os negocios na base da
piramide é relativamente pequena, os modelos de negocios devem ser
enxutos, de baixo custo. Para atingir esse baixo custo, é necessario utilizar



servicos e processos de base comunitaria. Os lideres informais, como
diretores de escola, professores e lideres religiosos, sdo os mais bem
posicionados para atender as comunidades locais de consumidores.® Sao os
agentes de servico comunitario que dispoem das informacodes e da
capacidade de monitorar o nivel do servico. A Manila Water utiliza a
cobranca coletiva para garantir o pagamento nas datas certas. O Patrimonio
Hoy, da Cemex, promove seu programa de construcao de baixo custo por
meio de professoras e lideres religiosos para conquistar a adesdao da
comunidade.

RESUMO: ESTIMULO AO ESPIiRITO EMPREENDEDOR
PARA ALIVIAR A POBREZA

A pobreza continua sendo um dos problemas mais urgentes que a
humanidade enfrenta. Em muitas sociedades, a distribuicdao da renda assume
a forma de uma piramide, e ndo de um losango, com enorme numero de
pobres em sua base. Entretanto, como observaram Prahalad e outros, ha
riqueza na base da pirdmide. A China e a India, em especial, estio se
mobilizando e tomando iniciativas para transformar as pirdmides em
losangos. Uma resposta € a oferta de microempréstimos para a populacao de
baixa renda, sobretudo para as mulheres, que usam o dinheiro de maneira
produtiva e costumam cumprir com seus compromissos financeiros. Uma
resposta mais ampla € estimular a formacdo de negdcios sociais entre
empreendedores, empresas e a populacao de baixa renda. Os negocios
sociais tém, em sua esséncia, um propoésito social, mas ndao desprezam a
geracao de lucros. Oferecem a promessa de resgatar da pobreza essa faixa da
populacdo, proporcionando-lhe oportunidades e usando um mix de
marketing modificado que torna suas ofertas de produtos e servicos mais
viaveis e acessiveis a populacao de baixa renda.
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CAPITULO 9



Em busca da sustentabilidade ambiental

Outra maneira de fazer diferenca é resolver um dos maiores problemas
globais de nossos tempos: a sustentabilidade ambiental. Muitas empresas
ndo comecaram a pensar seriamente em tornar seus processos mais voltados
para o meio ambiente. Algumas sentiram a pressdao e conscientizaram-se de
que precisavam fazer alguma coisa antes de ser apontadas e constrangidas
publicamente pelos ambientalistas. Na outra ponta, estavam algumas
empresas que sentiram que podiam aproveitar esse interesse publico,
comercializando agressivamente produtos e servigos “verdes”.

OS TRES ATORES NA SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL

Apresentaremos trés casos de empresas maiores que causaram grande
impacto sobre o meio ambiente — ainda que cada uma delas o tenha feito de
maneira diferente. A partir desses trés casos — DuPont, WalMart e
Timberland —, podemos diferenciar trés papéis que as empresas podem
assumir para proteger a Mae Natureza — o do Inovador, o do Investidor e o
do Propagador.

O Inovador: o caso da DuPont

A DuPont, empresa quimica fundada ha mais de dois séculos, transformou-
se radicalmente — de maior poluidora dos Estados Unidos em uma das
empresas mais preocupadas com o verde no pais.! Inventora do nylon,
Dracon, Lucite, Kevlar, Corian, Tyvek, Teflon e da quimica de polimeros
que mudaria para sempre a vida humana, foi também a criadora do
clorofluorocarbono (CFC), ao qual se pode atribuir o buraco na camada de
ozonio acima da Antartica. No entanto, hoje a empresa é uma das principais
forcas por tras da U.S. Climate Action Partnership (USCAP), que exigiu o
desenvolvimento de uma legislacao obrigando as empresas a utilizarem
métodos de baixo custo para reduzir as emissoes do gas de efeito estufa de



seus negocios. Dentro da propria DuPont, as emissdoes de gas foram
reduzidas em 72% de 1990 a 2003, e o objetivo € reduzir outros 15% até
2015.

Além do sucesso na reducdo da poluicao, a DuPont esta integrando a
sustentabilidade tanto como obrigacao operacional quanto como modelo de
negocio essencial. O mais inspirador é que US$5 bilhdes de seus US$29
bilhdes de faturamento vém de produtos sustentaveis: produtos
ecologicamente corretos e produtos que economizam energia. A DuPont
incutiu a missdo ndo apenas de reduzir os problemas ambientais
identificando operacdes nocivas dentro da empresa, mas também de criar
produtos que evitardao danos futuros ao planeta. Como observou um dos
executivos da DuPont: “Minha equipe sabe que, quando entra em meu
escritorio com a ideia de um novo produto, é melhor que esse produto tenha
uma pegada ambiental reduzida, ou vao sair pela mesma porta
imediatamente. Porque [se nao tiver], nem ouco o que tém a dizer!”

A DuPont é um bom exemplo do Inovador ambiental. O Inovador
inventa/inova produtos que tém o potencial de salvar o meio ambiente —
produtos que ndo agridam a natureza e sejam ecologicamente corretos. Esses
produtos revertem os danos causados e ndo prejudicam o meio ambiente
tanto no processo de producdo quanto ao serem descartados. Os Inovadores
vao além da inovagdo incremental; chegam ao desenvolvimento de
inovacOes disruptivas. Hart e Milstein rotulam a inovagdao de incremental
como um atributo em estratégias para se tornar “verde” e a inovacdo
disruptiva ou descontinua como um componente das estratégias que vao
além de se tornar verde.?

A DuPont é um bom exemplo do papel do Inovador pela constante
exploracdo das tecnologias para criar produtos novos e aperfeicoados. Ela se
reposiciona constantemente, alinhando-se com as necessidades dinamicas e
com o0s temas em voga no mundo. Quando a poténcia de uma nagao era
definida pelas armas, no inicio do século XIX, a DuPont fabricava pélvora e
explosivos. Depois, no final do século XIX, quando a guerra comecou a
incorporar armas biolégicas e o pais mais forte era aquele que contava com
os melhores cientistas e descobertas, a DuPont se transformou em um
empresa de produtos quimicos, produzindo materiais sintéticos. Mais de um
século depois, quando surgiu a questao do aquecimento global e os protestos
dos ambientalistas, a DuPont enfrentou uma segunda transformacao drastica,



tornandose uma empresa que foca a sustentabilidade, fabricando produtos
que economizam energia.

A DuPont criou varios produtos que podem reverter parte dos danos
causados ao meio ambiente. Um de seus produtos, o Tyvek, pode ser usado
de novas maneiras para melhorar a eficiéncia energética. A unidade de
biocombustiveis da DuPont esta trabalhando para aumentar a produtividade
do etanol do milho, descobrir uma maneira mais barata de produzir etanol de
celulose e estabelecer parceria com a BP no desenvolvimento do biobutanol
(um novo combustivel de alta energia que funciona nos motores atuais). A
empresa também aplicou em avides com eficiéncia de combustivel, o
acabamento em Kevlar, substancia usada para coletes a prova de bala.

O Inovador tem capacidade cientifica para contribuir para o meio
ambiente de maneiras que o Investidor ou o Propagador ndo tém. As
inovacoes geram impacto maior no meio ambiente porque sdo usadas
globalmente, no longo prazo. Em geral, esses produtos necessitam de anos,
até mesmo décadas, de pesquisas, e de um fluxo infinito de investimentos.
Assim como ocorre com qualquer invencdo ou projeto de inovagdo, os
resultados ndo sao garantidos. Portanto, o Inovador costuma correr grandes
riscos quando embarca num grande projeto de pesquisa.

Os Inovadores em geral atuam nos setores de
quimica/biotecnologia/energia/alta tecnologia porque essas habilidades sdo
necessarias a invencao e a producdo de produtos com essas caracteristicas.
Assim como Chad Holliday, da DuPont, Jeff Immelt, da GE, também esta
abracando o movimento verde. Ele lidera a tentativa da empresa de
desenvolver tudo, de lampadas que economizem energia a tecnologias de
dessanilizacdao capazes de melhorar a oferta de agua potavel.? Entre outras
empresas que estdo desempenhando o papel de Inovador, estao a Toyota e
seus carros hibridos, a Dow Chemical e seus investimentos em tecnologia e
a Empress LLa Moderna, empresa de biociéncia de rapido desenvolvimento
que se concentra em pesquisas de “quimica verde”, em busca de substitutos
biologicos para as substancias quimicas sintéticas.

Para os Inovadores, inovar para gerar produtos sustentaveis, que sejam
capazes de salvar o meio ambiente, consiste em sua razao maior de ser. Essa
proposta torna-se sua missao. O Inovador abraca o que Walley e Whitehead
declararam em um artigo para a Harvard Business Review: “It’s Not Easy
Being Green”: “Ser verde... € um catalisador da inovacao.”



O Investidor: o caso do Wal-mart

Ha uma mudanca em curso também na maior empresa de varejo do mundo,
o Wal-Mart.> Antes conhecida por sua falta de consciéncia em relacdao as
preocupacgoes sociais e ambientais, 0 Wal-Mart jamais foi considerada boa
cidada corporativa. Muitas vezes, foi criticada por seus baixos salarios e pela
frequente ignorancia dos problemas ambientais. Robert Greenwald produziu
um filme intitulado “Wal-Mart: O alto custo do preco baixo”. No filme, ha
uma parte que apresenta o comentario de uma ativista dizendo que jamais
encontrara uma empresa tdo ignorante quanto o Wal-Mart. A empresa
manteve essa posicao de ignorante mesmo quando essa atitude lhe custava
milhdes de dolares em multas por abuso ambiental.

De acordo com uma pesquisa da McKinsey que vazou, cerca de 8% dos
consumidores suspenderam suas compras regulares nas lojas do Wal-Mart
porque tinham percepcdo negativa da empresa. Numa tentativa de evitar a
excessiva publicidade negativa e, finalmente, voltar-se para os problemas
ambientais, o Wal-Mart declarou em 2005 que se tornaria um bom
administrador do meio ambiente. Scott Lee, ex-CEO do Wal-Mart, anunciou,
em seu discurso para a conferéncia “21st Century Leadership”, que o Wal-
Mart investiria varios milhoes de ddlares no redesenho de seu modelo de
negacios, incorporando processos eficientes em combustivel e boa gestdao de
residuos. Com esse novo desenho, ele esperava obter maiores ganhos de
eficiéncia para cobrir os custos.

Para atingir esse objetivo, o Wal-Mart construiu supercentros verdes e
lancou produtos verdes em suas lojas. Devido ao seu porte, o Wal-Mart
tornou-se 0 maior varejista de leite organico e peixes sustentaveis do mundo
em apenas um ano. O Wal-Mart também alavancou sua forte posicdao de
barganha para forcar os fornecedores a encontrar métodos de embalagem e
processos mais eficientes.

Muitos estdo entusiasmados com os ambiciosos planos do WalMart,
porque uma pequena transformacdo em uma das maiores empresas do
mundo significa uma grande mudanca. As mudancas também melhoraram
suas relacoes publicas, na medida em que hoje os criticos tém opinioes mais
favoraveis sobre a abordagem do Wal-Mart a responsabilidade social. No
entanto, muitos criticos ainda afirmam que o modelo de negécios do Wal-
Mart se preocupa apenas com o0s custos. Hoje, o lema da empresa é
“Economize. Viva melhor”. Mas muitos veem a atitude do Wal-Mart para
salvar o meio ambiente como algo que foi feito apenas em funcdo de



objetivos econOmicos egoistas — para economizar energia, economizar
custos e aumentar a receita, com o aumento da demanda de produtos verdes.

Por definicdo, o Investidor é alguém que “investe, através de compra ou
gasto, em alguma coisa que ofereca possiveis retornos, sob a forma de juros,
receita ou valorizacao”.t Embora essa descricao possa dar a entender que
seja algo negativo, sobretudo no contexto de se dar algo em troca para a Mae
Natureza e ndo tirar mais, ndao queremos dizer que o Investidor contribui
menos do que o Inovador.

Os Investidores sdo empresas e pessoas que financiam projetos de
pesquisa (em geral, realizados pelos Inovadores) em empresas externas ou
nas proprias empresas. Por exemplo: o Wal-Mart investiu US$500 milhdes
em 2005 para que suas lojas pudessem usar menos energia, seus caminhoes
emitir menos gases venenosos etc.” Exatamente como um Investidor, o Wal-
Mart calculou os custos, beneficios e riscos antes de realizar o investimento.
Outros que fazem parte do grupo dos Investidores sdo a Goldman Sachs e a
Hewlett-Packard. Alguns fabricantes também estdo comecando a investir na
reducdo das emissdes de gases por suas fabricas, a reduzir o uso de energia
em lojas e computadores etc.

O Investidor ndo se arriscard muito em esforcos ambientais como o
Inovador porque o negocio verde ndo é a missao essencial de sua empresa.
No entanto, os Investidores compartilham da visao de um mundo mais verde
e mais sustentavel. Além de buscar retornos financeiros, o Investidor
também busca retornos em outras areas — melhor imagem, aumento no valor
da marca, alivio da pressdo por parte de organizacoes de defesa e
preservacao ambiental e venda de produtos verdes para suprir a demanda do
mercado, sdao apenas alguns exemplos. Embora nao atuem diretamente no
negocio da inovacgdo de produtos, os Investidores ddao enorme contribuicao,
emprestando recursos financeiros a projetos que ndao agridem o meio
ambiente.

O Propagador: o caso da Timberland

Ao contrario do Wal-Mart, a Timberland é uma das empresas mais
respeitadas por todos os stakeholders. A lider mundial em design, engenharia
e marketing de calcados, vestuario e acessérios de alta qualidade para
consumidores que valorizam o estilo de vida ao ar livre acredita em “fazer
bem, fazendo o bem”. Ela ndo s6 tem sido uma empresa preocupada com o



meio ambiente, como também vem gerando consciéncia ambiental em
comunidades ao redor do mundo.

E conhecida por sua consisténcia na realizacdo de atividades voltadas para
o cuidado com o meio ambiente mesmo nos ciclos de negocios.

Na producdo e promocdao de seus calcados, a Timberland segue um
modelo de negocio estritamente verde. Usa materiais reciclados e sem
quimica em processos de fabricacdao que primam pela eficiéncia energética.
Inspirada pelas informacGes nutricionais nos rotulos dos alimentos, langou
um “rétulo nutricional” em cada par de sapatos. O rotulo fornece aos
consumidores detalhes “sobre o produto que estdao comprando, como e onde
foi fabricado, e seus efeitos sobre o meio ambiente”.?

A Timberland esta muito focada em recompensar as comunidades nas
quais atua. Com programas como o Path of Service, Service Sabbaticals,
Earth Day e Serv-a-palooza, a Timberland visa ajudar as comunidades
menos privilegiadas, além de promover os valores de sua marca, entre eles o
de protecdao do meio ambiente. No programa Path of Service, os funcionarios
da Timberland contribuiram com mais de meio milhdao de horas de servico
ao redor do mundo. Esse compromisso ajudou centenas de organizacoes
comunitarias em dezenas de cidades. Muitas das atividades da Timberland
estdo associadas a protecao ambiental. Durante o Dia da Terra, por exemplo,
a Timberland plantou uma arvore para cada consumidor que gastasse
US$150 em produtos da empresa.? A Timberland também realiza atividades
internas de marketing, como oferecer incentivos para que seus empregados
adquiram carros hibridos.

O Propagador costuma ser uma empresa de menor porte em um setor de
alta tecnologia/energia/biotecnologia/ndo quimico. A maior diferenciacado
costuma estar no modelo de negocio verde, que transforma seus valores
internos em vantagem competitiva externa. A missao do Propagador, além
do negacio, é criar consciéncia entre os grupos de usuarios, empregados e o
publico sobre a importancia de se proteger o meio ambiente. Forma a massa
critica ou o sistema de apoio que adquirira os produtos comercializados pelo
Inovador e que apoiardo e apreciarao a contribuicao positiva do Investidor. E
0 mais importante: os Propagadores procuram criar embaixadores do meio
ambiente, disseminando os valores de protecio da Terra junto aos
empregados e consumidores.

A estratégia comum usada para criar embaixadores do meio ambiente é
criar consciéncia nas comunidades. A Timberland é um 6timo exemplo de



Propagador. A empresa busca informar, inspirar e engajar. Isso se reflete
claramente em seu site na Internet: www.timberlandserve.com.

Outra estratégia € chamar a atencdo para a questao ambiental por meio de
seus produtos. A nova iniciativa da Timberland — que a empresa chama de
rotulo nutricional para sapatos e botas — é um exemplo. O rétulo inovador
diz tudo sobre o impacto social e ambiental que uma pessoa provoca ao
adquirir calcados. Enquanto as informac¢des nutricionais indicam o impacto
dos alimentos para seu bem-estar, os rotulos da Timberland descrevem o
impacto dos produtos para o bem-estar da Terra. Todos os programas
voluntarios também sdo relatados por meio desse novo meio de
comunicacao.”

Como exemplo de outras empresas notaveis nessa categoria temos a
Patagonia, a Whole Foods Market, a Fetzer Vineyards e a Herman Miller.
Essas empresas sdao conhecidas pela defesa do meio ambiente e pelo
desenvolvimento de praticas de negocios ecologicamente corretas.

A COLABORACAO DO INOVADOR, DO INVESTIDOR E DO
PROPAGADOR

Por terem motivacoes diferentes, os Inovadores, Investidores e Propagadores
desempenham cada qual um papel na preservacao ambiental. Como descrito
no livro O verde que vale ouro, as empresas que estdo adotando uma posicao
mais verde tém varias motivacoes.t

. Dependeéncia de recursos naturais

. Exposicdo a normas e regulamentacoes

. Crescente potencial de regulacao

. Mercados em que a competicdo pelo talento é grande

. Pouco poder de mercado em um mercado altamente competitivo
. Reputacdo ambiental estabelecida

. Alta exposicdao da marca

. Grande impacto ambiental
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Os motivos 1 a 3 sdo as principais motivacoes para os Inovadores; os
motivos 4 a 6, para os Propagadores; e os motivos 7 a 8, para os Investidores
(consulte a Figura 9.1).
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Figura 9.1 Motivacdo dos diferentes atores

Tanto os Investidores quanto os Propagadores promovem a causa
ambiental por meio de seus processos comerciais, enquanto os Inovadores
fabricam produtos ecologicamente corretos. Os Propagadores atuam em
nichos de mercado, enquanto os Investidores atuam em mercados de massa.
Para criar reforcos dos impactos, é preciso que todos os trés tipos existam no
mercado. Os Propagadores iniciam o processo ao obter vantagem
competitiva a partir da preocupacao ambiental. Esse movimento constroi a
opinido publica a respeito da causa ambiental. No entanto, Propagadores
como a Whole Foods Market levardo um tempo maior para ter produtos
verdes no mercado popular. Sem a influéncia de Investidores como o Wal-
Mart, os produtos verdes permanecerdao exclusivamente em um nicho de
mercado. Os Propagadores também precisam dos Inovadores para lhes
fornecer produtos verdes inovadores (vide Figura 9.2).
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Figura 9.2 Colaboragao dos diferentes atores

DEFININDO COMUNIDADES PARA O MARKETING VERDE

E importante reconhecer que o mercado verde est4 longe de ser homogéneo.
O mercado de produtos e servicos verdes pode ser classificado em quatro
segmentos: os inovadores de tendéncias, os que buscam valores, os que
combinam padroes e os compradores cautelosos. Os inovadores de
tendéncias fazem parte do mercado inicial, enquanto os que buscam valores
e os que combinam padroes fazem parte do mercado tradicional — e os
compradores cautelosos sdao os retardatarios. Como cada segmento possui
diferentes conjuntos de crencas em relacdo ao beneficio do produto, a
abordagem de marketing de cada segmento deve ser diferente. Quanto aos
compradores cautelosos, é melhor nao mirar neles. Consulte a Tabela 9.1.

Tabela 9.1 Os quatro segmentos do mercado verde
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Os inovadores de tendéncias sdo o segmento mais importante na fase de
lancamento de um produto verde. Tornam-se ndo apenas 0s primeiros
clientes a adotar o produto, mas também as pessoas que mais influenciam o
mercado. Transforme-os em promotores que recomendardo e endossardao os
produtos junto a amigos e familiares.

Segundo o sistema VALS,”? os inovadores de tendéncias podem ser
classificados no segmento dos Inovadores. Sdo lideres da mudanca e os mais
receptivos as novas ideias e tecnologias. Sdo consumidores muito ativos e
suas compras refletem os gostos sofisticados em servicos e produtos de
nicho. No entanto, os produtos verdes ndo sairdo da fase de crescimento se
permanecerem no nicho de mercado composto pelas pessoas que abracam as
arvores. Enquanto os produtos verdes estiverem no dominio exclusivo dos
individuos com boa situacao financeira, seus beneficios serdo limitados. Para
causar impacto, esses produtos devem ter ampla aceitacdo no mercado. Por
isso as grandes corporacoes estdo tornando “verdes” suas marcas
tradicionais. Veja o Tide Coldwater, cuja formula é prdpria para lavar roupa
em agua fria.2

Ao contrario do mercado dos inovadores de tendéncias, mais emocional e
espiritual, o mercado tradicional e popular é mais racional quando se trata de
comprar produtos verdes. O segmento dos que procuram valor adquire
produtos verdes se eles forem eficientes em relacdo a custo. Esse tipo de
consumidor ndo esta disposto a pagar mais para ser verde. Portanto, os
produtos verdes devem ter um preco acessivel quando almejam alcancar esse



segmento. Os profissionais de marketing também devem ser capazes de
indicar a economia obtida com o uso de produtos verdes.

As pessoas classificadas como “pensadores” no VALS sdo o principal
mercado-alvo. Estdo abertas a considerar novas ideias. Sao um tipo de
cliente que pode ser facilmente influenciado para se afastar das mas decisoes
e adotar aquelas mais responsaveis. Portanto, os profissionais de marketing
devem elaborar programas que lhes oferecam boas opcoes, mas os afastem
das ruins.? Comunicar op¢des de produtos mais verdes além dos regulares
fara aqueles que buscam valor escolherem as melhores op¢oes.

No entanto, os que buscam valor também sdo consumidores
conservadores e praticos; buscam durabilidade, funcionalidade e valor nos
produtos que adquirem. Para alcancar esse segmento, os profissionais de
mercado verdes precisam enfatizar de que maneira seu produto oferece mais
valor com menos impacto ambiental. Desse modo, a comunicacao de
marketing deve girar em torno do conceito de eficiéncia ecologica.

Enquanto os que buscam valor sao praticos, os que combinam padroes sao
mais conservadores. Nao compram um produto que ainda ndo seja padrao no
setor. A popularidade do produto é o motivo mais importante da compra. A
fim de atrair esse segmento, o produto verde precisa alcancar massa critica
para ser considerado padrdo. E essencial haver um catalisador. Por exemplo:
o surgimento de prédios ecologicamente corretos foi motivado pelo
desenvolvimento dos padrdes para construcoes verdes. O pioneiro nessa area
foi o governo do Reino Unido, seguido pelo governo dos Estados Unidos.
Um numero cada vez maior de paises, como Australia e india, esta
desenvolvendo o0s proprios padroes para construcoes verdes. Essas
tendéncias estao levando as construcdes verdes aos mercados tradicionais.

Os compradores cautelosos, o quarto segmento, sao clientes tao céticos
que evitam adquirir produtos verdes, embora o negocio mais verde ja seja
uma crenca aceita. E muito mais caro almejar e converter esse tipo de
cliente.

Guiar um produto em seu ciclo de vida significa guia-lo ao longo da
cadeia de influéncia do segmento de mercado (vide Figura 9.3). Na fase de
lancamento, os profissionais de marketing precisam usar o verde como o
principal fator de diferenciacao. No entanto, os profissionais de marketing
precisam usar o marketing boca a boca para criar certa badalacao em torno
do produto e gerar o efeito bola de neve para atingir a fase de crescimento.
De acordo com o livro Crossing the Chasm, de Geoffrey Moore, ha uma



lacuna no mercado — um abismo — que separa o mercado inicial do mercado
mainstream.* Os produtos verdes precisam eliminar esse abismo e se tornar
populares. Depois que um produto chega a fase de maturidade, a
concorréncia se intensifica e os profissionais precisam encontrar outros
fatores de diferenciacdo, em vez de serem apenas verdes. (Vide Figura 9.4.)

Os inovadores Os que combinam Os que buscam Os compradores
de tendéncias padroes valor cautelosos

Probabilidade decrescente de compra de produtos verdes
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Figura 9.3 Cadeia de influéncia dos segmentos de mercado
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Figura 9.4 Ciclo de vida da criagdo da consciéncia e da compra



RESUMO: A INOVACAO VERDE EM PROL DA
SUSTENTABILIDADE

Neste capitulo, ressaltamos a importancia das empresas baseadas em valores
que adotam maior consciéncia ambiental. Entre os beneficios, estao reducao
de custos, melhor reputacao e maior motivacao dos empregados. Empresas
como a DuPont contribuem para o movimento verde ao desempenharem o
papel de Inovador. Empresas como o Wal-Mart contribuem desempenhando
o papel de Investidor. E a Timberland contribui desempenhando o papel de
Propagador. Tendo examinado as caracteristicas desses trés diferentes
papéis, argumentamos que, quando todos operam no mesmo mercado e
colaboram, esse mercado verde é reforcado. Por fim, as empresas precisam
distinguir os quatro segmentos no mercado verde — os que definem
tendéncias, os que buscam valor, os que combinam padroes e os
compradores cautelosos — e observar seus comportamentos diferenciados e a
disposicdo de adquirir produtos verdes. As empresas que promovem
sustentabilidade ambiental estdo praticando o Marketing 3.0.
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CAPITULO 10



Resumo

OS 10 CREDOS DO MARKETING 3.0

O desenvolvimento de uma relacdao entre marketing e valores passa por trés
fases. Na primeira fase, marketing e valores estdo polarizados. Muitos
profissionais de negocios acreditam que o marketing nao requer a adocao de
um conjunto de valores magnanimos. Se esses valores forem adotados,
pratica-los simplesmente exigira custos e limitacoes adicionais. Em seguida,
vem uma segunda fase, que chamamos de balanceamento. As empresas
entdo praticam o marketing da maneira usual, doando parte dos lucros para
causas sociais. Depois, vem a terceira fase, a da integracdo. E a fase final. A
empresa quer aplicar na pratica um conjunto de valores que lhe conferem
personalidade e propoésito. Qualquer separacdo entre marketing e valores é
inaceitavel.

Analisando mais detalhadamente as raizes do marketing e
compreendendo-as bem, descobrimos 10 credos inquestionaveis que
integram o marketing aos valores. Apresentamos, para cada credo, algumas
empresas que o aplicaram a suas praticas de marketing. Algumas o fazem
por meio de contribuicoes aos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio
(ODMs), oito metas mensuraveis que 189 lideres mundiais assumiram em
setembro de 2000, com o compromisso de cumpri-las até 2015.:

Os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio sdo:

. Erradicar a extrema pobreza e a fome.

. Atingir o ensino basico universal.

. Promover a igualdade entre os sexos e a autonomia das mulheres.
. Reduzir a mortalidade na infancia.

. Melhorar a saude materna.

. Combater o HIV/Aids, a malaria e outras doencas.

. Garantir a sustentabilidade ambiental.

. Estabelecer uma parceria mundial para o desenvolvimento.
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Os ODMs comecaram como uma iniciativa entre os governos. No entanto,
as empresas estdao comecando a ver a possibilidade de gerar negocios a partir
dos objetivos estabelecidos. Unilever, Procter & Gamble, Holcim, Philips,
Vodafone, S.C. Johnson, BP, ConocoPhilips e Rabobank, para citar apenas
algumas, sdo grandes empresas que ja estdo obtendo lucros com a
incorporacdo dos objetivos em suas operacOes nos paises em
desenvolvimento. Essas empresas demonstram como fazem diferenca no
mundo — e como essa diferenca resulta em beneficios monetarios e nao
monetarios. Alguns dos casos apresentados neste capitulo foram extraidos de
Business for Development: Business Solutions in Support of the Millennium
Development Goals, a fim de mostrar o elo entre o Marketing 3.0 e o esforco
para concretizar os objetivos do milénio.

CREDO 1: AME SEUS CLIENTES E RESPEITE SEUS
CONCORRENTES

Nos negocios, amar os clientes significa conquistar sua fidelidade,
oferecendo-lhes valor e tocando suas emocoes e seu espirito. Lembrese das
palavras de Donald Calne: “A diferenca entre emocdo e razdo é que a
emocao leva a acOes, enquanto a razdo leva a conclusdes.” A decisdao de
comprar e ser fiel a uma marca sofre grande influéncia das emocdes.

A Campbell Soup Company, por exemplo, mudou a cor de suas
embalagens para rosa durante o Més de Conscientizacdo sobre o Cancer de
Mama e, com isso, conseguiu aumentar significativamente a demanda.!

Como os consumidores de sopa sao, em grande parte, mulheres, e o
cancer de mama é uma causa a qual muitas mulheres estao emocionalmente
ligadas, as vendas entre as mulheres aumentaram. Esse exemplo mostra que
vale a pena enfatizar e emocdo em detrimento da razao.

Além disso, € preciso respeitar 0os concorrentes. S0 0s concorrentes que
impulsionam o mercado como um todo; sem eles, o crescimento de um dado
setor € muito mais lento. Monitorando nossos concorrentes, podemos
detectar nossos pontos fortes e fracos (e também os deles), algo que pode ser
muito util para a nossa empresa.

A estratégia de ampliar o mercado, permitindo a concorréncia, pode ser
colocada em pratica por meio de transferéncias de tecnologia verticais ou
horizontais. Vejamos a Unilever no Vietna, por exemplo.: A Unilever oferece
a todos os fornecedores locais treinamento nas melhores praticas. Durante o



treinamento, os fornecedores aprendem sobre o padrdo de qualidade e a
tecnologia necessaria para alcangar esse padrao. Além disso, a Unilever
também oferece apoio financeiro aos fornecedores. Ao fazé-lo, a Unilever
consegue manter os baixos custos dos fornecedores locais e, ao mesmo
tempo, gerenciar a qualidade. Uma coisa a considerar é a possibilidade de os
fornecedores da Unilever servirem também aos concorrentes. Uma
curiosidade: a Unilever permite que isso aconteca porque acredita que a
pratica ajuda a desenvolver o mercado em geral.

Por outro lado, é ainda mais dificil compreender a transferéncia de
tecnologia horizontal. Ndao sdao muitas as empresas dispostas a transferir
diretamente sua tecnologia aos concorrentes. Entretanto, isso € possivel
quando uma empresa ndo se acredita capaz de expandir um mercado
sozinha.t Nesse caso, a empresa esta disposta a compartilhar o risco. Precisa
formar aliancas para obter economias de escala. Um excelente exemplo é a
cooperacao de sete empresas do ramo farmacéutico (Boehringer Ingelheim,
Bristol-Myers Squibb, GlaxoSmithKline, Merck, Roche, Abbot e Gilead)
que, colaborativamente, reduziram o preco do tratamento do HIV/Aids nos
paises em desenvolvimento, na tentativa de atingir um dos Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio.?

Outro exemplo que podemos citar ocorreu quando varias empresas de
telecomunicacdes no Reino Unido (Motorola, Carphone Warehouse, O2,
Orange, Vodafone, T-Mobile, Tesco, Virgin Mobile e Fresh) colaboraram
com Bono e Bobby Shriver no lancamento do novo celular RED no combate
a Aids na Africa. Com o lancamento, foram arrecadadas dezenas de milhares
de libras para tratamento e prevencao da Aids.t

Trate seus clientes com amor e seus concorrentes com respeito.

CREDO 2: SEJA SENSIVEL A MUDANCA E ESTEJA PRONTO
PARA SE TRANSFORMAR

O ambiente de negocios € altamente dinamico. O numero de concorrentes
aumentara; sua inteligéncia também. O mesmo se aplica aos clientes. Se
vocé for insensivel a isso e ndo for capaz de prever essas mudancas, sua
empresa vai se tornar obsoleta e acabara morrendo.

Antes do Prius, a Toyota ndo era considerada uma empresa inovadora,
caracterizada por produtos disruptivos.? Ao contrario, a empresa era
conhecida por sua inovacdo continua e por processos decisorios lentos,



porém firmes. No entanto, a Toyota captou as tendéncias do mercado e
percebeu que tinha de lancar rapidamente um carro, antes que o conceito se
tornasse obsoleto. Assim, ao lancar o Prius, rompeu com muitos de seus
rigidos sistemas gerenciais japoneses e agiu com rapidez no
desenvolvimento de produtos.

Até o Wal-Mart, gigante do varejo, ndo pode evitar se transformar.? A
maior empresa de varejo do mundo foi criticada por muitas coisas e atacada
por diversas de suas praticas trabalhistas, ambientais e da cadeia de
suprimento. Entretanto, nos dltimos anos, a empresa se transformou em um
gigante verde. Finalmente, o Wal-Mart percebeu que a estratégia de baixo
preco que a transformou em vencedora poderia nao funcionar no futuro, a
medida que o comportamento do consumidor ia mudando.

Quando os tempos mudarem, mude também.

CREDO 3: PROTEJA SEU NOME, DEIXE CLARO QUEM E
VOCE

No marketing, a reputacao da marca é tudo. Se dois produtos tém qualidade
igual, as pessoas tenderdo a comprar aquele cuja reputacdo da marca for
melhor. Uma empresa precisa deixar claros para o mercado-alvo o
posicionamento e a diferenciacdo do nome da marca.

A The Body Shop é um dos maiores exemplos mundiais de empresa
baseada em valores. O comércio comunitario da empresa britanica — compra
de ingredientes de comunidades locais e de baixa renda ao redor do mundo —
provavelmente é uma das melhores praticas que, ao mesmo tempo, tentam
erradicar a pobreza.

Outra pratica de negocios pela qual a The Body Shop é famosa é seu
CcOompromisso com a oposicdo a realizacao de testes em animais. A empresa
progressista proibiu a realizacdo de testes de seus produtos em animais
muito antes de a proibicdo entrar em vigor na Unidao Europeia. Com certeza,
essas praticas incomuns nao sao eficientes nem fazem sentido do ponto de
vista dos negocios. No entanto, ajudaram a The Body Shop a se tornar um
dos mais eficientes varejistas do Reino Unido, criando um nicho de mercado
para produtos ecologicamente corretos.

Resultado: a L’Oréal, maior fabricante mundial de cosméticos, adquiriu a
empresa, em um negocio fenomenal, pelo qual acabou pagando 34,2% a
mais que o preco inicial. O desafio da The Body Shop é proteger seu nome



externamente e, a0 mesmo tempo, influenciar, no ambito interno, a L.’Oréal —
empresa criticada pela realizacao de determinados ingredientes em animais —
a fortalecer seus valores de negdcios.

Esclareca quais sdo seus valores e ndo abra mdo deles.

CREDO 4: UM CLIENTE E DIFERENTE DO OUTRO;
PROCURE PRIMEIRO AQUELES QUE PODEM SE
BENEFICIAR MAIS DE VOCE

Esse é o principio da segmentacdo. Vocé ndo precisa atender a todos, mas
faca questdo de atender aqueles que estiverem mais prontos para comprar e
se beneficiar da compra e do relacionamento.

Em geral, os mercados de produtos sdao compostos de quatro niveis
diferentes."

1. Um segmento global, que deseja produtos e caracteristicas globais, e
esta disposto a pagar precos mais altos.

2. Um segmento “glocal”, que demanda produtos de qualidade global,
mas com caracteristicas locais, a precos ligeiramente mais baixos.

3. Um segmento local que deseja produtos locais com caracteristicas e
precos locais.

4. Um segmento da base da piramide que sO pode se dar ao luxo de
adquirir os produtos mais baratos disponiveis.

A base da piramide é o segmento apropriado para as empresas locais
desafiarem suas rivais multinacionais nos paises desenvolvidos. E também o
segmento apropriado para o Marketing 3.0.

A Holcim esta suprindo as necessidades habitacionais da populacdao de
baixa renda no Sri Lanka. A empresa colaborou com uma empresa de
microcrédito na construcdo de imoveis que, além de servir de moradia,
também servem como sede de pequenos negocios. A Holcim vé esses
consumidores de baixa renda como o futuro mercado, a medida que eles
forem galgando degraus mais elevados da piramide econdomica. Por outro
lado, esse projeto transforma a comunidade, oferecendo melhores casas e
dando aos pobres acesso a uma fonte de renda. Por isso, ajuda a concretizar
as metas 1, 2, 3, 7 e 8 dos ODMs.2



Concentre-se no segmento ao qual vocé pode proporcionar mais
beneficios.

CREDO 5: OFERECA SEMPRE UM BOM PACOTE POR UM
PRECO JUSTO

Nao devemos vender produtos ou servicos de baixa qualidade por um preco
alto. O verdadeiro marketing € o marketing justo, em que o preco é
adequado ao produto. Se tentarmos enganar as pessoas, oferecendo um
produto de baixa qualidade como se fosse um produto de boa qualidade,
nossos clientes nos abandonarao.

A Unilever tenta reduzir o preco do sal iodado, para que possa substituir o
sal ndo iodado, tdo usado em Gana. Para melhorar a saide da comunidade
local, a Unilever usa sua capacidade global. Com experiéncia no marketing
de produtos de consumo, a Unilever oferece viabilidade financeira através
do sachet marketing (tendéncia de marketing cuja esséncia consiste em
apoiar as empresas a colocarem seus produtos no mercado a pregos baixos
mas em grande quantidade sem perder o enfoque na marca). A espinha
dorsal desse esforco é a aplicacdo de expertise a cadeia de suprimento da
Unilever, com o objetivo de reduzir os custos de distribuicdo. Esse projeto
aborda especificamente as metas 1, 2 e 5 dos ODMs.=2

Outro exemplo é o esfor¢co da Procter & Gamble para oferecer agua
potavel segura para consumo. Como a Unilever, a empresa possui expertise
em sachet marketing. Com sua tecnologia patenteada de tratamento da agua,
a empresa distribui agua potavel pelo mundo afora. A tecnologia cabe em
um saché e, assim, cabe no bolso da populacdo de baixa renda. Com o
conteudo de cada saché, é possivel gerar 10 litros de agua potavel, segura
para consumo. Com esse esfor¢o, a empresa esta ajudando o mundo a
alcancar as metas 5, 6 e 10 dos ODMs.*

Defina precos justos para refletir sua qualidade.

CREDO 6: ESTEJA SEMPRE DISPONIVEL, DIVULGUE AS

BOAS-NOVAS

Nao deixe que seus clientes tenham dificuldade de encontra-lo. Na atual
economia do conhecimento, o0 acesso a tecnologia da informacao e a Internet



é essencial. Entretanto, a exclusdo digital — as diferencgas socioculturais entre
0s que tém acesso a tecnologia digital e a Internet e os que ndao tem —
continua sendo um desagio ao redor do mundo. As empresas que
conseguirem eliminar esse abismo aumentarao sua base de clientes.

Desde 2005, a Hewlett-Packard vem tentando eliminar esse abismo,
colaborando com parceiros em todos os setores para levar a tecnologia da
informacgdo aos paises em desenvolvimento.2 Na busca por crescimento, a
empresa almeja atingir comunidades de baixa renda como seu futuro
mercado. No processo de criacdo de mercado, elimina progressivamente o
abismo gerado pela exclusdo digital e proporciona a populacdo de baixa
renda acesso a tecnologia. Esses consumidores sdo a esperanca para
empresas em mercados maduros que buscam o crescimento.

Ajude seus futuros clientes a encontrd-lo.

CREDO 7: CONHECA SEUS CLIENTES, CULTIVE-OS E
CONQUISTE OUTROS

Ao conquistar um cliente, mantenha com ele um bom relacionamento.
Conhega-os pessoalmente, um por um, para ter nocdo exata de suas
necessidades e desejos, preferéncias e comportamento. Em seguida,
incremente seus negocios com eles. Esses sdao os principios da gestao do
relacionamento com o cliente (CRM). E essencial atrair os clientes certos,
que continuardo comprando de vocé em funcdo de profunda satisfacdo
racional e emocional. Eles também sdo capazes de se tornar fortes
defensores de sua empresa através do marketing boca a boca.

A PetSmart Charities salvou a vida de milhdes de animais sem dono
através dos centros de adocdo criados em suas lojas.® O programa atrai
visitantes para a loja e melhora as vendas dos produtos da empresa. Ao
mesmo tempo em que ajuda os animais, a empresa atrai novos clientes e lhes
vende produtos correlatos no ponto de venda. Como a empresa demonstra
apreco pelos animais, os consumidores ficaram enternecidos e se tornaram
leais.

Considere seus clientes como se fossem seus clientes para o resto da vida.

CREDO 8: NAO IMPORTA EM QUAL SETOR VOCE ATUE,
SERA SEMPRE NO SETOR DE SERVICOS



As empresas de servi¢cos ndo se limitam a hotéis e restaurantes. Em qualquer
setor que atue, voCé precisa ter sempre 0 espirito de querer servir ao cliente.
O servico precisa se tornar um chamado ao fornecedor de servicos, nunca
devendo ser considerado um dever. Sirva ao seu cliente de coragao, seja
solidario com ele, pois assim ele certamente tera excelentes memorias da
experiéncia. As empresas precisam entender que seus valores corporativos,
expressos por meio dos produtos e servicos, devem ter impacto positivo na
vida das pessoas.

A Whole Foods encara como parte de sua esséncia servir aos clientes e a
sociedade. Por isso, tenta transformar o estilo de vida dos consumidores,
levando-os a fazer escolhas mais saudaveis. Além disso, vem praticando a
nocao de servico junto aos empregados, permitindo que votem na dire¢ao
estratégica a ser adotada pela empresa.

Toda empresa é uma empresa de servigo, pois todo produto envolve um
servigo.

CREDO 9: APERFEICOE SEMPRE SEU PROCESSO DE
NEGOCIO EM TERMOS DE QUALIDADE, CUSTO E
ENTREGA

A tarefa dos profissionais de marketing é melhorar sempre a qualidade, o
custo e a entrega em seus processos de negocios. Nao deixe de cumprir as
promessas feitas aos clientes, fornecedores e parceiros de canal. Nunca aja
com desprezo ou desonestidade com relacao a qualidade, quantidade, prazo
de entrega ou preco.

A S.C. Johnson é conhecida por fazer negécios com fornecedores locais.
Trabalha junto com agricultores locais para aumentar a produtividade e
melhorar a entrega. Para manter uma oferta sustentavel de Pyrethrum, por
exemplo, a empresa recorre a agricultores locais no Quénia. Em parceria
com a KickStart e com o Pyrethrum Board of Kenya, a empresa ajuda os
agricultores com irrigacao. Os agricultores conseguem aumentar a
produtividade com novas bombas de irrigacdo e, assim, abastecer melhor a
S.C. Johnson. Além disso, a renda dos agricultores aumenta, pois a irrigacao
auxilia também o plantio de outros produtos agricolas. Ao melhorar a cadeia
de suprimento da empresa, a S.C. Johnson contribui direta e indiretamente
para a concretizacao das metas 1, 2 e 6 dos ODMs.~

Aprimore seus processos de negocios a cada dia.



CREDO 10: COLETE INFORMACOES RELEVANTES, MAS
USE SUA SABEDORIA PARA TOMAR A DECISAO FINAL

Esse principio nos adverte a aprender, aprender e aprender continuamente. O
conhecimento e a experiéncia acumulada determinardo sua decisdo final.
Com o apoio de sua maturidade espiritual e clareza emocional, o profissional
de marketing podera rapidamente tomar decisdes baseadas na sabedoria que
possuir inerentemente.

Um caso interessante a respeito da Hershey Foods, contado por Andrew
Savitz e Karl Weber em A empresa sustentdvel (Campus/Elsevier, 2007),
descreve isso.® Em 2001, os membros do Conselho do Hershey Trust
pensaram em vender sua participacdo na Hershey Foods devido ao
surgimento de um poderoso concorrente no mercado e a um provavel
aumento futuro no preco do cacau. Sob a perspectiva financeira, isso
diminuiria o valor do fundo fiduciario mantido pelo Conselho. Para proteger
a manutencao do maximo valor para o acionista, o Conselho vendeu sua
participagao total para a Wrigley.

Para a surpresa do Conselho, um grupo de empregados zangados reprovou
a aquisicao. Reuniram-se na Chocolatetown Square para protestar contra a
venda. O Conselho, por fim, percebeu que se equivocara em sua decisao.
Financeiramente, a decisdo era correta. No entanto, ndo era uma medida
sabia, pois ndo considerava o impacto social da decisao, em especial para os
empregados.

Os gerentes sdbios consideram outros aspectos além do impacto
financeiro de uma decisdo.

MARKETING 3.0: E HORA DE MUDAR!

E possivel ser uma empresa centrada no ser humano e, ainda assim, ser
lucrativa? Este livro oferece uma resposta afirmativa a essa pergunta. O
comportamento e os valores de uma empresa estdo hoje cada vez mais
abertos ao escrutinio publico. O crescimento das redes sociais torna mais
viavel e mais facil as pessoas conversarem sobre empresas, produtos e
marcas existentes em termos de seu desempenho funcional e também de seu
desempenho social. A nova geracdo de consumidores esta muito mais
antenada com as questoes e preocupacoes sociais. As empresas terdo de se



reinventar e realizar o mais rapido possivel a transicao dos limites antes
seguros do Marketing 1.0 e 2.0 para o novo mundo do Marketing 3.0.
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NOTAS

Para saber mais sobre os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio,
visite www.pnud.org.br/odm/.
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