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Introducao

Uma dica importante ¢ como se ler este livro. A minha crenga sobre gestdo e suas ferramentas
¢ que devemos conhecé-las para saber selecionar quais sao importantes para cada desafio de negocio
existente. Nao existe um roteiro pré-definido que atenda a todos os modelos de negdcio. Devemos
conhecer os componentes ¢ as ferramentas disponiveis, mas a forma como as utilizaremos e iremos
combind-las depende de cada ambiente de negocio, estratégia, cultura e estilo de lideranca.

A figura que melhor representa esta metafora é o Lego, no qual cada empreendedor e/ou ges-
tor, com bricolagem e prototipacdo, desenvolve solugdes inovadoras. Uma vez que cada gestor deve
ser um artista que inova no modelo de gestdo e amplia a criacdo de valor para a empresa e para a so-
ciedade.

A classificagdo da gestdo em 4 niveis foi definida pelo autor sem a preocupag@o em sequenciar
historicamente os temas ou justificar seu posicionamento. A proposta ¢ demonstrar 4 momentos de
gestdo, demonstrando a maturidade da empresa ao adotar ferramentas e praticas que agreguem maior
valor ao negocio.

Neste sentido, um dos desafios pessoais no qual me coloco enquanto cidaddo, ¢ poder compar-
tilhar as ferramentas de produtividade que aprendi nos ultimos 50 anos de vida e 30 anos de consul-
toria, a partir de interagdes em diversas empresas e setores. Além da atividade de consultor, desen-
volvo-me como pesquisador de gestdo e comportamento humano e tenho dado aulas em diversos
programas de MBA.

O que pretendo com este livro é compartilhar conceitos e ferramentas de gestdo que permitam
gestores de diversos niveis a ampliarem sua visao integrada da cadeia de valor, combinando as prati-
cas funcionais em um modelo integrado de gestdo em uma visdo holistica. Dessa forma, o livro serve
como um kit de sobrevivéncia e comunicagao entre as areas, permitindo um aumento de performance
e produtividade do trabalho, algo tao fundamental para o desenvolvimento de nossa sociedade, com
responsabilidade, ética e foco humano, bem como sustentabilidade econdmica, ambiental e social.

Da gestao 1.0 a gestao 4.0

“Na historia da humanidade (e dos animais também) aqueles que aprende-
ram a colaborar e improvisar foram os que prevaleceram” Charles Darwin

Como o nome do capitulo sugere, a evolugdo das empresas se comporta da mesma forma que
a evolugdo das espécies, ou seja, as empresas que se adaptam sobrevivem. Mas ao que se adaptam as
empresas? Quais sdo os fatores que causaram a morte de muitas empresas? Quais sdo os fatores que
garantem o sucesso nos dias de hoje?

Esta resposta ndo ¢ facil e provavelmente ja terd mudado quando vocé estiver lendo este livro.
Porém ¢ certo que somente analisando o ambiente politico-social, cultural, de negdcios e as praticas
de gestdo empregadas nas empresas, obteremos as principais pistas do que devemos fazer.

O primeiro passo ¢ focar nas pessoas, tanto nos clientes quanto nos colaboradores, fornecedo-
res, enfim... em todos os stakeholders[1] que atuam direta e indiretamente para o sucesso das empre-
sas. A evolucdo das empresas ¢ melhor representada pelas mudancgas culturais e de comportamento
de todos os seus envolvidos. Afinal de contas, quem decide sdo as pessoas com seus aspectos racio-
nais € emocionais.
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Introdugao

Outro aspecto importante que € foco deste livro, ¢ entender quais praticas de gestdo surgiram
e foram sendo aplicadas para garantir respostas dgeis as novas necessidades e demandas dos consu-
midores que se revolucionaram ao longo dos séculos XX e XXI.

O quadro abaixo mostra uma abordagem de evolu¢do a medida que novos componentes de ges-
tdo e novos modelos mentais foram sendo aplicados. Esses dados reconfiguram a cultura organizaci-
onal e a forma das pessoas interagirem e decidirem.

Gestdo 3.0

Gestao 1.0 Gestdo 2.0

Estratégia,

Cadeia de Valor

Funcional

Producdo em
série
Especializacdo da
funcao

Carreiras
departamentais
Tempos e
Meétodos
Comando e
controle

Processos e
Resultados

Planejamento
Estratégico
Reengenharia de
processos
Gestdo de
processos

ERP

S&OP/SCM

BSC

e Inovagao

Modelo E2E de
gestdo da cadeia
de valor por
Horizontes
temporais de
decisao
Inovacao na
proposta de
valor e no
modelo de

negocio
Multiplas cadeias
de valor

Figura I - Da gestdo 1.0 a gestdo 4.0

Gestao 1.0 — Foco funcional

A abordagem inicial da gestdo, que perdura até hoje, se da na busca da eficiéncia operacional
e da exceléncia na funcdo (ou departamento). Se olharmos o formato dos departamentos nas universi-
dades de administragdo, até hoje vemos espelhado este modelo, e as carreiras, mesmo tendo laterali-
dade e movimentacdo entre areas, também se desenvolvem predominantemente dentro dos departa-
mentos.

O olhar da gestdo funcional se da pela eficiéncia operacional que entende o “fazer mais com
menos”, sendo menos horas empregadas, menos pessoas, viagens, horas na linha de producao etc.
O foco ¢ garantir exceléncia na fun¢do, com especializacdo e escala de trabalho. No ambito produti-
vo, a producdo ocorre em série e com aplicagdo de “tempos e métodos” para definir qual a melhor
forma para se trabalhar. O comando e o controle se tornam presentes e a autonomia do trabalhador
¢ minima. Os gestores definem como cada um deve trabalhar e a forma mais produtiva ¢ estabeleci-
da.

Obviamente, o tempo e os métodos desenvolveram sua plenitude nas unidades fabris e nos di-
versos trabalhos manuais, trazendo maior eficiéncia operacional na execucdo de fungdes simples
e repetitivas. Porém, a diversificacdo requerida pelos clientes mudou as regras do jogo. O que era
mecanico e repetitivo passou a ndo ser mais suficiente, surgindo a necessidade de refinar o pensa-
mento funcional. Desde entdo, metodologias vém sendo desenvolvidas para aprimorar ndo so6 a efi-
ciéncia operacional, mas também a eficacia na produgdo de valor na empresa.
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DA ESTRATEGIA A EXECUCAO

Neste livro, destaco alguns componentes funcionais de gestdo que amadureceram ao longo do
tempo e se constituem de pecas e ferramentas importantes para a configuragdo do modelo de negdcio
de cada empresa individualmente. Nao passarei por todas as areas, somente pelas centrais da cadeia
de valor: Marketing (MKT) e Vendas, Producdo, Compras e Distribuicdo, demonstrando como essas
acoes impactam os resultados financeiros e o fluxo de caixa.

Gestao 2.0 — Foco em estratégia, processos e resultados

A demanda dos consumidores se diversificou, assim como os modelos de negdcio e a proposta
de valor de cada empresa. Inicialmente, ha uma divisao proposta: foco em escala ou valor agrega-
do[2]. Isso significa que as empresas atuam para ser as gigantes € ter o menor custo, ou desenvolver
produtos de alto valor agregado e atender as classes mais altas da populacao. Contudo, o posiciona-
mento de alto valor agregado pode ocorrer em nichos de mercado especifico, ou seja, prover uma so-
lucdo customizada para segmentos especificos de clientes.

Grandes autores de planejamento estratégico surgem, fazendo as empresas mergulharem em
processos de planejamento das mais diversificadas formas[3] e, com isso, desenvolverem uma visao
integrada de alto nivel.

Paralelamente, surge um movimento de reengenharia de processos. Com o advento de novas
tecnologias computacionais e a visdo de se orientar para atender o cliente, os processos passam a ser
foco de redesenho, buscando simplificagdo e automagao com reducdo do quadro de pessoas e aumen-
to da eficiéncia operacional. Desde 1993, Hammer e Champy[4] ganham fortuna palestrando mundo
afora sobre como a tecnologia com a reengenharia de processos pode dar eficiéncia. Davenport des-
creve como inovar nas empresas através da tecnologia da informacgao[5].

Redesenhar os processos com aceleradores de TI, entretanto, ndo se mostrou tao significante na
geracdo de valor nas empresas. Sua atividade, implementada em larga escala até hoje com quase to-
das as consultorias de gestdo especialistas em redesenho de processos, melhora sim a eficiéncia ope-
racional (nimero de pessoas para fazer uma atividade), porém ndo coloca a pessoa como agente prin-
cipal que deve buscar solu¢des de maior eficicia no negocio[6], como novos canais a ser explorados,
novas configuragdes operacionais de distribuicdo, etc. O foco ¢ muito operacional e ndo questiona,
na maioria das vezes, se ¢ importante mudar a légica do negdcio e ndo somente automatiza-la.

Junto a esses dois importantes movimentos, em 1992, ¢ desenvolvido por Kaplan e Nortan,
o Balanced Scored Card[7]. O BSC ¢ uma metodologia de medigao e gestao de desempenho, estrutu-
rada em 4 camadas inter-relacionadas (financeiro, cliente, processos € pessoas). Basicamente, pesso-
as bem capacitadas desenvolvem bons processos, satisfazem os clientes e ampliam o resultado finan-
ceiro da empresa. Simples assim.

A aplicagdo do BSC, na maioria das empresas, encontra o problema de que, apés definir o ma-
pa estratégico da empresa, desdobra as iniciativas estratégicas e decompde suas metas em um Vviés
funcional. Ao fazer isso, por um lado, pde a organizacdo em movimento (pois pessoas cobradas
e com foco sdao mais produtivas), mas por outro, nao sabe lidar com os trade-off’s[8] entre os depar-
tamentos. Para superar suas metas, cada area busca a exceléncia, mas a exceléncia global fica com-
prometida com esse comportamento.

Nessa mesma década de 90, surge o Boom dos ERP (Enterprise Resource Planning), que com
a ameaca do ‘bug do milénio’, nunca ocorrido, fez todas as empresas implementarem um sistema in-
tegrado de gestdo com uma visdo de processos. A alemd, SAP, cresce nesse momento e, a tecnologia
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somada ao redesenho de processos e complementada pelo tripé de pessoas (conhecimentos e capaci-
tacdo técnica), serviu como base para promessas de integragdo e solu¢do de muitos conflitos dentro
de empresas.

O que se percebe nesse momento ¢ que o modelo de gestdo e de operacao nas empresas nao es-
ta sincronizado, fazendo sua integracdo computacional expor esses problemas que antes eram geridos
independentemente por cada area. A propria SAP Américas fez, ao final dos anos 90, um desafio pa-
ra universidades explicarem por que a implementacdo do ERP ndo gerava os ganhos prometidos.
A pesquisa com nucleo de exceléncia em manufatura da Engenharia de Produgao de Sao Carlos, da
USP, mostrou que ndo basta integrar processos, pessoas e tecnologia, mas ¢ fundamental ter a visao
da transformacgao, saber a estratégia para se chegar 14, trabalhar a cultura da organizacao e os mode-
los de negocio, bem como definir os indicadores e metas com uma visdo de cadeia de valor.

Ao implantar os sistemas ERP, as empresas se depararam com um problema muito sério que
¢ ndo ter, previamente ou durante a implementagdo, um modelo de gestdo da cadeia de valor com
seus fluxos e variabilidades. Mesmo sendo criado na década de 80, o processo de Sales & Operatio-
nal Planning (S&OP), ou planejamento integrado de vendas, operacdes e estoques, passa a ser imple-
mentado tardiamente nas empresas para funcionar como um modelo de integragdo tatica com os de-
partamentos de marketing e vendas, compras, produgdo, distribuicdo e finangas. Tal processo foi
o embrido das areas de planejamento autonomas dentro das empresas e constituiu a base para a ges-
tdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management — SCM).

Com o aumento da complexidade das operagdes (que € exponencial @ medida que se amplia
o numero de produtos, clientes, CDs e fabricas), a busca por reducao de custo e aumento do nivel de
servico passou a ser gerenciada de forma mais integrada. Com base nos conceitos de planejamento
e programagao que podem ser encontrados no modelo da APICS[9], ou representado funcionalmente
pelo SCOR[10], a area de operagdes vai se consolidando.

O problema que se percebe passa a ser o trade-off entre reduzir o custo ou melhorar o nivel de
servico do cliente. Desafios esses que serdo enderecados pela gestdo, ndo do SCM, mas da cadeia de
valor como um todo, balanceado o posicionamento mercadoldgico e as estratégias de vendas com
a otimizagao da cadeia de suprimentos

Vale destacar também a iniciativa japonesa de controle estatistico de processo e manufatura en-
xuta (Six Sigma e Lean Manufacturing). Um modelo de gestao que promove uma real visdo da cadeia
de valor, mesmo que mais focado ao ambiente interno da empresa, mas que trabalha para eliminar to-
do o trabalho que ndo agrega valor, controla as variabilidades do processo e implementa uma gestao
matematica-quantitativa para controle de variabilidades.

O Lean Manufacturing, mesmo nascendo dentro das fabricas, estabelece um modelo de integra-
¢do com toda a cadeia de abastecimento, permitindo uma elevada confiabilidade no processo e, ao
mesmo tempo, ganhos significativos de flexibilidade na cadeia.

Enfim, com o tempo foram nascendo os componentes e as ferramentas necessarias para cons-
truir um modelo de gestdo da cadeia de valor, integrando todas as areas da empresa e modificando
o paradigma funcional por um modelo de governanga baseado em horizontes temporais de decisao.

A contribuicdo deste livro, neste topico especifico, sera de compartilhar algumas ferramentas
de planejamento estratégico, assim como fazer uma critica ao BSC (ndo como foi proposto pelos au-
tores, mas como foi aplicado com os vicios funcionais), mostrar as limitagdes do tripé de processos,
pessoas e tecnologia na reengenharia das empresas e compartilhar experiéncias de implementagao do
ERP, destacando as armadilhas comuns, seus limites, sua for¢a e como a visdo sistémica da gestdo da
cadeia ¢ importante para olhar a operacdo como um todo.
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As metodologias Six Sigma e Lean serdo descritas “antecipadamente” no bloco da gestdo 1.0
como as melhores praticas de exceléncia em manufatura, sendo complementadas com os conceitos
de TPM, TQM e TOC.

Gestao 3.0 — Foco na gestao da cadeia de valor e inovagao

Este topico traz algo novo ndo registrado na literatura: o modelo E2E de gestdo da cadeia de
valor por horizontes temporais de decisdo. Tal modelo foi desenvolvido coletivamente na Axia Value
Chain, entre os anos de 2003 e 2012, sendo apresentado em diversos congressos sobre o tema[11].

Esse modelo ¢ estruturado por uma combinagdo de processos integrados, cada qual em seu res-
pectivo horizonte temporal de decisdo (anos, trimestres, meses, semanas, dias ¢ horas/minutos) con-
duzido por grupos multifuncionais que tem autonomia de decisao.

Se fizemos uma rapida reflexdo, veremos que nossa decisdo se dd por unidades de tempo
e sempre estamos pensando: o que vou fazer hoje? E na préxima semana? E no més? Dessa forma, as
proprias metas e controles sdo temporais também. Logo, esse modelo organiza as decisdes e define
as responsabilidades e complementariedades interdepartamentais necessarias para o bom funciona-
mento do negocio, evitando o grande problema nas empresas que sao os feudos funcionais.

Outro aspecto ¢ a inova¢ao nos modelos de negocio. Inicialmente, o termo inovagdo era muito
associado ao desenvolvimento de novos produtos ou tecnologias, recentemente, a inovacdo ganha
outros ares a medida em que a reconfiguracdo do modelo de negdcio pode agregar um valor mais al-
to, mesmo entregando o mesmo produto (seja no consagrado modelo da Dell, ou da Nespresso). Nes-
se sentido, existem dois modelos de analise muito importantes a conhecer: um sobre o ciclo de inova-
¢do e suas ferramentas de suporte e o outro sobre a metodologia CANVASJ[12], que auxilia na proto-
tipacdo de diferentes modelos de negdcio.

Finalmente, voltando a gestdo da cadeia de valor, mostrar que parte dos conflitos existentes
¢ que uma empresa tem mais de uma cadeia de valor com posicionamentos distintos para diferentes
segmentos, mas que ainda ndo conseguiram estruturar internamente com um formato diferenciado de
atendimento dos pedidos. Para tal, compartilho os conceitos desenvolvidos pelo professor John Gat-
torna[13], com o qual tive o prazer de interagir e trabalhar brevemente, que estabelece um modelo de
multiplas cadeias.

Nos dois primeiros blocos da gestdo (1.0 e 2.0), irei compartilhar metodologias e ferramentas
que foram muito uteis nos meus 30 anos de consultoria, mas que ja sdo de dominio publico ha muitos
anos. Nesse bloco (gestdo 3.0), por sua vez, o leitor ird ter contato com metodologias novas que ge-
ram alto impacto nas empresas, sendo largamente aplicadas em grandes nacionais e multinacionais
ao longo dos ultimos 15 anos.

Gestao 4.0 — Foco no propésito, nas pessoas e nos novos paradigmas de gestao

Esse ultimo bloco, que ndo sera explorado neste livro, nos desperta para novas praticas de ges-
tdo que vém renovar a gestdo tradicional e nos fazer pensar que os novos modelos de gestdo, mais
enxutos, colaborativos e com maior espagos de significado, estdo criando as empresas de maior va-
lor. Claro que a economia tradicional ainda ¢ maior e deverd permanecer assim por muitos anos.
Além de novas tecnologia, as pessoas terdo que continuar a comer, se vestir, construir, etc., mas nao
podemos fugir da importancia que as novas culturas de alta performance trazem para o ambiente de
negocios.
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As novas geracoes t€ém um papel fundamental nesse caminho. Uma vez que ja ndo querem ser-
vir a uma empresa sem um proposito maior que o lucro, ou atuar em uma cultura hierarquica e de
baixo espago de criacdao e desenvolvimento. Mais do que isso, precisamos entender que as pessoas
¢ quem fazem a diferenga. Sim, precisamos gerenciar de forma diferenciada os talentos e, até mesmo,
desenvolver o talento que existe em cada colaborador da empresa, despertando a paixdo pela vida
e a realizagdo naquilo que fazemos. Todos os stakeholders, internos e externos, da empresa devem
ser considerados e envolvidos.

Paralelamente a essa revolucao das pessoas, temos a revolucdo da conectividade entre as
maquinas, a Industria 4.0 e a Internet das coisas (IoT), tecnologia que permitird um nivel de integra-
¢do jamais alcancado, com alta produtividade e mudanga completa nos paradigmas de produzir, cus-
tomizar e servir. Para nos preparar para a nova economia, entretanto, devemos dominar os modelos
integrados de gestao da cadeia de valor. Este livro colabora nesse sentido, e visa capacitar os gestores
a uma maturidade na gestdo para criar as condi¢des necessarias para a Gestao 4.0. Afinal, o mundo
continua a rodar e cada vez mais precisamos abrir nossas cabegas para nos conectar as redes de cons-
tru¢ao de conhecimento e de valor na sociedade.
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GESTAO 1.0

“Melhores praticas” funcionais na gestdo da cadeia de valor



Marketing e Vendas

A atuagdo de Marketing e Vendas deve focar na criagdo de valor para a empresa, partindo do
olhar estratégico de posicionamento e passando pela combinagado de taticas mercadologicas, comerci-
ais, bem como na execucao desse valor a curto prazo. Desde a publicacdo do livro “Marketing Ma-
nagement: Analysis, Planning, and Control” em 1984, do autor Philip Kotler, conceitos de gestao
mercadoldgica ganharam muita importancia nas empresas, dentre eles o conceito dos 4P’s (Produto,
Prego, Promocgao e Praga).

Atualmente, o livro ja esta em sua 14" edicdo e continua a ser base para aprender o tema. Po-
rém, muitos outros temas passaram a ser relevantes para o assunto, como segmentacdo, gestdo de
marca, gestdo do relacionamento, entre outros que iremos destacar a seguir.

A empresa deve conhecer em profundidade os consumidores finais, suas necessidades, estilo de
vida, desejos, modelos mentais e estabelecer uma forte relacao de experiéncia com a Marca. Por ou-
tro lado, precisa ter intimidade com seus clientes, entender a cadeia de valor na qual estd inserida
e adequar a oferta do mix de produtos e servigos.

O quadro abaixo mostra quinze componentes que devem ser compreendidos e serdo pegas fun-
damentais para a modelagem do negocio. Vale destacar que a decisdo tomada em um destes compo-
nentes, influencia de alguma forma os demais componentes.
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Efetividade de Vendas

Inovagio e
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Gestdo da Receita Execucdo de Vendas Pés Vendas
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Performance
e Suporte

de Canais e
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Categorias
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Tl & Internet
Governanga, métricas e cultura

Figura 2 - Melhores praticas de Marketing e Vendas

Por exemplo: se a empresa aumenta o preco dos produtos, pode ter uma redu¢do no volume
vendido no periodo ou, com /nsights de clientes, altera a segmentacdo dos mesmos e ajusta o pacote
de servigos no atendimento de cada novo segmento. Enfim, a combinacdo de cada uma das pecas
e a resultante do modelo de negodcio devem garantir a execugdo das estratégias e taticas de negdcio
que gerem o valor requerido.
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As melhores praticas de gestdo (“Best Practices”) s6 geram resultado quando combinadas de
acordo com o modelo de negocio definido, pois ndo existe melhor pratica em si. O valor gerado € re-
sultado da aderéncia de sua oferta com as necessidades dos consumidores, da maturidade de gestdo
que voce se encontra e de como aplica as técnicas de gestdo para, ao longo do tempo, gerar solugdes
inovadoras em suas diversas configuragdes.

Os niveis de maturidade estdo diretamente relacionados com o investimento nas pessoas, na
modelagem do negdcio e em ter um modelo integrado de gestao. O maior valor estd em como as pe-
cas e componentes sao combinados e geram, de fato, valor reconhecido pelos clientes e consumido-
res finais.

E muito importante conhecer os componentes individualmente, para poder explora-los e criar
um modelo de negocio inovador e altamente eficiente. Entdo, maos a obra! Lembrem-se: ndo ha cer-
to ou errado, assim como as ferramentas aqui exploradas ndo representam todas as existentes, mas
podem e irdo ajudar muito.

1. Customer Insights e Inteligéncia de Mercado

Conhecer o cliente e o mercado que se atua ¢ fundamental para o bom desenvolvimento dos ne-
gdcios e tem, em seu primeiro exercicio, entender quais necessidades serdo atendidas.

Quando olhamos para os processos de planejamento estratégico, geralmente temos como pri-
meiro exercicio o conhecimento do mercado no qual buscamos atuar. Para conhecé-lo, costuma-se
utilizar as “5 forgas de Porter”[14] (ferramenta extremamente difundida), modelo muito intuitivo que
auxilia a entender o mercado e seus competidores, como segue:

A rivalidade num setor existe
porgue um ou mais Ameaca
concorrentes veem de novos

Fatores que dificultam entrar numa
industria:
* Economia de Escala
Diferenciacdo do Produto
* Necessidades de Capital
* Acesso a Canais de Distribuigdo
* Blogueios de acesso

oportunidades para melhorar a entrantes P
sua posigdo. Ao se movimentar
tém efeitos significativos nas
outras empresas que reagem.

Os clientes influenciam

Poder de -
a concorréncia na

negociagao
dos clientes

Poder de As manobras
Os fornecedores negociagdo pelo industria, exigem
podem exercer o do posicionamento melhores precos, mais
seu poder sobre fornecedor entre as atuais qualidade e nivel de
um setor elevando concorrentes servico e jogam os
05 pregos ou concorrentes uns
restringindo a contra os outros a

oferta custa da rentabilidade
da industria/setor.
Ameaca de Poder de
Todas as empresas num setor produtos intervencdo e
= A s DU Servicos regulamento
estdo em concorréncia com Sl 0 Governo tem grande
empresas de outros setores que Wk = do Governo

poder de intervir nas
relagBes comerciais pelo
poder regulatério que

dispoe

satisfazem as mesmas
necessidades. Estes limitam a
rentabilidade de um setor ou
podem elimina-lo

Figura 3 - 5 For¢as do Porter
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Esse modelo nos faz refletir sobre o mercado de atuagdo a medida que foca no poder de nego-
ciacdo dos clientes e fornecedores, na manobra de posicionamento dos concorrentes, ameaga de no-
vos entrantes de produtos e bens substitutos, posteriormente complementado pelo poder de interven-
c¢do e regulamentagdo do governo.

O exercicio de inteligéncia de mercado requer, portanto, uma pesquisa permanente do que esta
ocorrendo em seu ambiente de negdcio, e todas as areas da empresa devem estar atentas aos movi-
mentos em andamento. A area de compras pode informar quais novas matérias-primas estdo sendo
aplicadas nesse tipo de solucdo. A area Logistica em quais modelos de atendimento serdo utilizados,
Produgao e P&D em novas tecnologias de produto e aplicagdes, Marketing e Vendas em quais ofer-
tas estdo no mercado, a qual prego e com qual proposta de valor.

A inteligéncia de mercado, também denominada de inteligéncia competitiva, ¢ fundamental pa-
ra definir a estratégia da empresa e seus desdobramentos em posicionamento de marketing, vendas,
P&D e todos os componentes da entrega de valor, trazendo inimeras vantagens para a empresa, entre
elas:

» Conhecer os reais problemas do mercado de atuacao;

* Dominar o que esta sendo feito em seu segmento de mercado;

» Conhecer os principais atores e influenciadores do mercado;

* Acompanhar tendéncias;

» Conhecer as necessidades de seus clientes atuais e potenciais;

» Verificar o comportamento dos concorrentes de forma antecipada;
* Desenvolver melhores abordagens de vendas;

* Adequar sua oferta de produtos e servigos;

» Avaliar como esta a percepg¢ao da sua marca pelo consumidor.

Uma grande dificuldade para desenvolver esse tema ¢ lidar com um enorme volume de infor-
magoes disponiveis, desde a internet e redes sociais, até¢ informagdes de boca a boca a serem colhidas
em campo. Para tanto, ¢ importante ter um mecanismo de coleta e tratamento de dados, tratamento
analitico e alinhamento organizacional dessa visao com o apoio de especialistas. Podendo utilizar:

* Monitoramento de noticias: clipping de jornais, revistas especializadas, publica¢des do setor,
sites, entre outros;

* Monitoramento e engajamento nas midias sociais;

* Ferramentas de BI;

» Monitoramento de clientes com softwares de CRM;

* Monitoramento de dados e comportamentos na web com ferramentas especificas como o Goo-
gle Analytics.

Ter conhecimento de todos esses elementos da uma capacidade de agir e se reposicionar cons-
tantemente no mercado de forma estruturada. E a diferenga de entrar em campo conhecendo os ad-
versarios e sua forma de jogar, ou simplesmente se preparar para a partida na sua perspectiva exclusi-
va e querer impor seu jogo. Adaptar-se ¢ um diferencial que a inteligéncia de mercado pode contri-
buir dando visibilidade para a empresa.

Contudo, conhecer o mercado e focar no poder de barganha dos clientes e nos produtos substi-
tutos, ainda mantém um foco na oferta e ndo em atender as necessidades mutantes dos clientes. Para
isso, ¢ fundamental se conectar e entender a perspectiva do consumidor final, ter empatia e se colocar
na pele dele, facilitando assim a adequacao da oferta para satisfazer essas demandas.

Observando a literatura de gestdo, se orientar ao cliente ja ¢ uma obrigagdo se vocé quiser se
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manter vivo no mercado, mas convivendo com inimeras empresas de diversos setores, vi que o nivel
de conhecimento do cliente ainda € baixo e deve ser aprimorado. Nao basta oferecer um produto ou
servigo, € preciso entender quais sdo os valores atribuidos, quais emog¢des estdo relacionadas, qual
o valor realmente agregado para o consumidor final, enfim, que necessidade o produto ou servigo
atende enquanto utilidade concreta e atributo inconsciente[15] que movem a decisdo de compra.

A defini¢ao de customer Insights, ou consumer Insights[16], ¢ uma area de conhecimento ge-
ralmente combinado as 4reas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), marketing e vendas que visa re-
lacionar os interesses do consumidor com os atributos que a marca propde para assim, coletar infor-
magdes que permitam a empresa adquirir, desenvolver e reter seus clientes e consumidores finais.

Um conceito mais perspicaz foi proposto por Paul Laughlin (2004)[17], que de forma adapta-
da, defino como: “Customer insight é o entendimento inusitado e singular de seus clientes, que pos-
to em pratica muda seu comportamento para beneficio mutuo”.

Segundo o autor deve-se considerar quatro aspectos chave:

1. Inusitado e singular: ndo basta uma observagao isolada ou uma conversa superficial. Deve-se
buscar os aspectos inconscientes que demonstram suas necessidades escondidas e direcionam
o comportamento do consumidor.

2. Os Insights servem para gerar hipoteses.
3. As hipoteses comprovadas devem ter o poder de influenciar o comportamento do consumidor.
4. Para serem sustentaveis, devem gerar beneficios matuos para o consumidor e a empresa.

O primeiro desafio esta na coleta e organizagdo das informagdes dos clientes, pois requer inte-
racdes permanentes com eles, monitorando seus pontos de vendas, os meios de comunicagdes veicu-
ladas, as redes sociais, os sites de reclamagdes, a central de atendimento, as interagdes dos represen-
tantes de vendas e assisténcia técnica, enfim, uma série de fontes que devem ser sistematizadas.

O uso de ferramentas de coleta e armazenagem de dados (data mining) e de tratamento de da-
dos (analytics), ¢ fundamental para se ter os Insights necessarios. Porém, ndo ¢ suficiente coletar
e armazenar os dados dos clientes, que sem duvida sdo um ativo precioso, mas ¢ preciso saber tratar
esse volume gigantesco de dados, gerando informacdes e conhecimento pratico. Para tal, a disciplina
de gestdo do conhecimento deve ser implementada e mantida.

Dai surge o segundo e talvez maior desafio, analisar esse conjunto enorme de dados e informa-
¢oes e dar sentido a eles. A pressdo do dia-a-dia das empresas faz com que o foco esteja em fazer
acontecer, ter uma postura de execugdo e ndo deixar a bola cair. O foco no curto prazo acaba por pre-
dominar e falta tempo, pessoas e recursos para produzir analises profundas sobre a visdo do cliente
e como se deve adequar a propria oferta.

E importante fomentar uma cultura analitica nas empresas, criando capacidade de enxergar
o futuro, e ndo apenas consumir o tempo justificando com fatos e dados o que ja ocorreu. O uso de
ferramenta de tratamento de “big data”, combinado com andlises preditivas (que utilizam de forte
componente de modelagem matematica), ¢ diferencial para a compreensao de como seus clientes es-
tao se comportando e como eles podem se comportar no futuro.

O tratamento de dados e modelos analiticos pode e ¢ muito util no desenvolvimento de Insigh-
ts, mas ndo podemos esquecer que o foco central € o cliente e com ele devemos interagir para ter as
descobertas necessarias para ampliacdo do valor gerado. Realizar entrevistas estruturadas com os cli-
entes, acompanhar os clientes enquanto fazem suas compras, realizar grupos focais com consumido-
res e especialistas do setor também contribuem, e muito, no desenvolvimento dos Insights.

Nesse sentido, “the empathy map”[18] (o mapa de empatia) € uma ferramenta que poe o cliente
em perspectiva e nos da muita informagao importante sobre como devemos atuar. Sair do salto alto,
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* Maior retorno sobre o investimento de
marketing e promogdes;
* Aumento da participacdo de vendas sobre seus clientes (wallet share);
* Menor custo de aquisi¢dao e maior retencao de clientes;
* Melhorar a satisfacao dos clientes e antecipar problemas;
* Aumento da eficacia da forca de vendas, com prospects mais qualificados.

2. Inovagao de Portfélio & Desenvolvimento de Produtos

Conhecer os clientes e o mercado € o inicio para modelar a oferta e garantir o crescimento
e a rentabilidade da empresa. A renovagao do portfolio de produtos e servicos permite a empresa se
modernizar e ofertar as melhores tecnologias existentes, provendo novas solu¢des mais adequadas as
necessidades dos clientes. Para tal, dois temas devem ser gerenciados nas empresas:

* O portfolio de produtos e de servicos;
» O ciclo de desenvolvimento de produto.

O desenvolvimento e aplicagao do portfolio des-
dobra da escolha do escopo estratégico da empresa, que
como bem definiu Ansoff [19] (1965), deve ser explo- Atual Novo
rada em termos de produtos existentes ou novos, € em
mercados atuais ou novos.
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Virias alavancas de valor podem ser utilizadas
em cada um dos quadrantes propostos, € visam o cres-
cimento e expansao da atuacdo da empresa nos merca-
dos atuais e nos novos mercados (Figura 6)

Desenvolvimento

e Mereada Diversificacdo

Novo Atual

Figura 5 - Matriz de Ansoff

O caminho mais tradicional para conquistar maior penetracao de mercado se da pela ampliacao
da for¢a de vendas, melhoria da qualidade do produto e do nivel de servigco prestado. Focar no desen-
volvimento da conta para ampliar a participagao nas compras dos clientes e ampliar a politica de
crédito, tendo todos esses elementos como caracteristicas mais operacionais.
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Quando pensamos em
inovacdo e posicionamento
estratégico, a maior dificulda-
de se d4 no desenvolvimento
de uma cultura de vendas vol-
tada para valor agregado,
endo simplesmente vender
o produto. Tema esse que sera
mais bem explorado na efeti-
vidade da forca de vendas.

O outro ponto que bus-
co destacar ¢ a ampliagdo e/ou
adequacgdo da oferta de servi-
¢os relacionados aos produtos
atuais. A oferta ndo ¢ exclusi-
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Penetracao de Mercado Desenvolvimento de Produto

*  Ampliar a forca de vendas

* Melhorar a qualidade do produto;

* Melhorar o nivel de servigo praticado
no atendimento dos clientes;

« Ampliar o Wallet Share dos clientes
atuais

« Ampliar politica de Crédito.

+ Enfoque de vendas de solugdo de valor
agregado

* Ampliar agio geografica

= Desenvolver novas contas/clientes

* Explorar novos segmentos de clientes
* Ampliar politica de crédito

* Explorar novos canais de vendas

= Aprimorar ciclo de desenvolvimento
de produto

*  Reduzir Time to Market

* Menor custo de P&D com ‘design to
manufacturing’ e *design to cost’

+  Complementar linha de produto

= Ampliar/Adequar a oferta de servigos
relacionados ao produto
*  Mudar o formato de servir

Desenvolvimento de Mercado Diversificacao

* Desenvolver novos ramos de atividades
- Fusdes c aquisighes

* Desenvolver produto configuravel

» Reconfigurar o modelo de negécio

» Explorar competéncias diferenciais

vamente de produtos, mas sim
dos mesmos agregados a um
pacote de servigos e nivel de
atendimento especifico para cada segmento de cliente. A servitizagdo ocorre quando uma empresa
faz a transicao de fabricante de bens para fornecedor de solugdes produto-servigo. Como servitizagao
podemos citar o aluguel de ativos (equipamentos) ao invés de sua venda.

Figura 6 - Alavancas de valor na expansdo de produto e mercado

Fica aqui uma pergunta: quem dos leitores ja viu a lista de produtos existentes de uma empresa
(seu portfolio)? A resposta deve ser praticamente 100%. Por outro lado, quem ja viu a lista de servi-
cos existentes de uma empresa? Na minha experiéncia de consultor ndo vi na maioria das empresas
a lista de servigos disponiveis e com precifica¢do especifica para cada um deles.

Um exemplo que hoje se encontra presente € o servico de entrega expressa. Na maioria dos si-
tes de compra se percebe a possibilidade de pagar um valor extra para uma entrega mais rapida. Esse
¢ o exemplo classico encontrado, assim como algumas alternativas de pagamento.

Porém, sera que ndo existem oportunidades nao exploradas de outros servigos agregados que
podem ser acrescidos a sua oferta? Principalmente porque quando falamos do B2B[20] ha um con-
junto de servicos e de modelos de colaboragdo ainda a ser explorados, desde pagamentos com crédito
de imposto, entregas parceladas (mesmo comprometendo o custo do frete), desenvolvimento conjun-
to de produto, assisténcia na aplicagdo do produto, visitas técnicas regulares, producdo emergencial
(que impacta o set-up das fabricas), etc.

Um mundo de oportunidades esta sendo explorado por muitas empresas, inicialmente nas empresas au-
tomotivas, mas também em bens de consumo e varejo que tem o contato direto com o cliente. Contudo, ainda
tem muito o que ser feito, especialmente nas empresas B2B.

Quanto ao desenvolvimento de mercado, o modelo tradicional busca a ampliagdo geografica de
atuacdo, expandindo as areas de atuacdo da empresa ¢ ampliando seu escopo estratégico, assim como
buscar novas contas e novos segmentos de atuagdo e novos canais de distribui¢do e interagdo com os
clientes. Ampliar a politica de crédito também permite que novas empresas possam ter acesso aos
produtos atuais, porém com a clareza que impacta o fluxo de caixa da empresa e traz riscos associa-
dos.

J& para o desenvolvimento de produto, um ponto que ainda tem muito espago de melhoria
¢ o processo de desenvolvimento de produto, com foco em redugdo do time to market e aplicacao dos
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conceitos de Design to Manufacturing e design to cost. A complementariedade do portfélio também
contribui com o crescimento e expansao do negdcio e € facilitada, pois ja se encontra no ramo de atu-
acao da empresa.

A diversificacao da atuagao em novos produtos e novos mercados simultaneamente € o viés de
maior risco para as empresas, € pode ser feita tanto com desenvolvimento interno de novas capacida-
des quanto de forma mais acelerada, pela fusdo e/ou aquisi¢ao de novas empresas. Outra agdo ¢ tor-
nar seu produto configuravel, ampliando a oferta e personalizando a aplicacdo para uma nova base de
clientes. A reconfiguracao do modelo de negdcio e a exploragdo de competéncias diferenciais tam-
bém alavancam o resultado.

Vale entdo destacar o processo de desenvolvimento de novos produtos e quais aspectos devem
ser levados em conta para maior efetividade do negdcio. A figura abaixo apresenta uma representa-
c¢do tradicional deste modelo[21] (Cooper, 2001).

Andlise de
Revisdo pos- negdcio - pré- Revisio pos-
desenvolvimento  comercializagdo  implementacdo

Cena Inicial Segunda Cena Decisdo sobre o
Business Case

investigacdo Investigacdo
preliminar detalhada
(Business Case)

Desenvolvimento

Ideacdo Teste e em massa e

Validagdo langamento
no mercado

Figura 7 - Funil de Inovagdo no desenvolvimento de produtos

O modelo propde 6 fases sequenciadas com pontos de controle em cada uma delas (5 stage ga-
tes). Um ponto importante a destacar ¢ que ha um nimero enorme de ideias, das quais apenas poucas
chegaram ao seu lancamento no mercado com producdo em massa. A 16gica desse modelo ¢ estabe-
lecer o funil de inovagdo com a participagdo das areas necessarias ao seu desenvolvimento e desta-
cam a importancia dos stage-gates para avaliacdo e aprovagdo para a nova etapa.

Nao basta ter um processo da ideacdo ao langcamento para se ter sucesso com a introdugdo de
novos produtos. Com base em analise de varias empresas que implementaram esse processo, existem
sete ingredientes que devem ser considerados[22] para garantir elevada produtividade, e que devem
ser medidos pela divisdo da receita/lucratividade dos novos produtos pelo custo total de P&D. Sao
eles:

1. Foco no cliente;

2. Planejamento antecipado das atividades;

3. Desenvolvimento em espiral com a participagdo dos clientes;
4. Times multifuncionais com visdo holistica[23];

5. Métricas, responsabilidade clara e avaliagdao do resultado;

6. Foco e gestao do portfolio;
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7. Processo enxuto, escalavel e adaptavel;
8. Controle de estagios (go/non go).
Uma pesquisa realizada pela American Productivity & Quality Center (APQC)[24] em 2005,

demonstra a diferenca de produtividade entre as empresas que empregam esses ingredientes em seu
processo de desenvolvimento de novos produtos, como se segue:

Negdcios de alta produtividade praticam os sete principios de
Desenvolvimento de Novos Produtos

1. Foco no cliente 33,4%
69,0%

2. Trabalho pesado no front-end j5.5%

B . u,s'f;;
antes do inicio do desenvolvimento

'

62,1% m Negdcios com
produtividade

3. Desenvolvimento em espiral - baixa

loops com usudrios durante o

desenvolvimento 44,8%

B Negdcios com
produtividade
74,2 média

4. Equipes funcionais cruzadas
holistico-efetivas

5. Métricas, equipes responsaveis, 10,3%
relatdrio de lucro / perda para m B Negdcios com
aprendizagem continua 48.3% alta
produtividade

6. Foco e gestdo de portfélio

7. Processo Stage-Gate enxuto,
escaldvel e adaptavel

70,7%

0% 10% 20% 30% 45% 505 B0%, 0% 0%
Percentual de negécios

Figura 8 - Estudo APQC

O foco no cliente deve garantir o ponto de vista do cliente e os atributos que sdo reconhecidos
e valorizados por ele, com a oferta de produtos diferenciados que satisfacam suas necessidades e cri-
em valor especifico e reconhecido. O desenvolvimento de produtos e servigos deve fornecer um be-
neficio novo e unico aos clientes que proporcionam um valor superior ao oferecido pela concorrén-
cia.

A fase de planejamento deve ser muito detalhada e garantir que os atributos, funcionalidades
e beneficios para os clientes estejam claramente definidos. O investimento nas fases iniciais do tra-
balho ja da sinais do possivel sucesso ou fracasso dessa iniciativa e reduzem o tempo total de desen-
volvimento e lancamento do produto (time to market).

O desenvolvimento do projeto de produto em espiral deve contar com a participagdo cons-
tante dos clientes para Feedback imediato em cada fase, assim como avaliar as alteragcdes que ocorre-
ram no mercado nesse intervalo de tempo. Algo muito utilizado hoje em dia nos ciclos de prototipa-
¢do de produtos ¢ o conceito de MVP (Minimum Viable Product), com a diferenca da abertura men-
tal de migrar para solugdes completamente diferentes das pensadas inicialmente.

O ciclo de desenvolvimento do produto deve ser segmentado em ciclos menores de construgao,
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teste, obtengdo de Feedback e revisao, utilizando as técnicas de prototipacao e teste em tempos me-
nores para validar e corrigir os atributos, funcionalidades e beneficios que sdo reconhecidos pelos cli-
entes.

Séries de “construir, testar, obter feedback, revisar” iteragdes ou loops

Mapeamento Definigdo do Construir o Desenvolvimento Teste e validacio Langamento
de ideias escopo Business Case

g Revisdo pds
HeECEHIEIE

] #
1 ’

Etapa de
ldeagdo

™
R
Estudode | Prototipag | Pk este de
desejos e i em rapida 1 protétipo e campo, teste
necessidades \ e teste R teste beta
do usudrio Primeiro
Teste do protétipo e
conceito teste

completo

f
¥ 1 P

Figura 9 - Loops de desenvolvimento

A inovagdo de produto € muito mais uma fun¢do de negocios (ndao ¢ uma atividade de pesquisa
e desenvolvimento) e um esfor¢o em equipe. Desse modo, a participacdo dos times multifuncionais
tem um papel fundamental na produtividade do novo produto ou servigo nos quais devem atuar com
uma visao holistica da solu¢ao com foco no cliente.

Dois conceitos importantes devem ser considerados no ciclo de desenvolvimento, sdo eles:
“Design to Manufacturing” e “Design to Cost”. Tradicionalmente, os produtos eram desenvolvidos
buscando aceitagdo no mercado e, somente na fase de desenvolvimento, a area produtiva (fabrica)
era envolvida, acarretando, tanto em um projeto com menor produtividade industrial, quanto com um
nivel de retrabalho elevado para corrigir os problemas e viabilizar a oferta.

O conceito de “Design to Manufacturing” estabelece que durante a fase de investigagdo preli-
minar a area produtiva seja envolvida para auxiliar no desenvolvimento do produto, a fim de garantir
alta performance industrial. Ao mesmo tempo, o conceito de “Design to Cost” estabelece que os for-
necedores dos insumos também devem ser envolvidos na fase inicial para buscar alternativas mais
adequadas aos novos produtos e, em muitos casos, os proprios fornecedores apontam materiais alter-
nativos e muito mais competitivos.

Definir métricas, responsabilidade clara e ter o apoio da alta administracdo ¢ importante para
o bom desempenho do novo produto. Quando lacunas, dificuldades e problemas sdo encontrados,
¢ interessante realizar se¢des de andlise da causa raiz e definir um plano de agdo com responsaveis
e prazos para a resolucdo dos problemas. Dessa forma, o processo de desenvolvimento de produto
passa a ter um aprendizado continuo, e cada novo ciclo de lancamento sera executado com maior
qualidade e produtividade que o anterior.

Manter o foco no desenvolvimento de solucdes e ter um portfolio equilibrado de produtos
e servicos ¢ fator de criacdo de valor importante para a empresa. Por mais que o funil de desenvolvi-
mento de produtos va eliminar muitas iniciativas no caminho, ndo ¢ possivel ter um numero enorme
de desenvolvimentos simultaneos pela competicdo de pessoas e recursos financeiros. Outro ponto
importante, ¢ saber equilibrar os desenvolvimentos dos produtos e servigos Disruptivos, Progressi-
vos, Continuos e Taticos, sendo [25]:

— 36—



Marketing e Vendas

Disruptivo Progressivo Continuo

Atende as Extensdo de alcance
Necessidade do necessidades do ou atualizagao.
consumidor ndo cliente melhor que Tecnologia
satisfeita. Nova a concorréncia. disponivel, algum
Tecnologia Desenvolvimento desenvolvimento
tecnologico requerido
significativo

Figura 10 - Nivel de alteracdo dos produtos e servigos

Segundo o autor Cooper (2013), 78% dos projetos sdo taticos, ou seja, consomem 47% dos re-
cursos e sdo responsaveis por 23% das vendas adicionais. Na outra ponta, 4% sdo projetos disrupti-
vos, com 4% de alocagdo dos recursos e geram 22% das novas vendas [26]. Nesse sentido, muitas
empresas mantém um time dedicado a inovagdo a fim de aumentar esse percentual e a criagdo de va-
lor para seus stakeholders.

Por fim, o processo de desenvolvimento do produto deve ser enxuto, escalavel e adaptavel.
Muitas empresas mantém processos de desenvolvimento com elevada burocracia, elevado uso de pa-
pel, reunides e comités. Deve-se trabalhar com 6 principios para se garantir efetividade, sdo eles:

* Lean: elimina as atividades que nao agregam valor ao projeto. Realizando uma analise de Va-
lue Stream Mapping [27] (VSM), deve-se eliminar as atividades que ndo agregam valor ao cli-
ente final.

» Escalavel: ndo ¢ necessario efetuar todas as etapas do ciclo de desenvolvimento dos produtos.
Para tanto, foram desenvolvidos modelos de Stage-Gate XPress para projetos de risco modera-
do, como melhorias, modificacdes e extensdes para produtos existentes (continuos), e Stage-
Gate Lite para pequenos projetos com simples modificacdes especificas para um cliente deter-
minado, como segue:

Stage-Gate
(Processo Completo) 3
Revisdo pos
R A/ AL AL AN

Definicio do  Business Cose  Desenvolvimento Teste Lancamento
B5CO00
Mapeamento Ir para Ir para
de ideias
Stage-Gate

Etapa de
ideacao

Expresso
st E e Revisdo pos
Ian;am\?

Definicdo do  Desenvolvimento Langamento

£5C0p0 e e teste
Business Case

Descoberta

Decisdo de execugdo

b o= e Revisdo pos
Stage-Gate l.eve lancamento

Definicao do Desenvolvimento
escopo e teste e lancamento

Business Case

Figura 11 - Stages Gates: Normal, Expresso e Leve
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* Adaptavel: Nem todas as atividades necessitam ser executadas. A ideia ndo é ter um modelo
de desenvolvimento de produto rigido, mas permitir que a equipe do projeto possa determinar
quais atividades sdo mais relevantes e em qual intensidade devem ser desenvolvidas para o de-
senvolvimento de cada projeto especifico.

* Parcerias e Aliancas: O desenvolvimento dos produtos cada vez mais requer um ambiente de
colaboracdo fora da empresa, seja para o conhecimento das necessidades dos clientes, aplica-
cdo de novas tecnologias ou utilizagdo de materiais alternativos. Muitas empresas ja realizam
modelos de inovagao abertos e contam com capacidades externas para o desenvolvimento, re-
duzindo o tempo de langamento e seus custos associados. Como citado no artigo ‘Qutsourcing
and evolution. New ways to win in the product development process.’[28] (Edgett, 2017, p. 4),
“o mundo estd se movendo rapidamente para depender exclusivamente dos recursos internos
e ideias geradas internamente.”.

* Automacao: O uso de ferramentas de apoio para o processo de desenvolvimento de produtos
garante maior agilidade, confiabilidade e visibilidade compartilhada das informagdes. Auxilia
também no controle das aprovagdes nos Gates e documentacao do ciclo de desenvolvimento,
servindo como um repositério Unico que pode ser reaproveitado no desenvolvimento de proje-
tos similares no futuro.

* Inserido na cultura da empresa: O desenvolvimento de produtos e inovagdo requer uma em-
presa voltada culturalmente para romper o status quo. Por mais imperativo que pareca, muitas
empresas sdo lentas em aceitar o novo, e a razdo disso estd, em grande parte, nos elementos da
cultura organizacional.

As etapas de aprovacdo (gates) ocorrem ao longo do processo de desenvolvimento do produto
e devem ser cuidados com muito rigor. O nivel de retrabalho e insucesso em um projeto de desenvol-
vimento de produto ¢ inversamente proporcional ao rigor no controle de suas etapas e aprovagdo da
etapa subsequente. Modelos de avaliagdo por estagio de desenvolvimento devem ser aplicados, como
o exemplo que segue[29]:

Critério ' | Pontos

Ajuste estratégico e importancia
Grau de alinhamento com negdcios e ou
estratégias de inovacao
Importéncia do projeto para a empresa

Produto e vantagem competitiva

+ Grau em que o produtopotencial:
Agrega beneficios
Impacta vantagens competitivas

Falta de alinhamento
Projeto irrelevante/sem
importadncia

Nenhuma vantagem
competitiva, nem
impacto ou habilidade
competitiva

Alinhamento Consideravel
Projeto muitoimportante

Elevado potencial de
beneficio de diferenciacio
Aumenta
consideravelmente o
potencial competitivo

Atratividade de Mercado
* Tamanho do mercado
+ Taxa de crescimento do mercado

Sinergias e competéncias centrais

* Alavanca as competéncias
essenciais do negocio

* Disponibilidade de recursos
desejados

Viabilidade Técnica
+ Grau de complexidadetécnica
+ Tamanho do gap técnico

Retorno financeiro vs risco
financeiro

+  Extensdo do periodo de pagamento
= Grau de risco financeiro

Mercado pequeno ou de
nicho

Sem crescimento ou
limitado

Limitado ou sem
capacidade de alavancar
as competéncias
Indisponibilidade de
recursos

Solugbes técnicas
altamente complexas
Gap muito elevado

Elevado tempo de
retorno do investimento
Risco elevado

Mercado muito
significativo
Elevado crescimento

Oportunidade elevada de
alavancagem e melhoria
Disponibilidade de
recursos

Solugdo simples e direta
Sem gap ou com gap
limitado

Bom tempo de retorno
Baixo risco, nivel aceitdvel
de risco

Pontuacdo Total:

Recomendagdo:

Figura 12 - Modelos de avaliagdo por estagio de desenvolvimento
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3. Segmentacao de Clientes

Em meados do século XX, a maioria das empresas apresentavam uma proposta de valor tinica
para o mercado, com produtos iguais, mesmo formato de atendimento, mesmo modelo de comunica-
¢do e interacdo, enfim, uma forma padronizada e unica de interagir e entregar o valor aos seus clien-
tes.

Com o declinio da abordagem do mercado de massa, o surgimento de multiplicidade de canais
de comunicagdo e distribuicao, demandas cada vez mais especificas de seus clientes e competidores
avidos por tomar sua fatia de mercado (market share), as empresas comegam a diferenciar a proposta
de valor para cada cliente. Surge no inicio dos anos 90, o conceito de marketing one-to-one[30], de-
senvolvido por Peppers e Rogers, que visa dar um tratamento diferenciado a cada cliente que a em-
presa possui. Segundo Kotler (1996, p. 257), "segmentacdo de mercado ¢ o ato de dividir um merca-
do em grupos distintos de clientes com diferentes necessidades e comportamento de compra."[31]

Quando uma empresa tem poucos clientes, € possivel estabelecer uma proposta de valor espe-
cifica para cada cliente, combinando mix de produtos e pacote de servigos especificos, porém, mes-
mo no negocio entre empresas (B2B — Business to Business), na maioria dos casos, existem um volu-
me de clientes muitos grandes para que a empresa possa configurar um modelo individual de atendi-
mento.

Neste caso, entender os seus clientes e agrupa-los ¢ fundamental para ter um servico diferenci-
ado que atenda as necessidades especificas de cada grupo de clientes. A segmentacao de clientes pas-
sa a ser uma peca chave no tratamento customizado para cada grupo de clientes que tenham necessi-
dades similares, e buscam uma proposta de valor semelhante para satisfazer suas necessidades.

Segmentag¢do “é o processo de dividir um mercado em grupo de comprado-
res potenciais com necessidades, desejos, percep¢oes de valores ou com-
portamento de compra semelhantes. ”’[32]

Se pensarmos em empresas que realizam suas vendas para os consumidores finais (B2C — Bu-
siness to Consumer), a base de clientes ¢ muito grande, podendo chegar a milhdes de clientes para
empresas de utilidades e bens de consumo, sendo mandatdria a importancia de segmentar a oferta.

A empresa deve, portanto, diferenciar as necessidades e agrupa-las, a fim de adequar a sua
oferta para as necessidades especificas de cada cliente, devendo fazé-lo em 4 etapas:

1. Identificar: Coletar dados dos clientes em relacdao ao seu historico de compras, rentabilidade,
volume, necessidades manifestadas, perfil demografico e geogréfico, etc., enfim, monitorar as
acoes e comportamentos em todos os pontos de contato com os clientes, seja pelo contato pre-
sencial ou interagdes online;

2. Com base nestas informagdes, deve-se agrupar os clientes com necessidades semelhantes, pa-
ra poder estabelecer uma proposta de valor unica e adequada para cada segmento de cliente;

3. Manter uma rela¢do proxima com o cliente para, cada vez mais, conhecer suas necessidades,
desejos e comportamentos e poder refinar a proposta de valor para o segmento especifico de
clientes;

4. Personalizar a oferta de acordo com os atributos de cada segmento de consumidor.

A analise de valor gerada para cada segmento de clientes deve levar em consideragdo: os bene-
ficios gerados aos consumidores e o nivel de competitividade que a empresa tem perante seus con-
correntes. O nivel de resultado gerado para a empresa balanceando o faturamento com o custo de ser-

— 39



DA ESTRATEGIA A EXECUCAO

vir e sua rentabilidade e a coeréncia da oferta no sentido de percepc¢ao da proposta de valor em fun-
c¢do da configuracdo do pacote de produtos e servigos oferecidos, bem como seus atributos relaciona-
dos, conforme ilustra a figura a seguir:

Valor
Faturamento  Beneficios

O que é bom para
a Empresa?

Analise de
Rentabilidade

O que é bom para
os Clientes?

Parceria no investimento

strategia astecimento
Custo de £=Estratégi Abasteci Pacote e
. Nivel de
Servir Coeréncia das Operacdes ;
Servico
Qual a Proposta Pacote de Coimo €é percebida a
de Valor? Produtos e

Entrega de Valor?

Servigos

Figura 13 - Andlise Integrada de Valor

A segmentacao de clientes deve, portanto, direcionar a oferta ¢ o modelo de relacionamento,

configurando os compostos de marketing (atributos) com o pacote de produtos e servi¢cos. Deve
também garantir para a empresa um resultado consistente para cada segmento de atuagdo (e nesse
sentido a empresa ird priorizar os segmentos em que ird atuar) e, principalmente, atender as necessi-
dades especificas de cada grupo de clientes, garantindo que os beneficios percebidos ampliem a com-
petitividade da empresa no mercado.

De acordo com a proposi¢ao de Tavares, Afonso e Locatelli (2011)[33], os requisitos da segmenta-
¢ao devem ser:

Identificavel: Constatacdo de diferencas e similaridades entre segmentos.

Mensuravel: Dimensionamento do tamanho, do poder de compra e das caracteristicas dos seg-
mentos.

Substancial: Suficiéncia de tamanho e de rentabilidade dos segmentos.

Acessivel: Possibilidade de serem os segmentos alcangados e trabalhados.

Diferencavel: Distingdo de respostas dos segmentos.

Acionavel: Capacidade de atrair e obter resposta dos segmentos com o mix de marketing.
Duravel: Permanéncia e constancia dos segmentos ao longo do tempo.

A segmentacgdo dos clientes traz varios beneficios para a empresa, entre eles estao:

Configurar o mix de produtos adequados;
Criar e comunicar mensagens de marketing direcionadas a grupos especificos de clientes;

Selecionar o melhor canal de comunicagdo para o segmento, que podem ser mensagens de mi-
dia social, publicidade na radio, visitas ou outra abordagem, dependendo do segmento;

Identificar maneiras de melhorar produtos ou novos produtos e sua priorizagao;

Identificar maneiras de melhorar o pacote de servigo oferecido (dentre eles a estratégia de aten-
dimento);
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Estabelecer melhores relagdes com os clientes;
Executar uma precificagdo diferenciada;
Desenvolver promocgao e campanhas direcionadas;

Concentre-se nos segmentos de clientes que mais contribuem com o resultado do negocio (ren-
tabilidade e volume);

Melhorar o servigo ao cliente focando nos atributos reconhecidos e valorizados pelo segmento
de clientes;

Melhor identificacdo de vendas de maior valor agregado (Upsell) e vendas de produtos e servi-

cos complementares de outras unidades de negdcio (cross-sell);

» Estabelecer parcerias de negocio.

Para segmentar seus clientes, as empresas devem[34]:

* Dividir o mercado em segmentos significativos e mensuraveis de acordo com as necessidades

dos clientes;

* Determinar o potencial de lucro de cada segmento, analisando as receitas e custos impactos de

servir cada segmento;

* Definir os segmentos-alvo de acordo com seu potencial de lucro e a capacidade da empresa pa-

ra atendé-los de forma proprietaria;

 Investir recursos para adaptar programas produto, servigo, marketing e distribuicdo para corres-
ponder as necessidades de cada segmento-alvo;

* Medir o desempenho de cada segmento e ajustar a abordagem de segmenta¢do ao longo do

tempo.

Virias andlises sdo utilizadas para seg-
mentar seus clientes e muitas delas vao ser
mais focadas quando aempresa atuar no
B2B ou no B2C. Destaco a seguir algumas
analises que encontrei ao longo desses anos
e que podem ser aplicadas de forma combi-
nada para o processo de segmentacao.

Segmentaciao Demografica

A segmentacdo demografica ¢ compos-
ta principalmente por: idade, género, renda,
ocupagao, escolaridade, religido e nacionali-
dade. Esses aspectos fazem sentido tanto pa-
ra restringir os publicos aos quais a empresa
visa atingir quanto para agrupa-los.

Analises mais Analises mais
presentes no B2B presentes no B2C
Geografica Geografica
Tipos de aplicagdo por Demograficas
setor de atividade Nivel de agregacdo de valor
Volume e rentabilidade dos Produtos

Periodicidade e frequéncia Canal de acesso

Valor transacionado e valor Comportamental do
potencial consumidor: Psicografica e
Nivel de dependéncia Comportamental

(wallet share) Comportamento de compra
Comportamento de (perfil cultural)

compra (perfil cultural)

Figura 14 - Modelos de andlise para B2B e B2C

O publico-alvo para a venda de carros de luxo, por exemplo, tende a ser direcionado para ho-
mens entre 30 e 60 anos, da classe A e localizado nas grandes cidades. Enquanto que, para a venda
de Matza (que ¢ o substituto do pado durante o feriado da Pascoa judaica, uma vez que comer chametz
- pao e produtos fermentados - ndo ¢ permitido), a religido ja tem uma influéncia determinante.

Segmentacio Geografica

A segmentacdo por localizacdo geografica faz sentido quando a base de clientes é muito ampla
e espalhada ao longo de um vasto territério. Na realidade, segmentar por geografia ndo diz muito so-
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bre as necessidades especificas de cada cliente, exceto em casos extremos, quando a localidade tam-
bém define o tipo de produto que ¢ consumido. Logo, a segmentac¢ao auxilia na defini¢do do mix de
produtos por regido de atuagao.

As empresas buscam segmentar geograficamente muito mais por uma facilidade interna para
organizar a forca de vendas e sua operacdo produtiva, do que por identificar grupos de necessidades
especificos

O Brasil, por ter um vasto territorio, motiva as empresas a segmentar por regido de atuacao e,
geralmente, divide o pais em regides, com exce¢do do estado de Sdo Paulo, e agrupa regides do Nor-
te e Nordeste, configurando-o da seguinte forma:

* QGrande Sio Paulo;
* Interior de Sao Paulo;
* Regido Sudeste (exceto Sao Paulo);
* Regido Sul (Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana);
* Regido Centro Oeste;
* Regido Norte e Nordeste.
Muitas empresas combinam a segmentacdo Demografica e Geografica em Geodemografica,

que representa a divisao do mercado de acordo com caracteristicas de um conjunto de geograficas
e demograficas.

Segmentacio por tipo de aplicacio e setor de atividade

Outra segmentacao por portfolio muito comum, € o tipo de produto utilizado. Em empresas de
defensivos agricolas, por exemplo, os produtos sdo especificos por cultura (algodao, soja, cana, etc),
ja em metalurgia existem produtos especificos para a industria automobilistica. Logo, ¢ normal ver
a segmentagao por tipo de aplicagdo e setor de atividade, a medida que direciona o mix de produtos
a ser utilizado e o momento de sua aplicagao.

Segmentacio por nivel de agregacio de valor dos produtos

Ha uma classificagdo por valor agregado dos produtos como High-end, mid-range e Low-end.
Os produtos low-end se caracterizam por atender as necessidades basicas do cliente, sem sofisticagao
e luxo, mas com os atributos basicos para seu uso. Ja os produtos high-end sdo os produtos top de li-
nha que se destacam pelo alto valor agregado e um pacote de funcionalidades e servicos complemen-
tares. Ja o mid-range, estdo em um nivel intermediario.

Podemos usar como exemplo as linhas de aparelhos celulares da Samsung. A linha J € basica
em termos de processamento e memoria (low-end), alinha A intermediaria (mid-range) e a linha
S ¢ a superior em termos de tela, processador, memoria e cameras (High-end).

Segmentac¢io por volume e rentabilidade

A segmentacdo por volume e rentabilidade ja traz elementos importantes sobre a base de clien-
tes atuais e o quanto cada um colabora individualmente com a empresa. Os clientes de alto volume
e alta margem sdo clientes importantes para o resultado da empresa. Os de alto volume permitem am-
pliagdo da participagdo no mercado (Share), exposi¢do da marca e escala em operagdes, porém com
uma margem menor.
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Ja os clientes de alta margem geralmente estdo

Rentabilidade associados a um volume menor, porém a alta margem
Alta Baixa sO existe se os custos associados forem corretamente
calculados (por exemplo, se for rodar na fabrica um lo-

Manter e Ampliar a te pequeno para um cliente especifico, o tempo de set-
cativar SElgielsElEle  p deve ser considerado como custo desse cliente e ndo

diluido no volume total fabricado).

Atencéo para
0s custos
invisiveis madas em fun¢ao da relagdo volume ¢ rentabilidade.

Abandonar

: O quadro ao lado indica acdes que devem ser to-
Seletivamente q ¢ q

Figura 15 - Volume versus Rentabilidade « Manter e Cativar: esse grupo sdo os melhores

clientes da empresa, pois garantem ao mesmo

tempo altos volumes e altas margens. Porém, sdo em numero muito reduzido ou inexistentes,

mas devem ser trabalhados de forma individualizada com um composto de marketing especifi-

co para suas necessidades, além de uma gestdo de conta individualizada como cliente chave
(key account);

* Atencao para os custos invisiveis: clientes de altas margem s3o fundamentais para a rentabili-
dade da empresa, que deve buscar uma maior participagao no volume de compras desses clien-
tes em seu volume total de compras perante o mercado (wallet share). Deve ser realizado um
trabalho de solugdo total, com a ateng¢ao para nao criar custos invisiveis (rateados com os de-
mais produtos ou clientes) de atendimento que possam corroer a margem obtida;

* Ampliar a participa¢ao: ampliar a participagdo em relagdo a oferta, especialmente de produ-
tos e servigos de maior valor agregado que podem aumentar a margem do cliente, estabelecen-
do uma venda de valor e ndo apenas do produto em si;

* Abandonar seletivamente: essa ¢ a parte mais dificil nas empresas, abandonar um cliente.
Mesmo ndo abandonando em momentos de baixo volume de negdcios, esses segmentos de cli-
entes devem ser vistos como pontuais (ad hoc) e a prioridade de atendimento nao deve ser dada
nesse segmento.

Segmentacio por valor real e valor potencial

Uma outra classifica¢do proposta pela Pepers and Rogers Group em seus trabalhos de consulto-
ria[35] e divulgado em seu portal, propde a segmentacdo dos clientes em dois eixos: Clientes de Mai-
or Valor — ou CMVs — e os Clientes de Maior Potencial — ou CMPs. O valor do cliente para a sua
empresa se divide em valor real (margem de contribuicdo total) e valor potencial (o valor que esse
cliente teria, caso a empresa tivesse 100% de participagdo no cliente).

Todas as empresas devem visar a busca de clientes que ainda ndo estdo em sua base e pouco
a pouco deixar os clientes atuais que estdo nela, mas que em um futuro proximo, ndo terdo um volu-
me de negocios significativo com a empresa.

O importante desta analise ¢ saber focar onde devem ser desenvolvidos servigos adicionais aos
clientes para ampliar sua atratividade. Porém, os clientes que ndo tém valor significativo no futuro,
mas o tém atualmente, devem ser rentabilizados ao maximo, enquanto os que tem baixo valor atual
e futuro, devem ser considerados como clientes transacionais, sem prioridade e sem servigos amplia-
dos. As caracteristicas de cada grupo se ddo como a seguir:
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Valor real Clientes de maior valor

{Margem
Nominal)

“Esses clientes ja realizam
negocios com vocé, mas ngo
possuem grande potencial de

Alto crescimento. Eles sdo valiosos,

€ manté-los.”

Baixo
e ndo ha potencial de
crescimento”

assim sendo, seu maior objetivo

“Todas empresas tém este tipo
de cliente, sdo aqueles em que o
custo de servi-lo ndo compensa

Super clientes

“Esses clientes sdo grandes
companhias que ja realizam
negocios com vocé, mas

poderiam realizar ainda mais.

Freguentemente € necessdrio

repensar o modelo de negdcios

para dar espaco ao
crescimento.”

“Atualmente esses clientes ndo

realizam negocios com sua

empresa, mas possuem grande
potencial de crescimento. Sua
meta e, por tanto, executar este

potencial.”

Clientes de baixo valor

Baixo

Valor

Clientes de maior potencial .
Potencial

Alto

Figura 16 - Valor real versus potencial

Tais caracteristicas se desdobram em estratégias e Taticas especificas a saber:

Clientes de maior valor

Super clientes

Valor real
(Margem 4 Manter o elevado volume de
Nominal) % Manter o elevado volume de % negoécios com companhias a partir
L":f negocios com companhias a partir ;.L':‘_ de altos niveis de satisfacdo e
EI: de altos niveis de satisfacdo e § barreiras a mudanca. Além disso,
E barreiras a mudanca E desenvolver clientes a partir da
venda de mais produtos e servigos
= Pontos de contato diferenciados < Pontos de contato diferenciados
Alto &I-:" Acoes de reconhecimento através E Servigos customizados e pregos
= de programas de relacionamento, = diferenciados
eventos e servicos exclusivos Acoes de reconhecimento
Clientes de baixo valor Clientes de maior potencial
< < | Desenvolver clientes a partir de meios
Reducdo do custo de servico. 8 de vendas como diversificagdo de
E Eventualmente, considerar a hipétese 5{ produtos e servicos.
= de “demitir o cliente” &= | Reduzir a barreira da competi¢do para
% i D a mudanca (recrutamento ou atracao).
Baixo ,
Enfatizar pontos de contato
automanzad?s'e 56 othD atendlm.entn. < Pontos de contato diferenciados
Compras minimas a serem mantidas 8] -
; = | Agdes complementares para produtos
e Fllentes. : | e servigos com pregos personalizados
Cobranga de servi¢os anteriormente
oferecidos como “cortesia”
Valor
Potencial

Baixo

Alto

Figura 17 - Estratégias e Taticas por segmento
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Nivel de dependéncia

Outro ponto importante a ser considerado ¢ o nivel de dependéncia do cliente. Um cliente que
tem exclusividade com a empresa e essa representa 100% de seus produtos deve ter um tratamento
diferenciado. Esse é um cliente que tende a pagar um preco melhor, porém a falta de produto gera
um custo muito elevado e, nesse sentido, o cliente deveria ter prioridade de atendimento.

Segmentac¢ao por periodicidade e frequéncia

Outra informagao importante a obter dos clientes ¢ a periodicidade e a frequéncia com que rea-
lizam suas compras. Informacdo essa que ¢ facil de ser obtida através do historico de venda da em-
presa. Essa analise permite compreender em que regularidade que o cliente adquire os produtos
e o nivel de fidelidade e a recorréncia em que isso ocorre. Nao direciona exatamente a formagao de
segmentos, mas pode ajudar na classificagdo do nivel de importancia e prioridade que queremos esta-
belecer com eles.

Segmentacio por canal

Um dos modelos de segmentacdo muito presentes sao os canais de acesso. E comum as empre-
sas segmentarem seus clientes pelos canais que atende, sejam diretos ou indiretos, presencial ou via
web.

A divisdo mais comum se da entre a venda direta aos clientes, venda por representantes, via
distribuidores e via web. Claro que essa configuragdo se difere se a empresa ¢ B2B ou B2C, mas essa
classificagdo estabelece algumas necessidades especificas por cada canal. Porém, como falaremos
mais tarde em gestdo de canais, a tendéncia para as empresas ¢ atuar no omnichannel, ou seja, com-
binar diversos canais para o atendimento dos clientes.

A segmentacdo por canais indica de fato algumas caracteristicas especificas, como os distribui-
dores tendem a ter estoque intermedidrio e ndo precisam controlar seu recebimento em dia especifi-
co, mas recebendo dentro de uma semana especifica, ndo ha ruptura de abastecimento, ja clientes di-
retos podem precisar de um dia especifico de entrega.

Segmentacio Comportamental do Consumidor: Psicografica e Comportamental

Outro modelo de segmentagao cada vez mais utilizado para vendas B2C ¢ pelos aspectos com-
portamentais do consumidor. Classificagdes como: status do usuario, lealdade a marca, personalida-
de, estilo de vida e ocasido para a compra passam a direcionar a oferta e as campanhas especificas
para cada segmento de publico.

A utilidade do bem ¢ sim um dos atributos importantes, mas pensando em bens de alto valor
agregado como itens de luxo, o status que confere ao usuario ¢ um dos atributos mais importantes na
decisdo da compra. Basta pensar em bolsas ou sapatos que ja aparecem grandes marcas mundiais.

J& os fi¢is consumidores da Apple t€ém uma lealdade a marca elevada e atuam como verdadei-
ros propagandistas da empresa. Outro aspecto relevante ¢ o quanto o produto refor¢a a imagem do
usuario. Uma pessoa “séria e respeitosa” ndo vai usar produtos destinados ao publico jovem, assim
como muitos quarentdes em crise de meia idade ja preferem esses mesmos produtos para fortalecer
sua personalidade e estilo de vida.

Finalmente, o comprador de ocasido: muitas compras ocorrem no impulso do momento.
Compreender e estimular essa compra direciona para movimentos especificos de promogao e display
dos produtos no PDV.
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Segmentacio pelo Comportamento de compra (perfil cultural)

Por fim, um modelo de segmentagdo desenvolvi-
do pelo perfil de compra da empresa com base em sua
cultura organizacional, pode nos dar caminhos ainda
mais importantes ao segmentar os clientes. Segundo
o autor Professor John Gattorna (2006)[36], o compor-
tamento de compra das empresas ocorre pela sua cultu-
ra organizacional e se divide em 4 grupos, conforme
a figura ao lado. 1

O modelo PADI foi criado com base na premissa
de que as decisdes humanas seguem muito mais as di-
mensdes inconscientes e culturais da empresa do que
uma estratégia especifica e deliberada das empresas.
O perfil produtor ¢ direcionado pelo pensamento e dire-
ciona sua forca para energia, acao e resultados; o perfil

Administrador

Desenvolvedor

Produtor

administrador ¢ direcionado pela sensagdo e direciona Figura 18 — Modelo PADI - Perfis

sua forca para analise, sistemas e controles; O perfil de-
senvolvedor ¢ intuitivo e direciona sua for¢a para cria-

tividade, mudanca e flexibilidade; e o perfil integrador ¢ pautado pelo sentimento e usa sua forca pa-
ra coesdo, cooperacdo e relacionamentos. Essas diferengas fazem com que a percepcdo do servigo
prestado ao cliente seja muito diferente e direciona a empresa para ofertas diferenciadas.

Integrador Pensamento Desenvolvedor

Surpreenda

Inovativo com
respostas criativas
para necessidades

especificas

Coletivo Individual
Responda

Resposta rapida

Seja Consistente
Confiabilidade,

em um modelo
comercial

Previsibilidade e
Consisténcia

Administrador Execucdo Produtor

Figura 19 - Modelo PADI - Expectativas
dos Clientes

Esse modelo representa de forma muito mais efetiva a expectativa do cliente e o que ele enxerga co-
mo suas necessidades. Um aspecto importante da segmentagdo dos clientes ¢ definir o mix de produ-
tos que a empresa busca comercializar para cada segmento, mas o que muitas vezes fica negligencia-

do ¢ o pacote de servigos que as empresas oferecem.

A tendéncia € que a forma de atender/servir deve ser padronizada pelo ciclo do pedido, com
0 conceito que “one size fits all”, pois ao converter o desejo do cliente em um pedido de venda,

o modelo de servir tende a ser muito semelhante.
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Um modelo de atendimento serve para todos?

Servico abaixo
da expectativa

_ * Insatisfacdo
* Perda de Market Share
@ * Perda de Fidelidade
____________ % e ielesersl

oferecido

Servigo além
da expectativa * Sentimento de

pagar caro
SRS . perda de resultado

Segmento de clientes

Pacote e Nivel de Servico

Figura 20 - One Size DOESN'T fits all

Adequar o pacote de servigo de acordo com os atributos de maior relevancia para o cliente, am-
plia sua percep¢do de valor, satisfacdo e fidelizagdo, gerando maior resultado para a Empresa. De
acordo com o quadro acima, com um modelo Unico de servir muitos clientes (Segmento “A”), eles
sentirdo que nao estdo sendo bem servidos, e assim diminuira a fidelidade a marca e perda de market
share. Na outra ponta (Segmento “C”), os clientes terdo a percep¢do de receber muito mais do que
desejam e que estdo pagando caro por isso.

Adequar o pacote de servico e ndo somente o mix de produtos oferecido para cada segmento se
constitui em um dos fatores de maior diferenciacdo e adequagdo da empresa para seus diversos seg-
mentos de mercado e permite que o exercicio da segmentacdo seja efetuado pelas necessidades espe-
cificas dos clientes em um sentido mais amplo da palavra.

Em um exercicio realizado com essa metodologia em uma empresa B2B, identificamos diver-
sos clientes pelo perfil de compra (através de entrevistas e questionario estruturado), conforme figura
abaixo:

Figura 21 - Case Real de Segmentacdo PADI
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Com base no resultado apresentado, foram definidos trés segmentos de clientes: Grupo
A (Consistente), Grupo Ia (Relacionamento) e grupo Ap (Comercial), com uma grande tendéncia
ao comportamento administrativo. Esses grupos tém caracteristicas distintas de comportamento, co-

mo seguc:

Preocupacdo com analise de fatos e dados para tomada de decisdo
Boa previsibilidade da demanda frente ao fornecedor
Preocupacdo com a constancia e confiabilidade em servicos recebidos

29

Preocupacdo em garantir fornecimento no mercado

Ter foco e agir rapidamente para resolver problemas
Fornecedores com resposta rapida

Grande importancia para constancia e cumprimento ao se escolher um
fornecedor

Possuem boa previsibilidade de demanda frente ao fornecedor
Querem receber servicos com agilidade, confiabilidade e constancia

11

Figura 22 - Case Real de Segmentos e Expectativas

Dadas as caracteristicas e preferéncias no comportamento de compra, o composto de marketing
deve ser direcionado para cada subcultura estabelecida:
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Atributos Valorizados e Focos de Atuagdo por Perfil
Dimensdes da Perfil
Estratégia ¥ 7
8 Ap = Comercial A = Consistente
Prego Prego competitivo, de acordo com o Menor preco do m
mercado
Mix de produto Variagdo minima, necessitando de certa  Produtos Standard
flexibilidade
P&D de produto Posicao de baixo custo, mas busca Foco na rec
suporte para ser o melhor no mercado
{novos desenvolvimentas)
Marketing Valorizagdo do dinheiro e consisténcia do
negocio, necessidade de flexibilidade e
resposta rapida
Canais de De maneira mais direta, mantendo mais
distribuicdo de uma opgao
Produgdo Em escala garantindo um custo baixo,
porém mantendo certa reserva para
possiveis corridas mais curtas ou
demandas “imediatas’
Abastecimento Confiabilidade aliada com a capacidade
de responder quando necessario
Relacionamento Baixo foco na relagdo pessoal, boa
acessibilidade para informactes
Alocagdo de Foco em investimento em capacidade
recursos ociosa para atender a necessidade de
flexibilidade, mas sem esquecer os
custos
Postura estratégica LRI
Exposigdo a riscos Média Baixa

Figura 23 - Modelo PADI de Atributos Valorizados por Perfil

De acordo com os atributos valorizados por cada cliente, os indicadores que demonstram su-
cesso no atendimento destes segmentos de clientes se diferenciam, e por mais que todos os indicado-
res devam ser medidos para todos os clientes. O peso e importancia de cada um depende de seu perfil
de compra:

* ndice de
Satisfacdo
do Cliente

Lead Time
Customer Request to Date
(Data Entrega = Data Desejada)

“Comercial”

Os indicadores deverdo ser medidos para todos os clientes com
niveis de servigo diferenciados por Grupo de Atendimento

Figura 24 - Indicadores por segmento PADI
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O impacto na cadeia de valor, que direciona o pacote de servicos a ser estabelecido e o foco de
atencdo as diversas necessidades, também serd impactado de maneira diversa, nos indicando as areas
que deverao ter foco para o atendimento e satisfagao do cliente:

Areas que
geram interacao
com o cliente

» Areas Impactadas: Planejamento, Producio, Comercial

*Estoque de produtos intermediarios =

*Gestao de estoque Areas que
*Maior horizonte de programagao geram
+Estabilidade no planejamento variabilidade
+Logistica confiavel

-Confiabilidade das informagoes das ordens

*Confiabilidade no fornecimento de matéria -prima

» Areas Impactadas: Logistica, Produgao

-Gestao de capacidade (Nominagao Tardia) =
*Logistica expressa /

Areas ligadas

*Prazo minimo de atendimento ao pedido - @ fesultado
*Variagao do lote minimo - —
*Carga ndo formatada

Figura 25 - Impactos por Segmento PADI

Esse modelo de segmentacdo ainda ¢ pouco utilizado, mas nas empresas em que foi implemen-
tado, como no exemplo acima. As pessoas avaliaram o modelo como de facil compreensao, por ser
muito intuitivo e adequado para configurar os compostos de marketing por cada segmento de atua-
¢d0, demonstrando ser um modelo muito eficaz para a segmentacao dos clientes.

4. Gestao da marca e interagao com o cliente

A imagem da Marca ¢ um dos fatores de diferenciagdo e escolha por parte dos clientes. Alguns
elementos devem ser considerados nesse tema:

» E entregue? * Nome
* Logo & Slogan

* Design
Proposicao

+ Valores & atributos
percebidos
*+ Status atribuido

Proposta
de Valor

Identidade Posicionamento

Contelido,
comunicacgao e Experiéncia
EABAS Protecdo
* Crie um contetido de Valor * Customer experience

que valorize a * Interacdo em servir

experiéncia * Reclamagdes
* Compliance

Figura 26 - Componentes de gestdo da Marca
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