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Prefacio a Edicao Brasileira

Hoje, o Brasil segue uma trajetéria ascendente. Como um dos principais
paises do BRIC, o Brasil tem grande poder de influéncia sobre as outras
nagoes. O sucesso econdmico do pais dependera basicamente da quali-
dade, do design e da capacidade de inovagio de seus produtos e servicos.
Toda empresa brasileira terd de criar, nio apenas no Brasil, mas também
no restante do mundo, uma imagem de que os produtos brasileiros ofere-
cem excelente valor e alto padrao de servigo.

Cada vez mais, os clientes importam-se nao sé com os produtos da
empresa, mas também com sua imagem e com o que ela defende. Ico-
nes do mundo empresarial — Nike, Disney, BMW, Microsoft, Harley
Davidson e outras — transmitem aos clientes sua personalidade e forte
proposicio 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 —, nao ape-
nas 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
pregos razodveis. Depois, tornou-se importante incorporar ao produto



emogao, nao sé funcionalidade. Agora, estd se tornando importante
apelar para o espirito humano. Este livio mostra como as empresas
podem competir nesse nivel.

Recentemente, os cursos de pés-graduacio (mestrado e doutorado)
em administragao no Brasil uniram forcas para lancar a Revista Bra-
sileira de Marketing, outro sinal do crescente interesse brasileiro pela
utiliza¢io de ferramentas de marketing para aprimorar a exceléncia de
seus produtos e servigos.

Na condigao de visitante no Brasil, ao participar dos programas
Expomanagement, tornei-me fa do pais e sei que o marketing serd
adaptado a realidade local e acabard contribuindo para o crescimento
econdmico do pais e para a compreensio do marketing no mundo.

Philip Kotler

Professor de Marketing Internacional
Kellogg School of Management
Northwestern University



Prefacio

Segundo Alvin Toffler, a civilizacgio humana pode ser dividida em
trés ondas na economia. A primeira é a das sociedades agricolas, em
que o capital mais importante ¢ a terra para uso agricola. Meu pais, a
Indonésia, sem divida alguma, é rico nesse tipo de capital. A segunda
¢ a Era Industrial, que se seguiu a Revolugao Industrial na Inglaterra
e no restante da Europa. Os tipos essenciais de capital dessa era sao
as mdquinas e as fabricas. A terceira é a Era da Informacio, em que
mente, informagao e alta tecnologia so tipos de capital essenciais ao
sucesso. Hoje, com a humanidade se vendo diante do desafio do aque-
cimento global, estamos ingressando na quarta onda, voltada para a
criatividade, a cultura, a tradi¢dao e o meio ambiente. Na qualidade de
presidente, ¢ nessa direcio que pretendo seguir.

Quando li este livro, vi que o marketing também estd seguindo na
mesma diregao. O Marketing 3.0 se baseia na capacidade de os profis-
sionais de marketing detectarem as ansiedades e os anseios humanos,
profundamente enraizados na criatividade, cultura, tradi¢io e meio
ambiente. Isso é ainda mais importante no caso da Indonésia, uma
vez que nosso pais é conhecido pela diversidade e a tradi¢ao cultural.
A Indonésia é também um pais de valores s6lidos. A espiritualidade
sempre fez parte de nossa vida.



Fico feliz com os exemplos, apresentados no livro, de multinacio-
nais de sucesso que apoiam Objetivos de Desenvolvimento do Milénio
para a reducio da pobreza e do desemprego nos paises em desenvolvi-
mento. Acredito que as parcerias publico-privadas sempre foram fun-
damentais para o crescimento econémico, sobretudo nos paises em
desenvolvimento. Este livio também vem ao encontro da minha mis-
s4o de deslocar os pobres da base da pirimide para o meio da pirimide
na Indonésia. Também vem ao encontro dos esforcos de meu pais no
sentido de preservar o meio ambiente, nosso maior ativo.

Em suma, estou orgulhoso ao ver que dois renomados gurus do
marketing dedicaram energia e esforgos a elaboracio de um livro que
pode tornar o mundo melhor. Parabéns a Philip Kotler, Hermawan
Kartajaya e Iwan Setiawan, por este livro instigante. Espero que to-
dos 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 mudangas rdpidas e avassala-
doras. 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 econdémico. Além
disso, a mudanca climdtica e o aumento da poluigio estao desa-
fiando os paises a limitarem a liberacao de diéxido de carbono na
atmosfera, ainda que isso imponha maior sobrecarga aos negdcios.
Além disso, os paises ricos do Ocidente hoje apresentam uma taxa
de crescimento muito mais lenta, e o poder econémico estd rapi-
damente passando as mios de paises orientais com taxas de cres-
cimento muito mais altas. Finalmente, a tecnologia estd mudando
— do mundo mecanico para o mundo digital, Internet, computa-
dores, celulares e redes sociais — e isso tem profundo impacto no
comportamento de produtores e consumidores.

Esses ¢ outros desafios exigirio que repensemos o marketing. O
conceito de marketing pode ser visto como um contraponto ao de
macroeconomia. Sempre que ocorrem mudangas no ambiente macro-
econdmico, o comportamento do consumidor muda, o que provoca
mudanga 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 dinimica do
meio. Vemos as empresas expandindo seu foco dos produtos para os
consumidores, e para as questdes humanas. Marketing 3.0 ¢ 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 nao apenas como um operador isolado em
um mundo competitivo, mas como uma institui¢do que opera com
uma rede leal de parceiros — empregados, distribuidores, revendedores
e fornecedores. Se a empresa escolher com cuidado sua rede de par-
ceiros, 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 missao, 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 livro como uma empresa pode apresentar sua
missdo, 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 preocupagoes.

O livro estd dividido em trés partes principais. Na Parte I, resumi-
mos as principais tendéncias de negécios que moldam o imperativo de
marketing centrado no homem e construimos o alicerce para o Mar-
keting 3.0. Na Parte II, mostramos como a empresa pode apresentar
sua visdo, missao e valores junto a cada um de seus stakeholders — con-
sumidores, empregados, parceiros de canal e acionistas. Na Parte III,
compartilhamos seus pensamentos a respeito de vdrios aspectos das
implementa¢oes do Marketing 3.0 para a solugao de problemas glo-
bais, como bem-estar, pobreza e sustentabilidade ambiental, e mostra-
mos como as empresas podem contribuir por meio da implementagio



do modelo de negécios 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 negécios.

OBSERVAGCAO SOBRE A
ORIGEM DESTE LIVRO

A ideia do Marketing 3.0 foi concebida originalmente na Asia, em no-
vembro de 2005, por um grupo de consultores da MarkPlus, empresa
de servigos de marketing do Sudeste Asidtico liderada por Hermawan
Kartajaya. Depois de dois anos de cocria¢io, visando o aperfeicoamen-
to do conceito, Philip Kotler e Hermawan Kartajaya elaboraram uma
versao inicial, lancando-a no 40° aniversdrio da Associacio dos Paises
do Sudeste Asidtico (ASEAN — Association of Southeast Asian Na-
tions), em Jacarta. Unico membro do G-20 no Sudeste Asidtico, a In-
donésia é um pais em que a centralidade do homem e a espiritualidade
superam os desafios da diversidade. Quando crianga, Barack Obama,
presidente dos Estados Unidos, morou por quatro anos na Indonésia
e 14 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 Prefécio deste livro.

Iwan Setiawan, um dos consultores da MarkPlus responsdveis pelo
conceito, colaborou com Philip Kotler na Kellogg School of Manage-
ment da Northwestern University — uma das melhores faculdades de
administragio do mundo ocidental —, a fim de aumentar a relevincia
do Marketing 3.0, com o surgimento da nova ordem econémica mun-
dial e a ascensao do mundo digital.
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CAPITULO |

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 marke-
ting 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.

H4 muito tempo, durante a era industrial — quando a principal
tecnologia relacionava-se a equipamentos industriais —, o marketing
dizia respeito a vender os produtos da fébrica a todos que quisessem
compri-los. Os produtos eram relativamente bdsicos, concebidos para
servir ao mercado de massa. O objetivo era padronizar e ganhar em
escala, a fim de reduzir a0 mdximo os custos de producio, para que
essas mercadorias pudessem ter um prego mais baixo e ser adquiridas
por um nimero maior de compradores. O Modelo T, de Henry Ford,



4 MARKETING 3.0

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 marke-
ting centrado no produto.

O Marketing 2.0 surgiu na atual era da informagio — cujo nicleo
¢ a tecnologia da informacio. A tarefa do marketing jd nio é mais tao
simples. Os consumidores de hoje sao bem informados e podem fa-
cilmente comparar vérias ofertas de produtos semelhantes. O valor do
produto ¢ definido pelo cliente. As preferéncias dos consumidores sao
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 estdo em me-
lhor situagao porque suas necessidades e desejos estao sendo atendidos.
Tém opgao em meio a uma gama de caracteristicas funcionais e alter-
nativas. Os profissionais de marketing de hoje tentam chegar ao co-
ragdo e a mente do consumidor. Infelizmente, a abordagem centrada
no consumidor pressupde 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, coragio e espirito. Cada vez mais,
os consumidores estdo em busca de solugdes para satisfazer seu an-
seio de transformar o mundo globalizado num mundo melhor. Em
um mundo confuso, eles buscam empresas que abordem suas mais
profundas necessidades de justica social, econémica e ambiental em
sua missao, visao e valores. Buscam nao apenas satisfagao funcional e
emocional, mas também satisfagao espiritual, nos produtos e servigos
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 contribui¢do maior em ter-
mos de missdes, visoes e valores a apresentar ao mundo; seu objetivo
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é oferecer solu¢oes para os problemas da sociedade. O Marketing 3.0
leva o conceito de marketing a arena das aspiragdes, valores e espirito
humano. O Marketing 3.0 acredita que os consumidores sao seres hu-
manos completos, cujas outras necessidades e esperangas jamais devem
ser negligenciadas. Desse modo, o Marketing 3.0 complementa o
marketing emocional com o marketing do espirito humano.

Em épocas de crise econdmica global, o Marketing 3.0 adquire re-
levincia ainda maior para a vida dos consumidores, na medida em que
sdo afetados por ripidas mudancas e turbuléncias nas esferas social,
econdmica e ambiental. Doengas tornam-se pandemias, a pobreza au-
menta e a destrui¢do do meio ambiente caminha a passos largos. As
empresas que praticam o Marketing 3.0 oferecem respostas e espe-
ranga 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 comparagido entre Marketing 1.0, 2.0 ¢ 3.0
de uma perspectiva mais geral.

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

A ERA DA PARTICIPAGCAO E DO
MARKETING COLABORATIVO

Avancos tecnolégicos provocaram enormes mudancgas nos consumi-
dores, nos mercados e no marketing ao longo do tltimo século. A era
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BEM-VINDO AO MARKETING 3.0 7

do Marketing 1.0 teve inicio com o desenvolvimento da tecnologia de
producio durante a Revolugao Industrial. O Marketing 2.0 surgiu em
decorréncia da tecnologia da informacio e com o advento da Internet.
Agora, a nova onda tecnolégica torna-se o maior propulsor do nasci-
mento do Marketing 3.0.

Desde o inicio do ano 2000, a tecnologia da informagio 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: compu-
tadores 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 participa-
¢30. Na era da participagdo, as pessoas criam e consomem noticias,
ideias e entretenimento. A nova onda de tecnologia transforma as pes-
soas de consumidores em prosumidores.

Um dos fatores que permitiram a nova onda de tecnologia foi a
ascensdo 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 compar-
tilhamento 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 marke-
ting. No inicio de 2009, a Technorati detectou a existéncia de 13
milhées 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 contrdrio do que acontece no Japao, onde 74%
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dos usudrios de Internet leem blogs, nos Estados Unidos somente
27% dos usudrios de Internet o fazem. Embora o nimero de usudrios
seja baixo, 34% dos leitores de blogs nos Estados Unidos sao forma-
dores de opinido. Resultado: os blogs americanos estimulam ag¢oes de
acompanhamento por 28% de seus leitores.> Seth Godin, conheci-
do 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 niimero
de tuiteiros aumentou 1.298%.% O microblog Twitter permite a seus
membros postar informagdes compostas de, no mdximo, 140 carac-
teres para seus seguidores. E considerado muito mais simples do que
os blogs, pois os usudrios podem facilmente enviar seus comentarios
de dispositivos portdteis como iPhones e Blackberries. Por meio do
Twitter, os usudrios podem compartilhar opinibes, divulgar suas ati-
vidades e até seu humor com amigos ou fas. O ator Ashton Kutcher
teria chegado & marca de 1 milhdo de seguidores no Twitter, a frente
até da CNN.

Muitos dos blogs e comentdrios no Twitter s3o pessoais: uma pes-
soa compartilha noticias, opinides e ideias com outras. Outros tipos
de blogs e de rweets sao postados por pessoas que desejam comentar
noticias, oferecer suas opinioes e publicar pequenos ensaios sobre tudo
o que lhes vier 2 mente. Outros blogueiros e adeptos do Twitter po-
deriam tecer comentdrios positivos ou negativos a respeito de empre-
sas 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 negdcios com uma empresa ou organi-
zagao especifica.

A popularidade dos blogs ¢ do Twitter chegou ao mundo cor-
porativo. A IBM, por exemplo, estimula seus funciondrios 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
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que treinam empregados mais velhos, ensinando-os a usar as midias
sociais.

As pessoas também estdo criando videoclipes de curta duragio e
colocando-os no YouTube para que o mundo os veja. Muitos sio as-
pirantes a cineastas que esperam que sua criatividade seja reconhecida
e lhes abra as portas a outras oportunidades. Outros videoclipes sao
preparados por organizagoes 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 pichacio, o artista fez um video mostrando um grupo de jovens
pichando a turbina do Air Force One, o famoso avido oficial do gover-
no dos Estados Unidos. Mais tarde, admitiu que o aviao mostrado no
video nio era o “Air Force One”, e que o objetivo era simplesmente
criar uma sensagao de cultura pop como parte de seus esforgos para a
construcio da marca no YouTube.

A medida que as midias sociais se tornarem cada vez mais expres-
sivas, os consumidores poderio, cada vez mais, influenciar outros
consumidores com suas opinides e experiéncias. A influéncia que a
propaganda corporativa tem em moldar o comportamento de com-
pra diminuird proporcionalmente. Além disso, os consumidores estao
participando mais de outras atividades como videogames, assistindo
a DVDs e usando o computador; portanto, estio expostos a menos
anuncios.

Como as midias sociais sao de baixo custo e pouco tendenciosas,
serd delas o futuro das comunicagoes de marketing. As conexoes entre
amigos nos sites de networking social, como o Facebook e o MySpa-
ce, 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 comunicagio para seus empregados e consu-
midores.’
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Midias sociais colaborativas

Consideremos também as midias sociais colaborativas que se aplicam
aos softwares de fonte aberta. H4 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 entan-
to, nio se acreditava que esse tipo de colaboracio 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 nimero de pessoas contribui para o contetido da Wi-
kipedia, dedicando, voluntariamente, seu tempo a criagao de entradas
sobre vidrios tépicos. Trata-se de uma enciclopédia construida pela co-
munidade. Em meados de 2009, a Wikipedia havia desenvolvido 235
edigoes em idiomas ativos, com mais de 13 milhoes de artigos (2,9
milhoes em lingua inglesa).® Compare isso com We Are Smarter than
Me, livro escrito por milhares de pessoas. O livro é um bom exem-
plo de colaborag¢io no formato tradicional de edi¢ao de livros.” Outro
exemplo ¢ a Craigslist, que agrega e exibe gratuitamente milhoes de
antncios classificados, uma ameaca aos jornais que vendem espago pu-
blicitdrio. O site, que tem como um dos proprietdrios o eBay, também
se torna mercado de um sem-niimero de comunidades que colocam
anuncios de compra e venda de diversas mercadorias.

A colabora¢io também pode ser a nova fonte de inovagio. Em Open
Business Models, Chesbrough explicou como as empresas podem usar
o crowdsourcing para encontrar novas ideias e solugoes.> Uma empresa
chamada InnoCentive divulga desafios de pesquisa e desenvolvimento
e solicita as melhores solugoes. Acolhe empresas que desejam encon-
trar solugoes para seus problemas (individuo em busca de solugoes) e
também individuos, cientistas e pesquisadores que possam propor so-
lugoes para os problemas (individuos que resolvem o problema). Uma
vez encontrada a melhor solugdo, a InnoCentive solicita que o indi-
viduo em busca da solugao 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 colabora-
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¢a0. Esse fendmeno de colaboragao em massa é descrito por Tapscott
e Williams no livro Wikinomics.

A crescente tendéncia a existéncia de consumidores colaborativos
afetou os negécios. Hoje, os profissionais de marketing nao tém mais
controle total sobre suas marcas, pois agora estdo competindo com o
poder coletivo dos consumidores. Foi essa tendéncia de os consumi-
dores assumirem a func¢io dos profissionais de marketing que Wipper-
turth previu em Brand Hijack.'° As empresas agora precisam colaborar
com seus consumidores. A colaboragio comega quando os gerentes
de marketing ouvem a voz do consumidor para entender sua mente e
captam insights do mercado. Ocorre uma colaboragao mais avangada
quando os consumidores desempenham o papel principal na geracio
de valor por meio da cocriagao de produtos e servigos.

A Trendwatching, grande rede de pesquisa de tendéncias, resume
a motivagao dos consumidores para a cocriagao de produtos. Alguns
consumidores gostam de demonstrar suas habilidades na geragio de
valor para que todos vejam. Alguns consumidores querem adaptar um
produto ou servigo a seu estilo de vida pessoal. As vezes, os consu-
midores estdo de olho na recompensa em dinheiro que as empresas
oferecem pelos esfor¢os de cocriagio. Outros veem a cocriagdo como
oportunidade de garantir um emprego. Existem também aqueles que
encaram a cocriacao como mera diversao.'!

A Procter & Gamble (P&G) é conhecida por sua estratégia de co-
nexio 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 exce-
lente metédfora para as empresas do futuro, pois a estrela-do-mar nio
tem cabega, assemelhando-se a um grupo de células que trabalham em
conjunto.”” O programa de inovag¢ido alavanca a rede de empreende-
dores 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."* Alguns dos produtos conhecidos
inventados pelo programa sio o creme Olay Regenerist, Swiffer Dus-
ters e as escovas a pilha Crest SpinBrush. O programa prova que a
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colaboragio pode funcionar em outros setores que nio o de tecnologia
da informacio.

Além de ajudar as empresas a desenvolver produtos, os consumi-
dores também podem contribuir com ideias para anincios. Veja o
caso do antncio “Free Doritos”, veiculado nos Estados Unidos. O
anuncio, criado por um usudrio, foi o mais assistido durante o Super
Bowl, 4 frente até mesmo dos antincios realizados por agéncias profis-
sionais. A vitéria provou que o contetdo gerado pelo usudrio muitas
vezes alcanga melhor os consumidores porque ¢ mais relevante e mais
acessivel.

Esse aumento na participagio e colabora¢io do consumidor é exa-
minado em O futuro da competicio.** Os autores, Prahalad e Ramaswa-
my, argumentam que o papel do consumidor estd mudando. Os con-
sumidores jd nao sao mais individuos isolados; agora, estao conectados
uns aos outros. Suas decisées ndo sio mais inconscientes; ao contrério,
sa0 bem fundamentadas em informagées. Nao sao mais passivos; sao
ativos, oferecendo feedback util as empresas.

Portanto, o marketing evoluiu. Na primeira fase, o marketing era
orientado pela transagio, 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, con-
vida os consumidores a participar do desenvolvimento de produtos da
empresa e de suas comunicagoes.

O marketing colaborativo é o primeiro elemento basico do Mar-
keting 3.0. As empresas que praticam o Marketing 3.0 querem mu-
dar o mundo. Nio conseguirio fazé-lo sozinhas. Em uma economia
interligada, precisam colaborar umas com as outras, com seus acio-
nistas, com seus parceiros de canal, com seus empregados e com
seus consumidores. O Marketing 3.0 representa a colaboragio de
entidades de neg6cios que compartilham conjuntos semelhantes de
valores e desejos.



BEM-VINDO AO MARKETING 3.0 13

A ERA DO PARADOXO DA GLOBALIZAGCAO
E DO MARKETING CULTURAL

Além do impacto da tecnologia, que molda as novas atitudes do con-
sumidor com rela¢io ao Marketing 3.0, outra grande forga é a globa-
lizagao. A globalizagao é impulsionada pela tecnologia. A tecnologia
da informagido permite a troca de informagdes 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 globaliza¢io alcanga a todos ao redor do mundo,
criando uma economia interligada. Porém, ao contrdrio da tecnologia,
a globalizacao ¢ uma forca que estimula o equilibrio. Em busca do
equilibrio certo, a globaliza¢do muitas vezes cria paradoxos.

Vejamos o ano de 1989, que simbolizou a ascensio 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
manifestagoes a favor da democracia lideradas por estudantes, intelec-
tuais e ativistas provocou uma reagao 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 histérico: 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 Hasse-
lhoff entoou sua canc¢io popular, “Looking for Freedom”. Ambos os
acontecimentos de 1989 representam um paradoxo. O massacre da
Praga da Paz Celestial marcou a queda do movimento em defesa da
democracia na China, que suspendeu o movimento pela liberdade, en-
quanto a queda do Muro de Berlim representou o inicio de um novo
mundo de liberdade de democracia. A globalizagao libera e, a0 mesmo
tempo, pressiona nagoes 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
¢ plano™ que jé ndo existem mais fronteiras no mundo atual. Pode
haver um fluxo ininterrupto de mercadorias, servigos e pessoas devido
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ao transporte barato e a tecnologia da informagao. Por outro lado, Sa-
muelson argumentou no artigo “The World Is Still Round” (O mun-
do ainda é redondo)'® que as fronteiras nacionais continuarao existin-
do, pois sdo definidas pela politica e pela psicologia. A globalizagio
nivela o campo de jogo para os paises ao redor do mundo, mas, ao
mesmo tempo, os ameaca. Consequentemente, os paises defenderio
seus mercados nacionais contra a globalizagao. Em outras palavras,
globalizagao provoca nacionalismo.

A globalizac¢ao ¢, de fato, caracterizada por paradoxos. Podemos
enumerar pelo menos trés grandes paradoxos resultantes da globali-
zagdo. Primeiro, embora a democracia esteja encontrando raizes mais
globais, a China, nova superpoténcia nio democrdtica, vem ganhando
poder. A China tornou-se a maior fibrica do mundo e hoje desem-
penha papel fundamental na economia mundial. Apesar da crescente
influéncia da democracia no mundo, a China provou que capitalismo
nao requer democracia. A globaliza¢o pode abrir a economia, mas o
mesmo nio se aplica a politica. A paisagem politica continua sendo
nacional. Esse é o paradoxo politico da globaliza¢io.

Segundo, a globalizacio requer integracio econdmica, mas nao cria
economias iguais. Como argumentou Joseph Stiglitz em Globalization
and Its Discontents, o processo de privatizagao, liberaliza¢io e estabili-
zagao foi mal administrado e, por isso, hoje muitos paises do terceiro
mundo e do ex-bloco comunista estao em pior situagdo do que antes.
Economicamente, a globalizagio parece, a0 mesmo tempo, ser benéfi-
ca e causar danos aos paises. H4 grandes desigualdades na distribuicao
de renda dentro de um mesmo pais. Existem hoje milhoes de pessoas
afluentes ao redor do mundo. A India tem mais de 50 bilion4rios. Um
CEO nos Estados Unidos ganha 400 vezes mais que um empregado
comum. Infelizmente, ainda hd mais de 1 bilhao de pessoas no mundo
que vivem em extrema pobreza, sobrevivendo com menos de US$1
por dia. Esse ¢ o paradoxo econémico da globalizacio.

Terceiro, a globalizacio cria uma cultura diversificada, e nao uni-
forme. Em 1996, Benjamin Barber escreveu o livro Jihad x Mcmundo,
no qual afirma que existem duas for¢as diametralmente opostas em
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nosso tempo: o tribalismo e o globalismo."” Em 2000, em O Lexus e a
oliveira,'® Thomas Friedman escreveu sobre globalizagio, simbolizada
pelo Lexus, e antigas forcas da cultura, geografia, tradigio e comunida-
de, simbolizadas pela oliveira. A globaliza¢io cria uma cultura global
universal e, a0 mesmo tempo, para contrabalancar, fortalece a cultura
tradicional. Esse é o paradoxo sociocultural da globaliza¢ao, que tem
impacto mais direto sobre individuos ou consumidores.

A lista de paradoxos estd longe de estar completa — existem diversos
outros paradoxos além desses trés —, mas é suficiente descrever por que
o comportamento do consumidor muda na globalizacio e por que o
Marketing 3.0 precisa captar as tendéncias. Gragas a tecnologia, esses
paradoxos da globaliza¢io, em especial o paradoxo sociocultural, in-
fluenciam nao apenas os paises e as empresas, mas também as pessoas.
Os individuos comegaram 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 au-
menta, em especial, em momentos de turbuléncia econdmica. Muitos
culpam a globalizagio pela crise econdmica global.

O escritor Charles Handy sugere que as pessoas nio deveriam ten-
tar resolver esses paradoxos; deveriam, sim, administré-los.!” Para tan-
to, as pessoas buscam uma no¢io de continuidade na vida. Tentam se
conectar umas com as outras. Comegam a se misturar com a comu-
nidade ou a sociedade local. Entretanto, a nog¢ao de direcio também
¢ 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 globaliza¢io tem impacto positivo em
nossa vida. Os paradoxos geram maior conscientizagao e preocupacio
com pobreza, injustica, sustentabilidade ambiental, responsabilidade
comunitdria e propésito social.

Um dos maiores efeitos desses trés paradoxos da globalizagao é o
fato de as empresas hoje estarem competindo para ser vistas como
propiciadoras de continuidade, conexio e diregao. Segundo Holt, as
marcas culturais tém por objetivo resolver paradoxos da sociedade. Po-
dem abordar questoes sociais, econdmicas e ambientais da sociedade.
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Por abordarem as ansiedades coletivas e os desejos de uma nagio, as
marcas culturais costumam ter grande valor.?

As marcas culturais precisam ser dindmicas, pois tendem a ser rele-
vantes apenas durante determinado periodo, quando certas contradi-
¢oes estao evidentes na sociedade. Portanto, as marcas culturais devem
estar sempre cientes dos novos paradoxos que surgem e que mudam
com o passar do tempo. Na década de 1970, a Coca-Cola veiculou um
antncio com uma cangao 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, nio seria mais tao relevante, embora as pessoas nao
tenham se esquecido da campanha cultural.

Para desenvolver uma campanha culturalmente relevante, os pro-
fissionais de marketing precisam entender um pouco de antropologia
e sociologia. Devem ser capazes de reconhecer paradoxos culturais que
talvez nao estejam Gbvios. Isso ¢ dificil, pois os paradoxos culturais nio
sao algo sobre o qual as pessoas normalmente conversem. Os consu-
midores afetados pelas campanhas culturais sao maioria, mas s2o uma
maioria silenciosa. Sentem os paradoxos, mas nio os confrontam, a
nao ser que uma marca cultural os aborde.

As vezes, as marcas culturais oferecem respostas a movimentos an-
tiglobaliza¢do. Marc Gobé argumentou, em Citizen Brand, que as pes-
soas 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
corporagoes globais. Indica também que as pessoas anseiam por mar-
cas responsdveis que sejam responsivas aos consumidores e se esfor-
cem para fazer do mundo um lugar melhor. Sdo marcas do cidadao,
que abordam o interesse do publico, contrapondo os bons aos maus
na abordagem ao marketing. As marcas culturais as vezes sao marcas
nacionais que tentam abordar as preferéncias dos consumidores con-
trdrios 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 mar-
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cas promovem o 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 nao significa que marcas globais nao pos-
sam ser marcas culturais. Algumas marcas globais conhecidas estao aos
poucos desenvolvendo sua condigiao de marca cultural. Por exemplo,
o McDonald’s posiciona-se como icone maior da globaliza¢io. Tenta
criar a percepgao de que a globalizacio é simbolo de paz e colabora-
¢ao. Estd disponivel a praticamente qualquer um ao redor do mun-
do. Em O Lexus e a oliveira, Friedman apresentou a Teoria dos Arcos
Dourados sobre a Prevengao 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 teo-
ria, transformando-a na Teoria Dell sobre a Prevenciao de Conflitos,
segundo a qual os paises dentro da cadeia de suprimentos da Dell nao
fazem guerra entre si. Ao contrdrio, colaboram com o objetivo de for-
mar 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 ¢ a The Body Shop, conhecida como modelo de
igualdade e justica social. A globalizacdo normalmente nao inclui em
sua estratégia a justica social. A globalizagao aplaude os vencedores em
custos e competéncias. A minoria forte prospera, mas a maioria fraca se
esforca. Isso gera sensagdo de injustica social e se tornou uma questio
fundamental que a The Body Shop vem abordando. As pessoas perce-
bem 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 antiglobaliza¢io, a filosofia da The
Body Shop, na realidade, é favordvel aos mercados globais. Acredita
que s6 se pode alcancar justica por meio de negdcios globais.

O marketing cultural é o segundo elemento bédsico do Marketing
3.0. O Marketing 3.0 aborda preocupacoes e desejos de cidadaos glo-
bais. As empresas que praticam o Marketing 3.0 devem estar a par dos
problemas comunitarios relacionados com seus negécios.
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Felizmente, o conceito de interesse publico estd previsto na nova
defini¢do 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 defini¢ao reconhece
que o marketing tem impactos de grande escala que vao além do que
acontece nas negociacoes privadas entre individuos e empresas. Mos-
tra também que o marketing agora estd pronto para abordar as impli-
cagoes culturais da globalizacio.

O Marketing 3.0 é aquele que coloca as questdes culturais no 4ma-
go do modelo de negdcios da empresa. Mais adiante, voltaremos as
maneiras como uma empresa que pratica o Marketing 3.0 demonstra
sua preocupa¢io 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 for¢a que impulsiona o Marketing 3.0 ¢ a ascensdo da so-
ciedade criativa. Na sociedade criativa, as pessoas utilizam mais o lado
direito do cérebro, trabalhando em setores criativos, como ciéncias,
arte e servigos profissionais. Esse tipo de sociedade, segundo O cérebro
do futuro, de Daniel Pink, retrata o mais alto nivel de desenvolvimento
social na civilizacao humana.?* Pink retrata a evolu¢gao humana — dos
primitivos cacadores, agricultores e trabalhadores bragais, que utilizam
os musculos, até os executivos, que utilizam basicamente o lado es-
querdo do cérebro, e finalmente evoluem para os artistas, que utilizam
o lado direito do cérebro. A tecnologia ¢, mais uma vez, o principal
fator propulsor dessa evolugio.

As pesquisas sugerem que, embora o nimero de pessoas criativas
seja muito menor do que o ndmero de pessoas da classe trabalhadora,
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sua fung¢ao na sociedade torna-se cada vez mais dominante. Sdo, em
grande parte, inovadores que criam e usam novas tecnologias e con-
ceitos. No mundo colaborativo influenciado pela nova onda de tecno-
logia, funcionam como eixos centrais que conectam os consumidores
entre si. S0 os consumidores mais expressivos e mais colaborativos
que mais utilizam as midias sociais. Com seu estilo de vida e suas ati-
tudes, influenciam a sociedade de modo geral. Suas opinides a respeito
dos paradoxos da globalizagao e dos problemas da sociedade moldam
as opinides dos outros. Como os membros mais avancados da socieda-
de, favorecem as marcas colaborativas e culturais. Como pragmaticos,
criticam marcas que tém impactos sociais, economicos 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 comegando a trabalhar
e a viver como cientistas e artistas criativos. Suas pesquisas revelam
que, nas ultimas décadas, os investimentos, a produ¢io e a forca de
trabalho no setor criativo dos Estados Unidos aumentaram signifi-
cativamente. 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 hd alto indice de criatividade,
que mede o desenvolvimento criativo de um pais com base em seu
avango em tecnologia, talento e tolerincia.?® Nos paises avangados,
as pessoas criativas sdo a espinha dorsal da economia. Regides em
que havia agrupamentos de pessoas criativas apresentaram maior
crescimento no passado.

As descobertas de Florida nao significam que a criatividade s6 ocor-
ra nos paises avancados. Em A riqueza na base da pirdmide, Prahalad
explica como a criatividade pode surgir também nas sociedades menos
abastadas. Ele descreveu vérios exemplos de como a criatividade surge
como resposta a problemas sociais em d4reas rurais. Hart e Christen-
sen apresentaram argumentos semelhantes, mostrando que inovagoes
disruptivas costumam ocorrer entre os mercados de baixa renda.”” A
tecnologia de baixo custo normalmente aparece nos paises pobres, nos
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quais a necessidade consiste em resolver os problemas. A [ndia, pais
onde a pobreza é um problema crénico, conseguiu se tornar o maior
back office do mundo, com uma abundancia de entusiastas da tecno-
logia criativa.

Segundo Zohar,? a criatividade diferencia os seres humanos de ou-
tras criaturas vivas na face da Terra. Os seres humanos dotados de
criatividade moldam o mundo 2 sua volta. As pessoas criativas tentam
o tempo todo aperfeigoar 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 desen-
volvidos e nos paises em desenvolvimento, a civilizagio humana se
aproxima de seu auge. Uma das principais caracteristicas das socieda-
des avancadas e criativas ¢ o fato de as pessoas acreditarem na autor-
realizagao, além de suas necessidades primdrias de sobrevivéncia. Sao
cocriadores expressivos e colaboradores. Como seres humanos com-
plexos, acreditam no espirito humano e estio atentos a seus desejos
mais profundos.

Considere a cldssica pirdimide de Maslow, que mostra a hierar-
quia de necessidades. Abraham Maslow mostrou que a humanida-
de tem niveis de necessidades que precisam ser supridas e que vao
desde as de sobrevivéncia (necessidades bdsicas) até as de seguran-
¢a, sociais, de autoestima (ego) e de autorrealizacio (significado).
Maslow descobriu também que as necessidades dos niveis mais al-
tos ndo podem ser supridas sem que aquelas que estao abaixo delas
o tenham sido. A pirimide tornou-se a base do capitalismo. No
entanto, em Capital espiritual,”® Zohar revelou que Maslow, ele
préprio um trabalhador criativo, antes de morrer lamentou o que
dissera, acreditando que a pirimide deveria ser invertida. A pira-
mide invertida poderia colocar a autorrealiza¢do como necessidade
primdria de todos os seres humanos.

As pessoas criativas de fato acreditam piamente na pirimide inver-
tida de Maslow. A definigao de espiritualidade como “a valorizagio
dos aspectos nao materiais da vida e as sugestoes de uma realidade du-
radoura” realmente encontra relevincia na sociedade criativa.*® Cien-
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tistas e artistas muitas vezes abrem mao do conforto material em busca
de autorrealizagao. Buscam algo que estd além do que o dinheiro pode
comprar. Buscam significado, felicidade e realizacio espiritual. Sua sa-
tisfagao material normalmente vem por tltimo, como recompensa de
seus feitos. Julia Cameron, em 7he Artists Way, discorre sobre a vida
de um artista criativo como um processo unificado de criatividade e
espiritualidade.®® Na mente do artista, espiritualidade e criatividade
sao semelhantes. Criatividade estimula espiritualidade. A necessidade
espiritual é o maior motivador da humanidade, que libera a mais pro-
funda criatividade humana.

Consequentemente, a ascensio de cientistas e artistas criativos
muda a maneira como os seres humanos veem suas necessidades e seus
desejos. A espiritualidade vem rapidamente substituindo a sobrevi-
véncia como necessidade primdria dos seres humanos, como observou
Gary Zukav em O coragio da alma.”* 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
satisfacdo material.?

Como resultado dessa crescente tendéncia da sociedade, os consu-
midores estao nio apenas buscando produtos e servigos que satisfagam
suas necessidades, mas também buscando experiéncias e modelos de
negdcios que toquem seu lado espiritual. Proporcionar significado ¢
a futura proposicao de valor do marketing. O modelo de negécio ba-
seado em valores ¢ o que hd 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 diferenciagio que um profissional de mar-
keting pode criar.?4

Como as empresas podem incorporar os valores a seus modelos de
negécios? Richard Barrett descobriu que as corporagoes podem apre-
sentar niveis de espiritualidade que se assemelham aos dos seres huma-
nos. Descobriu que o nivel humano de motivacio espiritual pode ser
adaptado a missio, visdo e valores das empresas.® No entanto, vimos
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muitas empresas que simplesmente incluem os valores da boa cidada-
nia corporativa na missao, visao e valores, mas que nio os praticam
no dia a dia dos negécios. Observamos também muitas empresas que
empreendem agbes socialmente responsdveis como medidas de rela-
coes publicas. O Marketing 3.0 nao tem a ver com medidas de relacoes
publicas das empresas. Tem a ver com a incorporagio de valores na
cultura da empresa.

Como as pessoas criativas, as empresas devem refletir sobre sua au-
torrealizagio além dos objetivos materiais. Precisam entender quem
s40 e por que estdo no negécio. Precisam saber o que querem ser. Tudo
isso deve estar presente na missao, na visao e nos valores corporativos.
O lucro resultard da valorizagao, pelos consumidores, da contribuigao
dessas empresas para o bem-estar humano. Isso é marketing espiritual
ou marketing do espirito humano do ponto de vista da empresa. Esse
¢ o terceiro elemento bédsico do Marketing 3.0.

MARKETING 3.0: COLABORATIVO,
CULTURAL E ESPIRITUAL

Em suma, a era do Marketing 3.0 é aquela em que as prdticas de
marketing sdo muito influenciadas pelas mudangas no comporta-
mento 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 disseminagio de informa-
¢oes, ideias e opinido publica, e permite aos consumidores cola-
borarem para a cria¢o de valor. A tecnologia impulsiona a globa-
liza¢do a paisagem politica e legal, a economia e a cultura social,
gerando paradoxos culturais na sociedade. A tecnologia também
impulsiona a ascensio do mercado criativo, que tem uma visao de

mundo mais espiritual.
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A era da participagio e
do marketing

Tecnologia colaborativo

A era do paradoxo da
globalizagio e do
marketing cultural

Politico/ Economia Socio-
legal cultural

Mercado A era da sociedade
criativa e do
marketing espirito
humano

Figura 1.1. Trés mudangas que levaram ao Marketing 3.0

A medida que os consumidores vio se tornando mais colaborativos,
culturais e espirituais, o cardter do marketing também se transforma.
A Tabela 1.2 resume os trés elementos bésicos do Marketing 3.0. Nos
préximos capitulos, examinaremos em mais detalhes o Marketing 3.0,
inclusive sua aplica¢io a diversas comunidades de stakeholders e como
converté-lo em um modelo de negécios.

Tabela 1.2 Elementos bdsicos do Marketing 3.0

Elementos basicos Por qué?

O que oferecer

Contetido Marketing colaborativo A era da participacio
(o Estimulo)

Contexto Marketing cultural A era do paradoxo da
globalizagio
(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 negé-
cios nas ultimas seis décadas. O marketing, resumidamente, gira em
torno de trés disciplinas importantes: gestio 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 adaptagio dos conceitos de marketing a
diferentes épocas da vida humana ¢ o que o torna tio interessante.
Desde que Neil Borden cunhou a famosa expressao “mix de marke-
ting”, na década de 1950, e Jerome McCarthy apresentou os 4Ps, na
década de 1960, os conceitos de marketing passaram por transforma-
¢oes significativas, adaptando-se as mudancas no meio.! A inddstria
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manufatureira era o centro da economia americana no pds-guerra da
década de 1950 e o setor continuou prosperando durante a década de
1960. Nesse ambiente, era natural que o desenvolvimento dos con-
ceitos de marketing fosse focado apenas na disciplina da gestao do
produto.

Inicialmente, o marketing era visto apenas como uma entre vdrias
fungées importantes de apoio a produgio, ao lado dos recursos huma-
nos e das financas. A funcio principal do marketing era gerar demanda
de produtos. Os 4Ps de McCarthy explicavam, de maneira concisa, as
préticas genéricas da gestao do produto vigentes na época: desenvolver
um Produto (Product), determinar o Prego (Price), realizar a Promogdo
(Promotion) e definir o Ponto (Place) de distribuicio. Com a maré alta
do setor durante aquelas duas décadas, nada mais era necessirio do
marketing além de orientagoes tdticas.

Entretanto, tudo isso mudou de uma hora para a outra, tudo isso
mudou quando a economia dos Estados Unidos — e a economia oci-
dental como um todo — foi atingida pela estagflacio provocada pela
crise do petréleo da década de 1970. Durante a década de 1980, a
economia permaneceu incerta porque o crescimento econdmico ha-
via 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 consu-
midores se tornaram compradores mais inteligentes. Na mente dos
consumidores, muitos produtos eram vistos como commodities por-
que nao tinham um posicionamento distinto. As mudangas no meio
forcaram os profissionais de marketing a refletir cada vez mais e criar
conceitos melhores.

Outros Ps — pessoas, processo, provas fisicas, opiniao publica e po-
der politico — se juntaram aos 4Ps originais.? No entanto, a natureza
titica do modelo cldssico de Marketing 1.0 continuou existindo. Tal-
vez o declinio na atividade econémica tenha sido uma béncio disfar-
cada, pois o marketing finalmente ganhou proeminéncia durante esse
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periodo de baixa demanda. Para estimular a demanda de produtos, o
marketing evoluiu de um nivel puramente tdtico para um nivel mais
estratégico. Os profissionais de marketing perceberam que, para gerar
demanda, o “cliente” deveria substituir o “produto” no 4mago de to-
das as atividades de marketing. Introduziu-se, entdo, a disciplina de
gestdo do cliente, inclusive estratégias como segmentacio, defini¢ao
de mercado-alvo e posicionamento. A essa altura, o marketing nio era
mais apenas tdtico. Como estava mais focado nos clientes do que nos
produtos, tornou-se estratégico. De 14 para cd, o desenvolvimento dos
4Ps sempre foi precedido pelo desenvolvimento de segmentacio, defi-
nigao de mercado-alvo e posicionamento. A introdugao 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 globalizacio. Naquele ano, em especial, houve muitos eventos parado-
xais. 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
computacio em rede permitiu maior interacio entre os seres humanos e
facilitou a difusao do compartilhamento de informagées pelo boca a boca.
Tornou as informagdes onipresentes, € nao mais escassas. Os consumido-
res tornaram-se bem conectados e, assim, bem informados.

Para dar conta de todas essas mudangas, profissionais de marketing
ao redor do mundo expandiram o conceito e passaram a focar também
as emog¢des humanas. Introduziram novos conceitos, como marketing
emocional, marketing experimental e valor de marca. Para gerar deman-
da, nao bastava apenas atingir a mente do cliente com o cldssico modelo
de posicionamento. Era necessdrio atingir também o coragio do cliente.
Os conceitos de marketing que surgiram nas décadas de 1990 e 2000
refletiram principalmente a disciplina de gestao da marca.

Em uma anilise retrospectiva, podemos ver que a disciplina do mar-
keting atravessou vidrios estigios com um grande nimero de conceitos
novos. A Figura 2.1 mostra os principais conceitos que surgiram déca-
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da a década, a partir da década de 1950. O dinamismo do marketing
e a determinac¢io sem-fim de seus profissionais para desenvolver novas
maneiras de entender as mudancas nos mercados, clientes, concorren-
tes e colaboradores certamente provocaram o surgimento de novos
entendimentos e ferramentas.

O FUTURO DO MARKETING:
HORIZONTAL, NAO VERTICAL

O futuro do marketing serd moldado em parte pelos eventos atuais e,
em parte, pelas forgas no longo prazo. Recentemente, empresas ao re-
dor do mundo vivenciaram a recessao mais profunda desde a Grande
Depressao da década de 1930. O principal erro foi a concessio de cré-
dito extremamente ficil 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 imdveis afunda-
ram, pobres e ricos ficaram mais pobres. Os clientes cortaram os gastos
e passaram a adquirir marcas e produtos mais baratos. Isso foi desas-
troso para a economia americana, na qual 70% do PIB era composto
pelos gastos dos consumidores. As empresas demitiram muitos de seus
funciondrios e o desemprego dobrou, subindo de 5% para 10%.

A nova administra¢io Obama conseguiu imediatamente bilhoes de
délares para ajudar a estimular a economia. O objetivo era evitar ou-
tras implosdes 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 situagao
em meados de 2009 sem prometer grandes recuperagoes; na melhor
das hipdteses, prometia uma recuperagio muito lenta.

A questio ¢ se os consumidores na nova década iniciada em 2010
gastardo com mais cautela do que fizeram no passado. O estilo de vida
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anterior do tipo “compre agora, pague depois” provavelmente nio se
repetird, em parte por causa dos planos do governo de regular o crédito
com pulso firme e, em parte, por causa do medo e da aversdo ao risco
por parte do consumidor. Os consumidores talvez queiram econo-
mizar mais para as épocas de vacas magras. Se os gastos permanecem
baixos, o crescimento econdémico serd lento, pois um fator refor¢a o
outro. Isso significa que os profissionais de marketing terdo de traba-
lhar mais do que nunca para separar os consumidores de seus délares.

O Marketing 1.0 e o Marketing 2.0 ainda terdo alguma relevancia.
O marketing ainda tem a ver com desenvolver a segmentagio, escolher
o segmento-alvo, definir o posicionamento, oferecer os 4Ps e construir
a marca em torno do produto. No entanto, as mudangas no ambiente
de negocios — recessao, preocupagdes com o meio ambiente, novas mi-
dias sociais, empowerment do consumidor, nova onda de tecnologia e
globalizagao — continuario provocando mudanga macica nas préticas
de marketing.

Os novos conceitos de marketing sio sempre uma reagao as mudan-
¢as que ocorrem no ambiente de negdcios. 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 estd,
cada vez mais, se transformando em um ambiente com baixo nivel de
confianga. O Chicago Booth/Kellogg School Financial Trust Index
mostra que a maioria dos americanos confia muito pouco nas gran-
des empresas para investir seu dinheiro. A desconfianca vertical nao ¢
unilateral. As instituicoes financeiras também deixaram de conceder
crédito aos consumidores.

Hoje, existe mais confianga 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 mi-
gragdo da confianga dos consumidores das empresas para outros con-
sumidores. De acordo com a Nielsen Global Survey, menos consumi-
dores confiam na propaganda gerada por empresas.* Os consumidores
voltam-se para o boca a boca como uma maneira nova e confidvel de
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propaganda. Cerca de 90% dos consumidores entrevistados confiam
nas recomendacoes de conhecidos. Além disso, 70% dos consumido-
res acreditam nas opinioes dos clientes postadas na Internet. Curio-
samente, 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, perde-
ram a fé nas prdticas de negdcios. H4 quem argumente que essa é uma
questdo de ética de negdcios, algo que estd muito além do alcance dos
profissionais de marketing. Infelizmente, o marketing é parcialmente
responsdvel por isso. Marketing é considerado sin6nimo de vender,
usar a arte da persuasdo e até mesmo de manipulagao. Mesmo depois
do nascimento de sua versio mais moderna, que visa servir aos con-
sumidores, muitas vezes o marketing continua a fazer alegacdes exa-
geradas sobre o desempenho e a diferenciacio de produtos para fazer
uma venda.

Leia a seguir uma histéria sobre a Exxon Mobil hd algumas décadas
— atualmente, a empresa estd entre as primeiras da lista das 500 maio-
res empresas da revista Fortune.

No inicio da década de 1980, a Exxon Oil Co. realizou uma
conferéncia com os funciondrios para anunciar seus novos “va-
lores essenciais”. O ntimero um da lista era uma declaragao sim-
ples: “O cliente vem em primeiro lugar.” Naquela noite, os exe-
cutivos da divisao discutiram a declaracao de valores durante o
jantar. Um impetuoso astro em ascensio, um sujeito chamado
Monty, propés um brinde. “Sé quero que saibam”, comegou,
“que o cliente nio vem em primeiro lugar”. Monty apontou
para o presidente da divisao. “Ele vem em primeiro lugar.” En-
tao apontou para o presidente europeu. “Ele vem em segundo.”
E disse 0 nome do presidente da empresa nos Estados Unidos.
“Ele vem em terceiro.” Monty mencionou rapidamente o nome
de mais alguns altos executivos da divisdo, todos presentes no
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local. “O cliente”, concluiu, “vem em oitavo lugar”. Um siléncio
ensurdecedor tomou conta da sala antes que um dos executivos
sorrisse e o grupo reunido caisse em uma gargalhada histérica.
Foi a primeira verdade dita durante aquele dia inteiro.’

O fato aconteceu hd muito tempo, mas é ficil encontrar hist6rias seme-
lhantes hoje. Muitos profissionais de marketing deveriam confessar que,
no fundo, os consumidores jamais sao sua maior prioridade. O marketing
pode ser responsével pela queda da confianga dos consumidores, mas tam-
bém tem a maior chance de resolver esse problema. Afinal, marketing é o
processo de gestao que estd mais perto dos consumidores.

Acreditamos que é hora de colocar um ponto final na dicotomia en-
tre profissional de marketing e consumidor. Os profissionais de mar-
keting responsdveis por qualquer produto ou servico devem perce-
ber que também sdo consumidores de outros produtos e servigos. Os
consumidores também podem estar cientes de que devem fazer uso
do marketing no dia a dia para convencer seus companheiros consu-
midores. Todos nés somos tanto profissionais de marketing quanto
consumidores. O marketing nio é apenas algo que seus profissionais
fazem com os consumidores. Os consumidores também estao 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
Gestio de produtos Os 4Ps (produto, prego, Cocriacio

praga, promogio)
Gestao do cliente Segmentacio, definicao “Comunizacao”

de mercado-alvo,

posicionamento
Gestdo da marca Construgao da marca Desenvolvimento da

personalidade
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Vemos que, ao longo dos tltimos 60 anos, os conceitos de marke-
ting sao basicamente verticais. Reconquistar a confian¢a do consumi-
dor implica abragar o que chamamos de “novo sistema de confianca
do consumidor”. O novo sistema de confianc¢a do consumidor é hori-
zontal. Hoje, os consumidores se rednem nas préprias comunidades,
criam em conjunto os proprios produtos e experiéncias e buscam fora
de sua comunidade apenas personagens admirdveis. Sao céticos porque
sabem que bons personagens sao escassos fora de suas comunidades.
Entretanto, assim que encontram um, transformam-se instantanea-
mente em evangelistas leais.

Para ter sucesso, as empresas precisam entender que os consumido-
res apreciam cada vez mais a cocriacdo, a “comunizagao” e o desenvol-
vimento da personalidade da marca (consulte a Tabela 2.1). Vamos
examinar essas trés coisas que, segundo nossa previsao, serdo as pedras
fundamentais das futuras préticas de marketing.

Cocriacido

Cocriagao ¢ um termo criado por C.K. Prahalad para descrever a nova
abordagem 2 inovacdo. Prahalad e Krishnan, em A nova era da inova-
¢do, observaram as novas maneiras de criar produto e experiéncia por
meio da colabora¢io por empresas, consumidores, fornecedores e par-
ceiros de canal interligados em uma rede de inovagdo.® A experiéncia
de um produto jamais é isolada. E o acimulo das experiéncias indi-
viduais 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 cocriagdo. Em primeiro lu-
gar, as empresas devem criar o que chamamos de “plataforma”, um
produto genérico que pode ser customizado mais adiante. Em segun-
do, devemos deixar os consumidores individuais dentro de uma rede
customizarem a plataforma de acordo com suas identidades singulares.
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Finalmente, solicitar o feedback do consumidor e enriquecer a pla-
taforma, incorporando todos os esfor¢os de customizagao feitos pela
rede de consumidores. Essa pratica é comum na abordagem de fonte
aberta ao desenvolvimento de software e acreditamos que sua aplica-
¢do pode ser estendida também a outros setores. E assim que as empre-
sas devem tirar vantagem da cocriagdo que ocorre na rede horizontal
de consumidores.

Comunizacio

A tecnologia nao apenas conecta e impele paises e empresas rumo 2
globaliza¢io, como também conecta e impele consumidores rumo a
comunizagio. O conceito de comuniza¢io estd intimamente relacio-
nado ao conceito de tribalismo em marketing. Em 77ibes, Seth Godin
argumentou que os consumidores desejam estar conectados aos outros
consumidores, e nao as empresas.” As empresas que desejam abracar
essa nova tendéncia devem abrir espago para essa necessidade e ajudar
os consumidores a se conectarem uns aos outros em comunidades.
Godin argumenta que o sucesso nos negdcios requer o apoio das co-
munidades.

De acordo com Fournier e Lee, os consumidores podem se organi-
zar em comunidades de pools [combina¢io de recursos], webs [redes/
teias] ou hubs [eixos].® Os consumidores em pools compartilham os
mesmos valores, embora nio interajam, necessariamente, uns com os
outros. A Unica coisa que os une ¢ a crenga e a forte filiagio 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 os outros. Trata-se de uma
tipica comunidade de midia social em que a ligacao estd enraizada em
relacionamentos do tipo um-para-um entre os membros. Os consumi-
dores em hubs sao diferentes. Gravitam em torno de uma figura forte
e criam uma base leal de fas. A classificacio de comunidade é consis-
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tente 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 4 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 conexdo com os seres humanos, as marcas precisam
desenvolver um DNA auténtico, o ntdcleo de sua verdadeira diferen-
cia¢do. Esse DNA refletird a identidade da marca nas redes sociais
de consumidores. A personalidade de marca com DNA singular serd
construida ao longo de sua vida. Atingir a diferenciagao ja é dificil para
os profissionais de marketing. Atingir a diferenciagio auténtica é ainda
mais dificil.

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

A TRANSIGCAO PARA O ESPIiRITO HUMANO:
O MODELO DOS 3IS

No Marketing 3.0, as empresas precisam abordar os consumidores
como seres humanos plenos. Segundo Stephen Covey, sido quatro os
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componentes bdsicos de um ser humano pleno: corpo fisico, mente
capaz de pensamento e andlise independentes, cora¢ao capaz de sentir
emogao e espirito — a alma ou centro filoséfico.™

Em marketing, o conceito de relevincia na mente do consumidor
comecou com Posicionamento, o livro cldssico de Al Ries e Jack Trout.!!
Os autores argumentaram que a ideia do produto deve ser posicionada
na mente dos clientes-alvo de maneira significativa e singular. Portan-
to, 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 seguranga que qualquer outro.

Mais tarde, porém, comecamos a reconhecer que o componente
emocional da psique humana estava sendo negligenciado. J4 nio basta
atingir apenas a mente. Os profissionais de marketing também pre-
cisam atingir o coragao dos consumidores. O conceito de marketing
emocional foi descrito em vdrios livros, como Marketing experimental,
de Bernd Schmitt, A emogio das marcas, de Marc Gobé, e Lovemarks:
futuro além das marcas, de Kevin Roberts, para citar apenas alguns.!?

Excelentes exemplos de marketing emocional vém 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 nio convencional” da
Virgin e de “imaginacio criativa” da Apple sdo implementagoes do
marketing emocionalmente relevantes. Foram esforcos voltados para
as nossas emogoes, NOssos sentimentos.

O marketing precisard evoluir para um terceiro estigio no qual se
dirija ao espirito dos consumidores. Os profissionais de marketing te-
rao de tentar entender as ansiedades e os desejos dos consumidores e
fazer o que Stephen Covey chama de “decifrar o c6digo da alma” para
se manterem relevantes. As empresas devem alcangar os consumidores
como seres humanos plenos, feitos de alma, coragio e espirito. O ob-
jetivo é nio negligenciar o espirito.

No estdgio 3.0, o marketing deve ser redefinido como um tridn-
gulo harmonioso entre marca, posicionamento e diferenciagao.!? Para
completar o tridngulo, introduzimos os 3ls: identidade, integridade e
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imagem da marca. No mundo horizontal dos consumidores, a marca
¢ inttil se apenas articular seu posicionamento. A marca pode ter uma
identidade clara na mente dos consumidores, mas nao necessariamen-
te boa. O posicionamento ¢ uma mera alegacio que alerta os consu-
midores para serem cautelosos a respeito de uma marca nao auténtica.
Em outras palavras, o tridngulo nio estd completo sem a diferenciagio.
A diferenciagio ¢ o DNA da marca que reflete sua verdadeira integri-
dade. E uma prova sélida de que a marca concretiza suas promessas.
Tem a ver com a concretizacio do desempenho e da satisfacao prome-
tidos a seus clientes. Uma diferenciacio que estabeleca sinergia com o
posicionamento criard automaticamente uma boa imagem da marca.
Somente o tridngulo completo tem credibilidade no Marketing 3.0
(consulte a Figura 2.2).

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

Integridade da marca

Posicionamento Diferenciacao

2

$A
@

Figura 2.2 O modelo dos 3Is
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outro lado, a integridade da marca tem a ver com a concretizagao do que
se alegou a respeito do posicionamento e da diferenciagao da marca. Tem
a ver com ser verossimil, cumprir suas promessas e conquistar a confianga
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 conquis-
tar as emogoes 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 tridngulo 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 pro-
fissionais de marketing devem atingir mente e espirito dos consumido-
res simultaneamente para chegar a seu coragio. O posicionamento fard
a mente considerar uma decisao de compra. A marca exige diferenciagao
auténtica para que o espirito humano confirme a decisao. Finalmente, o
corago levard um consumidor a agir e tomar uma decisao de compra.

Por exemplo: a S.C. Johnson & Son, Inc. posicionou-se como
“empresa familiar, sustentdvel, especializada em produtos de limpeza
e cuidado para o lar dos consumidores”. A diferenciagio encontra-se
no modelo de negdcio sustentdvel. A expressao “base da pirimide” —
referindo-se as pessoas que ganham menos de US$1 por dia — ¢ muito
popular desde que C.K. Prahalad escreveu A rigueza na base da piri-
mide, livro no qual propée que vender para as populacoes mais pobres
¢ um negdcio lucrativo e sustentdvel.' No entanto, a S.C. Johnson &
Son foi pioneira na prética de servir a base da pirimide em vérios mer-
cados, como o Quénia. Nos tltimos anos, a S.C. Johnson & Son foi
um parceiro importante no desenvolvimento do protocolo da base da
pirimide com Stuart L. Hart, autor de O capitalismo na encruzilhada.
Portanto, a marca corporativa tem a integridade de estar posicionada
como uma empresa sustentdvel que se encontra na familia hd cinco
geragoes (consulte a Figura 2.3).

A Timberland é outro bom exemplo de empresa com sélida inte-
gridade de marca. Estd posicionada como “a boa empresa de calgados
e roupas inspirada na vida ao ar livre” (Figura 2.4). A empresa susten-
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Figura 2.3 Os 3Is da S.C. Johnson
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Figura 2.4 Os 3Is da Timberland
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ta seu posicionamento com uma sélida diferenciacio. E conhecida
pelo “Path of Service”, programa de servico comunitdrio voluntdrio
que envolve seus empregados. A diferenciacio jd estd comprovada,
pois resiste ao teste do tempo. Em 1994, os lucros liquidos da em-
presa cairam de US$22,5 milhées para US$17,7 milhées. 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 circunstincias.
No entanto, os lideres da Timberland acreditavam que o servigo co-
munitdrio voluntdrio é parte integrante de seu DNA corporativo, o
que torna a marca diferente e auténtica. Portanto, o programa con-
tinua até hoje."”

O modelo dos 3Is também é relevante para o marketing no contex-
to das midias sociais. Na era do empowerment do consumidor indu-
zida pela abundancia de informacoes e pelas comunidades em rede, a
diferenciagio e o posicionamento harmoniosos da marca sio tudo de
que vocé precisa. Nao hd chance de sobrevivéncia de marcas sem au-
tenticidade 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) ¢ classificada de acordo
com o acimulo de experiéncia dentro da comunidade. Uma experién-
cia ruim prejudicard a integridade da marca e destruird sua imagem
na comunidade. Todo usudrio 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. Nao exerca controle demais sobre a comunidade de consu-
midores; deixe-os fazer o marketing por vocé. Seja apenas fiel a0 DNA
de sua marca. Marketing 3.0 ¢ a era da comunica¢do horizontal, em
que o controle vertical nao funcionard. Apenas a honestidade, a origi-
nalidade e a autenticidade funcionario.
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TRANSICAO PARA O MARKETING
BASEADO EM VALORES

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

Algumas empresas estao fazendo a diferenga por meio da filantro-
pia 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 ne-
gbcio.’® 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 nao conseguir incorporar filantropia
ao DNA corporativo. Aquelas que adotam a segunda abordagem cos-
tumam ter dificuldade de manter o compromisso. Muitas empresas
teriam dificuldade de justificar o que a Timberland fez ao manter o
programa de voluntdrios mesmo em épocas dificeis. Além do mais,
as empresas podem cair na armadilha da nao autenticidade — realizar
boas agoes apenas para fazer uma venda.

Missao, visdao e valores

Para incluir as boas a¢ées na cultura corporativa e manter-se firme
a seu compromisso, a melhor abordagem ¢ incorpord-las a missao,
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a visdo e aos valores da empresa. Os lideres das empresas encaram
essas declaracoes como seu DNA corporativo. Veja a histéria inspi-
radora da Fetzer Vineyards sob a lideranga de Paul Dolan."” Dolan
percebeu que, para transformar a Fetzer Vineyards em uma empresa
admirdvel que demonstra a melhor pratica de sustentabilidade, além
de ser um membro orgulhoso da comunidade, o compromisso tem
de comegar no nivel corporativo, para que todos os funciondrios o
levem a sério.

O falecido Peter Drucker também argumentou, certa vez, que par-
tir de uma missdo pode ser a primeira licdo que o negdcio pode apren-
der com organizagoes sem fins lucrativos de sucesso.'® Drucker argu-
mentava que empresas bem-sucedidas nao comegam seu planejamento
pelos retornos financeiros. Comegam pela realizagio de sua missao. Os
retornos financeiros serao resultado de suas acoes.

H4 quem defina missao como uma declaragio que expressa o ramo
no qual a empresa atua. Em um ambiente de negécios dinimico, a
defini¢ao de escopo de negécio pode mudar muito rdpido. Portanto,
preferimos definir uma missio em termos mais permanentes, como
a razdo de ser da empresa; a missao reflete o propdsito bdsico da pro-
pria existéncia da empresa. A empresa deve caracterizar sua missao
da maneira mais fundamental possivel, pois é o que determinard sua
sustentabilidade.

Inspirados por um famoso principio de Charles Handy, represen-
tamos a missao de uma empresa por meio de um donut.” O principio
diz, basicamente, que a vida é como um donut invertido, no qual o
buraco estd do lado de fora e a massa no meio. Na visao da vida do
donut, o nucleo ¢ fixo e o espaco a seu redor, flexivel. A missao da
empresa ¢ o nicleo, que nio pode ser modificado. As operagoes e o es-
copo de negécios da empresa sao flexiveis, mas devem estar alinhados
com o nucleo.

Enquanto a missio tem suas raizes no passado, quando a em-
presa foi fundada, a visdo tem a ver com a invengdo do futuro. A
visao pode ser definida como o que desejamos que a empresa seja
no futuro. Explica o que a empresa pretende ser e o que pretende



FUTURO MODELO PARA O MARKETING 3.0 47

realizar. Para definir isso, uma empresa precisa criar um quadro
mental do futuro com base na defini¢io de missao 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 “padrées de
comportamento institucionais da corpora¢io”.? Como as empresas
costumam seguir o mesmo ciclo de valores, eles sio simbolizados por
uma roda. Os valores articulam um conjunto de prioridades corpo-
rativas e tentativas de gestao para inclui-los em suas préticas, o que,
espera-se, fortalecerd comportamentos que beneficiem a empresa e as
comunidades dentro e fora dela, o que, por sua vez, fortalecerd os va-
lores da instituicao.

Em suma, deve-se introduzir também uma matriz baseada em va-
lores em que, num dos eixos, a empresa se esforce para ocupar mentes,

Figura 2.5 Modelo de matriz baseada em valores
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coragoes e espiritos dos clientes atuais e futuros. O outro eixo leva em
consideragio a missao, a visao e os valores da empresa (Figura 2.5).
Embora seja essencial oferecer desempenho e satisfacio aos clientes
no nivel do produto, no nivel mais elevado, uma marca deve ser vista
como algo que realiza as aspiragdes emocionais e pratica compaixao 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 funciondrios atuais e futuros.

A S.C. Johnson & Son, por exemplo, incorpora o compromisso
com a sustentabilidade social e ambiental na missio, na visio 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 am-
biente”, a S.C. Johnson & Son satisfaz os consumidores, oferecendo

Mente Coracao Espirito
Missao
ibuil Linhas de produtos Promover o uso "
bem—ggtgtrrg: I(r:g;fn?dade para o;;ar e de embalagens Vlsar‘aAba‘se
’ da piramide

além de sustentar e
proteger o meio ambiente

Visao
Ser um lider mundial
na entrega de solugoes
inovadoras para suprir
necessidades humanas
por meio de principios
de sustentabilidade
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Sustentabilidade
Criamos valor econémico,
lutamos pela satide
do meio ambiente,
defendemos o
progresso social

para consumo

reutilizaveis

Para a S.C. Johnson,
criar valores econémicos
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O Ron Brown Award
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Leadership
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Figura 2.6 Matriz baseada em valores da S.C. Johnson
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vérios produtos, realiza as aspiragoes, solicitando a participagao dos
clientes na protegao do meio ambiente, e pratica compaixio, atingin-
do a base da pirAmide.

A empresa tem a visao de ser lider mundial na oferta de solugées
inovadoras para atender as necessidades humanas por meio de princi-
pios de sustentabilidade. A concretizagao da missao caracteriza-se pelo
crescimento lucrativo e vdrios prémios concedidos a empresa. Ela tam-
bém publica um relatério no qual compartilha suas conquistas na drea
da sustentabilidade.

Os valores da S.C. Johnson & Son estio enraizados no conceito
triple bottom line: viabilidade econdmica, consciéncia ambiental e res-
ponsabilidade social. Para atingir a mente, o coragio e o espirito dos
empregados atuais e futuros, a empresa usa o conceito dos resultados
em trés dreas. Ao afirmar que a for¢a fundamental da empresa vem de
seus empregados, ela visa a mente. Para atingir o coragao, 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 sustentabili-
dade social, a empresa atinge o espirito.

Vejamos o exemplo da Timberland. A Timberland tem uma mis-
sao 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.

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 histérico notdvel 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 au-
mento dos lucros. Emocionalmente, a visao transparece no impressio-
nante desempenho de suas acoes. Espiritualmente, fica aparente nos
indicadores-chave de sustentabilidade.

Para seus empregados, a Timberland constréi os valores de hu-
manidade, humildade, integridade e exceléncia. Demonstra-os a seus
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Mente Coracao Espirito
Missao
Fazer sempre melhor . .
Produtos de Loja que estimula Fazer sempre
y o estilo de vida
alta qualidade a0 ar livre melhor
Visao
Ser um exemplo o
. Principais indicadores
de empresa socialmente Desempenho Indicadores de ”Z o’%’ e’ s e’ m l; enh or
responsdvel ao redor das agbes desempenho em sustentabilidade
do mundo
Valores
Humanidade Na::,dfel;: n;:sa
Humildade b 6 Lista das 100 melhores
s ereia esforgam para empresas para se “Path of Service”
fabricar alguns dos ista Fort
produtos mais revisia rortune
inovadores do mundo

Figura 2.7 Matriz baseada em valores da Timberland

empregados por meio de vérias iniciativas. A mais importante ¢ o pro-
grama “Path of Service”, que oferece oportunidade de os funciondrios
praticarem os valores.

MARKETING 3.0, O SIGNIFICADO DE MARKETING
E O MARKETING DO SIGNIFICADO

Examinando atentamente o modelo dos 31s, podemos ver o novo sig-
nificado de marketing no 3.0. O marketing, em seu dpice, serd uma
consonéncia de trés conceitos: identidade, integridade e imagem. Mar-
keting significa definir com clareza sua identidade e fortalecé-la com
integridade auténtica para construir uma imagem forte.

O Marketing 3.0 também ¢ o marketing do significado incorpora-
do a missao, a visao e aos valores da empresa. Ao definirmos marketing
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dessa maneira, desejamos elevar ainda mais sua posi¢ao, tornando-o
jogador importante no desenvolvimento do futuro estratégico da em-
presa. O marketing nao deve mais ser considerado apenas sinénimo
de vendas e/ou de uma ferramenta para gerar demanda. Deve, agora,
ser considerado a principal esperanca de uma empresa para recuperar
a confianga do consumidor.
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NOTAS

Neil Borden mencionou a expressio “mix de marketing” em
1953, em seu discurso de posse na American Marketing As-
sociation. Os 4Ps foram introduzidos mais tarde, em Jerome
McCarthy, Basic Marketing: A Managerial Approach (1* edigio)
(Homewood, IL: Irwin, 1960).

A opiniao publica e o poder politico foram acrescentados por
Kotler em 1984; pessoas, processos e provas fisicas foram acres-
centados por Boom e Bitner em 1981.

Eric Beinhocker, Ian Davis e Lenny Mendonca, “The Ten
Trends You Have to Watch”, Harvard Business Review, julho-
agosto de 2009.

“Personal Recommendations and Consumer Opinions Posted
Online Are the Most Trusted Forms of Advertising Globally”,
press release (Nova York: The Nielsen Company, 7 de julho de
2009).

Art Kleiner, Who Really Matters: The Core Group Theory of Power,
Privilege, and Success (Nova York: The Doubleday Broadway
Publishing Group, 2003).

C.K. Prahalad e M.S. Krishnan, A nova era da inovacio (Rio de
Janeiro: Campus/Elsevier, 2008).

Seth Godin, T7ibes: We Need You to Lead Us (Nova York: Port-
folio, 2008).
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James H. Gilmore e B. Joseph Pine II, Autenticidade: Tudo o
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Elsevier, 2007).

Stephen R. Covey, O 89 hdbito: Da eficicia & grandeza (Rio de
Janeiro: Campus/Elsevier, 2004).
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(Sao Paulo: Makron Books, 2009).
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cas: Conectando marcas as pessoas (Rio de Janeiro: Negécio, 2002);
Kevin Roberts, Lovemarks: O futuro além das marcas (Sao Paulo: M.
Books, 2004).

O tridngulo de diferenciagao e posicionamento da marca origi-
nal pode ser encontrado no livro de Philip Kotler, Hermawan
Kartajaya, Hooi Den Huan e Sandra Liu, Rethinking Marketing:
Sustainable Marketing Enterprise in Asia (Cingapura: Pearson
Education Asia, 2002).
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CAPIiTULO 3

O marketing da missao
junto aos consumidores

OS CONSUMIDORES SAO OS NOVOS
PROPRIETARIOS DA MARCA!

Lembra-se da histéria da New Coke, em 19852 Em menos de trés meses, a
New Coke foi retirada do mercado devido a reacio violenta dos consumi-
dores.! Tal reagao, porém, no teve a ver com o novo sabor do refrigeran-
te. Em meados da década de 1980, a Coca-Cola j4 fazia parte da cultura
pop nos Estados Unidos. Os consumidores sentiam-se ligados & marca e
a sua famigerada férmula secreta. A New Coke acabava com essa ligagao
e, portanto, os consumidores rejeitaram o lancamento do novo produto.
J4 no Canady, a situagio foi diferente. A New Coke teve boa aceita¢io
no pais porque ld a Coca-Cola ndo era um icone. Nos Estados Unidos, o
fracasso teve um custo alto, mas por meio desse episédio a Coca-Cola teve
certeza de que os consumidores estavam protegendo a marca.

No mundo contemporineo do século XXI, a cena se repetiu. Dessa
vez, aconteceu com a IKEA, marca escandinava de méveis com design
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que comercializa produtos a pregos acessiveis. Em 2009, em uma ten-
tativa de reduzir custos, a IKEA mudou a fonte oficial da empresa da
sofisticada Futura para a funcional Verdana.? Os consumidores se re-
voltaram e o assunto se espalhou pelo Twitter. Novamente, os consu-
midores 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 desenvol-
vimento 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 con-
sumidores. No entanto, com o exemplo do que ocorreu com a IKEA,
constatamos que essas reagoes violentas sio mais do que apenas fracas-
sos relacionados ao langamento de um produto. Quando a missao da
marca cria raizes na mente, no coragao e no espirito dos consumidores,
eles passam a ser seus proprietérios. O verdadeiro erro que as duas em-
presas cometeram foi ndo entender a missdo da prépria marca tao bem
quanto fizeram os consumidores.

A Coca-Cola é um simbolo da felicidade americana. A marca po-
pularizou a imagem de um Papai Noel sorridente na década de 1930.
A cangao 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 férmula original era considerado o segredo da felicidade.
Mais tarde, em 2009, a Coca-Cola langou a campanha “Open Ha-
ppiness”, 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 trds do simbolo de sua felici-
dade. Boas noticias para a Coca-Cola: seus consumidores acreditavam
veementemente na missao de felicidade da marca.

A TKEA também é um icone. E o simbolo de um estilo de vida inte-
ligente e descolado. Antes da IKEA, méveis com pregos acessiveis eram
sindbnimo de méveis funcionais sem estilo algum. A IKEA mudou tudo



O MARKETING DA MISSAO JUNTO AOS CONSUMIDORES 59

isso. Para a IKEA, pregos acessiveis significam autoatendimento e mo-
veis que vocé mesmo pode montar, mas com design. A missao da mar-
ca da IKEA: tornar os méveis com design acessiveis aos consumidores
inteligentes. A adog¢io da fonte Verdana pode ter reduzido os custos,
mas eliminou os fatores design e estilo. De modo geral, nao foi uma
boa atitude, especialmente para os consumidores, que tanto adoram a
justificada missdo da marca. Para a IKEA, considerando-se a ubiquida-
de da fonte Verdana, foi uma economia significativa de custos. Para os
consumidores, era uma traigao as suas crengas, que lancava por terra a
nogio de que eram, de fato, compradores inteligentes. Mais uma vez, a
consideragao de negdcio estava desalinhada com a missao da marca.

Esses dois casos servem como exemplos de uma mensagem impor-
tantissima: 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 exer-
cer controle sobre a marca. As marcas pertencem aos consumidores.
A missio da marca agora passa ser missio deles. O que as empresas
podem fazer é alinhar suas agdes com a missao da marca.

DEFINICAO DE BOA MISSAO

Criar a missio da marca nio ¢ tdo fécil quanto parece. E dificil resu-
mir, em uma Unica aﬁrmagéo, por que sua marca deve existir, espe-
cialmente se vocé deseja que ela seja, a0 mesmo tempo, inovadora e
impactante. Se vocé tem dificuldades para declarar a missao de sua
marca, saiba que nao é o dnico. 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 nio
ter uma declaragio de missao da empresa. Para os outros 40%, as de-
claracoes de missao eram, em sua maior parte, elaboradas a partir de
modelos padronizados e caracterizadas pelo uso de jargao sem qual-
quer significado.’?
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O site oficial na Internet de Dilbert, de Scott Adams, certa vez apre-
sentou um Gerador Automdtico de Declaragio de Missao que permitia
aos usudrios criarem declaragdes de missio combinando partes aleaté-
rias de jargoes da drea de negdcios. Usando o gerador, o usudrio podia
desenvolver milhares de declaracoes de missao que pareciam ridiculas.
Eis um exemplo: “E nosso trabalho promover continuamente infraes-
truturas de classe mundial, além de criar rapidamente fontes centradas
em principios para atender as necessidades de nossos clientes.”* O ge-
rador jd nio estd 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 caracteris-
ticas que constroem uma boa missio 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 consumido-
res. N6s a chamamos de “préticas inovadoras”. Também acreditamos
que hd sempre uma boa histéria por trds de uma boa missao. Portanto,
difundir a missdo junto aos consumidores envolve uma histéria que
emociona as pessoas. Uma ideia incomum embutida em uma missao
teria de ser adotada pelo mercado mainstream para causar impacto
significativo. Em outras palavras, a concretizagao da visao requer a
participa¢io do consumidor. Assim, o empowerment do consumidor
¢ fundamental.

Historias que

Praticas . Empowerment
. emocionam .
inovadoras do consumidor
as pessoas
Criar Difundir Concretizar

Figura 3.1 As trés caracteristicas de uma boa missao
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Praticas inovadoras

Encontrar uma ideia de negécios original e inovadora é o sonho de
toda empresa iniciante. A Harvard Business Review cria uma lista anual
denominada “Breakthrough Ideas” (Ideias Revoluciondrias) que re-
gistra as ideias inovadoras que circulam pelo mundo. No entanto, o
que realmente precisamos é encontrar as ideias antes que sejam conhe-
cidas pelos outros como revoluciondrias. Isso requer uma habilidade
conhecida como previsio estratégica. Trata-se de uma habilidade rara,
que sempre foi encontrada nos lideres visiondrios e carismdticos que
apresentaram grandes ideias de negdcios ao longo das dltimas décadas
(consulte na Tabela 3.1 uma lista ainda incompleta de lideres visiona-
rios e como mudaram a forma convencional de fazer negécios). Sua
missao pessoal e sua missio de marca sdo insepardveis e, muitas vezes,
idénticas. Os lideres visiondrios nio sio necessariamente inovadores
e pioneiros. Na verdade, a inspiragao 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 mudanga em uma parte do mundo pode provocar grandes di-
ferengas em outras partes. Um lider de negdcios que consegue captar
essa pequena mudanga pode obter vantagem significativa. Para fazer
isso, os lideres ndo devem ser lideres operacionais que se concentram
na organizagao interna. Devem estar atentos a descobertas e ter menta-
lidade aberta. Day e Schoemaker os chamaram de “lideres vigilantes”
— lideres que tém niveis elevados de percepgao, alerta e disposigao de
assumir atitudes arriscadas com base em informagoes fragmentadas.
Michael Maccoby os chamou de “lideres narcisistas”: pessoas com per-
sonalidades narcisistas que lhes permitem tomar decisdes ousadas com
base em crengas que contradizem o consenso geral.®
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Inserimos aqui em nossa lista o fato de que as missoes de marca sao
auténticas e refletem o que argumentou Peter Drucker: os negécios
devem comecgar 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 nio tem certeza de
como vai monetizar seus servi¢os.” Mark Zuckerberg insistiu em 2007
que seu foco era construir comunidades, e nio sair e encontrar um
comprador para o Facebook — como fizeram muitas outras empresas
on-line recém-criadas.!® Embora o objetivo financeiro ainda nio seja
seu interesse maior, sio todas marcas admirdveis com missodes auténti-
cas e os fundos de investimento fazem fila para lhes oferecer apoio.

Em seguida, uma boa missao tem sempre a ver com mudanga, com
transformacio, com fazer a diferenca. O Marketing 3.0 estd relaciona-
do a mudar a maneira como os consumidores fazem as coisas na vida.
Quando uma marca traz transformagées, os consumidores a aceitam
inconscientemente, como parte de seu cotidiano. E disso que trata
o marketing do espirito humano. No livio The Experience Economy,
Pine e Gilmore argumentaram que, quando a economia da experién-
cia amadurece, estd na hora de surgir a economia da transformagao.!
Acreditamos que a economia da transformacio — em que a oferta de
uma empresa é uma experiéncia que transformard a vida do consumi-
dor — jd estd a caminho.

As missdes da marca nao precisam ser complicadas nem sofistica-
das. Na verdade, devem ser simples, de modo a permitir um escopo de
negécio flexivel. Veja como os lideres visiondrios 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 langou o Kindle, depois de tornar a Amazon.com um sucesso.
As empresas precisam repensar continuamente como ir atrds de sua
missdo. Para tanto, nio podem depender eternamente de fundadores.
Precisam de lideres em todos os niveis. H4 quem argumente que os
visiondrios tendem a ser empreendedores. No entanto, essa argumen-
tagao nao deve desestimular as empresas nem desencorajar os “intra-
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preendedores” com habilidades visiondrias. A General Electric sempre
foi um benchmark na criagio de lideres dentro de sua organizacio, de
acordo com Noel Tichy."? Em 2006, a empresa langou um programa
de quatro dias denominado “Leadership, Innovation, and Growth”
(LIG) (Lideranga, Inova¢io e Crescimento) para os altos executivos.
O programa foi especialmente desenvolvido para ajudar a GE a desen-
volver lideres para seus planos de expansio dos negécios. De acordo
com Jeff Immelt, CEO da GE, o programa é essencial para incorporar
o crescimento no DNA corporativo da GE, ou seja, em sua missao
corporativa.'?

Historias que emocionam

Robert McKee, famoso roterista, acredita que hd duas maneiras dife-
rentes de convencer as pessoas.' A primeira é basear as ideias em uma
série de fatos e niimeros e envolver as pessoas em argumentos intelec-
tuais. A outra, muito mais eficaz segundo sua opinido, ¢ escrever his-
térias atrativas em torno das ideias e envolver as emogoes das pessoas.
Quando se trata de langar um novo produto, Steve Jobs, da Apple,
sempre escolhe a segunda op¢io. Na verdade, podemos considera-lo
um dos maiores contadores de histdrias na drea de negécios. Ele sem-
pre comega com uma histéria. Depois de contd-la, Jobs fala das carac-
teristicas e do conjunto de fatos relacionados ao produto.

No outono de 1983, o jovem Jobs levou ao ar o infame anuncio
“1984”, que apresentaria o Macintosh a um publico seleto. Ele contou
uma histéria interessante dos motivos pelos quais 1984 era um ano de
transformacio para o setor de computadores. Descreveu o Macintosh
como o contraponto da Apple na tentativa da IBM de dominar o se-
tor de computadores. Argumentou que a Apple era a Gnica esperanca
para comerciantes e consumidores que desejavam evitar esse dominio
e desfrutar da liberdade de escolha. Em 2001, veio com outra bri-
lhante narrativa. Apresentou o iPod. O motivo da existéncia do iPod
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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 transformagao. O iPhone foi apresentado como
revoluciondrio, inteligente e fdcil de usar, que retine musica, telefone
e internet. Com histdrias atrativas, Steve Jobs cumpriu a missao de
transformagdo para os setores de informdtica, musica e telefonia ao
longo dos dltimos 25 anos.

Mas as histdrias apresentadas por Jobs foram apenas o comego. As
histérias completas da marca Apple vém sendo continuamente molda-
das em conjunto por vdrios autores: funciondrios, parceiros de canal e,
mais importante, consumidores. No mundo horizontal, grande parte
da histéria que cerca uma marca vem da sabedoria coletiva. A medida
que sdo passadas de um autor para outro, as histérias sao continua-
mente reescritas. As empresas jamais podem ter certeza de como serdo
as histérias finais que circulam no mercado. Portanto, é sempre me-
lhor comegar contando histérias auténticas.

A histéria de uma marca, segundo Holt, retne pelo menos trés
componentes importantes: personagem, enredo e metdfora.’> Uma
marca tem 6timos personagens quando se torna o simbolo de um mo-
vimento que aborda os problemas da sociedade e transforma a vida
das pessoas. Essa ¢ a principal teoria de Holt sobre branding cultural.
Quando passa a se identificar com um movimento cultural, a mar-
ca torna-se uma marca cultural. A The Body Shop, por exemplo, ¢
simbolo do ativismo social, enquanto a Disney ¢ simbolo dos ideais
familiares. A Wikipedia é simbolo de colaboragao, enquanto o eBay
¢ simbolo de governanga do usudrio. Em outras palavras, uma marca
deve prometer uma nova maneira de fazer negécios (business as unu-
sual) e proporcionar satisfagao cultural.

A fim de tornar os personagens relevantes para a vida das pessoas,
uma boa histéria precisa de um enredo. Em Made ro Stick, Chip e
Dan Heath apresentam trés tipos de bons enredos: desafio, conexio
e criatividade.'® A histéria de Davi e Golias é um exemplo cldssico
de enredo de desafio. Segundo esse tipo de enredo, uma marca de-
sempenha o papel de um protagonista mais fraco que aceita o de-
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safio contra um adversdrio mais forte ou um obstdculo dificil. No
final, é claro, a marca sai vencedora. A The Body Shop ¢ um 6timo
exemplo de enredo de desafio, pois incorpora as histérias de agricul-
tores em paises em desenvolvimento que lutam pelo comércio justo.
Os enredos que vocé encontra na série de livros “Chicken Soup”
sao 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, etdrios, de género e outros mais. As marcas de midia social,
como o Facebook, usam o enredo da conexio para disseminar suas
histérias. O enredo de criatividade, por outro lado, é 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 histéria, com Richard Branson no
papel de MacGyver.

Em geral, os lideres visiondrios nao inventam histdrias. Simples-
mente descobrem as histérias 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 tao relevantes. Mas é claro que ¢ preciso ser sensivel
para captd-las. Para ajudd-lo, Gerald e Lindsay Zaltman oferecem um
processo para revelar as metdforas profundas.”” As metiforas profun-
das sao codificadas inconscientemente em todo ser humano logo nos
primeiros anos de vida. Usando a técnica ZMET — Zaltman Metaphor
Elicitation Technique —, podemos identificar as metdforas para enten-
der como construir nossas histérias e como os consumidores reagirdo
a elas. As sete metdforas de Zaltman, que representam 70% de todas as
metiforas, sio chamadas de Sete Gigantes. Sao elas: equilibrio, trans-
Jformagdo, 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 sistemdtica investigacio das
colagens junto aos entrevistados que as reuniram, podemos interpretar
as metdforas profundas ali embutidas. Por exemplo, as pessoas que
usam inconscientemente a metéfora do equilibrio podem criar uma
expressao sobre “excesso de peso”, quando investigamos suas colagens
sobre alimentagio, ou “oportunidades iguais de emprego igual”, quan-
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do investigamos suas colagens sobre busca de emprego. Esses insights
serao Uteis para as empresas cuja missao ¢ melhorar a alimentagao dos
consumidores ou promover diversidade no mercado de trabalho. En-
tender a sensacio de transformagio pela qual passam os consumido-
res, por exemplo, ao trocarem seu carro velho pelo “ecolégico” Prius
durante o programa americano “Cash-for-Clunkers”, poderia ser ttil
para criar histérias para a Toyota. Os consumidores que usam a me-
téfora da jornada devem, por exemplo, comentar que “serd uma tarefa
drdua sobreviver a crise”. Entender isso ajuda as empresas a construi-
rem histérias de sua marca em épocas de recessio.

A metdfora do recipiente pode simbolizar prote¢io ou armadilha.
Os habitantes de 4reas rurais empobrecidas veem a pobreza como
a armadilha que os afasta das oportunidades externas, enquanto os
funciondrios de idade mais avan¢ada veem os fundos de pensiao como
a protecio que garante sua sobrevivéncia no futuro. As metdforas
podem ajudar as empresas a entender o contexto no qual os consu-
midores vivem. A metdfora da conexio 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 2 metdfora quando
contou a histéria de que o iPhone permitiria que as pessoas tivessem
acesso 4 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 nao tém controle sobre a propagagio de doengas. O que podem
controlar é a prépria imunidade. Eis um bom exemplo de metifora
de controle.

Os personagens sao fundamentais em qualquer histéria. Simbo-
lizam a percep¢io da marca pelo espirito humano. O enredo mostra
como o personagem navega entre a rede de seres humanos que rees-
creverdo as préprias versoes da histéria. As metdforas sio o processo
inconsciente que ocorre no espirito humano. Histérias com metéforas
compativeis ganharao relevaincia e serdo percebidas como verdades pe-
los consumidores. As histérias que emocionam as pessoas tém todos
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estes trés componentes importantes: personagem, enredo e metafora.
Criar uma boa missao ¢ um passo gigantesco para as empresas. Difun-
di-la por meio das histérias é outro.

Empowerment do consumidor

Todo ano, a revista 7ime elabora uma lista das 100 pessoas mais in-
fluentes do mundo. A lista nunca apresenta os 100 nomes mais famo-
sos, pelo menos nao oficialmente. No entanto, a 7ime permite que os
leitores da edigao on-line fagam 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 “moo0f” foi o campeao. 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 milhées de votos. De acordo com a revista 7ime, o site tem 13 mi-
lhoes 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 os gigantes corpo-
rativos. Proporcionar aos consumidores uma nogao de empowerment,
portanto, ¢ fundamental para a busca da missao da marca. Mostre que
a missao pertence aos consumidores e que é responsabilidade dele con-
cretizar a missao. Nao se trata apenas de obter adesio, mas também
de causar impacto. Embora individualmente o consumidor seja fraco,
seu poder coletivo sempre serd maior do que o poder de qualquer
empresa.

O valor coletivo dos consumidores estd enraizado no valor de uma
rede. A rede pode se desenvolver com relacionamentos do tipo um-pa-
ra-um, relacionamentos do tipo um-para-muitos ou relacionamentos
do tipo muitos-para-muitos. Quando as empresas divulgam suas his-
térias por meio da propaganda, na rede de consumidores as histérias
sdo transmitidas por relacionamentos do tipo um—para-um, ou seja,
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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 » membros no contexto de um relacionamento do tipo um-
para-um ¢ igual a 7. No entanto, a Lei de Metcalfe subestima o poder
das redes quando o relacionamento ¢ do tipo um-para-muitos ou de
muitos-para-muitos, ou seja, quando os consumidores estio conver-
sando com outros consumidores simultaneamente. Isso é captado pela
Lei de Reed, que muitas vezes é usada para explicar o fendmeno da
midia social.’® De acordo com Reed, o poder de uma rede em um
ambiente muitos-para-muitos de » membros é igual a 2”. Sempre que
n é maior ou igual a 5, o poder da rede muitos-para-muitos é maior do
que o da rede um-para-um. Esse cdlculo simples é o conceito central
do empowerment do consumidor.

Um 6timo exemplo de empowerment do consumidor é o Projeto
101 da Google. Na comemoracio de seu 10° aniversirio, em setem-
bro de 2008, a Google pediu aos consumidores sugestoes de como
ajudar as pessoas em oito categorias: comunidade, oportunidade, ener-
gia, meio ambiente, satde, educacio, abrigo e tudo mais. A Google
escolherd 100 finalistas e pedird ao publico para votar nas 20 melhores
ideias. As cinco melhores ideias selecionadas por um Conselho con-
sultivo ganhardo um total de $10 milhoes para sua implementagio. A
melhor ideia serd aquela que puder ajudar o maior ndmero de pessoas
de maneira mais profunda. A Google aproveita o poder da rede e, ao
mesmo tempo, pratica o empowerment do consumidor. A rea¢io foi
enorme e a Google ainda estd selecionando os finalistas.!

Mesmo para produtos de baixa considera¢io, como bens de consu-
mo embalados, o empowerment do consumidor na concretizagio de
uma missao é uma tendéncia.”* A Colgate, uma marca com a missao
de fazer as pessoas sorrirem, tem um programa de empowerment do
consumidor denominado Smile. Ele encoraja os consumidores a co-
locar fotos de seus sorrisos e se conectar com outros participantes do
programa. A Tide, marca com uma missao simples, limpar as roupas,
tem um programa denominado “Loads of Hope”, que permite que as
pessoas ajudem outras atingidas por desastres. Os consumidores po-
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dem ajudar a Tide a levar mdquinas de lavar portdteis gratuitas aos
locais de desastres de vdrias maneiras, por exemplo, fazendo doagoes
ou trabalhando como voluntérias.

O empowerment do consumidor ¢ a plataforma para sua conversa.
A conversa muitos-para-muitos é o que torna uma rede de consumi-
dores poderosa. A histéria de uma marca nio tem significado algum
quando os consumidores nio estdo falando sobre ela. No Marketing
3.0, a conversa é a nova propaganda. Na Amazon.com, é comum os
leitores escreverem resenhas de livros e recomendd-los a outros leitores.
Também é comum no eBay as pessoas classificarem os compradores e
vendedores e tecerem comentdrios que formam sua reputagao. Existe
até¢ um site dedicado a revisoes e recomendagoes denominado Yelp.
Sdo os esforgos iniciais para estimular as conversas do consumidor.
Em uma conversa, os consumidores analisam e classificam sua marca
e as histérias da marca. Otimas revisGes e notas influenciario a rede a
aceitar as histérias.

As pessoas que estdo familiarizadas com a Amazon.com e com o
eBay sabem que a conversa também pode ser perversa, pois podem
dividir suas opiniées de maneira rude. Os consumidores encontrarao
lacunas em qualquer histéria de marca. Esse tipo de comportamento
do consumidor representa uma ameaca para as empresas que tratam
a missio da marca como instrumento de relagoes publicas ou de tru-
que de vendas. Mas as histérias com forte integridade nao sao moti-
vo de preocupacio. Conquistarao credibilidade na rede. As empresas
nao devem tentar obter a adesio patrocinando consumidores para
que facam registros falsos. Os consumidores verao isso como mani-
pulacio. De acordo com Pine e Gilmore, as empresas que tentarem
enganar os consumidores serao chamadas de mdquinas geradoras de
falsificacoes.?!

A conversa nao ¢ da boca para fora ou mera recomendagao. O boca
a boca positivo é uma recomendagio feita por consumidores encanta-
dos. Frederick Reichheld oferece uma ferramenta pratica denominada
Net Promoter Score para medir a lealdade com base na disposigao dos
consumidores de recomendar uma marca as suas redes.”” Como os
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consumidores que fazem as recomendacoes arriscarao a prépria repu-
tagio, apenas as marcas fortes terdo pontuagio alta. E uma boa medida
do grau de atividade da marca na rede de consumidores. Uma nota
alta ¢ uma boa noticia, pois a maior parte dos consumidores utiliza a
recomendacio como motivo para comprar. Mas a histéria da conversa
nao para por aqui. O boca a boca ¢ apenas o didlogo 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 aprovei-
tardo o poder total da rede de consumidores. Um estudo recente rea-
lizado pela Wetpaint e pelo Altimeter Group mostrou que as marcas
mais engajadas nas redes sociais aumentaram sua receita em 18%.%
A conversa é tdo poderosa que as histérias da marca continuam for-
tes mesmo quando a marca estd com problemas. Veja a comunidade
Saab. A Saab estava endividada, a ponto de ser vendida pela General
Motors no final de 2009, mas as histérias 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 t6picos
de conversas.?* As histérias sobre uma marca podem ter vida mais lon-
ga que a prépria 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 missao da empresa ou do produto junto aos
consumidores, as empresas precisam oferecer uma missao de transfor-
macao, criar histdrias atrativas em torno dela e envolver os consumi-
dores em sua concretizagio. A defini¢io de uma boa missio comeca
com a identificagao de pequenas ideias que podem fazer grande dife-
renca. Lembre-se de que a missao estd em primeiro lugar e o retorno
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financeiro vem como resultado. A melhor abordagem para difundir
a missdo é contar histérias. Contar histérias em torno da missio tem
a ver com a construgdo de personagens e de um enredo baseado em
metaforas. Para convencer os consumidores de que suas histérias sao
auténticas, faca-os se envolverem em conversas sobre sua marca. O
empowerment do consumidor ¢ o segredo para fazer a diferenga. Aqui
s40 os trés principios do marketing da missdo junto aos consumidores:
uma abordagem inovadora, uma histéria que comova as pessoas e o empo-
werment do consumidor.
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CAPITULO 4

Marketing dos valores
junto aos empregados

VALORES SOB FOGO

A imagem dos profissionais de negdcios vem sofrendo forte abalo nos
tltimos 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 decla-
raram respeitar a integridade dos executivos de negdcios.! A pesquisa
revelou ainda que as profissdes relacionadas com marketing, como a
de vendedores de automével e executivos do mercado publicitdrio,
eram as menos admiradas pelo pablico. As profissdes mais admiradas
sao aquelas que fazem a diferenga pessoal na vida das pessoas, como as
dos professores, médicos e enfermeiros.

O resultado negativo da pesquisa nao é surpreendente a luz dos
acontecimentos das tltimas décadas. Desde o inicio da década de
2000, uma série de escAndalos corporativos atingiu o mundo dos ne-
gbcios. Esses escindalos fizeram os valores corporativos praticamen-
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te perderem o sentido para consumidores e empregados. Entre os de
maior destaque, estavam os escindalos da WorldCom, Tyco e Enron.
O escindalo da Enron foi uma fraude contdbil que levou a empresa a
faléncia. A Enron incluiu ganhos nao realizados em sua declaragio de
renda, gerando ganhos inflacionados — uma pritica conhecida como
contabilidade de marca¢ao a mercado (mark-to-market).

Em The Smartest Guys in the Room, best-seller sobre a queda da En-
ron, podemos ler sobre os valores da empresa em 2000, um ano antes
de sua faléncia.? Dois de seus quatro valores eram respeito ¢ integridade.
Infelizmente, os lideres da Enron nao praticavam esses valores. Ficou
claro que a md conduta contdbil era praticada hd muito tempo e que
os lideres estavam cientes dos riscos. Na verdade, a Enron era consi-
derada um “local de trabalho altamente disfuncional em que a fraude
financeira era quase inevitdvel”.?

Um caso mais recente foi o da controvérsia referente aos bonus
da seguradora AIG, em margo de 2009. Vultosos bénus eram pagos
aos executivos da AIG usando o dinheiro dos contribuintes que sal-
vara a empresa da faléncia depois da crise financeira. O que torna a
pritica especialmente desabonadora para a imagem da empresa é o
fato de dois de seus seis valores corporativos — de acordo com seu
Cédigo de Conduta — serem respeito e integridade.* Embora tenham
acabado devolvendo os boénus apds acalorados protestos publicos,
os executivos nao estavam, de maneira alguma, praticando respeizo e
integridade. Para piorar as coisas, os executivos da AIG acusaram a
empresa de violar a confianga dos empregados. Jake DeSantis, vice-
presidente executivo da AIG, enviou uma carta de demissao ao entao
CEO da empresa, Edward Liddy, que também foi publicada no 7he
New York Times:

. n6s, na unidade de produtos financeiros, fomos traidos pela
AIG... Nao 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 me-
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lhor maneira de reagirmos a essa violagao da confianga. Como a
maior parte de nds nada fez de errado, a culpa nao é uma moti-
vagio para abrirmos mao de nossos ganhos.’

Obviamente, na ocorréncia de viola¢io dos valores corporativos,
a empresa serd criticada tanto pelos consumidores quanto por seus
empregados.

Alguns empregados ignoram seus valores corporativos ou os veem
como algo que foi desenvolvido apenas para relagdes pablicas. Alguns
empregados, que realmente seguem esses valores, decepcionam-se por-
que outros os ignoram. Nesses casos, as empresas nio estio 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 préximos
das prdticas da empresa. Precisam ser fortalecidos com valores au-
ténticos. As empresas precisam usar com seus empregados a mesma
abordagem de contar histérias que usam com seus consumidores.® O
uso de metaforas que ressoam no espirito humano também funciona
com eles. No entanto, ¢ mais dificil contar histérias aos empregados,
porque isso significa encenar experiéncias de trabalho auténticas e
coerentes. Uma atitude que nio esteja alinhada com os valores da
empresa estragard toda a histéria. Os consumidores detectam facil-
mente quando uma missdo de marca nio ¢ auténtica. E os emprega-
dos 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 negdcio atraente ¢ construido no contexto dos valores
da empresa. As empresas de capital aberto também podem atingir essa
prética de valores, como exemplificam IBM, General Electric e Proc-
ter & Gamble. Acreditamos que a prdtica dos valores corporativos gera
rentabilidade, retorno e sustentabilidade, valores que serao discutidos
mais adiante, no Capitulo 6.
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DEFINICAO DE VALORES

Segundo Lencioni, hd quatro tipos diferentes de valores corporativos.”
Os valores de permissio para jogar sao os padroes basicos de conduta
que os empregados devem ter quando ingressam na empresa. Os va-
lores de aspiracio sao aqueles que a empresa nio tem, mas que a gestao
espera alcangar. 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 distingio entre esses quatro
tipos de valores. Os valores de permissao para jogar sao tao bdsicos que
as outras empresas tém o mesmo padrao. Os valores de profissionalis-
mo e integridade sao normalmente presumidos e, portanto, nio sio
essenciais, mas sim valores de permissao para jogar. E mais: lembre-se
de que os valores de aspiracio sao aqueles que os empregados ainda
nao tém e, portanto, nao podem formar a cultura corporativa fun-
damental. 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 nio sao auténticos.

Falaremos apenas dos valores essenciais que norteiam os emprega-
dos para que vivam de acordo com a missao da marca. Nés os chama-
mos de valores compartilhados. Os valores compartilhados constituem
uma das metades da cultura corporativa. A outra metade é o compor-
tamento usual dos empregados. Desenvolver uma cultura corporativa
significa alinhar os valores compartilhados com o comportamento
usual. Em outras palavras, significa demonstrar os valores no compor-
tamento no dia a dia da empresa (consulte a Tabela 4.1). A combi-
nacio 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 missio da marca aos
consumidores.?
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Nem todos os valores compartilhados s2o necessariamente relevantes
e poderosos no Marketing 3.0. Os bons valores sao aqueles alinhados
com as forgas em agao: tecnologia colaborativa, transformagio cultural
impulsionada pela globalizagio e importincia crescente da criativida-
de. O Capitulo 1 descreveu essas forgas. No mundo interligado pela
tecnologia da informagio, as pessoas estio cada vez mais colaborando
para atingir um objetivo. A globalizacio faz as transformagoes culturais
ocorrerem de maneira rdpida e frequente. Finalmente, as pessoas estdo
ascendendo na pirdmide de Maslow e se tornando mais criativas. Por-
tanto, os bons valores sio aqueles que estimulam e nutrem os lados co-
laborativo, cultural e criativo dos empregados (consulte a Figura 4.1).

Uma empresa com valores colaborativos encoraja os empregados a
trabalharem uns com os outros e com redes externas & empresa para
gerar impacto. A Cisco literalmente desenvolve redes técnicas e huma-
nas. A empresa usa os préprios escritérios como laboratérios internos
para produtos. Os empregados podem trabalhar em casa, usando a
infraestrutura de rede da empresa. Os processos decisérios sio com-

Valores
compar-

tilhados | tamento

Cultural

Figura 4.1 Valores compartilhados e comportamento no contexto do

Marketing 3.0
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partilhados entre 500 executivos espalhados ao redor do mundo. Isso
permite que a Cisco tome decisdes importantes com maior rapidez e
reforca a colaboragao de seus executivos em nivel global. Os valores da
empresa sio principalmente colaborativos, mas também realizam as
transformacdes culturais, interligando as pessoas em nivel global.

A Clinica Mayo também promove os valores de colaboragao. Vi-
rios médicos e outros especialistas em sadde se rednem 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 colaboragio 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
mudancgas culturais na prépria vida e na vida dos outros. A Wegmans
transforma a maneira como as pessoas veem a comida. Seus empre-
gados sao estimulados a apreciar a comida de maneira muito mais
profunda do que faziam antes. A empresa também ajuda os consumi-
dores 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 autdbnomos, pois votam em muitas decisoes que
os afetam. A Enterprise Rent-a-Car transforma universitérios recém-
formados em empreendedores, dando-lhes a oportunidade de ter o
préprio negbcio quando se sentem prontos. A empresa também trans-
forma o motivo que leva as pessoas a alugarem um carro. No passado,
as pessoas alugavam carros principalmente nos aeroportos, quando es-
tavam viajando. Hoje, contam com a conveniéncia de alugar um carro
por muitos motivos diferentes, j4 que hd 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 inovagdo como principal fonte de vantagem
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competitiva. Nelas, ¢ imperativo contar com empregados criativos. Para
alimentar a criatividade, a 3M permite que os empregados dediquem par-
te de seu tempo a projetos especiais. Os empregados podem buscar finan-
ciamento para esses projetos e recorrer a ajuda dos colegas. Se o projeto der
certo, o resultado pode ser o préximo produto inovador da empresa. Além
de estimular a criatividade, essa politica também aprofunda a colaboragao
entre os empregados. H4 também a possibilidade de transformagao cultu-
ral se o produto influenciar a vida das pessoas.

OS VALORES SERAO BONS PARA VOCE

Ter sélidos valores essenciais compensa em vérios aspectos. Uma em-
presa com valores tem vantagem ao competir por talento. Consegue
atrair empregados melhores e manté-los por mais tempo. A produti-
vidade dos empregados é maior quando eles tém um sélido conjunto
de valores para nortear suas agdes. Além disso, eles se tornam melhores
representantes da empresa para atender aos consumidores. A empresa
também se torna mais capaz de lidar com as diferengas dentro da orga-
nizagio, 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 motivagio para os empregados.!” Em comparagio,
0s avangos na carreira e o crescimento ficaram com 39%, enquanto
a remuneragdo 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.
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Isso se aplica especialmente aos universitdrios recém-formados,
muitos dos quais sao idealistas. Por exemplo, 50% dos alunos de MBA
afirmaram em uma pesquisa de opiniao que estavam dispostos a aceitar
uma redugio salarial para trabalhar em uma empresa socialmente res-
ponsdvel.!! Isso é especialmente verdadeiro em mercados emergentes e
em crescimento. Um estudo recente da Ready, Hill e Conger concen-
trou-se na atracio e retengio de talentos nos mercados emergentes. '?
Descobriu-se que propésito e a cultura estao entre os fatores mais im-
portantes 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 transformagio
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, testarao a integridade do empre-
gador. Observarao como as empresas demonstram, na prdtica, os valo-
res que proclamam. Uma pesquisa entre os empregados realizada por
Tom Terez confirma que o propésito é uma das experiéncias signifi-
cativas no local de trabalho. As empresas que defendem seus valores,
mesmo quando eles prejudicam seus negécios, conquistam a admira-
¢ao dos empregados. Um dos valores essenciais da Bagel Works é sad-
de e seguranga. 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 paco-
tes menores sejam mais caras.'? E essenciail que as empresas mante-
nham a integridade e pratiquem o que pregam. Quando testemunham
a integridade do empregador, os empregados ficam mais dispostos a
manter o compromisso com os valores da empresa. Valores bem man-
tidos melhoram a lealdade do funcionirio.

Uma mudanga de propriedade de uma empresa que venha a al-
terar os valores pode reduzir o compromisso do funciondrio. Vejam
os fortes valores da Ben & Jerry’s. Mesmo depois da aquisi¢ao pela
Unilever, em 2000, seus valores permaneceram fortes. No entanto,
como se disse no relatério de avaliagio ambiental e social da empresa
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em 2007, o compromisso dos empregados diminuira, talvez devido
a preocupagao 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 reconhe-
ceram o maior potencial de crescimento. Mas a questao ¢é saber se os
valores serao mantidos. Isso ¢ especialmente verdadeiro para empresas
que tinham forte tradigao 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 pro-
dutividade. As empresas incluidas na listas das “100 melhores empresas
para se trabalhar” do 7The Sunday Times superaram o All-Share Index
da FTSE em 10 a 15%.'® Os empregados sao mais produtivos quando
acreditam no que a empresa estd tentando alcangar. Mergulham com
tudo: mente, coragio e espirito. Howard Schultz, da Starbucks, chama
isso de “entregar-se de coragao” quando se refere a0 compromisso dos
empregados.

Porter e Kramer argumentam que as empresas com um propdsito
social podem ter vantagem moldando o ambiente competitivo.!” Por
exemplo: a Marriott oferece programas educacionais aos funciondrios
que talvez nio tenham tido oportunidades educacionais. Ao incorpo-
rar a educagio a seus valores, a Marriott pode contratar empregados
melhores e mais produtivos.

Os empregados motivados pelos valores nao apenas trabalham com
mais afinco, como também representam melhor a empresa. Propor-
cionam ao consumidor valores que estdo alinhados com as histérias da
empresa. Suas crengas moldam o comportamento no trabalho do dia
a dia, sobretudo quando interagem com os consumidores. Seu com-
portamento fard parte das histérias da marca sobre as quais falam os
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clientes. As empresas devem ver seus empregados como embaixadores
dos valores. Os consumidores julgarao a autenticidade das empresas
julgando seus empregados.

Quando a Wegmans declara que a empresa entende mais de comi-
da do que os outros, a experiéncia dos consumidores na loja determi-
nard a integridade dessa alegagao. Os empregados da Wegmans sio
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 auto-
nomia para educar os consumidores a respeito dos alimentos quando
interagem nas lojas. Eles oferecem a integridade da histéria da marca.

Os melhores vendedores sio aqueles que usam o préprio produto
e o conhecem nos minimos detalhes. Na Cisco, uma empresa especia-
lizada em redes, os empregados vivenciam diariamente o que significa
estar conectado com todos na empresa e em rede. O trabalho cotidia-
no é como um treinamento no produto para eles. Assim, podem apre-
sentar aos possiveis clientes histdrias convincentes e realistas sobre os
beneficios da interconexio humana. Os empregados tém autonomia
para contar a histéria da marca porque a estio vivenciando. Nicholas

Ind chama isso de “viver a marca”.!8

Integrando e estimulando as diferencas

Um estudo realizado por Rosabeth Moss Kanter sobre grandes corpo-
ragdes revelou que os fortes valores compartilhados ajudam as empre-
sas a cumprirem objetivos aparentemente opostos.!” Uma grande cor-
poragio tem vdrios escritérios com diversos empregados. Os valores
compartilhados reduzem as diferengas e integram os empregados na
cultura corporativa. Fortes valores internalizados por cada funciondrio
dio a empresa a confian¢a necessdria para investir de autonomia seus
empregados, dentre os quais aqueles que trabalham em lugares distan-
tes da sede. Esses empregados vao se dedicar integralmente a atitudes
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que beneficiem a empresa. As empresas com fortes valores compar-
tilhados costumam ter sucesso com processos decisérios descentrali-
zados ou localizados. Esses valores ajudam as empresas nio apenas a
definir padrées, mas também a se adaptar as diferengas locais.

A Enterprise Rent-A-Car é um exemplo cldssico. Ao contrdrio da
Avis e da Hertz, presentes basicamente em aeroportos, a Enterprise
tem forte presenca nos bairros mais importantes das cidades ameri-
canas. A cultura que a empresa promove assegura seu sucesso. Todo
empregado da Enterprise incorpora valores fortes de empresdrios de-
dicados e amistosos. A Enterprise usa uma rotina hd muito existente
para criar essa cultura: recruta universitdrios recém-formados, orienta-
os a trabalhar duro, lavando e transportando carros, ensina-lhes a de-
senvolver relacionamentos de longo prazo, deixa-os progredir na hie-
rarquia e lhes oferece uma filial para administrar quando sentem que
estdo prontos.”’ Os empregados que conseguirem encarar essa rotina
passardo a ser empresdrios dedicados. A humildade que aprendem ao
lavar e transportar os carros, bem como no desenvolvimento de rela-
cionamentos, os transforma em pessoas amistosas. Esses empregados
tém os mesmos valores, mas cada um tem um conhecimento local
exclusivo. Os valores capacitam a Enterprise nio apenas a criar estra-
tégias locais customizadas, mas também a coordenar as estratégias de
mercados diferentes. E to dificil imitar esses valores que a Enterprise
continua mantendo a lideran¢a nos mercados locais.

Os valores, a0 mesmo tempo, também integram e estimulam a di-
versidade. 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 ¢ membros das minorias.
Os valores compartilhados das empresas unificam os vdrios emprega-
dos sob uma mesma cultura. Essa diversidade serd mantida sem criar
conflitos pelos valores compartilhados.
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PRATIQUE O QUE VOCE PREGA

Para implantar os valores, a maior parte das empresas utiliza o trei-
namento formal e o coaching informal. O treinamento nos valores é
necessdrio, mas pode apresentar alguns pontos fracos. O treinamento
pode se transformar em sermio, em vez de pratica. Os treinadores
e coaches talvez nio ajam como modelos a serem imitados em suas
atividades didrias no local de trabalho. Os empregados enxergam isso
e percebem que o “papo” sobre valor é mera retérica. Além disso, os
empregados costumam ouvir passivamente e ter menos oportunidades
de dar sua contribuicio. Seu entendimento também ¢ limitado porque
nao tém experiéncia na aplicagdo prdtica dos valores.

O Marketing 3.0 é mais do que treinamento e coaching. Diz respeito
a alinhar valores e comportamento. Segundo Jim Collins, a criagao des-
se 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 ¢ mais institucionalizada do que os valores corporativos em
si. Modificd-las exige agao por parte dos lideres da empresa e colaboragio
com todos os empregados. Na maior parte do tempo, os empregados tém
a impressao de que as praticas corporativas estao desalinhadas. No entan-
to, se vocé nio lhes der autonomia, eles nada dirdo. Segundo, uma em-
presa deve criar um mecanismo que associe diretamente agoes 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 inovagio.
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
geragdo sio, obviamente, valores familiares. A empresa estd fazendo
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um grande esfor¢o para promover os valores nao apenas junto aos con-
sumidores, mas também junto aos empregados. Trabalhar em uma
empresa com valores familiares implica adotar um estilo de vida equi-
librado 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 realiza¢io de projetos no exterior.?> Na S.C.
Johnson, nio hi reuniées de negécios nas sextas-feiras, para que os
empregados nio saiam tarde e, assim, possam aproveitar o fim de se-
mana em familia.?® Trabalhar na S.C. Johnson pode transformar em-
pregados 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 tnica dentro da organizagio”. Para criar
uma experiéncia tnica, é preciso entender a motivacio dos emprega-
dos. Estudos realizados por Erickson, Dychtwald e Morrison revelam
seus segmentos de empregados:

1. O segmento de pouca obrigagio e renda ficil, um grupo de em-
pregados em busca de vitérias rapidas.

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

3. O segmento de risco e recompensa inclui os empregados que con-
sideram os empregos oportunidades para desafiar e emocionar a
si mesmos.

4. O segmento de expertise individual e sucesso de equipe, que busca
empregos que oferecem trabalho de equipe e colaboragio.

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

6. O segmento da heranga expressiva, que procura oportunidades

para criar um impacto duradouro na empresa.?

Essa segmentacio ¢ ligeiramente semelhante a estrutura de segmen-
tagao de empregados desenvolvida pela McKinsey & Company.”> O
estudo da McKinsey distingue quatro tipos de empregados. No grupo
do siga um vencedor, os empregados buscam crescimento e realizagio.
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No grupo grande risco, grande recompensa, os empregados estao em
busca de uma boa recompensa. No grupo estilo de vida, os empregados
entdo em busca de flexibilidade. Finalmente, no grupo salve o mundo,
os empregados buscam oportunidades de contribuir para uma missao
maior.

Entender a segmentacio dos empregados confere as empresas ins-
piragao para desenvolver experiéncia tinica para seu segmento-alvo.
Além disso, ajuda as empresas a eliminar os empregados inadequados
que provavelmente se desviarao dos valores e arruinarao a experiéncia
dos empregados adequados. No Marketing 3.0, essa experiéncia Ginica
deve ser colaborativa, cultural ou criativa.

As empresas devem almejar segmentos especificos em que seus va-
lores essenciais possam ser praticados. Uma empresa que gosta do ris-
co, com valores criativos, poderia ser adequada ao segmento de risco e
recompensa (ou grande risco, grande recompensa). Empresas com va-
lores culturais que oferecem a oportunidade de vender seus produtos
a populacio de baixa renda seriam ideais para o segmento de heranca
expressiva (ou salve o0 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 tal-
vez eu me lembre; envolva-me e eu entenderei.” Isso é relevante para
o empowerment do funciondrio. Os empregados precisam estar en-
volvidos 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.
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O empowerment dos empregados pode assumir vdrias formas. A
mais comum ¢ o voluntariado. Em Volunteering for Impact, Hills e
Mahmud argumentam que o trabalho voluntdrio tem grande impac-
to quando hd uma estratégia que alavanca os recursos da empresa.?
Em Empresas fora de série, Kanter discute um exemplo que envolve a
IBM.?”” Na época em que o tsunami atingiu a Asia, em dezembro de
2004, os empregados da IBM apresentaram uma inovagao cuja missao
era ajudar as vitimas. Embora a empresa no tivesse interesse comercial
inicial quando a langou, mais tarde a inovagao proporcionou recom-
pensas comerciais. Uma SuperCorp, segundo Kanter, ¢ uma empresa
de vanguarda que tem um propésito social maior embutido na manei-
ra como ganha dinheiro. Essas empresas causam impacto estratégico
quando trabalham em prol de um objetivo social. O trabalho voluntd-
rio de alto impacto é uma maneira de ser uma SuperCorp.

Outra maneira de empowerment ocorre por meio da inovagio. A
IDEO ¢ famosa por desenvolver alguns dos melhores designs de pro-
dutos no mundo. Para isso, de acordo com o fundador, David Kelly,
a IDEO modificou a pirAimide de Maslow e introduziu o design cen-
trado no ser humano, por meio do qual a empresa incorpora desempe-
nho e personalidade aos produtos. A IDEO atribui um projeto a uma
equipe multidisciplinar formada por um profissional de marketing,
um psic6logo, um médico, um antropélogo, 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
cooperagao com a Gates Foundation e vdrias outras organizagdes sem
fins lucrativos.

Empowerment também pode significar compartilhar poder. No
Marketing 3.0, o papel dos lideres ¢ inspirar. Eles nao sdo, necessaria-
mente, 0s Unicos que tomam as decisoes. Empresas como a Cisco e a
Whole Foods praticam a democracia colaborativa, em que os empre-
gados tém a oportunidade de moldar o futuro da empresa por meio da
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participa¢do em processos decisérios e do voto. Nesses casos, as em-
presas estdo se transformando, cada vez mais, em comunidades. Nas
comunidades, as decisoes sao tomadas em conjunto, com o objetivo de
concretizar os interesses comuns de seus membros.

RESUMO: VALORES COMPARTILHADOS
E COMPORTAMENTO

No Marketing 3.0, cultura corporativa ¢ sinénimo de integridade.
Significa alinhar os valores compartilhados a0 comportamento dos
empregados. No contexto das for¢as em agdo, 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 com-
petir pelos talentos no mercado, aumentar a produtividade, melhorar
sua interface junto ao consumidor e administrar as diferengas. O mar-
keting de seus valores junto aos empregados ¢ tao importante quanto
o marketing da missdo junto aos consumidores.
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CAPIiTULO 5

Marketing dos valores junto
aos parceiros de canal

A MIGRAGCAO DO CRESCIMENTO E O
IMPERATIVO DE COLABORAGAO

A Dell revolucionou o setor de computadores ao introduzir o mode-
lo de distribuigio direta. Segundo o novo modelo, os consumidores
podiam encomendar computadores customizados e recebé-los direta-
mente no local de sua preferéncia. A Dell mantinha relacionamento
direto com os consumidores, eliminava os revendedores e ficava inte-
gralmente com a margem de lucro. Devido ao famoso principio de eli-
minagio dos intermedidrios da empresa, a Dell era vista como inimiga
pelos intermedidrios — os revendedores. A principio, os concorrentes
nao se convenceram de que o modelo de negécio poderia ser benéfico;
mais tarde, entretanto, tentaram copii-lo sem sorte. O percurso solitd-
rio funcionou tdo 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.!
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Desde 2005, tudo mudou. Para a surpresa da Dell, o mundo mu-
dou. O ritmo de crescimento da empresa diminuiu. As agoes da Dell
cairam. Em primeiro lugar, o mercado americano comegava a ama-
durecer. Os especialistas estavam forgando a Dell a acolher os inter-
medidrios 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 customiza¢io.? Chopra recomendava que a Dell
experimentasse o modelo hibrido direto-indireto ou o modelo de cus-
tomizagio por meio de revendedores. Em qualquer um dos modelos,
a Dell deveria comegar a colaborar com os intermedidrios.

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 consu-
midores nao costumam comprar computadores pela Internet.? Eles
preferem a interface high-touch humana 2 interface high-tech da
Internet. O modelo direto nao conseguiu satisfazer as necessidades
do consumidor nos mercados em crescimento. Mais uma vez, era
imperioso que a Dell buscasse um modelo de negécios totalmente
oposto: a distribui¢ao indireta.

Embora nao admitisse, em 2002, a Dell, na realidade, havia com-
plementado o modelo direto com distribui¢ao indireta por meio de
provedores de solu¢io que atendiam aos consumidores corporativos.*
Mas 2005 foi o momento da virada. Aos poucos, a Dell comegou a
construir relacionamentos com revendedores que, de inicio, descon-
fiavam 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 langou o programa Partner-
Direct e revelou que havia desenvolvido parcerias com 11.500 parcei-

ros e que estava acrescentando 250 a 300 por semana.®
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Estava claro que, nos tltimos anos, a Dell havia conseguido trans-
formar sua principal habilidade de construir relacionamentos diretos
com os consumidores na habilidade de construir relacionamentos di-
retos com os parceiros de canal. A Dell se aproximou dos revendedores
um a um, ouviu seu feedback e os convidou para conversas nas reu-
nides do Partner Advisory Council. O préprio Michael Dell partici-
pava pessoalmente das reunioes para convencer os céticos parceiros de
canal. Antes um grande inimigo do canal, a Dell estd agora abragando
seus novos parceiros com o mesmo tipo de aten¢io que dispensa aos
consumidores.

A histéria da Dell reflete as forgas opostas que existem no mundo
dos negdcios. A tecnologia permitiu que a Dell captasse o valor da
distribuigao direta. Mas foi a tecnologia, também, que permitiu que
as forcas da globalizacio entrassem em agio. O maior valor nao estd
mais no mercado desenvolvido, mas nos mercados em desenvolvimen-
to, em que a adogdo da tecnologia nio alcangou todo o seu poten-
cial. O mercado em desenvolvimento exige abordagens diferentes, em
que a distribuicdo tradicional talvez nao funcione. Problemas sociais,
econdmicos e ambientais sao abundantes nesses mercados e precisam
ser abordados para que a empresa logre construir uma nova rede de
distribui¢ao. Ao entrar em territérios desconhecidos, as empresas sao
forcadas a colaborar com os novos parceiros.

O mercado desenvolvido também estd se transformando em um
tipo completamente diferente de mercado. O mercado em ama-
durecimento é apenas um pequeno sinal de que estdo ocorrendo
grandes mudangas. Com a maior sofistica¢ao da sociedade, os con-
sumidores tentarao satisfazer necessidades humanas mais elevadas
e as necessidades bdsicas se tornarao secunddrias. Os consumidores
dardo mais atengao aos impactos sociais, econdmicos e ambientais.
James Speth viu esse fendmeno como a era da sociedade pds-cres-
cimento.” Talvez a customiza¢ao nao seja mais tao importante para
os consumidores. A Dell e outras empresas precisario entender es-
sas mudangas pds-crescimento, as quais tém sérias implicagdes para
suas priticas de marketing.
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OS PARCEIROS DE CANAL NO MARKETING 3.0

Vemos os parceiros de canal como entidades complexas. Eles sao hi-
bridos de empresas, consumidores e empregados. Também sao empre-
sas com missoes, visoes, valores e modelos de negdcios préprios. Sao
consumidores com necessidades e desejos que precisam ser atendidos.
Além disso, também vendem para os usudrios finais e formam a inter-
face com o consumidor, exatamente como fazem os empregados. Seu
papel é essencial no Marketing 3.0 porque se tornam, ao mesmo tem-
po, colaboradores, agentes da mudanca 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 selecio de
parceiros de canal exige que se reflita sobre a finalidade, a identidade
e os valores da empresa. Refletir significa que as empresas devem se-
lecionar parceiros em potencial com valores, propésito e identidade
idénticos (consulte a Figura 5.1).

O propésito estd relacionado ao principal objetivo geral de um pos-
sivel parceiro de canal e é relativamente facil observé-lo e pesquisi-lo.
A identidade se relaciona mais com o cardter do possivel parceiro e,
portanto, exige investigagio mais profunda. E mais dificil ainda ob-
servar os valores porque envolvem crengas compartilhadas dentro da
organiza¢io 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
cardter da falecida Anita Roddick. A honestidade e a simplicidade da
fundadora se refletem em todos os aspectos dos negdcios da empresa,
como se constata nos nomes descritivos de seus produtos, no uso de
ingredientes naturais e no comércio justo com os fornecedores. Quan-
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Proposito Identidade

Parceiros de canal

Empresa

Proposito Identidade

Figura 5.1 Sele¢ao de parceiros de canal compativeis

do Anita Roddick vendia seus produtos na prépria loja, nio havia
problema, porque podia aplicar unilateralmente sua decisao de nao
seguir o mainstream. Entretanto, quando surgiu o imperativo do cres-
cimento, teve de adotar uma abordagem multicanal e encontrar, entre
os candidatos a franqueados, quais seriam seus parceiros de canal.
Sua abordagem a selegio 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 es-
tivessem mais interessadas em fazer a diferenca do que em gerar lucros.
Descobriu que era mais provével que as mulheres tivessem os mesmos
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valores sociais e ambientais que ela. Por isso, inicialmente, 90% dos
franqueados da The Body Shop eram mulheres. A abordagem da fran-
quia foi um sucesso inquestiondvel. A The Body Shop cresceu cerca de
50% anualmente durante sua primeira década de existéncia.®

Compare essa histéria com as parcerias que a Ben & Jerry’s es-
tabeleceu na Russia antes da aquisi¢do da empresa pela Unilever.
Como a The Body Shop, a Ben & Jerry's também era uma empre-
sa socialmente responsdvel desde a sua fundagio. Também come-
cou vendendo um produto simples feito em casa: sorvete. Por conta
de sua visao de longo prazo — transformar o mundo em um lugar
melhor —, a geréncia original da Ben & Jerry’s nao tinha interesse
no crescimento agressivo. Preferia sempre que alguém de dentro da
empresa que realmente conhecesse seus valores liderasse a expansao
moderada dos negécios.

Embora o sorvete fosse muito popular na Rdssia, nio foi devido
as consideragoes comerciais que a Ben & Jerry’s entrou no pafs.
Sem visar lucro, a Ben & Jerry’s queria apenas fortalecer o relacio-
namento 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
confianga: Dave Morse. Mas Morse nao podia trabalhar sozinho;
precisava de parceiros de canal.

Na Rdssia, Dave Morse teve dificuldade de encontrar parceiros
adequados a expansdo 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 ambicio-
sas, 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 nao 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 comego, ficou ébvio que os parceiros nao eram perfeitos.
A Ben & Jerry's e seus parceiros estavam indo em direcoes contra-
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rias. Seus valores comerciais nao estavam alinhados. Visando o sucesso
imediato, os parceiros queriam construir logo o negécio em Moscou.
Entretanto, a geréncia da Ben & Jerry’s queria comegar humildemente
na pequena cidade de Petrozavodsk, na tentativa de imitar seus pri-
mordios na pequena cidade de Vermont. A Ben & Jerry’s e os parcei-
ros russos também tinham opiniées conflitantes no que diz respeito
a suborno, pritica comum na Russia daquela época. A qualidade da
busca de ingredientes condizentes com a preocupagio com o meio
ambiente por parte dos parceiros também estava abaixo da alta expec-
tativa da geréncia da Ben & Jerry’s.”

Rackham, Friedman e Ruff enfatizaram a importincia dos valores
compartilhados.!® Eles indicaram trés avaliagoes essenciais para deter-
minar o sucesso da parceria. Em primeiro lugar, ambas as entidades
envolvidas em uma parceria devem se perguntar se desejam um re-
sultado em que todas as partes saiam vencedoras. Uma boa parceria
cria um relacionamento horizontal, nio vertical. Cada entidade deve
obter beneficios iguais da colaboragio. Em segundo, devem investigar
se ambas as entidades comerciais defendem um padrao de qualidade
elevado. Empresas que adotam a mesma abordagem a qualidade terao
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 préprios valores.

As pesquisas de Cui, Raju e Zhang também confirmam a im-
portincia dos valores compartilhados.!’ Quando existe o valor de
justica em uma parceria entre a empresa e seus parceiros de canal,
¢ mais ficil coordenar a estabilidade de prego na estrutura de canal
e, assim, melhorar a economia de canal como um todo. Quando
uma empresa define um prego de comércio justo, os parceiros de
canal respondem 2 altura, definindo um preco final ao consumidor
justo no mercado. Esse mecanismo de parceria ¢é facilitado pela
maior transparéncia das informagdes de custo entre a empresa e
seus parceiros de canal.

O primeiro passo para uma empresa apresentar seus valores junto
aos parceiros de canal é entender os valores dos parceiros. No Marke-
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ting 3.0, a colaboragio entre duas entidades comerciais é como um
casamento. E essencial refletir o propésito, os valores e as identidades
— além de conhecer o modelo de negécios do outro, aplicar uma ne-
gociacio em que todos os lados saiam vencedores e redigir contratos
legais s6lidos. 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 histéria

O imperativo do crescimento exige que uma empresa tenha parcei-
ros de canal que gerenciem sua interface com o consumidor. Portan-
to, a empresa se torna altamente dependente dos distribuidores para
apresentar seus valores, especialmente quando nio se comunica dire-
tamente 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 moéveis.'? 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 nio agridam o meio ambiente. Os valores “verdes” estdo claros no
modelo de negécios da empresa, especialmente no uso de materiais
sustentdveis e na parceria com os fornecedores preocupados com ques-
toes ecoldgicas.

Infelizmente, a Maria Yee nao tem interface direta com os consu-
midores e, portanto, depende de seus parceiros de canal para enviar
suas mensagens “verdes”. Para manter vivos os valores verdes e liderar
o movimento em defesa do meio ambiente no setor, a prépria funda-
dora, Maria Yee, mantém relacionamentos pessoais com os varejis-
tas. O papel dos varejistas nao é apenas comunicar o posicionamento
da marca Maria Yee junto aos consumidores, mas também promover
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os beneficios gerais do uso de méveis “ecolégicos”. Normalmente,
os consumidores acreditam que os produtos verdes sao mais caros. A
Maria Yee depende de seus parceiros de canal para convencé-los do
contrdrio. Os préprios parceiros de canal precisam ser convencidos
de que os produtos da Maria Yee continuam competitivos em ter-
mos de prego.

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

Veicular histérias da marca por meio de parceiros de canal exi-
ge uma abordagem pessoal consistente. Quando nio funciona, as
empresas devem comegar a convencer os parceiros de canal através
da sinalizacdo. Ao divulgar as histérias diretamente aos consumi-
dores, as empresas podem despertar seu interesse. Quando muitos
consumidores respondem e procuram a marca nas lojas, esse com-
portamento envia um forte sinal para os parceiros de canal de que os
valores tém forte impacto sobre a marca e que comercializar a marca
¢ bom para eles.

Em alguns casos, os proprios consumidores sio parceiros de canal.
Isso ¢ especialmente verdadeiro no caso de consumidores de baixa ren-
da em mercados em desenvolvimento. Nos paises em desenvolvimen-
to, o maior problema de vender para populagdes pobres é o acesso.
Os dois elementos do mix de marketing mais afetados pela falta de
acesso sao ponto (distribui¢io) e promog¢io (comunicagio). Muitos
produtos e informagdes ndo estdo prontamente acessiveis aos pobres,
em especial nas dreas rurais. Canalizar os produtos para esses consumi-
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dores aumenta a penetra¢ao no mercado e, a0 mesmo tempo, melhora
a vida dessas pessoas. Vachani e Smith chamam isso de distribuicio
socialmente responsgvel.'?

A India é um bom exemplo de distribui¢do socialmente responsi-
vel. O pais vem lutando para erradicar a pobreza. Analisando as esta-
tisticas, 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 esfor¢co para aumentar o acesso para
os pobres. E possivel constatar esse fato porque os consumidores rurais
sdo responsdveis por 80% dos gastos totais em consumo na India.’s
Na luta contra a pobreza, as empresas que atuam na India estio de-
senvolvendo 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 distribui-
¢ao de seus produtos nas dreas rurais. A ITC é famosa por desenvolver
o e-Choupal, que permite aos agricultores acessar informagdes sobre as
condigoes do clima e o prego das safras, e vender seus produtos direta-
mente aos consumidores, sem atravessadores. Ao aumentar sua rede de
parceiros agricultores, a ITC também desenvolveu o Choupal Saagars,
uma rede de minishoppings que comercializam vérios produtos, de
bens de consumo a servicos financeiros e de satide. A Hindustan Le-
ver, por outro lado, prepara uma comunidade de mulheres do campo
para vender bens de consumo. Sua condi¢io de parceiras de distribui-
¢ao 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 estao fazendo é considerar que
87% dos consumidores na India adquirem um produto por recomen-
dagao de familiares e amigos.'® Essa ¢ a principal razio pela qual a
venda P2P (peer-ro-peer) é a estratégia go to market mais aplicada na
India, em especial no mercado rural.
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Em novos mercados em crescimento, a distribui¢ao se baseia em
redes de muitos parceiros de canal. O inovador modelo de distri-
buigio tem suas raizes no fendmeno emergente da “comuniza¢io”
dos consumidores. O papel dos consumidores nao estd limitado a
promover as marcas; estende-se também a vendé-las. Em casos extre-
mos, como na India, os parceiros de canal sao consumidores indivi-
duais. Em casos menos extremos, os parceiros de canal sao 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 credi-
bilidade. Os consumidores os escutam. Empresas como a Dell, que
procuram mercados em crescimento, deveriam abragar essa tendén-
cia emergente.

O canal como aliado criativo: gerenciando
os relacionamentos

No Marketing 3.0, o poder estd nas maos do consumidor. Infelizmen-
te, nem todas as empresas tém acesso direto aos consumidores. Em
geral, hd intermedidrios entre ambos. Esses parceiros de canal nio ape-
nas distribuem os produtos no mercado, como também atuam como
ponto de contato com o consumidor. Em alguns casos, os parceiros de
canal sdo considerados mais importantes do que os fabricantes. No se-
tor de tecnologia da informacio, por exemplo, os consumidores mui-
tas vezes se relacionam melhor com os revendedores de valor agregado
do que com os fabricantes. Os revendedores de valor agregado sio
considerados capazes de proporcionar solugoes, enquanto os fabrican-
tes simplesmente vendem os componentes bdsicos.

Essa importancia crescente dos parceiros de canal exige que as em-
presas levem em considera¢io outros fatores quando gerenciam seus
parceiros. Em primeiro lugar, as empresas devem conhecer a margem
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de contribuigao de seus produtos, a velocidade do giro de estoque e a
importincia estratégica geral para os parceiros de canal. Em segundo,
as empresas devem mostrar preocupagao genuina e gestdo ativa do
processo de apoio as vendas do revendedor no nivel de varejo por meio
do marketing cooperativo e da promogao nas lojas e assegurar a pre-
senga da marca nas lojas de varejo. Finalmente, uma empresa também
deve conhecer e importar-se com as impressoes gerais e a satisfagio de
seus parceiros de canal.

Esse conceito de integragiao empresa-canal ¢ particularmente im-
portante nos casos em que os canais estao 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 integragao 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 comegar com a cooperagio
basica entre a empresa e seus parceiros de canal, especialmente na pro-
mogio no varejo. A medida que o relacionamento se fortalece, os dois
comegam a se integrar, integrando-se também com outros membros
da cadeia de valor do setor. O processo de integragio envolve o com-
partilhamento regular de informagoes e planejamento estratégico con-
junto. Quando a parceria avanca para o préximo estdgio, seus valores
se unem, e ja ndo detectamos mais diferengas entre a empresa e seus
parceiros de canal.

Ao se chegar a parceria do canal criativo, observamos quatro estd-
gios de exceléncia. Uma empresa estd no primeiro estdgio quando uti-
liza um canal, seja esse canal uma for¢a de vendas direta ou um tnico
parceiro de canal, para todos os seus esforcos de vendas. E o estdgio do
canal tinico. Muitas empresas come¢am num contexto regional limita-
do, em que sua prépria for¢a de vendas ou um tnico parceiro de canal
d4 conta de todas as vendas.
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A medida que a empresa cresce, acrescenta outros distribuidores
e outros canais para aumentar sua drea 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 estdgio ¢ o estdgio multicanal, no qual a empresa vende
para maltiplos distribuidores e canais diretos, mas nao estabelece fron-
teiras geograficas, de produtos ou segmentos.

Um sistema de distribuicao mais avancado leva em consideraciao os
problemas de conflitos de canais e divide o mercado da empresa em ter-
ritérios, segmentos de consumidores ou de produtos. Cada distribuidor
ou canal recebe, entio, uma parte separada do mercado. Esse terceiro
nivel ¢ o estdgio do canal baseado no territério, em que a empresa es-
tabelece 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 distribuicio mais avancados, hd uma divisao de
tarefas entre os vdrios canais da empresa. Com essa divisio de tare-
fas, vdrios tipos de canais podem coexistir dentro de um segmento ou
mercado regional. Em vez de competir entre si, os canais vao colaborar
uns com os outros. Esse quarto nivel é o estdgio do multicanal inte-
grado, 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 ndo competindo entre si.
Por exemplo: um fabricante de computador pode alocar tarefas a mul-
tiplos canais: um site na Internet para gerar a demanda, lojas préprias
para proporcionar a experiéncia do consumidor, revendedores para
distribuir e oferecer assisténcia técnica e uma forca de vendas para co-
mercializar os produtos junto aos consumidores corporativos e indicar
os revendedores mais proximos. As empresas devem tentar atingir esse
grau mais avancado de integracio. No estdgio do multicanal integra-
do, a empresa e seus parceiros de canal desenvolvem novas maneiras de
atender, sem conflito, os consumidores.
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RESUMO: PARCERIA DE CANAL
BASEADA EM VALORES

No Marketing 3.0, a gestiao do canal comega com a descoberta dos
parceiros de canal certos, com propdsito, identidade e valores seme-
lhantes. Parceiros de canal com valores compativeis serdo capazes de
transmitir, de forma convincente, as histdrias aos consumidores. Para
levar a parceria um passo adiante, as empresas devem se integrar aos
parceiros e incorporar a integridade s histérias.
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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, fun-
dada 158 anos antes, resistira a8 Grande Depressao da década de 1930.
Mas nio sobreviveu aos 13 primeiros meses da crise econd6mica mo-
derna. Acabou pedindo a maior faléncia de todos os tempos e agra-
vando a pior crise financeira desde a Grande Depressio. A quebra do
Lehman Brothers foi apenas um entre vérios 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 fenéme-
no da quebra de empresas.> Descreveu os estdgios que uma empresa
enfrenta durante a queda. Collins argumentou que, nio raro, as em-
presas bem-sucedidas tornam-se arrogantes e se consideram capazes
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de fazer muitas coisas (estdgio 1). Assim, perseguem agressivamente o
crescimento desenfreado (estdgio 2). Quando detectam os primeiros
sinais de fracasso, ignoram-nos (estdgio 3), até que o fracasso vem a
publico (estdgio 4); se nio se corrigirem, finalmente quebram (estdgio
5). Os estdgios 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 os 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 declara¢io conjunta, desenvolvida
pelo The Aspen Institute, que reivindicava o fim do imediatismo dos
mercados financeiros e solicitava a elaboragio de politicas que alimen-
tassem a criacdo de valor para os acionistas e a sociedade no longo
prazo.* A declaragao reconheceu o papel do imediatismo na condugio
de estratégias arriscadas que podem provocar colapso na economia. Os
signatdrios concordaram que o capitalismo voltado para o longo prazo
proporcionard significativa contribui¢io e estimularam os acionistas a
serem mais pacientes em seus investimentos.

Essa orientacio imediatista dos acionistas também chamou a aten-
¢ao do governo. Recentemente, Lord Myners, secretdrio de Servicos
Financeiros do Reino Unido, prop6s uma estrutura aciondria em dois
niveis, em que os acionistas de longo prazo tém mais direito a voto
do que aqueles de curto prazo, na defini¢ao da direcdo estratégica da
empresa.’ Nesse sistema, o poder de voto dos acionistas de curto prazo
ficaria restrito. Embora a proposta ainda esteja em discussao, muitos
acreditam que o sistema, que teve origem em empresas familiares, aju-
dard as empresas a tomar decisdes que visam apenas o curto prazo.

Segundo Alfred Rappaport, a mentalidade que privilegia os ganhos
no curto prazo para satisfazer as expectativas dos acionistas destr6i o
valor para o 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
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curto prazo para oferecer desempenho corporativo no longo prazo. Os
acionistas devem rever suas posi¢oes e perceber que o valor de uma
empresa provém, em grande parte, de seu fluxo de caixa futuro no lon-
go prazo e que a visao futura determinard o desempenho da empresa.

A definigao que os acionistas fizerem da empresa depende de seu
desenvolvimento. Kotler, Kartajaya e Young, no livro Astracting In-
vestors, mapearam a natureza dinimica dos acionistas 3 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 operagio, podem atrair “anjos”, investidores que
usam capital préprio para financiar empresas iniciantes, com a expec-
tativa 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 geren-
ciamento de investimentos e um pool de fundos — que as ajudario a
realizar a oferta publica inicial (IPO — Initial Public Offering). Na
oferta publica inicial, as empresas emitem agdes que serdo comerciali-
zadas em Bolsa e, portanto, atrairao uma gama maior de investidores.
Os portadores das agoes terdo participagao no capital da empresa. As
empresas também levantarao fundos com a emissao de titulos, por
meio dos quais os portadores receberdo pagamentos de juros regulares
e ressarcimento na época de seu vencimento. Bancos e outros inves-
tidores sio 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 funcio dos gerentes ¢ obter
retorno nao apenas para os acionistas; as empresas inteligentes se con-
centrardo em fodos os stakeholders: consumidores, empregados, par-
ceiros de canal, governo, organizagoes sem fins lucrativos e o publico
em geral, ndo apenas os acionistas. Uma empresa bem-sucedida nao
chega sozinha ao sucesso. Seu sucesso se deve a uma rede superior de
stakeholders, e todos eles tém participagao nos negécios e em seus re-
sultados. Satisfazer os acionistas, assegurar que todos se sintam recom-
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pensados, 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 visio corporativa é o
resultado de amarrar a missdo e os valores corporativos a visao de futu-
ro da empresa.® O modelo mental do futuro ¢ a visao corporativa.

Acreditamos que a tendéncia mais forte no futuro para as corpo-
ragoes, especialmente no mercado de capital, é a questao da sustenta-
bilidade. A sustentabilidade ¢ um desafio de grande relevancia para as
corporagdes na criagio de valor para o acionista no longo prazo. No
entanto, sustentabilidade tem duas definicées. De acordo com Kun-
reuther, as empresas veem a sustentabilidade como sobrevivéncia da
empresa no mundo dos negécios no longo prazo.” A sociedade, por
outro lado, vé a sustentabilidade como sobrevivéncia do ambiente e do
bem-estar social no longo prazo. As empresas ainda nao enxergaram a
sinergia entre essas duas defini¢es.

Recentemente, em busca de novas vantagens competitivas no mun-
do comoditizado, as empresas finalmente estio se conscientizando das
oportunidades de alcancar essa sinergia. Descreveremos os dois desen-
volvimentos mais importantes dos tltimos anos — a polarizagao do mer-
cado e a escassez de recursos — que nos levaram a essa conclusao.

Polarizacdo: mercado maduro ou mercado miseravel

Se existe uma tendéncia que vem incomodando os profissionais de
negécios desde o final da década de 1990, ¢ a polarizagao do mer-
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cado. O mercado estd cada vez mais polarizado entre uma extremi-
dade e outra — e o mercado intermedidrio estd desaparecendo. Em
Treasure Hunt, Silverstein e Butman argumentam que os consu-
midores do mercado intermedidrio americano, que ganham entre
US$50 mil e US$150 mil, estao trading up e trading down (trading
up consiste na tendéncia do comprador a pagar precos mais ele-
vados por produtos com maior valor agregado e trading down é a
pritica de pechinchar em outros segmentos de bens e servicos para
compensar o gasto maior em outros).'® Os autores estimam que
as chamadas vendas de #rading up nos Estados Unidos, em 20006,
chegaram a aproximadamente US$500 bilhées, enquanto as ven-
das de trading down foram de aproximadamente US$1 trilhdo. Eles
também observaram tendéncias semelhantes no Japao e na Alema-
nha. 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
intermedidrio ficou aproximadamente 6% ao ano atrds da média
do mercado entre 1999 a 2004.

Isso tem importante implicagio para a estrutura de mercado e para
o funcionamento da concorréncia. As empresas precisam conquistar o
mercado de luxo ou, na outra ponta, o mercado popular. Em ambos
os casos, nao podem evitar o imperativo de se preocupar mais com as
condicées sociais e ambientais. As condicdes socioambientais afetam
profundamente o mercado popular, e isso estd se tornando uma preo-
cupagao para o mercado de luxo.

Argumentamos que o mercado de luxo estd amadurecendo e que
os consumidores populares também estio 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 negdcios sustentdvel. Exem-
plos iniciais dessas préticas sao encontrados em empresas como Whole
Foods, Patagonia e Herman Miller. Elas cobram precos mais altos,



120 MARKETING 3.0

mas mantém uma base de consumidores muito leal, disposta a pagar
mais pelas priticas de sustentabilidade.

Por outro lado, existe na outra extremidade uma base de consu-
midores muito maior. E ¢ dai que vird o crescimento no futuro. Os
pobres sdo a nova oportunidade de mercado, segundo vérios especia-
listas. C.K. Prahalad e Stuart Hart s3o os mais notdveis pensadores da
drea que observaram o potencial que se encontra na base da pirAmide
de mercado. Os livros A rigueza na base da pirimide, de Prahalad, e
O capitalismo na encruzilhada, de Hart, identificaram o novo poten-
cial dos consumidores de baixa renda como mercado consumidor em
ascensio e importante laboratério de inovago.'? Clayton Christen-
sen até argumentou que tecnologias disruptivas normalmente nas-
cem como solu¢do para problemas da sociedade de baixa renda.'?
A India estd colocando em prética vérias ideias revoluciondrias para
tornar mais produtos acessiveis ao consumidor de baixa renda. Phi-
lip 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.!

H4 muito tempo os pobres vém esperando alguns produtos aos
quais nao tinham acesso, nao apenas pelas limita¢oes de renda,
mas também por conta dos problemas de acesso. As empresas que
desejam se concentrar nesses consumidores precisam oferecer solu-
¢oes que superem essas barreiras ao consumo. Muhammad Yunus,
Nobel da Paz de 2008, mostrou como os bancos podem ajudar os
pobres a aumentar a renda por meio de empréstimos de microfi-
nanciamento.'” Empresas como Coca-Cola, Unilever e outras estao
mostrando como podem distribuir produtos comuns a regiées ru-
rais mais distantes ou isoladas.'® Essas solugdes também ajudarao as
empresas nos paises desenvolvidos a alcancar e atender os consumi-
dores de baixa renda.
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Escassez de recursos: o planeta Terra tem um limite

O conceito de sustentabilidade ambiental nas empresas vem evo-
luindo ao longo das tltimas décadas.’” Na década de 1980, com o
crescimento da inddstria de manufatura, o foco era evitar e redu-
zir a poluicio das emissoes geradas pelas industrias. Na década de
1990, com o crescimento das prdticas voltadas para o consumidor,
o conceito foi product stewardship (gerenciamento de produto). As
empresas competiam para desenvolver produtos que nao agredissem
o meio ambiente.

Hoje, os recursos naturais tornam-se cada vez mais escassos e po-
dem nao suportar o aumento acelerado do consumo no longo prazo.
Os precos de determinados recursos estao cada vez mais elevados, au-
mentando a carga de custo das empresas e, por fim, dos consumido-
res. As empresas precisam conservar recursos e energia para enfrentar
os desafios ambientais. Aquelas que conseguirem gerenciar a escassez
de recursos sairao ganhando. Ser capaz de encontrar uma oferta sus-
tentdvel de recursos naturais torna-se cada vez mais uma importante
vantagem competitiva.

J4 nao 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 mer-
cado. Mas, em 2006, quando um gigante como o Wal-Mart anunciou
sua disposi¢ao de abragar o conceito, sabiamos que a sustentabilidade
nao seria mais apenas preocupa¢io de um nicho no mundo dos ne-
gbcios.'® O Wal-Mart se comprometeu a aumentar a produtividade
com préticas mais ecolégicas. Prometeu também comprar produtos
de fontes mais sustentdveis. Foi um sinal de que os custos das préticas
insustentdveis estavam ficando mais altos e que a Gnica maneira de
reduzi-los seria adotando prdticas “verdes”. Isso também é um sinal de
que as grandes empresas logo terao de se preocupar com o desenvolvi-
mento de cadeias de suprimento sustentdveis.

Al Gore, ganhador do Prémio Nobel da Paz de 2007 e cujo fil-
me sobre aquecimento global, “Uma verdade inconveniente”, ganhou
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dois Oscars, vem falando sobre o limite da capacidade de suporte do
planeta e a limitacio significativa que isso traz para o mundo dos ne-
gbcios. Ele argumenta que a crise financeira despertou os executivos,
alertando-os para o fato de que a sustentabilidade ambiental moldard
o futuro dos negécios nos préximos 25 anos."”

A sustentabilidade ambiental também determinard os avangos no
alivio da pobreza. Podemos comegar a entender o dilema da sustenta-
bilidade: a pobreza deve ser aliviada, mas com recursos limitados. Ao
tentar aliviar a pobreza com um crescimento econémico agressivo, os
governos dos paises em desenvolvimento frequentemente ignoram a
preservagao do meio ambiente. Além disso, os pobres sio for¢ados a
sacrificar as jd escassas fontes naturais — dgua e ar limpos e solo agrico-
la fértil — em nome da sobrevivéncia. Essas préticas degradarao ainda
mais o meio ambiente e as condicoes de vida dos pobres. A solugio
para esses problemas estd em inovagoes ecoldgicas desenvolvidas por
empreendedores sociais nas dreas pobres. Voltaremos a discutir o em-
preendedorismo social no Capitulo 8.

SUSTENTABILIDADE E
VALOR PARA O ACIONISTA

As duas tendéncias, polarizacio e escassez de recursos, fortalecerdo o
movimento rumo a sustentabilidade. As empresas estao 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 nio significa somente fazer o bem. Jeff Immelt,
CEO da empresa, reconhece que a sustentabilidade é um imperati-
vo para lidar com o ambiente de negécios em transformagao.? Ele
percebeu que existe uma grande lacuna entre o mercado maduro e o
mercado em crescimento, e eliminar essa lacuna significard bons negé-
cios para a GE. Ele também argumenta que a economia da escassez de
recursos estd forcando as empresas a criarem solugdes inovadoras — e a
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GE quer fazer parte dessas solugoes. A GE quer mostrar que é possivel
gerar lucros com a solugio de problemas sociais, e isso jd é evidente
em seu trabalho com painéis solares, turbinas edlicas e pesquisas sobre
a qualidade da dgua. Como uma grande empresa de capital aberto, a
GE vé as préticas de sustentabilidade como um meio de oferecer valor
ao acionista.

Recentemente, a empresa de consultoria A. T. Kearney descobriu
que as empresas sustentdveis apresentaram tendéncia a superar os con-
correntes durante a crise financeira.?! Em 16 das 18 industrias examina-
das, o prego das agoes de empresas sustentdveis superou em 15% a mé-
dia do setor, de maio a novembro de 2008. As empresas que praticam
sustentabilidade sio mais resilientes e se adaptam melhor as mudangas
no ambiente de negdcios. 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 hd
uma associagio entre sustentabilidade corporativa e forte desempenho
do prego das agoes.?? Os executivos das empresas que enfatizaram a redu-
¢ao dos impactos sociais e ambientais relataram aumento anual de 16%
nos lucros e aumento de 45% no preco das agoes, enquanto as empresas
que ndo se concentraram na sustentabilidade tiveram crescimento anual
de apenas 7% nos lucros e aumento de 12% no prego das agdes.

Além disso, os executivos acreditam que o conceito de sustentabi-
lidade é bom para as empresas. Aproximadamente 37% dos entrevis-
tados 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 comunica¢io com os acionistas sobre o desempenho de suas em-
presas em relagio a sustentabilidade é prioridade em suas agendas nos
préximos cinco anos. Aproximadamente 24% dos entrevistados afir-
maram 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 préticas sustentdveis. Considere o seguinte:
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e O KLD Broad Market Social Index (BSMI) define boas prati-
cas de negdcios como aquelas que incluem preocupagées sociais,
ambientais e de governanga.?’

* O FTSE4Good Index define as boas empresas como aquelas que
trabalham em prol da sustentabilidade ambiental, tém relacio-
namentos positivos com os acionistas e combatem as prdticas de
suborno.*

* O Dow Jones Sustainability Index (D]JSI) encara as préticas de
negécios sustentdveis como uma forma de alcangar maior pro-
dutividade de lucros ao captar o potencial de mercado de con-
sumidores conscientes a respeito da sustentabilidade, a0 mesmo
tempo em que reduz os custos e riscos associados as praticas nio
sustentdveis, como as despesas com gerenciamento de residuos
e mitigacdo de crise. O indice define sustentabilidade corpora-
tiva como “uma abordagem de negdcios que gera valor para o
acionista de longo prazo ao abracar oportunidades e gerenciar
riscos decorrentes de desenvolvimentos econémicos, ambientais
e sociais”.?

* A Goldman Sachs introduziu a GS Sustain Focus List, que inclui
uma lista de empresas com prdticas sustentdveis.”® Consciente de
que o mundo estd cada vez mais transparente ¢ o crescimento
estd mudando para os BRICs (Brasil, Russia, India e China),
a Goldman Sachs inclui o conceito de preocupagio social, am-
biental e de governanca semelhante aquele do BSMI. Além dis-
so, a lista também contém uma andlise de setores emergentes,
como energia alternativa, tecnologia ambiental, biotecnologia e
nutri¢ao, assim como as praticas nesses setores.

Em suma, esses indices acompanham o modelo do #ripple botrom
line, ou seja, o desempenho de uma empresa em relagao aos trés Ps,
(Profit, Planet e People), ou seja, aos lucros, ao planeta e as pessoas. Eles
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medem o impacto econémico, ambiental e social da empresa na socie-
dade. David Blood, porém, criticou esses indices porque eles nao re-
conhecem que as prdticas de sustentabilidade fazem parte da estratégia
empresarial.”” No desenvolvimento dos indices, a equipe que realiza
pesquisas sobre sustentabilidade normalmente ¢ diferente daquela que
realiza pesquisas sobre estratégia e planejamento. Portanto, a ligacao
entre sustentabilidade e estratégia as vezes ¢ ignorada.

ESTRATEGIA DE
MARKETING VISIONARIA

Segundo Willard, existem trés motivos principais que levam as em-
presas a optar por trilhar o caminho das priticas de negdcios susten-
téveis.”® Um deles ¢ a paixdo pessoal dos fundadores. Alguns exemplos
seriam Ben Cohen e Jerry Greenfield, da Ben & Jerry’s, Anita e Gor-
don Roddick, da The Body Shop, e Yvon Chouinard, da Patagonia.
Um segundo motivo sdo crises de relagdes publicas sofridas por uma
empresa como resultado de uma reagio ou movimento ativista. A Du-
Pont é um exemplo de empresa cujas atuais praticas de sustentabilida-
de foram estimuladas por uma crise de relagdes publicas. Por fim, as
empresas podem optar por adotar praticas de sustentabilidade devido
a pressoes regulatorias. Algumas das préticas da Nike e da Chevron
nos paises em desenvolvimento estavam sob escrutinio dos 6rgaos de
regulamentagio.

Esses motivos, porém, nao garantem sustentabilidade continua. Os
fundadores nao podem manter as préticas de negécios de sua empre-
sa depois que ela é vendida. Em geral, a mitigagio de uma crise de
relagdes publicas e a pressao regulatéria nao representam solugao de
longo prazo. Para ser de longo prazo, a sustentabilidade precisa fazer
parte da estratégia da empresa, que surge de sua missao, visao e valo-
res. Os executivos precisam ver a sustentabilidade como uma fonte de
vantagem competitiva que definird a empresa, independentemente da
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concorréncia. Isso serd essencial para o marketing da visao corporativa
junto aos acionistas.

O marketing junto aos acionistas exige uma abordagem diferente
do marketing junto aos consumidores, empregados ou parceiros de
canal. Ao contrério dos consumidores, os acionistas nio se impres-
sionam com histérias de marcas convincentes. Eles também nao sao
empregados que tém uma forte ligagdo com a cultura corporativa. A
principal preocupagio dos acionistas é obter retorno de seu investi-
mento. Contudo, sdo aqueles responsdveis por preservar a sustentabi-
lidade de uma empresa. Sao as pessoas e organizacdes que monitoram
o desempenho dos negdcios 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 diferenga na vida dessas pessoas. Tocar
o espirito humano no mercado de capitais é outra coisa. Para conven-
cer os acionistas sobre a importincia dos principios do Marketing 3.0,
a empresa precisa oferecer provas tangiveis de que a prdtica da sus-
tentabilidade vai melhorar o valor para o acionista ao gerar vantagem
competitiva.

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

O marketing da visao junto aos acionistas exige o desenvolvimento
de um sélido argumento de negdcios. A McKinsey Global Survey,
realizada junto aos principais executivos financeiros e profissionais de
investimento em 2008, mostrou que os executivos acreditam veemen-
temente na existéncia de um contrato entre a empresa e a sociedade,
e que as préticas de negdcios sustentdveis aumentardo o valor para o
acionista.”’
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Os executivos tém a obrigagio 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 lucrati-
vidade, enquanto a dltima pode influenciar a possibilidade de retorno
no longo prazo. A segunda métrica encontra-se no meio do caminho
entre a primeira e a dltima, porque pode influenciar a lucratividade e
a possibilidade de retorno.

Maior economia de custos

Uma boa missao conquistard o apoio de consumidores dotados de
autonomia. O custo serd menor porque as empresas se beneficiardo
do poder das redes. Comunidades de consumidores espalhario a boa
experiéncia com a marca da empresa. Como os consumidores com-
partilham sua satisfagio com outros consumidores, os custos com
propaganda da empresa sio significativamente reduzidos. Os custos
com desenvolvimento de produtos também diminuirdo por causa da
cocriagdo de baixo custo com os consumidores. O aumento da auto-
nomia do consumidor também se traduz na reduc¢io dos custos para
servi-lo, ja que alguns dos processos de negdcios sio realizados pelos
préprios consumidores.

A empresa que demonstra fortes valores conquistard o apoio dos
empregados e dos parceiros de canal. A felicidade do empregado
serd grande e sua produtividade no trabalho aumentard. As empre-
sas também economizarao nos custos com contratagao e retencio de
empregados. Como os empregados estdo vivenciando os valores nas
atividades cotidianas, a necessidade de treinamento serd reduzida,
o que se traduz em maior economia de custos. Os empregados tém
melhor desempenho em suas interagées com clientes, e isso reduz os
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custos associados as queixas destes. Além disso, os parceiros de canal
oferecem maior apoio e é menos provavel que tentem forgar maiores
remuneragoes.

Em relagdo ao contexto social e ambiental, as préticas sélidas
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 adogao de prdticas que
visem a prote¢ao do meio ambiente.?® Sua produtividade ¢ alta. Elas
consomem menos recursos e geram menor quantidade de residuos.
Um estudo realizado pela Klassen com 100 empresas canadenses
também sugere que prdticas verdes sio sinénimo de economia.’! A
gestdo de residuos e o consumo de energia sio bem controlados com
a adogao dessas praticas. Os custos e os riscos associados a reagio pu-
blica sao menores. O acesso a matéria-prima é mais sustentdvel. Nos
mercados de baixa renda, as redes comunitdrias auxiliam a distribui-
¢20. Os consumidores atuam como canais para outros consumidores
e os custos com marketing sio menores. Como as praticas ecoldgicas
e sociais sao bem aceitas pelos consumidores, o custo da aquisi¢ao
do cliente é menor.

A geréncia precisa desenvolver uma argumentagio convincente e
comunicar aos acionistas essas economias de custos de longo prazo.
Nos negécios em que os custos estdo aumentando, a maior produti-
vidade pode representar vantagem competitiva significativa. Durante
um ciclo de retragao no volume de negécios, essas economias de custos
podem, de fato, determinar a sobrevivéncia da empresa em momentos
de crise econdmica.

Aumento da receita obtida com novas
oportunidades de mercado

As praticas do Marketing 3.0 proporcionam oportunidades de virias
maneiras. Sob a perspectiva corporativa, as empresas que tiverem
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uma boa missao, boa visao e bons valores podem ingressar com mais
facilidade em novos mercados, pois terao melhor recep¢io. Terao a
oportunidade de participar dos mercados em ascensao nos paises em
desenvolvimento. Os governos dos paises em desenvolvimento aco-
lhem de bragos abertos os investimentos de empresas que transfor-
mam a vida de sua populagio. Essas empresas também conquistam
o apoio de organizagdes nio governamentais para concretizar sua
missdo. Além disso, terdo maior amplitude nos mercados em que a
regulamenta¢io normalmente ¢ rigida. Com sélidas préticas de ne-
gbcios, 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 ¢ 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 situagao
econdmica dificil, 44% dos consumidores continuaram a comprar
produtos ecoldgicos.?? Aproximadamente 35% revelaram aumento
de interesse depois da crise. Um estudo realizado pela Forrester Re-
search também confirmou que 80% dos consumidores sio influen-
ciados por marcas socialmente responsdveis e 18% estao dispostos
a pagar mais por elas.> De maneira andloga, as marcas ecoldgicas
atraem 73% dos consumidores — e 15% desses consumidores estao
dispostos a pagar mais. Por outro lado, os consumidores de baixa
renda precisam de solugoes para seus problemas. As priticas so-
cialmente responsdveis oferecem melhores solugdes e aumentam o
respeito pela empresa.

Da perspectiva do marketing, a sustentabilidade capacita as empre-
sas a buscar novos segmentos de mercado, especialmente os crescen-
tes segmentos de consumidores colaborativos, culturalmente ativos e
criativos. As prdticas da sustentabilidade conquistam a admiracio do
consumidor e iniciam com ele um didlogo. Com forte reputagio nas
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comunidades, as empresas podem melhorar a aquisi¢ao de clientes.
Todos esses beneficios contribuem significativamente para o cresci-
mento das empresas.

Valor maior da marca corporativa

Hatch e Schultz argumentam que a visao corporativa, junto com a
imagem e a cultura, ajuda a construir a marca da empresa.>* A mar-
ca corporativa é como um selo de aprovagao para qualquer produ-
to produzido pela empresa. A marca corporativa confere protegio
contra ameagas externas. Quando a The Body Shop foi questio-
nada por um jornalista que duvidou de suas prdticas de teste sem
animais, a empresa citou sua marca corporativa, conhecida pelos
consumidores como um simbolo de empresa que nio realiza testes
com animais. O argumento do jornalista nao feriu a integridade da
The Body Shop.

Os executivos sabem que as préticas sustentdveis sao boas para a re-
putagio da empresa. Uma pesquisa realizada pela BSR/Cone, em 2008,
informou que 84% dos profissionais concordam que o beneficio da
reputagao da responsabilidade corporativa é cada vez mais essencial.®®
Mas o conceito de reputagao corporativa é intangl’vel e, portanto, muitas
vezes ¢é dificil os acionistas o aceitarem. Felizmente, muitas empresas de
consultoria, como a Interbrand e a Brand Finance, oferecem servigos
para avaliar a reputagio da marca corporativa e do valor da marca. As
métricas referentes ao valor de marca podem ser interpretadas financei-
ramente e, assim, s30 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 solugoes para problemas ambientais.>® Essa descoberta in-
dica que um compromisso com a sustentabilidade pode ter impacto sig-
nificativo na reputacio e na marca da empresa.
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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 missao e seus valores.
No Marketing 3.0, a visdo corporativa deve envolver o conceito da
sustentabilidade, pois isso serd essencial para a vantagem competitiva
no longo prazo. As mudangas no cendrio de negdcios, particularmente
a polariza¢ao de mercado e a escassez de recursos, contribuem signifi-
cativamente para a importincia cada vez maior da sustentabilidade. A
empresa precisa comunicar a seus acionistas que a ado¢io de préticas
sustentdveis vai proporcionar economia de custos, proporcionar au-
mento de receita e melhorar o valor da marca corporativa.
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CAPITULO 7

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 consumido-
res existentes s20 bem informados e comecam a ver os produtos como
commodities. As empresas criativas se diferenciam nesses mercados
com um 6timo servigo e uma experiéncia empolgante. Tudo isso pode
alimentar o crescimento do mercado por algum tempo, mas seus pro-
dutos acabam se transformando em commodities. Os profissionais de
marketing precisam se adiantar e proporcionar a transformagao.’ A
transformacgio 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 ndmero cada vez maior de consumidores prefere as empresas cujas
atividades causam impactos socioculturais positivos. Considere os se-
guintes fatos, revelados por pesquisas recentes.
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e Nos ultimos 15 anos, pesquisas realizadas pela Cone mostra-
ram consistentemente que 85% dos consumidores americanos
tém imagens positivas das empresas que apoiam desafios sociais.
Mesmo em momentos dificeis, mais da metade dos consumido-
res espera que as empresas apoiem os desafios sociais.

* Até mesmo durante a recessao, 38% dos americanos comprome-
teram-se com atividades socialmente conscientes em 2009.°

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

As empresas precisam resolver os desafios sociais e participar da
busca de solugoes. Nos Estados Unidos, entre os problemas sociais
importantes estao bem-estar, privacidade e o desemprego causado pela
transferéncia de fdbricas para o exterior, na tentativa de reduzir os cus-
tos. Os desafios j4 existem hd anos. Todos sabem quais sao eles, e nin-
guém espera que uma empresa consiga resolvé-los do dia para a noite.
Ser um profissional do marketing na era do Marketing 3.0 nao signifi-
ca 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 apoia-
rem uma transformacao. Sao elas: a necessidade de crescimento futuro
e o apelo a diferenciagdo. Os dois exemplos a seguir mostram por que a
transformacao do estilo de vida do consumidor pode estimular e criar
forte diferenciacio.

Necessidade de crescimento futuro: a Disney
e a nutricao infantil

A principal atividade da Walt Disney Company ¢ o entretenimento.
Além de seus parques temdticos, a Disney é o maior franqueador de
personagens do mundo: Mickey Mouse, Pato Donald, Ursinho Pooh
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e vdrios outros. Estd confortavelmente a frente de outras empresas com
personagens famosos, como a Warner Bros. e a Nickelodeon. Recente-
mente, a Disney adquiriu um de seus concorrentes, a Marvel Comics,
por US$4 bilhoes, para fortalecer sua posi¢ao no mercado de licencia-
mento de personagens.’

Além do foco no entretenimento, a empresa também alavanca
seu acesso as criangas vendendo produtos de consumo. Nessa drea de
negdcios em particular, a Disney enfrenta os desafios do bem-estar
do consumidor — mais especificamente, a obesidade — e incorpora o
problema a seu modelo de negécios. A Disney Consumer Products
(DCP) estd tentando transformar os hdbitos alimentares das criancas
em colabora¢io com diversos parceiros.

Em 2004, a DCP soube, por meio de um relatério da Unicef, que
mais de 30% das criangas americanas com idades entre 5 e 9 anos
estavam acima do peso e 14% apresentavam problemas de obesida-
de. A DCP, em si, nio 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 obe-
sidade infantil nos Estados Unidos. Para ajudar a melhorar a cres-
cente consciéncia em relagio a saiide entre as criangas e suas mies,
a DCP definiu um conjunto de diretrizes de nutri¢do que ganhou
o nome de “O melhor para vocé” e foi adaptado das diretrizes de-
finidas pelo FDA (Food and Drug Administration). As diretrizes
internas esbocam uma férmula bdsica para que os franqueados da
Disney produzam alimentos sauddveis. A DCP aplicou as diretrizes
a Imagination Farms, franqueada especializada em frutas, hortaligas
e outros produtos naturais. Colaborou também com a Kroger, uma
das maiores redes de supermercados dos Estados Unidos, para o de-
senvolvimento de produtos de marca prépria da Disney com base
nessas diretrizes. Hoje, a DCP contribui com aproximadamente 6%
da receita geral dos conglomerados de negdcios da Disney e faz parte
da solugao global para a obesidade.”

A iniciativa da empresa é uma estratégia para antecipar as tendén-
cias emergentes de consumidores conscientes em relagao a saude. A
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melhor estratégia consiste em envolver os futuros consumidores: as
criangas. Estabelecer com elas uma conexao desde cedo ajudard a Dis-
ney 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 ameaga
aos supermercados. A unica diferencia¢ao de seus concorrentes é a
regional, devido 2 localizagao mais conveniente de suas lojas. Essa
diferenciagio sofreu um baque recentemente, depois de o Wal-Mart
ter adotado a estratégia de criar mercados de bairro. Sem uma dife-
renciagao mais forte, os concorrentes terdo dificuldade de justificar
seus altos pregos e competir com os baixos precos praticados pelo
Wal-Mart.

Para enfrentar esse desafio, virios concorrentes se dedicaram a au-
mentar a diferenciagdo e, nesse processo, transformar o estilo de vida
de seus consumidores. A Wegmans Food Markets ¢ um bom exemplo.
A Wegmans, cadeia de supermercados que promove um estilo de vida
sauddvel, foi classificada como uma das melhores empresas para se
trabalhar na pesquisa anual da revista Forrune.® Ela ajuda seus funcio-
ndrios a desenvolverem um estilo de vida mais sauddvel. A Wegmans
também ¢ considerada uma das melhores em merchandising e criacio
de experiéncias abrangentes na loja, com sua extensa drea, que inclui
farmdcia, adega, locadora de video, lavanderia, livraria e uma drea re-
servada para criangas. A produtividade no varejo da loja estd acima da
média e sua margem operacional é melhor do que a do Wal-Mart e até
mesmo da Whole Foods.

A Wegmans popularizou o conceito de “substitui¢io de refeigoes
caseiras” oferecendo alimentos preparados sauddveis e saborosos. A
empresa promove o principio “coma bem, viva bem”, que prega uma
combinacio da ingestdo de uma dieta rica em frutas e hortalicas, a
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prética de exercicios fisicos, o controle de calorias e a medi¢ao do pro-
gresso em um indice de saide. A Wegmans acredita que a saide estd
totalmente relacionada a nutri¢ao e que promover um estilo de vida
sauddvel contribui com a comunidade e é bom para os negécios. Ao
lado de outras empresas do ramo, como a Whole Foods, estd criando
regras que vém mudando o jogo do setor. Com a maior conscientiza-
¢ao do consumidor a respeito de satide, outras empresas do setor estao
adotando esse tépico como fator diferencial. Até mesmo o Wal-Mart
foi for¢ado a lidar com a questao da sadde em suas atividades de mar-
keting. Uma diferenciagdo mais intensa por parte de outros super-
mercados reduz a posigio de lideranga do Wal-Mart no segmento de
supermercados.’

DA FILANTROPIA A TRANSFORMACAO

Muitas empresas estao abordando as questoes por meio da filantropia.
As empresas doam parte de seus lucros a institui¢oes de caridade ou
uma causa social especifica. Sabe-se que a educacio é o alvo favorito
da filantropia, que recebe apoio de 75% das empresas.’® Embora as
doagdes ajudem uma boa causa, muitas empresas usam a filantropia
principalmente para melhorar sua reputagio ou obter redu¢io nos im-
postos.

A filantropia nio estd limitada aos mercados maduros do Ocidente.
Nos mercados emergentes, é ainda mais popular. A Merrill Lynch-
Capgemini acredita que os miliondrios asidticos dedicaram 12% de
sua renda a causas sociais, enquanto os miliondrios americanos contri-
buiram com 8% e os europeus, com 5%.!"

Embora a filantropia ajude a sociedade, ndo podemos superestimar
seu impacto sociocultural. O recente crescimento da filantropia foi
guiado pelas mudangas sociais. As pessoas estao mais preocupadas com
seus semelhantes e mais dispostas a contribuir para o bem-estar social.
Até mesmo durante a recessio, 75% dos americanos continuaram fa-
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zendo doagbes para causas sociais, de acordo com uma pesquisa do
Gallup."? A filantropia, porém, nio estimula a transformagao social.
A transformacio social impulsiona a filantropia. Por isso lidar com
os problemas sociais por meio de atividades filantrépicas terd apenas
impacto imediato.

Uma forma mais avangada de lidar com os desafios sociais é o mar-
keting de causas, pritica 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 Estdtua da Liberdade. A empresa disse que doaria 1% das faturas de
pagamento de seus cartdes de crédito para o fundo de reforma. Vérios
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 nao
somente seu dinheiro, a uma causa especifica. Elas comecam a associar
a causa a seus produtos. Por exemplo, a Quaker langou uma cam-
panha contra a fome, na tentativa de promover os efeitos benéficos
da aveia.’® Virias agoes serdo realizadas, entre elas recolhimento de
doagdes, fundos para iniciativas sociais e doagio 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 produgio de sor-
vete.'* Por meio de midias sociais, os consumidores sio 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 doagoes de sua escolha. Ao final da
campanha, as fichas serao trocados por dinheiro, que serd entio doado
a institui¢do de caridade escolhida.

Muitas empresas filantrépicas preferiram apoiar uma causa es-
pecifica que apele para seu tipo de consumidor ou para seus em-
pregados. A Avon Corporation ajudou a levantar mais de US$100
milhoes para financiar pesquisas sobre cincer de mama.'® Obvia-
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mente, a clientela é formada, em sua maioria, por mulheres, e a
Avon quer ajudar nessa causa, associada principalmente as mulhe-
res. A Motorola prefere apoiar as melhores faculdades de engenha-
ria. A Motorola lucra com a melhoria do ensino e com as pesquisas
realizadas nas faculdades de engenharia, pois é delas que saem mui-
tos de seus engenheiros.”

A filantropia e o marketing de causas ganharam popularidade nos
tltimos anos. Uma pesquisa global realizada pela Edelman sugere que
85% dos consumidores preferem marcas socialmente responsdveis,
70% estariam dispostos a pagar mais pelas marcas e 55% as recomen-
dariam a seus amigos e familiares.!® As empresas estao cientes desse
fato. Reconhecem cada vez mais que seus empregados, consumidores
e grande parte do publico desenvolvem uma visao a respeito de uma
empresa com base nio apenas na qualidade de seus produtos e servi-
¢os, mas também em seu nivel de responsabilidade social. A maior
parte dos executivos de negécios de todo o mundo (95%) reconhece
que os negdcios precisam contribuir para a sociedade.! Eles preveem
que a demanda, por parte dos consumidores e empregados, por apoio
a causas sociais influenciard sua estratégia nos préximos anos.

Hoje, tanto a filantropia como o marketing de causas ainda fun-
cionam, mas ainda nao sio usados estrategicamente. Em geral, fazem
parte apenas de uma estratégia de relagoes publicas ou de comunica-
¢oes de marketing. Portanto, nio estao moldando a visao dos altos
executivos e sua maneira de conduzir os negécios da empresa. Os
executivos corporativos ainda veem as causas sociais como uma res-
ponsabilidade, e nao como uma oportunidade de criar crescimento e
diferenciagao.

Outro problema ¢é que a filantropia empresarial pode levar ao en-
volvimento parcial do consumidor, mas nao costuma lhe conferir au-
tonomia nem transformd-lo. Seu estilo de vida permanece o mesmo.
Fortalecimento significa autorrealizagio. Diz respeito a permitir que
seus consumidores subam ao topo da pirimide de Maslow e satisfacam
suas necessidades mais elevadas. Criar transformacao é a forma defini-
tiva de marketing para o mercado maduro.
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No Marketing 3.0, abordar os desafios sociais nao deve ser apenas
uma ferramenta de relagées publicas ou um meio de difundir criticas
sobre algum incidente negativo provocado por praticas da empresa. Ao
contrdrio, as empresas devem agir como bons cidadaos corporativos e
lidar com os problemas sociais no Amago de seus modelos de negdcios.
Algumas empresas podem fortalecer seu impacto ao passarem da filan-
tropia e das campanhas de marketing de causas para a transformacio
sociocultural (consulte a Figura 7.1). A transformagao sociocultural
vé os consumidores como seres humanos que deveriam ser fortale-
cidos para galgar degraus na pirimide de Maslow. Isso é relevante
para as empresas nao apenas no nivel do produto, como também no
nivel do modelo de negécios. Ao utilizar o poder da colaboragao, elas
podem reduzir custos e gerar maior impacto.
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Figura 7.1 Trés fases da abordagem dos problemas sociais no marketing
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AS TRES FASES DA TRANSFORMACAO

Propiciar transformagao sociocultural envolve um processo composto
de trés fases que comeca com a defini¢ao dos desafios que terdo de ser
enfrentados (vide Figura 7.2). Depois de escolhidos os desafios especi-
ficos, a empresa terd 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 solucoes transformadoras.

Identificar os desafios socioculturais

Uma empresa deve optar por promover a questio com base em trés
critérios: relevincia de sua visao, missio e valores, impacto nos negé-
cios e impacto social.

Nos mercados maduros, o bem-estar ¢ uma causa social popular
que muitas empresas estio abordando. Os custos com assisténcia
médica nos Estados Unidos chegaram a 16% do PIB total, ou US$2
bilhoes ao ano, desde 2006.2° Entretanto, o fato interessante é que
a maioria dos problemas de satde ¢ provocada por comportamen-
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Figura 7.2 Trés fases da criagao da transformagao sociocultural
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tos e estilos de vida inadequados, mas que poderiam ser evitados.
Aproximadamente 45% das mortes prematuras sao provocadas por
obesidade, sedentarismo e tabagismo. Um niimero significativo de
pessoas nos Estados Unidos estd acima do peso ou sofre de obesi-
dade. 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 impac-
to maior nio apenas no bem-estar da sociedade, mas também na
economia.

O préprio bem-estar é um tema amplo que inclui vdrios subtemas,
como desnutri¢io, alimenta¢io desbalanceada, obesidade e sedentaris-
mo; vdrios tipos de doengas e epidemias; desastres naturais e refugia-
dos; seguranca pessoal e no trabalho e vérios outros. Entre as empre-
sas que escolhem temas associados a nutri¢ao, estdo algumas famosas,
como a Whole Foods, defensora de produtos orginicos, e Subway,
defensora do emagrecimento. Temas como prevengao de doengcas e
medicamentos sio a seara de inddstrias farmacéuticas como Merck,
GlaxoSmithKline e Novartis, que estao melhorando o acesso a medi-
camentos especificos em determinadas comunidades.

A educacio também ¢é um dos temas mais populares. Enquan-
to os temas vinculados a0 bem-estar normalmente sao selecionados
por empresas ligadas ao setor de alimentacio e bebidas, supermer-
cados e inddstrias farmacéuticas, os temas associados a educagio
normalmente sio escolhidos pelas empresas de servicos. Um dos
mais importantes programas de marketing de causas na educagio ¢
o Reinventing Education (Reinventando a Educa¢io), da IBM. O
programa estimula os recursos da IBM (pesquisadores, consultores
e tecnologia) a ajudarem escolas ao redor do mundo na execugio de
sua transformacio educacional. O programa tem importancia estra-
tégica para a IBM, especialmente no desenvolvimento de talentos
para apoiar seus negdcios futuros. Outro programa educacional da
IBM ¢ o KidSmart Early Learning. O software e programa para Web
¢ utilizado por 2,6 milhoes de criangas em 60 paises para aprimorar
a experiéncia de aprendizado.
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A justiga social é outro tema popular e inclui comércio justo, diver-
sidade no emprego e empowerment da mulher. A The Body Shop ¢é
uma empresa famosa que escolheu a justi¢a social como tema princi-
pal. Valores como “apoio ao comércio na comunidade” e “nao realiza-
¢ao de testes em animais”, e programas como o “Stop Violence in the
Home” (Acabe com a violéncia doméstica), sao reflexo do compro-
misso da empresa em promover justica social. A justica social também
inclui o problema transferéncia de fibricas 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 ¢ 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 dinimica sempre que usam o cartao de fidelidade ou cartao
de crédito. Na tentativa de entender o comportamento dos consumi-
dores, eles sao filmados por cAmeras de seguranca nas lojas. As mi-
dias sociais e as pesquisas no Google podem revelar a identidade dos
consumidores. Esse ¢ um dilema no Marketing 3.0: 2 medida que os
consumidores cada vez mais se ligam na rede, deixam de ter espago
pessoal. A IBM, junto com fornecedores do Eclipse Group, estd ten-
tando resolver esse desafio social com o projeto Higgins.??> O Higgins
permitird que os consumidores naveguem pela Internet sem receio de
perder a privacidade, mascarando a identidade pessoal dos consumi-
dores enquanto estiverem ativos em suas redes.

Selecionar os componentes envolvidos

A selegio dos componentes envolvidos também exige o conhecimento
de quem sao os principais stakeholders de uma empresa, em especial
os clientes, empregados, distribuidores, revendedores, fornecedores e
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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 etdria, como mulheres, jovens e idosos, sido os primei-
ros. Em geral, subestima-se o potencial das mulheres. No livro Por gue
as mulheres compram?, as autoras observam que um grande niimero de
mulheres nao s6 contribui com metade da renda familiar e sao pro-
prietdrias do préprio negécio, como também agem como agentes de
compra em casa e no trabalho.? Silverstein e Sayre argumentam que
as mulheres impulsionario a economia devido a seu poder de compra
(US$13 trilhoes em renda anual), que representa mais do que o do-
bro da previsio do PIB combinado da China e India em 2009.2¢ As
mulheres também controlam o poder decisério quando se trata de
questoes importantes como alimentacio e fitness. Essas duas questoes
s40 a maior causa de muitos dos problemas sociais relacionados a sau-
de. Além disso, o empowerment do consumidor funcionard 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 geracio do baby boom e a geracio Y — também ¢ 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.?> Os dois grupos adoram
contribuir para a sociedade (86% da geragao Y e 85% dos baby boo-
mers), até mais do que os segmentos entre eles.

De acordo com uma pesquisa realizada pela Youthography, a ju-
ventude estd mais ciente dos problemas sociais. Aproximadamente
90% dos jovens americanos consideram a responsabilidade social im-
portante em suas decisdes de compra. Além disso, as criangas e os
jovens sao considerados os consumidores do futuro. Por esse motivo,
em geral, sdo componentes fundamentais de temas ligados a nutri¢io
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e 2 educagao. Em paises caracterizados pelo envelhecimento da popu-
la¢do, como o Japdo e a maior parte dos paises europeus, os idosos sao
considerados um mercado-alvo importante para produtos e servigos li-
gados a satide.”* Em muitos casos, eles poderiam se tornar pegas-chave
no que diz respeito a justi¢a social e a prevengao de doengas.

O segundo tipo de componente é o grupo de classe média. Os in-
tegrantes da classe média nao sao pobres, mas tém recursos limitados.
Eduardo Giannetti da Fonseca, importante economista brasileiro, de-
fine a classe média 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 nao partiram de uma vida isenta
de problemas materiais, porque dispéem de ativos que facilitam sua
vida”.?” A classe média é o maior mercado consumidor, mas as pessoas
desse grupo enfrentam grandes desafios, com bem-estar, educacio e
justica social. Portanto, esses temas podem atrair essa classe como um
componente importante.

O terceiro tipo é composto de minorias. Esse segmento inclui de-
terminadas ragas, crengas religiosas e deficientes, que nao tém poder
nem autonomia na sociedade. O grupo normalmente participa de
causas ligadas ao respeito a diversidade. Todo ano, a revista Forzune
publica uma classificagao das 100 melhores empresas para as minorias
trabalharem. A edi¢ao 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 soluc¢ao transformadora

A fase final consiste em oferecer solugoes transformadoras. Uma pes-
quisa realizada pela McKinsey revelou que as empresas esperam resol-
ver os desafios sociais criando empregos (65%), desenvolvendo ino-
vagoes (43%) e produtos ou servigos que oferecam solugdes para os

problemas (41%).28
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A Office Depot, por exemplo, tenta ajudar a sociedade criando
empregos ao fazer negdcios com pequenos fornecedores de empresas
historicamente subutilizados.?> A Office Depot também foi inspira-
da pelas prdticas de contratagio local de um de seus fornecedores, a
Master Manufacturing, uma empresa que produz rodizios e almofa-
das para cadeiras. A empresa oferece empregos para minorias, o que
se tornou um de seus principais diferenciais. A Office Depot, com
a colaboragio de empresas historicamente subutilizadas, conquistou
vantagem competitiva e a demanda de seus produtos ¢ 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 reducio de custos.

As inovagbes visam permitir que os seres humanos subam na pira-
mide de Maslow. A IDEO, empresa de design, criou uma abordagem
inovadora denominada Human-Centered Design (Design Centrado
no Ser Humano).*® Ela vé as solugoes por trés lentes: a desejabilidade
(qual o grau de desejabilidade da solug¢io), a exiquibilidade (possibi-
lidade da execugao técnica e organizacional) e a viabilidade (o quao
promissora ela é sob a perspectiva econémica).

As empresas podem adotar essa abordagem de fonte aberta seguin-
do um processo composto de trés fases: escutar, criar e executar. Na
primeira fase, escutar, uma equipe multidisciplinar mergulhard fundo
em uma pesquisa etnogrifica que visa revelar os detalhes dos desafios
ocultos. A equipe vai mergulhar em comunidades especificas e captar
histérias e metdforas para tentar entender as necessidades humanas das
pessoas. Na fase de criagdo, identificard oportunidades, desenvolverd
solucoes e protétipos por meio de sinteses e brainstorms. A equipe vai
avaliar o grau de desejabilidade por meio de loops de feedback. Final-
mente, na fase de entrega, a equipe fard a avaliacio da exiquibilidade e
da viabilidade e desenvolverd 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, sio basicamente concorrentes. Mas, juntas,
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estimulam um concorrente do porte do Wal-Mart a defender um esti-
lo de vida sauddvel. Todas as trés estao cocriando uma transformacio
na sociedade.

RESUMO: INCORPORANDO A TRANSFORMAGCAO
AO CARATER DA EMPRESA

As empresas normalmente comecam com o propdsito de gerar lucros
por meio da satisfacio de algum cendrio que o mercado quer e deseja.
Quando sao bem-sucedidas e crescem, costumam receber pedidos de
doagoes para causas dignas. Elas podem lidar com a situa¢io oferecen-
do pequenas contribui¢oes de diversos tipos ou criando campanhas de
marketing de causas.

Com o passar do tempo, o publico comega a esperar que as em-
presas operem como mecanismos de desenvolvimento sociocultural,
e no como mecanismos de geragao de lucros. Um nimero cada vez
maior de consumidores pode comegar a julgar as empresas parcial-
mente por seu nivel de comprometimento com os problemas publicos
e sociais. Algumas empresas podem se mostrar capazes de lidar com a
questao por meio da incorporagio do desafio social a filosofia da em-
presa. Elas transformam a sociedade. Nesse momento, essas empresas
terdo passado a0 Marketing 3.0.
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CAPIiTULO 8

Criando empreendedores
para o mercado emergente

DA PIRAMIDE AO LOSANGO, DA AJUDA
AO ESPIRITO EMPREENDEDOR

A paz duradoura sé poderd ser alcancada 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 Mjes!

Essa declaragio do presidente do Conselho do Comité do Nobel no-
ruegués fez o Grameen Bank, institui¢do 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 especi-
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ficado nos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio nas Nagoes
Unidas.

A erradicacio da pobreza ¢, sem divida, o maior desafio da huma-
nidade.? O desafio consiste em transformar a estrutura da riqueza na
comunidade de pirimide e losango. A pirdmide significa que hd poucas
pessoas com alto poder de compra no topo da pirdmide. Existe um ni-
mero maior de consumidores na parte do meio da pirdmide e a maior
parte deles se encontra na base.®> A pirimide precisa se transformar em
losango. Em outras palavras, um niimero maior de pessoas na base da
pirAmide deveria ter maior poder de compra e, portanto, passar ao nivel
médio. A base da pirimide encolherd e o meio ficard mais largo.

Isso vem ocorrendo de maneira acelerada na China, com sua eco-
nomia crescendo num ritmo rdpido, e o pais se torna uma potén-
cia mundial. Fareed Zakaria descobriu que a redu¢io da pobreza estd
acontecendo em ritmo mais acelerado na China do que em qualquer
outro pais.* O mesmo se aplica 4 India. A pobreza extrema na India
rural diminuiu significativamente, de 94% para 61% nos 20 anos de-
corridos entre 1985 a 2005. Estima-se que diminuird ainda mais, che-
gando 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 pertencerd
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 passario
a ocupar um lugar de destaque em sua lista de prioridades.

Uma equipe de especialistas, liderada por Jeffrey Sachs, previu que
essa transformagio de pirimide 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, serd preciso concretizar uma premissa
improvével: todos os 22 paises desenvolvidos concordaram em for-
necer 0,7% de sua renda nacional e teriam de contribuir consistente-
mente com essa quantia de auxilio.”
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Tabela 8.1 Visao futura dos cinco segmentos de renda na India

Renda disponivel agregada

trilh6es em rapias indianas
Renda anual (em ( P )

Ne Segmento rapias 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

No entanto, nao vemos a ajuda estrangeira como uma solugao sus-
tentével. E como dar o peixe sem ensinar a pescar. A verdadeira solugio
precisa associar investimentos & promocao 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 pa-
pel importantissimo nessa solugio. As corporagoes é que geram a maior
parte do desenvolvimento econémico e sio donas da rede de negécios.
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 colabora¢io para que o trabalho seja feito.

TRES FORGAS HABILITADORAS
E QUATRO EXIGENCIAS

Trés forgas habilitadoras podem viabilizar essa solu¢io. A primeira é
0 acesso crescente, entre os pobres, a informacao e a infraestrutura de
tecnologia da comunicagio. A populagio de baixa renda precisa es-
tar mais exposta as informagdes e oportunidades de geragao de renda.
A Internet transforma agricultores indianos em uma comunidade de
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e-agricultores com acesso didrio aos pregos das safras no mercado ex-
terno. Eles também podem procurar outras informagoes importantes,
como os mais recentes avangos em métodos agricolas e previsoes do
tempo. Isso permite que cobrem um prego melhor por seus produtos.®
A introdugio dos telefones celulares pela Grameen Phone em Ban-
gladesh também aumenta a interconectividade entre os agricultores,
facilitando, assim, o didlogo entre a comunidade.’

A forga seguinte ¢ 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 merca-
dos desenvolvidos. Os bancos comegaram a atender a grupos que antes
nao tinham acesso ao sistema bancdrio, oferecendo microempréstimos
a comunidades de baixa renda. Algumas institui¢des 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 portfélio.!” 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 estd ingressando no mercado indiano com computadores a pregos
acessiveis para compensar o declinio nas vendas nos mercados madu-
ros e estd colaborando com vdrios parceiros de canal.'?

A dltima forga que mencionamos ¢ a existéncia de politicas gover-
namentais que desestimulem a migragio do campo para dreas urbanas
superpovoadas. O crescimento urbano exercerd forte pressao sobre a
infraestrutura urbana. O investimento em dreas rurais, por outro lado,
aumentard a qualidade de vida dos habitantes do campo e ajudard a
reduzir o ritmo de migracdo. Era isso que a China almejava quando
planejou aumentar seu or¢amento para investimentos nas dreas rurais
em mais de US$13,9 bilhoes em 2008."% Trata-se de uma medida es-
tratégica para evitar o tipo de deterioragio de infraestrutura que ocorre
na India, onde o crescimento est4 fortemente concentrado em megaci-
dades, como Delhi, Mumbai e Calcuta.!

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

Nossa observacio sobre essas trés forcas nos leva a uma conclu-
sao sélida: é possivel sair-se bem fazendo o bem — por meio de um
crescimento comercial impressionante e da erradicagio da pobreza —,
investindo em mercados emergentes ou no segmento popular de um
mercado j4 estabelecido. Era a isso que Stuart Hart e Clayton Chris-
tensen se referiam ao falar em “um grande salto para baixo” — para a
base da pirdmide econdmica, em que a inovagio disruptiva é necessdria
para abordar os desafios sociais causados pelo crescimento econémico
desequilibrado.” A inovagio disruptiva costuma apresentar produtos
mais baratos, simples e convenientes que, inicialmente, sao adotados
pelos consumidores pobres.'® Entre os exemplos de inovagoes disrup-
tivas para os pobres, estdo telefones celulares por US$5, laptops por
US$100, entre outros.

Entretanto, para assegurar que inovagoes disruptivas realmente re-
duzam a pobreza, Michael Chu apresenta quatro exigéncias:!”

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

2. As solu¢des 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 exigéncias. Quando o Grameen
Group e o Groupe Danone formaram uma joint-venture com igual
participagao (50% para cada um), a missao que tinham em mente
era simples: salvar o mundo com um pote de iogurte.’® Um lati-
cinio com prego acessivel da empresa criou um rebanho de virias
centenas — empregos na lavoura e na parte de distribuigio 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
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reinvestir os lucros da Grameen Danone Foods e expandir o mode-
lo no pais.!” Essa medida: 1) tem enorme escala, devido ao escopo
nacional; 2) dura geragées, por seu impacto na geragio de empre-
gos; 3) demonstrou-se eficaz, por criar melhores condigoes de vida;
e 4) ¢é eficiente, porque envolve a comunidade.

O SIGNIFICADO DE NEGOCIO SOCIAL

Negécio social é uma expressao criada por Muhammad Yunus para
descrever um empreendimento que gera lucros e, a0 mesmo tempo,
causa impacto na sociedade em que atua. Nao é uma ONG nem uma
fundacio filantrépica. Um negécio social é desenvolvido com um pro-
posito social em mente desde seu nascimento. Mas também ¢é possivel
transformar uma empresa estabelecida em um negécio social. O fator
bésico que determina se uma empresa é um negécio social serd o fato
de o objetivo social ser maior do que o objetivo de negécio e se refletir
claramente em suas decisoes.?’

Os negécios sociais oferecem maior esperancga se puderem ser cria-
dos a partir da base da pirimide. A Indonésia — pais considerado ex-
poente no que diz respeito a microfinanciamento, lidou bem com a
crise financeira da década de 1990 e continuou a se desenvolver fa-
voravelmente no periodo que se seguiu — é um caso interessante. As
operagoes de microfinanciamento do Bank Rakyat Indonesia chegam
a aproximadamente um ter¢o dos lares indonésios. Calcula-se que o
Bank Rakyat Indonesia seja a maior institui¢io de microfinanciamen-
to do mundo, com mais de 30 milhoes de poupadores, e o terceiro
maior fornecedor de microcrédito, com mais de 3 milhoes de toma-
dores de empréstimo.?! Espera-se que os tomadores de empréstimos
se transformem em novos empreendedores sociais que fortalecerao o
alicerce econdmico da sociedade indonésia.

H4 trés maneiras de se medir o sucesso de um negécio social
em relagio ao fortalecimento do alicerce econémico da socieda-
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de.?? Usando-as, vocé pode identificar facilmente qual empresa é
negécio social e qual nao é. Em primeiro lugar, um negécio social
estende a renda disponivel. Em segundo, expande-a. E, finalmente,
aumenta essa renda.

Estende a renda disponivel

Um negdcio social estende a renda disponivel oferecendo bens e servi-
¢os a pregos mais baixos. Um bom exemplo ¢ o sal iodado Annapurna,
da Unilever, comercializado a precos acessiveis. Antes de o produto
estar amplamente disponivel, 30% das criangas com menos de 5 anos
na Africa sofriam de doengas provocadas por deficiéncia de iodo em
decorréncia do grande consumo de sal sem iodo, mais barato.? Ou-
tro exemplo é o programa Housefor-Life.?* Langado em 2005, ¢ um
programa da Holcim Sri Lanka que oferece solugdes habitacionais de
custo baixo.

Expande a renda disponivel

Um negdcio social expande a renda disponivel ao fornecer bens e ser-
vigos antes nao disponiveis para a base da pirimide. O desenvolvimen-
to de produtos bdsicos de alta tecnologia que visam eliminar a exclusao
digital é um bom exemplo de expansio da renda disponivel. O XO,
de Nicholas Negroponte, e a Nova NetPC, a tentativa mais conhecida
de fornecer computadores pessoais aos pobres, sio bons exemplos.?’
Industrias farmacéuticas como a GlaxoSmithKline e a Novo Nordisk
comegaram a melhorar o acesso a medicamentos essenciais para a base
da pirAmide.?
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Aumenta a renda disponivel

Um negdcio social aumenta a renda disponivel aumentando o nivel
de atividade econdmica da sociedade subatendida. A Grameen Phone
¢ um bom exemplo de negécio social que envolve essa medida. O
setor de telefonia mével em Bangladesh — impulsionado, em gran-
de parte, pela Grameen Phone — criou um valor total agregado de
US$812 milhées em 2005 e contribuiu direta e indiretamente para
mais de 250 mil oportunidades de geracio de renda.?”” Outro exem-
plo 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.?® As mulheres vendem os produtos da empresa, pequenos
sachés comercializados a pregos acessiveis, adequados as necessidades e
ao nivel de renda locais. A Hindustan Lever apoia os empreendedores,
oferecendo treinamento prético e ensinando habilidades de venda.

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

* Educagio de mercado Os negécios sociais precisam educar
continuamente o mercado que nio vinha sendo adequadamente
atendido nao apenas a respeito dos beneficios do produto, mas
também sobre como aumentar sua qualidade de vida no que diz
respeito ao negdcio social. Por exemplo: ao vender suplementos
de satde a pregos acessiveis, o negdcio social também educard
seus clientes sobre satde e higiene. Caso contrdrio, os produtos
nao serdo conectados aos clientes.

* FElo com as comunidades locais e com os lideres informais Os
negécios locais também devem desenvolver elos com comunida-
des locais e com os lideres informais, como médicos, professores,
pessoas importantes das localidades e lideres religiosos. E essen-
cial eliminar as barreiras e resisténcias culturais ao se fazerem
negé6cios com o segmento de baixa renda.
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* Parceria com o governo e com ONGs Os negécios sociais de-

vem buscar parcerias com o governo e com ONGs. A associa¢ao

dos objetivos corporativos com a missao do governo ajudard a

reduzir o custo da educa¢io do mercado e da campanha de modo

geral. Além disso, conferird credibilidade e facilitard a aceitagao

do esfor¢o do negécio social.

MARKETING PARA O ALiVIO DA POBREZA

Para que o negdcio social tenha sucesso, todas as varidveis do mix de

marketing talvez precisem ser redesenhadas. Muitas vezes, esse redese-

nho cria modelos de negdcios superiores e mais dgeis, que desafiam os

modelos convencionais.?” A Tabela 8.2 apresenta um resumo do mo-

delo de marketing que precisa ser construido para um negdcio social.

Tabela 8.2 O modelo de marketing de um negdcio social

Ne  Elementos de marketing Modelo de negécios do negécio social
1 Segmentacio Base da pirAmide
2 Defini¢ao do alvo Comunidades com muitas pessoas
3 Posicionamento Negbcio social
4 Diferenciacao Empreendedorismo social
5 Mix de marketing
* Produto Produtos que hoje no sao acessiveis para a
popula¢do de baixa renda
* Preco Acessivel
* Promocio Boca a boca
* Praca Distribui¢io na comunidade
6 Venda Forca de vendas composta de
empreendedores sociais
7 Marca fcone
8 Servigo Bisico
9 Processo De custo baixo
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Segmentacdo e definicio do mercado-alvo

Um negécio social costuma ter um simples alvo de segmentagio, ou
seja, as pessoas que estao na base da pirimide. No entanto, um negécio
social pode ver o mercado de maneira criativa, entendendo a variagao
nas atitudes dos consumidores de baixa renda. Modificando-se o sis-
tema VALS, os consumidores de baixa renda podem ser classificados
em quatro segmentos:*’

1. Crentes Os crentes sdo consumidores conservadores, com for-
tes crengas nos valores morais tradicionais. Amam suas familias e
comunidades. Seu padrio de consumo ¢ previsivel porque sem-
pre escolhem marcas conhecidas. Sua lealdade a algumas marcas
¢ alta.

2. Lutadores Esse tipo de consumidor busca a aprovagao social.
Pretende, com seu sucesso, impressionar seus pares. Escolhem
produtos que possam exibir e imitem os dos ricos. Embora bus-
quem 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 préticas. Preferem produtos prdticos e funcionais e
nao se deixam impressionar pelo valor emocional.

4. Sobreviventes Como dispoem de menos recursos materiais do
que os outros trés segmentos, os sobreviventes se concentram
em suprir as necessidades bdsicas, sem se preocupar com seus an-
seios e desejos. Sao consumidores cautelosos, que sempre estarao
atrds de pechinchas.

Como um negdcio social almeja um segmento que nio tem um
valor alto em relacio a transagoes individuais, o objetivo é chegar as



CRIANDO EMPREENDEDORES PARA O MERCADO EMERGENTE 167

comunidades com muitas pessoas. A comunidade ¢ parte importante
de uma estratégia para atender os clientes de baixa renda. Em primeiro
lugar, ajuda a divulgar a mensagem, o que ¢ importante para a edu-
cagao do mercado e para a comunicagao comercial. Em segundo, ¢
mais fécil controlar os grupos da comunidade. Em vérios casos em que
ha dificuldade de cobrar pelos servigos prestados, ter uma abordagem
comunitdria é benéfico para um negécio social. A comunidade tentard
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 nao sio necessariamente atraidos por
todos os produtos de baixo custo; eles valorizam as marcas confidveis. Por-
tanto, a marca deve ser um icone da sociedade. Segundo Douglas Holt,
os icones representam um tipo especial de histéria que os consumidores
usam para expor suas ansiedades e desejos.>! Nesse caso, as ansiedades e os
desejos dos pobres sao a oportunidade de melhorar seu estilo de vida.

O posicionamento no segmento-alvo pode ser definido de vdrias
maneiras. A empresa pode ser posicionada como “um heréi para os
pobres” ou como uma empresa que “ensina a pescar, e nao dar o pei-
xe”. A mensagem principal é a mesma: um negécio social ajuda as
pessoas a melhorarem de vida, oferecendo produtos a pregos acessiveis
e oportunidade de geragao 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 servigos de sadde para co-
munidades rurais”.??> A Philips India introduziu o DISHA (Distance
Healthcare Advancement Project) em 2005, com o objetivo de melho-
rar a qualidade e reduzir os pregos dos servigos de satide para a popula-
¢a0 de baixa renda. A empresa providenciou clinicas méveis em que as
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comunidades de baixa renda podiam realizar exames diagndsticos e se
consultar com médicos sobre assuntos como cuidados maternos e do
bebé e tratamento de traumas.

Para fortalecer o posicionamento, um negécio social deve tentar
desenvolver o espirito empreendedor social como fator diferenciador.
Uma diferenciacio tipica para um negdcio social verdadeiro, em opo-
sicdo a outras empresas socialmente responsdveis e ONGs, é que o
negécio social oferece uma solugio de longo prazo, ao desenvolver o
espirito empreendedor na base da pirimide.

Por exemplo, o Co-operative Group no Reino Unido tem um con-
junto de diferenciadores profundamente enraizados no espirito em-
preendedor dos negécios sociais.*® Assegura, assim, uma forte posi¢ao
como lider em comércio justo. Em comparagao com outros varejistas,
vende maior quantidade de produtos do comércio justo em mais lojas.
Tem rétulos de café dedicados ao comércio justo. Além do mais, com
o esquema de Community Dividend, os clientes podem instantanea-
mente doar dinheiro a causas da comunidade.

Mix de marketing e vendas

A diferenciagao da empresa deve se refletir em seu mix de marketing.
Seus produtos devem ser aqueles que, no momento, nio estao dispo-
niveis para os clientes de baixa renda. O preco deve ser acessivel. Lem-
bre-se de que a coisa mais importante para os clientes de baixa renda é
que o prego seja acessivel, ndo apenas pregos mais baixos. D’Andrea e
Herrero argumentaram que, no contexto da pobreza, o prego estd as-
sociado ao Custo Total da Compra, nio apenas ao preco isoladamen-
te.** Alguns clientes de baixa renda, em especial aqueles que vivem em
dreas rurais, costumam comprar produtos em dreas urbanas; o Custo
Total da Compra pode incluir os custos de transporte e outros, como
o tempo de locomogio.
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As empresas devem usar a criatividade na embalagem. A estratégia
consiste na apresentagao 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 tinica
vez. As empresas também podem criar uma embalagem do produto
de tamanho menor, a um prego mais acessivel, para os clientes de
baixa renda. Sao os chamados tamanhos econémicos. O prego real
por item desses tamanhos menores ¢ mais alto, mas sdo acessiveis
para esse mercado.

A promogio usard o poder do boca a boca dentro da comunida-
de. A melhor maneira é abordar os lideres informais da comunida-
de. Um lider informal pode ser um professor ou um lider religioso.
As mulheres também podem ser 6timas embaixadoras do produto.
Muhammad Yunus, do Grameen Bank, oferece microempréstimos
apenas as mulheres porque elas sio influentes e porque sio maioria
na comunidade em que vivem. Elas dialogam entre si e criaram did-
logo na comunidade.

A distribui¢io também ¢ feita de maneira eficiente dentro da co-
munidade. O sistema de entrega tradicional é caro demais para chegar
a locais distantes, com mercados relativamente pequenos. Portanto, a
distribui¢do comunitdria, que usa consumidores como agentes de ven-
da licenciados em dreas de baixa renda, muitas vezes é a melhor solu-
¢ao possivel. As pessoas negociam com a prépria comunidade, criando
um relacionamento em que todos saem ganhando. Os compradores
podem consumir um produto a prego acessivel, enquanto os agentes
de venda podem encontrar uma maneira de gerar renda.

Os custos de produgio e distribuigio inviabilizam a recarga de car-
toes para celulares nas Filipinas com valores abaixo de 300 pesos. As-
sim, a Globe Telecom decidiu criar um esquema de recarga especial;
os clientes pagam a um distribuidor licenciado para que realize a recar-
ga eletronicamente. Esse exemplo também mostra como o esfor¢o de
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venda pode alavancar o poder das redes comunitdrias. Nossa forca de
vendas deve vir de nosso préprio mercado-alvo. As pessoas que fazem
parte da comunidade sao 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 negdcios na
base da pirdmide é relativamente pequena, os modelos de negdcios
devem ser enxutos, de baixo custo. Para atingir esse baixo custo, ¢
necessdrio utilizar servigos e processos de base comunitdria. Os lideres
informais, como diretores de escola, professores e lideres religiosos, sao
os mais bem posicionados para atender as comunidades locais de con-
sumidores.’> Sio os agentes de servico comunitério que dispéem das
informagdes e da capacidade de monitorar o nivel do servico. A Ma-
nila Water utiliza a cobranca coletiva para garantir o pagamento nas
datas certas. O Patrimonio Hoy, da Cemex, promove seu programa de
construcio de baixo custo por meio de professoras e lideres religiosos
para conquistar a adesao da comunidade.

RESUMO: ESTIMULO AO ESPIRITO
EMPREENDEDOR PARA ALIVIAR A POBREZA

A pobreza continua sendo um dos problemas mais urgentes que
a humanidade enfrenta. Em muitas sociedades, a distribuicio da
renda assume a forma de uma pirimide, e ndo de um losango, com
enorme numero de pobres em sua base. Entretanto, como obser-
varam Prahalad e outros, hd riqueza na base da pirimide. A China
e a [ndia, em especial, estio se mobilizando e tomando iniciativas
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para transformar as pirimides em losangos. Uma resposta é a oferta
de microempréstimos para a populagio de baixa renda, sobretudo
para as mulheres, que usam o dinheiro de maneira produtiva e
costumam cumprir com seus compromissos financeiros. Uma res-
posta mais ampla ¢ estimular a formagao de negdcios sociais entre
empreendedores, empresas e a populacio de baixa renda. Os ne-
gdcios sociais tém, em sua esséncia, um propdsito social, mas nao
desprezam a geragdo de lucros. Oferecem a promessa de resgatar
da pobreza essa faixa da populagio, proporcionando-lhe oportuni-
dades e usando um mix de marketing modificado que torna suas
ofertas de produtos e servicos mais vidveis e acessiveis a populagao
de baixa renda.
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CAPITULO 9

Em busca da
sustentabilidade ambiental

Outra maneira de fazer diferenca ¢ resolver um dos maiores problemas glo-
bais de nossos tempos: a sustentabilidade ambiental. Muitas empresas no
comegaram a pensar seriamente em tornar seus processos mais voltados
para o meio ambiente. Algumas sentiram a pressao e conscientizaram-se
de que precisavam fazer alguma coisa antes de ser apontadas e constrangi-
das publicamente pelos ambientalistas. Na outra ponta, estavam algumas
empresas que sentiram que podiam aproveitar esse interesse putblico, co-
mercializando 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
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feito de maneira diferente. A partir desses trés casos — DuPont, Wal-
Mart 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 hd 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 oz6nio acima da An-
tartica. No entanto, hoje a empresa é uma das principais forgas por
trds da U.S. Climate Action Partnership (USCAP), que exigiu o
desenvolvimento de uma legislacao obrigando as empresas a utili-
zarem métodos de baixo custo para reduzir as emissoes do gds de
efeito estufa de seus negdcios. Dentro da prépria DuPont, as emis-
soes de gds foram reduzidas em 72% de 1990 a 2003, e o objetivo
¢ reduzir outros 15% até 2015.

Além do sucesso na reducio da polui¢io, a DuPont estd integran-
do a sustentabilidade tanto como obrigagao operacional quanto como
modelo de negdcio essencial. O mais inspirador é que US$5 bilhoes
de seus US$29 bilhées de faturamento vém de produtos sustentdveis:
produtos ecologicamente corretos e produtos que economizam ener-
gia. A DuPont incutiu a missao nio apenas de reduzir os problemas
ambientais identificando operagbes nocivas dentro da empresa, mas
também de criar produtos que evitardo danos futuros ao planeta.
Como observou um dos executivos da DuPont: “Minha equipe sabe
que, quando entra em meu escritério com a ideia de um novo produ-
to, é melhor que esse produto tenha uma pegada ambiental reduzida,
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ou vao sair pela mesma porta imediatamente. Porque [se nio tiver],
nem ougo 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 ambien-
te — produtos que nio agridam a natureza e sejam ecologicamente
corretos. Esses produtos revertem os danos causados e nio prejudicam
o meio ambiente tanto no processo de produ¢io quanto ao serem des-
cartados. Os Inovadores vao além da inovacio incremental; chegam
ao desenvolvimento de inovagées disruptivas. Hart e Milstein rotulam
a inovag¢do de incremental como um atributo em estratégias para se
tornar “verde” e a inovagio disruptiva ou descontinua como um com-
ponente das estratégias que vao além de se tornar verde.?

A DuPont é um bom exemplo do papel do Inovador pela constante
exploracio das tecnologias para criar produtos novos e aperfeicoados.
Ela se reposiciona constantemente, alinhando-se com as necessidades
dinidmicas e com os temas em voga no mundo. Quando a poténcia de
uma nagio era definida pelas armas, no inicio do século XIX, a Du-
Pont fabricava pdlvora e explosivos. Depois, no final do século XIX,
quando a guerra comegou a incorporar armas bioldgicas e o pafs mais
forte era aquele que contava com os melhores cientistas e descobertas,
a DuPont se transformou em um empresa de produtos quimicos, pro-
duzindo materiais sintéticos. Mais de um século depois, quando sur-
giu a questao do aquecimento global e os protestos dos ambientalistas,
a DuPont enfrentou uma segunda transformagao drastica, tornando-
se uma empresa que foca a sustentabilidade, fabricando produtos que
economizam energia.

A DuPont criou vérios 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 energé-
tica. A unidade de biocombustiveis da DuPont estd 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
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em avioes com eficiéncia de combustivel, o acabamento em Kevlar,
substincia 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 nao tém. As
inovagoes geram impacto maior no meio ambiente porque sio usadas
globalmente, no longo prazo. Em geral, esses produtos necessitam de
anos, até mesmo décadas, de pesquisas, e de um fluxo infinito de in-
vestimentos. Assim como ocorre com qualquer invengio ou projeto
de inovaglo, os resultados nao sio garantidos. Portanto, o Inovador
costuma correr grandes riscos quando embarca num grande projeto
de pesquisa.

Os Inovadores em geral atuam nos setores de quimica/biotecno-
logia/energia/alta tecnologia porque essas habilidades sio necessirias
a invengio e a produgio de produtos com essas caracteristicas. Assim
como Chad Holliday, da DuPont, Jeff Immelt, da GE, também estd
abracando o movimento verde. Ele lidera a tentativa da empresa de
desenvolver tudo, de lampadas que economizem energia a tecnologias
de dessanilizac¢io capazes de melhorar a oferta de dgua potavel.? Entre
outras empresas que estio desempenhando o papel de Inovador, estio
a Toyota e seus carros hibridos, a Dow Chemical e seus investimentos
em tecnologia e a Empress La Moderna, empresa de biociéncia de
rdpido desenvolvimento que se concentra em pesquisas de “quimica
verde”, em busca de substitutos biol4gicos para as substincias quimi-
cas sintéticas.

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

. ~ )’4
inovagao.
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O Investidor: o caso do Wal-Mart

H4 uma mudanga em curso também na maior empresa de varejo do
mundo, o Wal-Mart.’> Antes conhecida por sua falta de consciéncia
em relagio as preocupagdes sociais e ambientais, o Wal-Mart jamais
foi considerada boa cidada corporativa. Muitas vezes, foi criticada por
seus baixos saldrios e pela frequente ignorincia dos problemas ambien-
tais. Robert Greenwald produziu um filme intitulado “Wal-Mart: O
alto custo do preco baixo”. No filme, hd uma parte que apresenta o co-
mentdrio de uma ativista dizendo que jamais encontrara uma empresa
tdo ignorante quanto o Wal-Mart. A empresa manteve essa posigao de
ignorante mesmo quando essa atitude lhe custava milhoes de délares
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 percepgio negativa da empresa. Numa
tentativa de evitar a excessiva publicidade negativa e, finalmente, vol-
tar-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 vdrios milhoes
de délares no redesenho de seu modelo de negdcios, incorporando
processos eficientes em combustivel e boa gestao 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 ver-
des e langou produtos verdes em suas lojas. Devido ao seu porte, o
Wal-Mart tornou-se o maior varejista de leite organico e peixes susten-
tiveis do mundo em apenas um ano. O Wal-Mart também alavancou
sua forte posicao de barganha para forgar os fornecedores a encontrar
métodos de embalagem e processos mais eficientes.

Muitos estao entusiasmados com os ambiciosos planos do Wal-
Mart, porque uma pequena transformagio em uma das maiores
empresas do mundo significa uma grande mudanga. As mudan-
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cas também melhoraram suas relagées pablicas, na medida em que
hoje os criticos tém opinides mais favordveis sobre a abordagem do
Wal-Mart a responsabilidade social. No entanto, muitos criticos
ainda afirmam que o modelo de negécios do Wal-Mart se preocu-
pa apenas com os 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 fungio de
objetivos econdmicos egoistas — para economizar energia, econo-
mizar custos e aumentar a receita, com o aumento da demanda de
produtos verdes.

Por defini¢ao, o Investidor ¢ alguém que “investe, através de com-
pra ou gasto, em alguma coisa que oferega possiveis retornos, sob a
forma de juros, receita ou valorizagao”.® Embora essa descri¢ao possa
dar a entender que seja algo negativo, sobretudo no contexto de se dar
algo em troca para a Mae Natureza e nio tirar mais, nio queremos
dizer que o Investidor contribui menos do que o Inovador.

Os Investidores sao 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
milhées em 2005 para que suas lojas pudessem usar menos energia,
seus caminhdes emitir menos gases venenosos etc.” Exatamente como
um Investidor, o Wal-Mart calculou os custos, beneficios e riscos an-
tes de realizar o investimento. Outros que fazem parte do grupo dos
Investidores sdo a Goldman Sachs e a Hewlett-Packard. Alguns fabri-
cantes também estao comecando a investir na redugio das emissoes de
gases por suas fabricas, a reduzir o uso de energia em lojas e compu-
tadores etc.

O Investidor nio se arriscard muito em esforcos ambientais como
o Inovador porque o negécio verde nao é a missdo essencial de sua
empresa. No entanto, os Investidores compartilham da visao de um
mundo mais verde e mais sustentdvel. Além de buscar retornos finan-
ceiros, o Investidor também busca retornos em outras dreas — melhor
imagem, aumento no valor da marca, alivio da pressao por parte de or-
ganizagoes de defesa e preservagio ambiental e venda de produtos ver-
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des para suprir a demanda do mercado, sao apenas alguns exemplos.
Embora nio atuem diretamente no negécio da inovac¢ao de produtos,
os Investidores dao enorme contribuigao, emprestando recursos finan-
ceiros a projetos que nao agridem o meio ambiente.

O Propagador: o caso da Timberland

Ao contririo do Wal-Mart, a Timberland é uma das empresas mais
respeitadas por todos os stakeholders. A lider mundial em design, en-
genharia e marketing de calgados, vestudrio e acessérios de alta qua-
lidade para consumidores que valorizam o estilo de vida ao ar livre
acredita em “fazer bem, fazendo o bem”. Ela nio sé tem sido uma
empresa preocupada com o meio ambiente, como também vem ge-
rando consciéncia ambiental em comunidades ao redor do mundo.
E conhecida por sua consisténcia na realizacio de atividades voltadas
para o cuidado com o meio ambiente mesmo nos ciclos de negdcios.

Na producio e promogao de seus cal¢ados, a Timberland segue
um modelo de negdcio estritamente verde. Usa materiais reciclados e
sem quimica em processos de fabricagao que primam pela eficiéncia
energética. Inspirada pelas informagées nutricionais nos rétulos dos
alimentos, langou um “rétulo nutricional” em cada par de sapatos. O
rétulo fornece aos consumidores detalhes “sobre o produto que estio
comprando, como e onde foi fabricado, e seus efeitos sobre o meio
ambiente”.8

A Timberland estd muito focada em recompensar as comunida-
des 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 prote¢io do meio ambiente. No programa Path
of Service, os funcionarios da Timberland contribuiram com mais de
meio milhio de horas de servigo ao redor do mundo. Esse compro-
misso ajudou centenas de organizagdes comunitdrias em dezenas de
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cidades. Muitas das atividades da Timberland estao associadas a pro-
tegao ambiental. Durante o Dia da Terra, por exemplo, a Timberland
plantou uma drvore para cada consumidor que gastasse US$150 em
produtos da empresa.” A Timberland também realiza atividades inter-
nas 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/nao quimico. A maior
diferenciacio costuma estar no modelo de negécio verde, que transfor-
ma seus valores internos em vantagem competitiva externa. A missio
do Propagador, além do negdcio, ¢ criar consciéncia entre os grupos
de usudrios, empregados e o publico sobre a importincia de se prote-
ger o meio ambiente. Forma a massa critica ou o sistema de apoio que
adquirird os produtos comercializados pelo Inovador e que apoiario e
apreciardo a contribui¢io positiva do Investidor. E o mais importan-
te: 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 am-
biente é criar consciéncia nas comunidades. A Timberland é um étimo
exemplo de Propagador. A empresa busca informar, inspirar e engajar.
Isso se reflete claramente em seu site na Internet: www.timberlandser-
ve.com.

Outra estratégia é chamar a atengio para a questao ambiental por
meio de seus produtos. A nova iniciativa da Timberland — que a em-
presa chama de rétulo nutricional para sapatos e botas — é um exem-
plo. O rétulo inovador diz tudo sobre o impacto social e ambiental
que uma pessoa provoca ao adquirir calgados. Enquanto as informa-
¢oes nutricionais indicam o impacto dos alimentos para seu bem-estar,
os rétulos da Timberland descrevem o impacto dos produtos para o
bem-estar da Terra. Todos os programas voluntdrios também sao rela-
tados por meio desse novo meio de comunicagao.!?

Como exemplo de outras empresas notdveis nessa categoria temos
a Patagonia, a Whole Foods Market, a Fetzer Vineyards e a Herman
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Miller. Essas empresas sao conhecidas pela defesa do meio ambiente
e pelo desenvolvimento de prdticas de negdcios ecologicamente cor-
retas.

A COLABORAGCAO DO INOVADOR,
DO INVESTIDOR E DO PROPAGADOR

Por terem motivagdes diferentes, os Inovadores, Investidores e Propa-
gadores desempenham cada qual um papel na preservagao ambiental.
Como descrito no livro O verde que vale ouro, as empresas que estao
adotando uma posigao mais verde tém vdrias motivagoes.'!

. Dependéncia de recursos naturais

. Exposicdo a normas e regulamentagoes

. Crescente potencial de regulagao

. Mercados em que a competigao pelo talento é grande

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

. Alta exposi¢ao da marca

N I N R O

. Grande impacto ambiental

Os motivos 1 a 3 sao as principais motivac¢oes 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).

Tanto os Investidores quanto os Propagadores promovem a causa
ambiental por meio de seus processos comerciais, enquanto os Inova-
dores fabricam produtos ecologicamente corretos. Os Propagadores
atuam em nichos de mercado, enquanto os Investidores atuam em
mercados de massa. Para criar reforgos dos impactos, é preciso que
todos os trés tipos existam no mercado. Os Propagadores iniciam o
processo ao obter vantagem competitiva a partir da preocupagio am-
biental. Esse movimento constréi a opinio publica a respeito da causa
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Inovador Propagador

Capacitador Promotor Ampliador
= Dependéncia de = Mercados em que a competi¢ao = Alta exposi¢do da marca
recursos naturais pelo talento ¢ grande = Grande impacto
= Exposi¢do a normas e = Pouco poder de mercado em um ambiental
regulamentacdo mercado altamente competitivo
= Crescente potencial = Reputagdo ambiental
de regulagao estabelecida

Figura 9.1 Motivacio dos diferentes atores

ambiental. No entanto, Propagadores como a Whole Foods Market
levario um tempo maior para ter produtos verdes no mercado popu-
lar. Sem a influéncia de Investidores como o Wal-Mart, os produtos
verdes permanecerdo exclusivamente em um nicho de mercado. Os
Propagadores também precisam dos Inovadores para lhes fornecer
produtos verdes inovadores (vide Figura 9.2).

DEFININDO COMUNIDADES
PARA O MARKETING VERDE

E importante reconhecer que o mercado verde est4 longe de ser homo-
géneo. O mercado de produtos e servigos verdes pode ser classificado
em quatro segmentos: os inovadores de tendéncias, os que buscam
valores, os que combinam padrées e os compradores cautelosos. Os
inovadores de tendéncias fazem parte do mercado inicial, enquanto
os que buscam valores e os que combinam padrées fazem parte do
mercado tradicional — e os compradores cautelosos sio os retardatd-
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rios. Como cada segmento possui diferentes conjuntos de crengas em
relagdo 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.

Os inovadores de tendéncias sdo o segmento mais importante na
fase de lancamento de um produto verde. Tornam-se nio apenas os
primeiros clientes a adotar o produto, mas também as pessoas que
mais influenciam o mercado. Transforme-os em promotores que reco-
mendarao e endossarao os produtos junto a amigos e familiares.

Segundo o sistema VALS,'? os inovadores de tendéncias podem
ser classificados no segmento dos Inovadores. Sio lideres da mudan-
¢a e os mais receptivos as novas ideias e tecnologias. Sdo consumi-
dores muito ativos e suas compras refletem os gostos sofisticados em
servigos e produtos de nicho. No entanto, os produtos verdes nio
sairdo da fase de crescimento se permanecerem no nicho de mercado
composto pelas pessoas que abragam as drvores. Enquanto os pro-

Nicho Massa

Propagador Investidor

Inicia o burburinho sobre

Promocgdo produtos verdes, tendo

como alvo um nicho de

mercado de inovadores
de tendéncias

Cria uma massa critica,
transformando os produtos
verdes no novo padrao
do mainstream

Inovador

Produgdo Cria produtos totalmente
comercializaveis para

especializados para
P P mercados de massa

um nicho de mercado

Cria produtos

Figura 9.2 Colaboragio dos diferentes atores
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dutos verdes estiverem no dominio exclusivo dos individuos com
boa situacao financeira, seus beneficios serao limitados. Para causar
impacto, esses produtos devem ter ampla aceitagio no mercado. Por
isso as grandes corporagoes estao tornando “verdes” suas marcas tra-
dicionais. Veja o Tide Coldwater, cuja férmula é prépria para lavar
roupa em dgua fria.!?

Ao contrdrio do mercado dos inovadores de tendéncias, mais emo-
cional 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
relagdo a custo. Esse tipo de consumidor nao estd disposto a pagar
mais para ser verde. Portanto, os produtos verdes devem ter um prego
acessivel quando almejam alcangar 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 sido o princi-
pal mercado-alvo. Estdo abertas a considerar novas ideias. Sdo um tipo
de cliente que pode ser facilmente influenciado para se afastar das mds
decisoes e adotar aquelas mais responsdveis. Portanto, os profissionais
de marketing devem elaborar programas que lhes oferecam boas op-
¢oes, mas os afastem das ruins.' Comunicar opgoes de produtos mais
verdes além dos regulares fard aqueles que buscam valor escolherem as
melhores opgoes.

No entanto, os que buscam valor também sio consumidores con-
servadores 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 ofe-
rece mais valor com menos impacto ambiental. Desse modo, a comu-
nicagio de marketing deve girar em torno do conceito de eficiéncia
ecoldgica.

Enquanto os que buscam valor sao prdticos, os que combinam pa-
drdes sdo mais conservadores. Nao compram um produto que ainda
nao seja padrao no setor. A popularidade do produto é o motivo mais
importante da compra. A fim de atrair esse segmento, o produto verde
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precisa alcangar massa critica para ser considerado padrio. E essencial
haver um catalisador. Por exemplo: o surgimento de prédios ecolo-
gicamente corretos foi motivado pelo desenvolvimento dos padroes
para construgdes verdes. O pioneiro nessa drea foi o governo do Reino
Unido, seguido pelo governo dos Estados Unidos. Um nimero cada
vez maior de paises, como Austrélia e India, estd desenvolvendo os
préprios padroes para construgdes verdes. Essas tendéncias estao le-
vando as construgoes verdes aos mercados tradicionais.'

Os compradores cautelosos, o quarto segmento, sdo clientes tdo
céticos que evitam adquirir produtos verdes, embora o negdcio mais
verde jd seja uma crenga aceita. E muito mais caro almejar e converter
esse tipo de cliente.

Guiar um produto em seu ciclo de vida significa guid-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 diferenciagao. No entanto, os pro-
fissionais de marketing precisam usar o marketing boca a boca para
criar certa badalacio em torno do produto e gerar o efeito bola de
neve para atingir a fase de crescimento. De acordo com o livro Cros-
sing the Chasm, de Geoffrey Moore, hd 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
diferenciagio, 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

o >

Probabilidade decrescente de compra de produtos verdes

Figura 9.3 Cadeia de influéncia dos segmentos de mercado



EM BUSCA DA SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL 191

Maturidade

Crescimento
Declinio

Lancamento
Promove Promove Promove
ecovantagem ecoeficiéncia ecoeficiéncia
Usa o “verde” Consegue A medida que véo
como fonte  popularidade desde  surgindo outros
principal de cedo, tendo como concorrentes
diferenciacdo alvo os que verdes, aumenta
buscam valor a diferenciacdo
Busca o endosso em outras dreas
dos /nov.?do.res Utiliza a
de tendéncias economia de
escala para

Usa o marketing aumentar a
boca a boca para viabilidade
atingir a fase

. da compra
de crescimento

Figura 9.4 Ciclo de vida da criac¢io da consciéncia e da compra

RESUMO: A INOVAGCAO VERDE EM
PROL DA SUSTENTABILIDADE

Neste capitulo, ressaltamos a importincia das empresas baseadas em
valores que adotam maior consciéncia ambiental. Entre os beneficios,
estao redugao de custos, melhor reputagao e maior motivagiao dos em-
pregados. Empresas como a DuPont contribuem para o movimen-
to 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, argumenta-
mos que, quando todos operam no mesmo mercado e colaboram, esse
mercado verde ¢ reforcado. Por fim, as empresas precisam distinguir
os quatro segmentos no mercado verde — os que definem tendéncias,
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os que buscam valor, os que combinam padroes e os compradores cau-
telosos — e observar seus comportamentos diferenciados e a disposi¢ao
de adquirir produtos verdes. As empresas que promovem sustentabili-
dade ambiental estao praticando o Marketing 3.0.
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CAPITULO 10

Resumo

OS 10 CREDOS DO MARKETING 3.0

O desenvolvimento de uma relagao entre marketing e valores passa
por trés fases. Na primeira fase, marketing e valores estao polariza-
dos. Muitos profissionais de negdcios acreditam que o marketing
nao requer a ado¢io de um conjunto de valores magnanimos. Se
esses valores forem adotados, praticd-los simplesmente exigird cus-
tos e limita¢oes adicionais. Em seguida, vem uma segunda fase, que
chamamos de balanceamento. As empresas entao praticam o marke-
ting da maneira usual, doando parte dos lucros para causas sociais.
Depois, vem a terceira fase, a da integragdo. E a fase final. A empre-
sa quer aplicar na prdtica um conjunto de valores que lhe conferem
personalidade e propésito. Qualquer separacio entre marketing e
valores ¢ inaceitdvel.

Analisando mais detalhadamente as raizes do marketing e compre-
endendo-as bem, descobrimos 10 credos inquestiondveis que integram
o marketing aos valores. Apresentamos, para cada credo, algumas em-
presas que o aplicaram a suas prdticas de marketing. Algumas o fa-
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zem por meio de contribui¢oes aos Objetivos de Desenvolvimento do
Milénio (ODMs), oito metas mensurdveis que 189 lideres mundiais
assumiram em setembro de 2000, com o compromisso de cumpri-las
até 2015.!

Os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio s3o:

1. Erradicar a extrema pobreza e a fome.
2. Atingir o ensino bésico universal.

(SN

. Promover a igualdade entre os sexos e a autonomia das mu-
lheres.

. Reduzir a mortalidade na infincia.

. Melhorar a satide materna.

. Combater o HIV/Aids, a maldria e outras doengas.

. Garantir a sustentabilidade ambiental.

0 O\ N

. Estabelecer uma parceria mundial para o desenvolvimento.

Os ODMs comegaram como uma iniciativa entre os governos.
No entanto, as empresas estao comecando a ver a possibilidade de
gerar negécios a partir dos objetivos estabelecidos. Unilever, Procter
& Gamble, Holcim, Philips, Vodafone, S.C. Johnson, BP, Conoco-
Philips e Rabobank, para citar apenas algumas, sao grandes empresas
que jd estdo obtendo lucros com a incorporacio dos objetivos em suas
operagdes nos paises em desenvolvimento. Essas empresas demons-
tram como fazem diferenca no mundo — e como essa diferenca resulta
em beneficios monetdrios e nio monetdrios. Alguns dos casos apre-
sentados 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 esfor¢o para concretizar
os objetivos do milénio.?



RESUMO 197

CREDO |: AME SEUS CLIENTES E
RESPEITE SEUS CONCORRENTES

Nos negdcios, amar os clientes significa conquistar sua fidelidade,
oferecendo-lhes valor e tocando suas emogoes e seu espirito. Lembre-
se das palavras de Donald Calne: “A diferenca entre emogio e razio
¢ que a emogao leva a agoes, enquanto a razio leva a conclusées.”™ A
decisao de comprar e ser fiel a uma marca sofre grande influéncia das
emocoes.

A Campbell Soup Company, por exemplo, mudou a cor de suas em-
balagens para rosa durante o0 Més de Conscientizagio sobre o Cancer de
Mama e, com isso, conseguiu aumentar significativamente a demanda.”
Como os consumidores de sopa sdo, em grande parte, mulheres, e o cin-
cer de mama é uma causa a qual muitas mulheres estio emocionalmente
ligadas, as vendas entre as mulheres aumentaram. Esse exemplo mostra
que vale a pena enfatizar e emogao em detrimento da razao.

Além disso, é preciso respeitar os concorrentes. Sa0 os concorrentes
que impulsionam o mercado como um todo; sem eles, o crescimento
de um dado setor é muito mais lento. Monitorando nossos concor-
rentes, podemos detectar nossos pontos fortes e fracos (e também os
deles), algo que pode ser muito til para a nossa empresa.

A estratégia de ampliar o mercado, permitindo a concorréncia,
pode ser colocada em prdtica por meio de transferéncias de tecnologia
verticais ou horizontais. Vejamos a Unilever no Vietna, por exem-
plo.> A Unilever oferece a todos os fornecedores locais treinamento nas
melhores prdticas. Durante o treinamento, os fornecedores aprendem
sobre o padrio de qualidade e a tecnologia necessdria para alcancar 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, a0 mesmo tempo, gerenciar a qualidade.
Uma coisa a considerar ¢ a possibilidade de os fornecedores da Unile-
ver servirem também aos concorrentes. Uma curiosidade: a Unilever
permite que isso acontega porque acredita que a prética ajuda a desen-
volver o mercado em geral.
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Por outro lado, é ainda mais dificil compreender a transferéncia de
tecnologia horizontal. Nao sio muitas as empresas dispostas a trans-
ferir diretamente sua tecnologia aos concorrentes. Entretanto, isso é
possivel quando uma empresa nio se acredita capaz de expandir um
mercado sozinha.® Nesse caso, a empresa estd disposta a compartilhar
o risco. Precisa formar aliangas para obter economias de escala. Um
excelente exemplo é a cooperagao de sete empresas do ramo farmacéu-
tico (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 Milé-
nio.”

Outro exemplo que podemos citar ocorreu quando vdrias empre-
sas de telecomunicagdes no Reino Unido (Motorola, Carphone Wa-
rehouse, O2, Orange, Vodafone, T-Mobile, Tesco, Virgin Mobile e
Fresh) colaboraram com Bono e Bobby Shriver no langamento do
novo celular RED no combate 4 Aids na Africa. Com o lancamento,
foram arrecadadas dezenas de milhares de libras para tratamento e pre-
vencio da Aids.?

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 negécios ¢ altamente dinimico. O niimero de con-
correntes aumentard; sua inteligéncia também. O mesmo se aplica
aos clientes. Se vocé for insensivel a isso e nao for capaz de prever
essas mudangas, sua empresa vai se tornar obsoleta e acabard mor-
rendo.

Antes do Prius, a Toyota nio era considerada uma empresa inova-
dora, caracterizada por produtos disruptivos.” Ao contrdrio, a empresa
era conhecida por sua inovagio continua e por processos decisérios
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lentos, porém firmes. No entanto, a Toyota captou as tendéncias do
mercado e percebeu que tinha de langar rapidamente um carro, antes
que o conceito se tornasse obsoleto. Assim, ao langar 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, nio pode evitar se transfor-
mar.' A maior empresa de varejo do mundo foi criticada por muitas
coisas e atacada por diversas de suas prdticas trabalhistas, ambientais
e da cadeia de suprimento. Entretanto, nos ultimos anos, a empresa
se transformou em um gigante verde. Finalmente, o Wal-Mart perce-
beu que a estratégia de baixo preco que a transformou em vencedora
poderia nio funcionar no futuro, a medida que o comportamento do
consumidor ia mudando.

Quancdo os tempos mudarem, mude também.

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

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

A The Body Shop é um dos maiores exemplos mundiais de empre-
sa baseada em valores. O comércio comunitdrio da empresa britinica
— 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 prética de negécios pela qual a The Body Shop ¢é famosa é
seu compromisso com a oposicao a realizagio de testes em animais.
A empresa progressista proibiu a realizagao de testes de seus produtos
em animais muito antes de a proibi¢io entrar em vigor na Uniio Eu-
ropeia. Com certeza, essas prdticas incomuns nio sio eficientes nem
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fazem sentido do ponto de vista dos negécios. 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, ad-
quiriu a empresa, em um negdcio fenomenal, pelo qual acabou pa-
gando 34,2% a mais que o prego inicial. O desafio da The Body Shop
¢ proteger seu nome externamente €, a0 mesmo tempo, influenciar,
no iAmbito interno, a L’Oréal — empresa criticada pela realizagao de
determinados ingredientes em animais — a fortalecer seus valores de
negocios.

Esclareca quais sio 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 segmentagao. Vocé nao precisa atender a todos,
mas faga questdo de atender aqueles que estiverem mais prontos para
comprar e se beneficiar da compra e do relacionamento.

Em geral, os mercados de produtos sao compostos de quatro niveis
diferentes.!!

1. Um segmento global, que deseja produtos e caracteristicas glo-
bais, e estd 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 caracteristi-
cas e pregos locais.

4. Um segmento da base da pirimide que sé pode se dar ao luxo de
adquirir os produtos mais baratos disponiveis.
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A base da pirimide é o segmento apropriado para as empresas locais
desafiarem suas rivais multinacionais nos paises desenvolvidos. E tam-
bém o segmento apropriado para o Marketing 3.0.

A Holcim estd suprindo as necessidades habitacionais da populacao
de baixa renda no Sri Lanka. A empresa colaborou com uma empresa
de microcrédito na construgao de imdveis que, além de servir de mo-
radia, também servem como sede de pequenos negécios. A Holcim vé
esses consumidores de baixa renda como o futuro mercado, 3 medida
que eles forem galgando degraus mais elevados da pirimide econémi-
ca. 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 ¢ 8 dos ODMs.'?

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

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

Nao devemos vender produtos ou servigos de baixa qualidade por um
preco alto. O verdadeiro marketing é o marketing justo, em que o
preco é adequado ao produto. Se tentarmos enganar as pessoas, ofere-
cendo 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 subs-
tituir o sal nao iodado, tao usado em Gana. Para melhorar a satde
da comunidade local, a Unilever usa sua capacidade global. Com ex-
periéncia no marketing de produtos de consumo, a Unilever oferece
viabilidade financeira através do sachet marketing (tendéncia de mar-
keting 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 aplica-
4o de expertise a cadeia de suprimento da Unilever, com o objetivo de
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reduzir os custos de distribuigao. Esse projeto aborda especificamente
as metas 1, 2 e 5 dos ODMs.1?

Outro exemplo ¢ o esforco da Procter & Gamble para oferecer dgua
potdvel segura para consumo. Como a Unilever, a empresa possui ex-
pertise em sachet marketing. Com sua tecnologia patenteada de trata-
mento da dgua, a empresa distribui dgua potdvel pelo mundo afora. A
tecnologia cabe em um saché e, assim, cabe no bolso da populagio de
baixa renda. Com o contetdo de cada saché, ¢ possivel gerar 10 litros
de dgua potdvel, segura para consumo. Com esse esfor¢o, a empresa
estd ajudando o mundo a alcangar as metas 5, 6 ¢ 10 dos ODMs. !4

Defina pregos justos para refletir sua qualidade.

CREDO 6: ESTEJA SEMPRE DISPONIVEL,
DIVULGUE AS BOAS-NOVAS

Nao deixe que seus clientes tenham dificuldade de encontri-lo. Na
atual economia do conhecimento, o acesso a tecnologia da informagio
e a Internet ¢ essencial. Entretanto, a exclusao digital — as diferencas
socioculturais entre os que tém acesso a tecnologia digital e a Internet
e 0s que nio tém — continua sendo um desdgio 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 abis-
mo, colaborando com parceiros em todos os setores para levar a tec-
nologia da informacio aos paises em desenvolvimento.!> Na busca por
crescimento, a empresa almeja atingir comunidades de baixa renda
como seu futuro mercado. No processo de cria¢io de mercado, elimina
progressivamente o abismo gerado pela exclusao digital e proporciona
a populagao de baixa renda acesso a tecnologia. Esses consumidores
s30 a esperanca para empresas em mercados maduros que buscam o
crescimento.

Ajude seus futuros clientes a encontrd-lo.
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CREDO 7: CONHECA SEUS CLIENTES,
CULTIVE-OS E CONQUISTE OUTROS

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

A PetSmart Charities salvou a vida de milhées de animais sem dono
através dos centros de adogio 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 enterneci-
dos 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 servigos nio se limitam a hotéis e restaurantes. Em
qualquer setor que atue, vocé precisa ter sempre o espirito de querer
servir ao cliente. O servigo precisa se tornar um chamado ao fornece-
dor de servicos, nunca devendo ser considerado um dever. Sirva ao seu
cliente de coragio, seja soliddrio com ele, pois assim ele certamente
terd excelentes memorias da experiéncia. As empresas precisam enten-
der que seus valores corporativos, expressos por meio dos produtos e
servigos, devem ter impacto positivo na vida das pessoas.
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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 sauddveis.
Além disso, vem praticando a nogdo de servigo junto aos empre-
gados, permitindo que votem na direcio 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,
0 custo e a entrega em seus processos de negécios. Nio deixe de cum-
prir as promessas feitas aos clientes, fornecedores e parceiros de canal.
Nunca aja com desprezo ou desonestidade com relagio a qualidade,
quantidade, prazo de entrega ou prego.

A S.C. Johnson é conhecida por fazer negécios com fornecedores
locais. Trabalha junto com agricultores locais para aumentar a pro-
dutividade e melhorar a entrega. Para manter uma oferta sustentdvel
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 irrigacio. Os agricultores
conseguem aumentar a produtividade com novas bombas de irriga-
¢ao e, assim, abastecer melhor a S.C. Johnson. Além disso, a renda
dos agricultores aumenta, pois a irrigagao 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 con-
cretizacdo das metas 1, 2 e 6 dos ODMs."”

Aprimore seus processos de negdcios a cada dia.



RESUMO 205

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

Esse principio nos adverte a aprender, aprender e aprender continua-
mente. O conhecimento e a experiéncia acumulada determinarao sua
decisao final. Com o apoio de sua maturidade espiritual e clareza emo-
cional, o profissional de marketing poderd rapidamente tomar deci-
soes 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/El-
sevier, 2007), descreve isso.'®* Em 2001, os membros do Conselho do
Hershey Trust pensaram em vender sua participagao na Hershey Foo-
ds devido ao surgimento de um poderoso concorrente no mercado e
a um provével aumento futuro no preco do cacau. Sob a perspectiva
financeira, isso diminuiria o valor do fundo fiducidrio mantido pelo
Conselho. Para proteger a manuten¢io do méximo valor para o acio-
nista, o Conselho vendeu sua participacio total para a Wrigley.

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

Os gerentes sdbios consideram outros aspectos além do impacto finan-
ceiro de uma deciso.

-

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 ¢ os valores de uma empresa estio hoje cada vez
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mais abertos ao escrutinio pablico. O crescimento das redes sociais
torna mais vidvel e mais fdcil as pessoas conversarem sobre empresas,
produtos e marcas existentes em termos de seu desempenho funcional
e também de seu desempenho social. A nova geragao de consumido-
res estd muito mais antenada com as questoes e preocupagoes sociais.
As empresas terdo de se reinventar e realizar o mais rdpido 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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