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Sheryl Sandberg era responsavel pelo
sistema automatizado de antincios do
Google e cometeu um erro que custou
a empresa muitos milhoes de ddlares.
Informou-o ao cofundador Larry Page e

lhe pediu desculpas. Page as aceitou e

se disse orgulhoso dela. |

Todos os altos gestores afirmam que ,
querem que as pessoas se arrisquem, f
mas e quando um erro de milhoes de

dolares gera um tapinha nas costas :
vindo do CEO que elas comecam

a acreditar. Isso porque o medo e ‘
anegacao do que esta errado sao

generalizados nas empresas. Em '
um estudo com 180 executivos de

mais de cem empresas em 25 paises, l
perguntou-se como eles pensavam que

seus pares administrariam um feedback 1
negativo do mercado em reclamacoes \
de cliente, pesquisa de mercado e |
desenvolvimento de negocios; de 20%

a 30% acharam que seus pares diriama ‘
verdade menos de 50% das vezes.

Esse estudo mostra que as empresas
em que funcionarios e gestores

escondem problemas hao conseguem

ser realmente centradas nos clientes e

propoe uma mudanca cultural para que

possam evoluir.

RE EFFECTIVE- USE LESS' 18 = Wil
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MUITOS GESTORES SUPOEM QUE SEUS PRODUTOS E SERVICOS SERAO
RELEVANTES NO FUTURO. NO ENTANTO, FUNCIONARIOS ESCONDEM
PROBLEMAS, MERCADOS MUDAM E, A MENOS QUE VOCE REALMENTE
INVESTIGUE PERMANENTEMENTE SUA ORGANIZACAO E FACA PERGUNTAS
DURAS, PODERA SE ILUDIR, COMO CONTAM PATRICK BARWISE, DA LONDON
BUSINESS SCHOOL, E SEAN MEEHAN, DO IMD

uando Peter Drucker
prop6s seu concei-
to de marketing em
1954, a nog¢ao de que
satisfazer as neces-
sidades dos clientes
melhor do que sua concorréncia
é o impulsionador do sucesso nos
negocios foi uma ideia radical.

Hoje existem diversas variacoes
sobre o tema “servir o cliente”, mas
a maioria dos gestores concorda que
atingir crescimento de lucro organico
sustentavel requer a combinacio de
pelo menos cinco elementos ligados
a servir o cliente:

» ter uma promessa clara e relevan-
te para o cliente;

» entregar essa promessa de modo
confiavel;

» melhora-la continuamente;

* inovar com certa frequéncia além
do conhecido; e

 apoiar tudo isso com uma orga-
nizagdo aberta a novas ideias e aos
feedbacks do mercado.

Infelizmente, a abordagem de servir
o cliente é tdo falada que os gestores
nido lhe ddo mais muita atencao. Na
verdade, implementar o que Drucker
propds é dificil. Nao apenas requer

Patrick Barwise é professor emérito
de administracao e marketing da Lon-
don Business School, de Londres, Rei-
no Unido. Sean Meehan é professor de
marketing e gestao de mudancas do
IMD, de Lausanne, Suica.

que se coloquem as necessidades do
cliente acima das dos funcionérios e
gestores, como também o forca a en-
frentar seus erros e se concentrar no
que ¢ essencial (e, talvez, entediante)
e ndo no que é novo e excitante.

Além disso, requer que os executi-
vos seniores tenham vontade de abrir
a comunicacdo com pessoas de toda a
organizac¢io para que possam ouvir o
que realmente estd acontecendo, em
vez de receber uma versdo filtrada.
Infelizmente ainda sdo poucas as em-
presas e os gestores que se dispdoem
a ir direto as fontes, mesmo saben-
do que ao néo fazé-lo podem afetar
seriamente o desempenho de longo
prazo de seu negocio.

O grande desafio das empresas nos
dias atuais, portanto, continua sendo
o de transformar o conceito de mar-
keting de Drucker em um compro-
metimento significativo que todos na
organizacio entendam e levem a sé-
rio. Mas como fazé-lo?

5 PERGUNTAS-CHAVE

Com base no que aprendemos em
nossas interagdbes com intmeras
companhias, as certezas da adminis-
tracdo sobre o comprometimento da
empresa com seus clientes sdo prin-
cipalmente desejos ndo fundamen-
tados. Descobrimos, no entanto, que
0s gestores podem superar essa ten-
déncia e diagnosticar onde estdo as
fraquezas respondendo a cinco per-
guntas simples.

1. A média geréncia consegue des-
crever precisamente sua promes-

sa ao cliente? O ponto inicial para
qualquer produto ou servico é ter
uma promessa clara e relevante ao
cliente. Os CEOs normalmente pre-
sumem que isso seja 6bvio e que ja
foi comunicado aos colaboradores
em comunicagdes internas, publica-
¢oes, videos ou feiras. Entretanto, a
melhor maneira de saber se a pro-
messa ao cliente realmente “pegou”
na organizacdo ¢é pedir que a média
geréncia a descreva.

Todos na empresa precisam saber
0 que ela promete e entdo reunir seus
melhores esforgos para entrega-la. Se
a promessa for muito vaga, ndo rele-
vante para a maioria dos clientes ou
ndo entendida internamente, as ven-
das serdo perdidas.

Algumas empresas acertaram em
cheio na entrega de sua promessa.
Em toda sua histéria, a promessa
central do produto Tide [marca de
sabdo em po6 da P&G que nos Esta-
dos Unidos tem forca equivalente a
do Omo no Brasil] tem sido tirar das
roupas toda a sujeira. Seu comercial
de lancamento, em 1946, prometeu
que o Tide deixaria as roupas mais
limpas do que qualquer outro pro-
duto. Essa oferta era ambiciosa. Mais
adiante, explicou o que queria dizer
com mais limpas: brancas como a
neve, brilhantes e cheirosas (todas
definidas). A Toyota Motor prometeu
entregar carros com qualidade supe-
rior, confiabilidade e durabilidade, e
é por essa razdo que os recentes re-
calls de seguranca foram tio prejudi-
ciais para a marca.

A promessa explicita deve ser facil
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de declarar e ndo sujeita a reinter-
pretacdo pelo cliente. Se for, existe
o risco de que as expectativas sejam
frustradas. Por exemplo, “entrega no
outro dia” implica a entrega como o
ponto principal. Para um funciona-
rio de escritorio, isso provavelmen-
te significa 9 horas da manha, mas,
para um chefe de obra de construcéo,
pode ser antes das 7 horas. Os gesto-
res precisam ser disciplinados quan-
to aos detalhes da oferta e o que estd
sendo comunicado.

Outra questdo é que nio importa
apenas o que uma organizacdo pro-
mete especificamente; os clientes es-
peram que os fornecedores do produ-
to ou servico satisfacam os aspectos
bésicos de sua categoria. Por exem-
plo, clientes de bancos pensam que
os caixas eletronicos sempre tenham
dinheiro. Quando essa expectativa
é satisfeita, eles nem percebem; do
contrdrio, ficam perturbados e nervo-
sos. Muitas empresas —-sobretudo as
de servicos- falham constantemen-
te na entrega dos quesitos béasicos e,
com isso, as mais confidveis costu-
mam aumentar sua fatia de mercado
ano apods ano.

Outro desafio para as organizacoes
é que algumas vezes os funcionarios
aumentam as promessas de maneira
irresponsdvel. Penalize o culpado e
assegure que incentivos ndo encora-
jem inadvertidamente ma interpre-
tacdo: a promessa tem de ser sem-
pre possivel de entregar a um custo
com o qual a empresa possa arcar.

Apesar dessas complicacdes, a
base do crescimento de lucro orga-
nico sustentavel é uma promessa
de marca clara, simples e relevan-
te ao cliente, que seja entendida
por toda a organizacgdo, bem como
pelos clientes atuais e futuros. Per-
guntar se sua média geréncia con-
segue descrevé-la precisamente é
um bom teste. Se a resposta for néo,
voce precisa enfrentar o problema.

2. Todos os executivos seniores con-
seguem citar os trés fatores que mais
enfraquecem a confianca entre seus

clientes atuais? Prometer satisfazer
as necessidades dos clientes ¢ uma
coisa. Realmente satisfazer tais ne-
cessidades depende de quido bem
vocé entrega essa promessa. Pela
tendéncia de as mdas noticias serem
filtradas & medida que sobem pela
cadeia hierdrquica, existe o perigo
de que a alta administracdo néo sai-
ba dos casos em que a organizacido
deixou de entregar sua promessa. E
por isso que é tdo importante forcar
a questao.

As marcas mais valiosas do mundo
fazem investimentos significativos
para assegurar que podem entregar
suas promessas dia apds dia. Apesar
de as operacgdes de negocio de em-
presas como Google, IBM, Apple,
UPS, Tesco, Gillette e Amazon va-
riarem bastante, elas consideram a
satisfacdo do cliente um dos pilares
do sucesso no longo prazo. Ndo é de
surpreender que todas essas orga-
nizagdes sejam reconhecidas como
lideres em inovacdo. A satisfacdo do

EMBORA
SE ESFORCEM
PARA RASTREAR

A SATISFACAQ

DOS CLIENTES,

AS EMPRESAS,

NA MAIORIA, OPTAM

POR AUMENTAR A

SATISFACAO POSITIVA

EM VEZ DE ENTENDER

E ATACAR AS FONTES DE

INSATISFACAO

SUAEMPRESAE

= A
NOS CLIENTES
QUANTO PENSA?

cliente constréi a confianca, um
componente-chave para uma mar-
ca valiosa, que, por sua vez, apoia
a inovacdo. Na verdade, toda inova-
c¢do bem-sucedida fortalece a marca,
enquanto uma marca forte encoraja
os clientes a provar as novas ofertas
da empresa e os torna até mais to-
lerantes se elas ndo forem entregues
imediatamente como prometido. As
empresas arriscam-se ao subestimar
as ligacoes entre satisfacdo do clien-
te, inovacdo e crescimento.

Toda marca valiosa tem dois atri-
butos compartilhados: conscientiza-
¢do do cliente (dentro do mercado
relevante) e confianga. A conscienti-
zacdo pode ser atingida pela presen-
ca de mercado e pela comunicacéo.
A confianc¢a, no entanto, precisa ser
conquistada com o tempo, pela entre-
ga da promessa. Grandes marcas sio
baseadas em grandes experiéncias do
cliente e entdo reforcadas com exce-
lente comunicac¢do —néo o contrdrio.

Embora se esforcem para rastrear
a satisfacdo do cliente, as empresas,
na maioria, acabam optando por au-
mentar a satisfacdo positiva em vez
de entender e atacar as fontes da
insatisfacdo. Direcionar o foco para
os impulsionadores da insatisfacdo
¢é dificil, porém pode fornecer valio-
sos insights quanto ao que a empresa
precisa fazer.

A insatisfacdo do cliente rara-
mente é causada pelas acoes
de um departamento especifi-
co; direta ou indiretamente,
multiplas partes da empresa

contribuem para ela. A meta,

portanto, deve ser quebrar

os silos funcionais e levar a

voz dos clientes insatisfeitos

para o topo da organizacao.

Enquanto a primeira per-
gunta se referiu a promessa
ao cliente ter sido transmitida

a média geréncia, a segunda

se concentra em descobrir se
os principais impulsionadores
da insatisfacdo do cliente fo-
ram comunicados ao topo.
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3. Sua marca é realmente a melhor
opcao para seus clientes? Ela conti-
nuara a ser no préximo més e no pro-
ximo ano? Supondo que vocé tenha
uma promessa de marca clara e re-
levante ao cliente e esteja entregan-
do-a pelo menos tdo bem quanto seu
melhor concorrente, o préoximo de-
safio é distanciar-se dos concorren-
tes —e ficar a frente-, mesmo quando
o mercado requer mudancas. O pro-
blema é que, quando vocé acredita
em sua histéria de mercado ou fica
apaixonado por alguma caracteristi-
ca Unica ou beneficio de sua marca,
é facil se iludir que suas ofertas pre-
valecem sobre as da concorréncia.
Antes de se deixar levar, preste aten-
¢do ao que os clientes dizem.

Para isso, vocé precisa de evidén-
cias detalhadas e imparciais. A inten-
¢do da terceira pergunta é forcar os
gestores a confrontar a possibilidade
de ter ego ferido diante do fato de
que, da perspectiva do cliente, a con-
corréncia pode estar oferecendo algo
tdo bom ou melhor que sua empresa.
Além disso, o mercado é dinamico, e
as ofertas da concorréncia melhoram
a todo momento.

O Tide era um produto realmente
revoluciondrio quando foi lancado.
Sua promessa era clara e relevan-
te — “Tide lava mais limpo”- e ele se
tornou rapidamente lider de merca-
do. Mas a P&G ndo dorme sobre os
louros e luta muito para manter tal
lideranca. Durante todos esses anos,
providenciou varias inovacdes para o
produto, como o Tide liquido, o Tide
com alvejante, o Tide ultraconcentra-
do e o Tide duas vezes ultraconcen-
trado. Além do maior poder de lim-
peza, os novos produtos contam com
embalagem menor, menores custos
de fabricacdo e distribuicdo, melhor
eficiéncia de energia e muito mais.

E claro que essas inovacdes cria-
rdo valor somente se satisfizerem
necessidades reais. Para assegurar a
relevancia, a P&G usa ampla gama
de técnicas de andlise e pesquisas
de mercado quantitativas, mas tam-
bém reconhece os riscos disso. Na

NOS CLIENTES
QUANTO PENSA?

EM UMA EMPRESA CENTRADA NO CLIENTE,
INOVACOES INCREMENTAIS NAO PODEM SER
DESCARTADAS EM NOME DAS DE RUPTURA. E AS
OPORTUNIDADES DE FAZE-LAS DEVEM SURGIR COM
PESQUISAS E INSIGHTS DE ALTO CONTATO

verdade, A.G. Lafley, presidente da
empresa recém-aposentado, decla-
rou que a excessiva dependéncia de
pesquisas de clientes pode reduzir a
inovacdo ao impedir que as equipes
de produto tenham contato direto
com os clientes.

Para reduzir tal risco, a P&G se
apoia em insights “de alto contato”
de clientes para suplementar —ndo
suplantar- os sofisticados métodos
de pesquisa. Enquanto aproveita as
mais novas técnicas qualitativas,
como painéis de clientes online e
técnicas de interpretacdo de meta-
foras em entrevistas pessoais, ela
também pede que os executivos
conduzam as proprias pesquisas de
clientes. Aproximadamente 70% de
seus gestores visitaram clientes em
sua casa para saber como os pro-
dutos da P&G e da concorréncia se
encaixam em sua rotina diaria. Os
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gestores podem ver com 0s proprios
olhos o que é bom e o que é ruim, a
que se da valor ou nio.

Ao enfatizar a inovagdo incremental,
nio queremos dizer que se deve su-
bestimar o valor de inovagoes radicais
bem-sucedidas. No entanto, favorecer
uma em detrimento de outra é contra-
producente. Uma vez que todos amam
histdérias estrondosas de sucesso, as
grandes inovac¢des bem-sucedidas po-
dem gerar elevados ganhos de valor
para os acionistas e publicidade, porém
os gestores estariam muito enganados
se ignorassem oportunidades para me-
lhorias incrementais. Da mesma for-
ma, para o Tide, tais melhorias (média
de uma por ano nas ultimas seis déca-
das) tém produzido longo histdrico de
crescimento e lucratividade.

4. Vocé adotou alguma ideia original
que produziu inovacoes significativas
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além do conhecido durante o ultimo
ano? As primeiras trés perguntas for-
cam a alta geréncia a enfrentar as
questdes dificeis dentro da organiza-
c¢do. Essa requer que os gestores se
aprofundem, para olhar além do que
é conhecido & empresa, ao setor e aos
clientes atuais. Isso envolve examinar
novas ideias que ndo combinam com
0 que vocé e seus concorrentes tém
oferecido e entdo testar se o mercado
valorizard sua nova solucdo. Inovar
além do conhecido é inerentemente
arriscado, mas o exercicio o forca a
buscar oportunidades revolucionarias
e segui-las cuidadosamente.

Os resultados mais bem-sucedidos
ocorrem quando as empresas sa-
tisfazem necessidades genuinas de
clientes de maneiras radicalmente
novas. Quando isso acontece, elas re-
cebem muito reconhecimento. Dois
exemplos sdo a Southwest Airlines,
ao reduzir drasticamente o custo da
viagem aérea programada, e a Sony,
ao revolucionar os equipamentos de
entretenimento pessoal com seu ico-
nico walkman.

Ao pensarem em inovacdo, é im-
portante que as empresas encontrem
um meio-termo: muita énfase em
projetos revoluciondrios pode fazer
com que nao vejam as necessidades
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imediatas dos clientes. Os evangeli-
zadores da inovacdo pioneira e ra-
dical argumentam corretamente que
os clientes ndo conseguem identificar
de modo confidvel suas necessidades
latentes, tampouco dizer se compra-
riam ou ndo o produto se pudessem.
Essa, porém, nio é a questido. E me-
Ihor mudar a discussao de “comple-
tamente novo para o mundo” para
“além do conhecido”. Tais ofertas se
baseiam no que os clientes ja conhe-
cem, mas ndo pedem que eles apos-
tem em algo totalmente diferente do

que a empresa pode ou nado entre-
gar lucrativamente.

A Apple, por exemplo, é muito
conhecida por repensar sistema-
ticamente suas categorias de pro-
duto da perspectiva do usudrio.
Ela aprende com os pioneiros
da tecnologia e melhora inces-
santemente a funcionalidade e
a facilidade de uso, entre outros
aspectos. Sua promessa de mar-
ca é baseada em tornar a tecno-
logia acessivel e atraente para
um mercado mais amplo, nao
em funcionalidade revoluciona-
ria que somente os nerds achardo
uteis. Ou seja, a Apple ndo tenta
ser pioneira em tecnologia. E seus
clientes ndo se importam com isso.
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A principal preocupacédo deles é que
os produtos satisfacam necessida-
des reais e sejam atraentes, faceis de
usar, confiaveis e com bom preco.

Mesmo se voceé for lider de merca-
do, aproveitando o sucesso em métri-
cas importantes, ndo pode se dar ao
luxo de descansar sobre os louros.
Alguém mundo afora estd tentando
redefinir sua categoria. Cuide para
que vocé mesmo se desafie a ver se
existem oportunidades revoluciond-
rias. Por exemplo, a Nokia, ofuscada
pelo iPhone, est4 trabalhando pesado
agora para recuperar espago no topo
da categoria de telefones celulares,
cada vez mais orientada para o aces-
so movel a aplicativos e contetido.

5. Alguém de sua equipe da linha de
frente lhe fez perguntas desconforta-
veis ou sugeriu melhorias importan-
tes nos ultimos trés meses? Drucker
argumentou que aplicar o conceito de
marketing de maneira bem-sucedida
requer apoio de toda a organizacéao.

CUIDE PARA
QUE VOCE
MESMO SE
DESAFIE ANTES
QUE ORIVAL O
FACA. E, QUANDO

CHEGAR TARDE,
COMO A NOKIA EM

RELACAQ AO IPHONE
TRABALHE PESADO
PARA RECUPERAR
ESPACO FOCANDO O
CLIENTE
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Para fazer acontecer, os gestores pre-
cisam de informacdes néo filtradas e
imparciais sobre as experiéncias dos
clientes —tanto positivas como nega-
tivas— e ideias sobre como melhorar
a oferta e os processos internos da
empresa. O teste final é pesquisar
se os funciondrios da linha de frente
—-aqueles que tém contato cotidiano
com os clientes— se sentem conforta-
veis em apresentar ao CEO e a outros
altos gestores sugestdes sinceras de
melhorias ou outras “verdades incon-
venientes”.

Muitos gestores afirmam que sio
abertos a novas ideias e sugestdes,
mas, segundo nossas experiéncias e
pesquisas, as pessoas sdo muito me-
nos abertas com seus chefes do que
estes imaginam. A falta de abertu-
ra pode ter efeito perigoso em uma
empresa. Quando funcionarios da
linha de frente seguram informacéo
e distorcem a comunica¢ido com seus
chefes, o problema se repete a medi-
da que se sobe na cadeia hierdrquica.
Aqueles com poder para estabelecer
prioridades e alocar recursos acabam
com uma visdo significativamente
distorcida da experiéncia do cliente.

Em um estudo, perguntamos a 180
executivos de mais de 100 empresas
em 25 paises como eles pensavam
que seus pares administrariam um
feedback negativo do mercado em
reclamacoes de cliente, pesquisa de
mercado e desenvolvimento de neg6-
cios. Dependendo do caso, de 20% a
30% acharam que seus pares diriam
a verdade menos de metade das ve-
zes. O medo e a negacdo sdo genera-
lizados —e ¢é facil passarem desperce-
bidos no dia a dia.

As melhores empresas trabalham
duro para encorajar a abertura.
Sheryl Sandberg, agora diretora de
operacoes do Facebook, era respon-
savel pelo sistema automatizado de
anuncios do Google. Naquela época,
cometeu um erro que custou a em-
presa muitos milhdes de dolares.
Ela diz que, ao perceber o tamanho
do erro, informou-o ao cofundador
do Google Larry Page e lhe disse

NOS CLIENTES
QUANTO PENSA?

GESTORES SUPERESTIMAM
SUA ABERTURA A MAS NOTICIAS

Analisamos dados de mais de 4 mil gestores dos Estados Unidos em
diversos mercados e funcoes coletados pela Personnel Decisions Inter-
national, firma de consultoria especializada em avaliacao, selecao e de-
senvolvimento de lideranca. Descobrimos que os executivos sao vistos
por seus colegas e subordinados como bem menos abertos a opinices
alheias e contrarias do que eles se consideram.

A lacuna entre como os gestores se enxergam e como seus colegas os
veem ¢é facil de explicar. Na maioria das relacoes gestor-subordinado,
0s gestores superestimam sua abertura a mensagens indesejaveis e
subestimam a extensao de quanto a diferenca de poder desencoraja os
subordinados a falar. Mesmo bons gestores frequentemente sinalizam
que n3o querem ouvir noticias ruins (por exemplo, mudando o assunto
ou evitando interacao), e —parcialmente por essa razao- os subordina-
dos tendem a relutar em fornecer tais informacoes.

Esse padrdao amplamente despercebido inibe o fluxo das mas porém
Uteis noticias; algumas vezes até desencoraja os funcionarios de apre-
sentarem ideias construtivas para melhorias por medo de que seus co-

mentarios possam ser entendidos como criticas. (P.B. e S.M.)

quio mal se sentia por aquilo. Page
aceitou o pedido de desculpas, lem-
bra Sandberg, e lhe respondeu o se-
guinte: “Estou muito orgulhoso de
vocé ter cometido esse erro... Quero
administrar uma empresa em que
estamos mudando muito rapido ou
fazendo demais, ndo sendo muito
cautelosos ou fazendo pouco. Se niao
tivermos esses erros, nao estaremos
nos arriscando o bastante”.

Todos os gestores seniores afir-
mam que querem que as pessoas se
arrisquem, mas é s6 quando um erro
de milhdes de dolares gera um ta-
pinha nas costas vindo do CEO que
elas comecam a acreditar.

Ex-funciondrios da General Motors
descrevem um ambiente em que a
alta geréncia estava desconectada
da realidade do mercado. Um vice-
presidente da década de 1990, por
exemplo, lembra como os relatdrios
sobre problemas de qualidade eram
revisados (para melhor) tdo profun-
damente conforme subiam pela ca-
deia hierarquica que os altos gesto-
res realmente acreditavam que nao
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tinham problemas de qualidade.
Nem os relatérios que viam, nem
as proprias experiéncias apontavam
problemas.

0 SEGREDO
Para destravar o crescimento do lu-
cro organico sustentavel, é preciso
preencher a lacuna entre entender o
que precisa ser feito (a parte relativa-
mente mais facil) e realmente fazé-lo
(o que ¢ bem mais dificil). Credita-se
amplamente ao pioneiro em qualida-
de W. Edwards Deming o comenta-
rio: “Em Deus acreditamos. Todos os
outros precisam nos trazer dados”.
Em outras palavras, para aqueles
que estdo prontos a fazer perguntas
duras e abertos a ouvir as respostas,
os beneficios potenciais para o neg6-
cio sdo significativos. C
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