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	O que as pessoas estão falando sobre Transformação Digital


    “Transformação digital é um assunto que está na pauta de praticamente todos os executivos atualmente. Já faz tempo que esse tema deixou de ser uma questão de modernização. Hoje, a transformação digital é a escolha de uma empresa entre sobreviver ou não.”


    Juliano Braz – Sócio e Diretor Comercial, Take


    “O livro apresenta uma abordagem eloquente sobre a necessidade de compreender e agir frente à revolução digital, enfatizando as estratégias para a mudança e mostrando que empresas tradicionais também podem inovar e se transformar.”


    Ariano Cavalcanti de Paula – Presidente,Netimóveis Brasil e Sicoob Secovicred MG


    “Uma leitura obrigatória, com vários métodos práticos, que ajudará empresas mais consolidadas – que não podem mais se dar ao luxo de se sentarem sobre os louros do passado – a lidar com a revolução digital e as rápidas transformações, desenvolvendo um mindset para alcançarem a agilidade organizacional e a criação de valor contínuo.”


    Paulo Freitas – Director of Technology, Securefact Transaction Services Inc.


    “Se você já entendeu que transformação digital não tem a ver com tecnologia, mas sim com cultura organizacional, David L. Rogers apresenta um excelente guia de execução. Mas se você ainda não entendeu, ao final do livro saberá o porquê! Boa leitura.”


    Roberto Oliveira – Cofundador e sócio, Grupo ADMR


	“Na era das grandes plataformas, se reinventar se tornou essencial para se manter na mente e no bolso dos clientes. Muitas vezes, apontar o navio em uma nova direção pode parecer desafiador. No livro Transformação digital, David compartilha uma estratégia estruturada para empresas que buscam se transformar e inovar para se manterem competitivas. Essencial!”


    Diego Gomes – CMO, Rock Content


    “Não importa se sua empresa é grande ou pequena. É hora de levar a transformação digital a sério e aproveitar suas possibilidades.”


    Gedeon Antunes – Empreendedor, Agência Apps


    “No início da década de 2000 eu apostei todas as fichas no desenvolvimento de um mercado que prometia uma revolução no mundo. Assisti ao estouro da bolha – e com ele um monte de empresas fecharem as portas do dia pra noite. Hoje, dezoito anos depois, vejo um cenário parecido em otimismo. Mas, diferente daquela época, temos um contexto extremamente favorável. A transformação digital é a única maneira de percorrer um caminho sem volta, só que agora com todos os meios necessários e o vento soprando a favor.”


    Alexandre Estanislau – CEO e Fundador, Bolt Brasil
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	A meus pais, dois escritores que me tornaram escritor
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    As regras de negócios mudaram. Em todos os setores de atividade, a difusão de novas tecnologias digitais e o surgimento de novas ameaças disruptivas estão transformando modelos e processos de negócios. A revolução digital está virando de cabeça para baixo o velho guia de negócios.




    Em meu próprio trabalho, que consiste em ensinar e aconselhar líderes de negócios em empresas de todo o mundo, sempre ouço a mesma pergunta urgente: como nos adaptarmos e nos transformarmos para a era digital?




    Empresas constituídas antes do surgimento da internet enfrentam um grande desafio: muitas das regras e pressupostos fundamentais que governavam e orientavam a atuação e o progresso dos negócios na era pré-digital não mais se aplicam. A boa notícia é que a mudança é possível. As empresas pré-digitais não são dinossauros condenados à extinção. A ruptura não é inevitável. As empresas podem transformar-se e florescer na era digital.




    Neste livro, exploro o fenômeno da transformação digital: o que distingue as empresas que conseguem adaptar-se e progredir no mundo digital em comparação com aquelas que fracassam?




    Em busca de respostas, tive o privilégio de aproveitar as ideias, as perspectivas e as questões de grande variedade de executivos e empreendedores, tanto no exercício de minhas atividades de consultor e palestrante quanto em meus programas de educação executiva na Columbia Business School, sobre marketing digital e estratégia de negócios digitais. Tenho conduzido estudos e pesquisas sobre big data e métricas de marketing, comportamentos de compras em dispositivos móveis, Internet das Coisas, e o futuro do compartilhamento de dados. Há nove anos, como fundador da BRITE Conference, tenho reunido executivos-chefes de marcas globais, de empresas de tecnologia, de empresas de mídia e de startups em crescimento acelerado para discutir o panorama em evolução dos negócios digitais.




    Daí emergiu uma ideia central que formatou o desenvolvimento de todo este livro: A transformação digital não tem a ver com tecnologia – tem a ver com estratégia e novas maneiras de pensar. Transformar-se para a era digital exige que o negócio atualize sua mentalidade estratégica, muito mais que sua infraestrutura de TI. Essa verdade fica evidente na mudança de papéis do líder de tecnologia nas empresas. A função tradicional do executivo-chefe de informação era usar a tecnologia para otimizar processos, para reduzir riscos e para melhorar a gestão dos negócios existentes. A função emergente do executivo-chefe de atividades digitais é muito mais estratégica, focada no uso da tecnologia para reimaginar e reinventar o core business (negócio principal) em si.




    A transformação digital exige uma visão holística da estratégia de negócios. Em meu livro anterior, The Network is Your Customer, concentrei-me no impacto das tecnologias digitais sobre os clientes – seus comportamentos, suas interações e suas relações com empresas e com organizações de todos os tipos. Neste livro, adoto uma visão mais ampla, olhando para cinco domínios da estratégia de negócios: clientes, competição, dados, inovação e valor.




    Como meus outros livros, o Transformação Digital foca em ferramentas e em referenciais práticos que os leitores podem aplicar na tomada de decisões e na formulação de estratégias nas próprias empresas, não importando o tamanho e o setor. Recheei o texto com estudos de casos que ilustram os conceitos e iluminam a estratégia. Minha esperança é que você, leitor, ponha o livro em ação, aplicando suas sugestões e descobrindo o próximo estágio da criação de valor e da aceleração do crescimento de sua própria empresa.
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    Capítulo 1




    Os cinco domínios da transformação digital:




    clientes, competição, dados, inovação, valor




    Você talvez se lembre da Enciclopédia Britânica. Publicada pela primeira vez em 1768, ela foi a fonte de referência definitiva, em inglês, durante centenas de anos, antes do aparecimento da internet. As pessoas já com certa idade provavelmente se recordam de quando folheavam as páginas de seus 32 volumes, com capa de couro – se não em casa, quem sabe na biblioteca da escola –, enquanto preparavam um trabalho de pesquisa. Nos primeiros debates sobre a Wikipédia, e nas histórias mais recentes sobre sua ascensão espantosa, essa vasta enciclopédia on-line, de criação coletiva e acesso gratuito, sempre foi comparada à Britannica, a ex-titular, agora desafiada.




    Quando, depois de 244 anos, a Encyclopædia Britannica, Inc. anunciou que havia imprimido sua última edição, a mensagem era clara. Mais uma empresa tradicional, nascida antes da chegada da internet, tinha sofrido ruptura ou disrupção – levada de roldão pela lógica esmagadora da revolução digital. Só que não era verdade.




    Nos vinte anos anteriores, a Britannica tinha passado por violento processo de transformação. A Wikipédia não foi, de fato, seu primeiro desafiante digital. Na aurora da era da computação pessoal, a Britannica tinha tentado deslocar-se da edição impressa para a edição em CD-ROM, só que, de repente, defrontou-se com a Microsoft, empresa que, embora atuasse em setor de atividade totalmente diferente, impôs-lhe um rival inesperado, a enciclopédia Encarta, da Microsoft, em CD-ROM, que passou a ser oferecida de graça nas compras do software Windows, como parte de uma estratégia mais ampla de posicionar os computadores pessoais como investimento básico em educação pelas famílias de classe média. À medida que o CD-ROM era substituído pela World Wide Web, a Britannica ainda deparou com a concorrência de uma explosão de alternativas on-line, como a Nupedia, e, depois, a Wikipédia, financiada e produzida por crowdsourcing, ou seja, de maneira colaborativa e coletiva, pela comunidade on-line.




    A Britannica concluiu, então, que o comportamento dos clientes estava passando por transformações drásticas, com a adoção de novas tecnologias. Em vez de tentar defender o velho modelo de negócios, os líderes da empresa procuraram compreender as necessidades de seus principais clientes – usuários domésticos e instituições educacionais, principalmente no âmbito do ensino fundamental e do ensino médio, até a universidade. A Britannica experimentou, portanto, diferentes veículos de entrega, políticas de preços e canais de vendas para seus produtos, mas manteve o foco em sua missão central: qualidade editorial e serviços educacionais. Dessa maneira, foi capaz não só de deslocar a enciclopédia para um modelo puro de assinatura on-line, mas também de desenvolver novas ofertas de produtos correlatos, para atender às necessidades em evolução dos currículos e do aprendizado em sala de aula.




    “Quando extinguimos a edição impressa, as vendas da enciclopédia no papel representavam apenas 1% de nosso negócio”, explicou Jorge Cauz, presidente da Encyclopædia Britannica, Inc., no aniversário da decisão. “Somos tão lucrativos agora como sempre fomos.”1




    A história da Britannica talvez pareça surpreendente, exatamente por ser o contexto tão familiar: novas tecnologias digitais poderosas impulsionam mudanças drásticas no comportamento dos consumidores. Uma vez desencadeada, a digitalização de um produto, de uma interação ou de um veículo torna-se irrefreável e irresistível. O velho modelo de negócios é invalidado. O negócio “jurássico”, rígido e incapaz de adaptar-se, é apagado. O futuro pertence aos novos pioneiros e às startups digitais.




    Assim não foi, contudo, com a Britannica, e não é assim que terá de ser com o seu negócio.




    Não há razão, absolutamente alguma, para que empresas digitais novatas superem as empresas tradicionais. As empresas tradicionais, como a Britannica, ainda podem ditar as regras. O problema é que, em muitos casos, a administração simplesmente não tem um guia, ou seja, um método, para compreender e, então, para enfrentar os desafios competitivos da digitalização. Este livro é esse guia, para ajudá-lo a compreender, a definir a estratégia e a competir no campo do jogo digital.




    Superando seus pontos cegos digitais




    Uma analogia talvez seja útil aqui. Durante a primeira onda da Revolução Industrial, as fábricas dependiam de fontes fixas de energia – primeiro, da energia hidráulica produzida pelas rodas d’água localizadas ao longo dos rios e, mais tarde, da energia a vapor, oriunda de máquinas que queimavam carvão. Embora essas fontes de energia tenham possibilitado o surgimento da produção em massa, elas também enfrentavam graves limitações. De início, impunham a localização das instalações e limitavam a capacidade de produção. Além disso, como as rodas d’água e as máquinas a vapor exigiam que todos os equipamentos da fábrica fossem ligados a um eixo de transmissão central – um único motor extenso que impulsionava todas as máquinas – essas fontes de energia também ditavam o projeto das fábricas e os métodos de trabalho.




    Com a eletrificação das fábricas em fins do século XIX, tudo isso mudou. A energia elétrica eliminou todas as limitações que até então haviam definido as características das fábricas. Agora, as máquinas podiam ser arrumadas na ordem do fluxo de trabalho ótimo. As linhas de produção podiam alimentar umas as outras, como os afluentes de um rio, em vez de todas se encaixarem num eixo central. O tamanho das fábricas não mais se limitava ao comprimento máximo de eixos e correias. As possibilidades de layouts de fábricas totalmente revolucionários eram surpreendentes. Os donos das fábricas, no entanto, ignoravam em grande parte essas oportunidades. Estavam tão acostumados às premissas e às restrições de centenas de anos que se impunham aos projetos das fábricas, que simplesmente não conseguiam ver as possibilidades diante de seus olhos.




    Coube às novas empresas geradoras de energia elétrica, as “startups” da era da eletrificação, pregar a inovação na manufatura. Essas novas empresas emprestavam motores elétricos, de graça, às fábricas, apenas para que experimentassem a nova tecnologia. Além disso, despachavam engenheiros e treinadores, também gratuitamente, para que demonstrassem aos proprietários e gestores das fábricas como a energia elétrica poderia transformar o negócio e para que instruíssem os supervisores e trabalhadores a explorar e a operar as máquinas e equipamentos elétricos. De início, o progresso foi lento; mas logo constatou-se que as geradoras de energia elétrica eram capazes de ensinar novos truques a macacos velhos. Já na década de 1920, um novo ecossistema de fábricas, trabalhadores, engenheiros, produtos e negócios já tinha tomado forma, tudo em torno da energia elétrica.2




    Hoje, nossas nativas digitais (como Google ou Amazon) são como as geradoras de energia elétrica no começo da era da eletrificação. E nossas imigrantes digitais bem-sucedidas (como a Britannica) são como as fábricas que se reconfiguraram e emigraram para a nova era digital. Ambos os tipos de empresas reconhecem as possibilidades criadas pelas tecnologias digitais. Tanto as nativas quanto as imigrantes sabem que as limitações da era pré-digital foram superadas, não mais existem, tornando os novos modelos de negócio, os novos fluxos de receita e as novas fontes de vantagem competitiva não só possíveis, mas também menos onerosos, mais rápidos e mais centrados nos clientes, como nunca antes.




    Observemos mais de perto esse novo mundo.




    Cinco domínios estratégicos em mutação na era digital




    Se a eletrificação foi transformadora, ao mudar restrições fundamentais na manufatura, o impacto da era digital é ainda maior, por alterar as restrições sob as quais operam praticamente todos os componentes da estratégia de negócios.




    As tecnologias digitais mudaram a maneira como nos conectamos com os clientes e lhes oferecemos valor. Muitos de nós crescemos em um mundo em que as empresas transmitiam mensagens e forneciam produtos aos clientes. Hoje, porém, a relação é muito mais interativa, de mão dupla. As mensagens e as avaliações dos clientes os tornam muito mais influentes que a propaganda e as celebridades, transformando a participação dinâmica dos clientes em indutor crítico do sucesso das empresas.




    As tecnologias digitais transformam a maneira como encaramos a competição. Cada vez mais, competimos não só com empresas rivais de nossos próprios setores de atividade, mas também com negócios de outros setores de atividade, que roubam nossos clientes com suas novas ofertas digitais. Também é muito provável que passemos a competir ferozmente com um adversário tradicional em uma área do negócio, e que, ao mesmo tempo, estejamos explorando as capacidades desse mesmo concorrente, cooperando com ele em outra área do negócio. Cada vez mais, nossos recursos competitivos não mais se situam em nossa organização, mas sim numa rede de parceiros que reunimos em relações de negócios mais difusas.




    Talvez as tecnologias digitais tenham mudado ainda mais o nosso mundo, pela maneira como passamos a considerar os dados. Nos negócios tradicionais, os dados eram caros de obter, difíceis de armazenar e usados em departamentos organizacionais. O gerenciamento desses dados exigia a compra e a manutenção de grandes sistemas de TI (lembre-se dos enormes sistemas Enterprise Resource Planning [ERP]), necessários apenas para rastrear o percurso dos estoques de uma fábrica na Tailândia para um shopping em Nova York). Hoje, os dados são gerados em quantidades sem precedentes, não só por empresas e organizações, mas por pessoas comuns, a toda hora e em todos os lugares. Além disso, o armazenamento de dados na nuvem é cada vez mais barato, acessível e amigável. O maior desafio hoje é converter a enorme quantidade de dados em informações valiosas.




    As tecnologias digitais também estão transformando a maneira como as empresas inovam. Tradicionalmente, as inovações eram dispendiosas, arriscadas e insulares. Uma vez que testar novas ideias era difícil e dispendioso, as empresas dependiam dos palpites de seus gestores quanto às características dos produtos a serem lançados no mercado. Hoje, as tecnologias digitais possibilitam a verificação e a experimentação contínuas, algo inconcebível no passado. A construção de protótipos é barata e o teste de ideias é rápido em comunidades de usuários. O aprendizado contínuo e a iteração (repetição) rápida de produtos, antes e depois do lançamento, são o novo padrão.




    Finalmente, as tecnologias digitais nos forçam a pensar de maneira diferente sobre como compreendemos e criamos valor para os clientes. O que os clientes valorizam pode mudar com muita rapidez, e nossos concorrentes estão a toda hora descobrindo novas oportunidades que talvez sejam valorizadas pelos clientes. Com muita frequência, quando uma empresa alcança o sucesso no mercado, estabelece-se uma complacência perigosa. Como advertiu Andy Grove, anos atrás, “apenas os paranoicos sobrevivem”. Ir aos extremos e superar os limites em busca da próxima fonte de valor para os clientes é cada vez mais imperativo.




    Em face de tudo isso, vê-se como as forças digitais estão reformulando cinco domínios fundamentais da estratégia: clientes, competição, dados, inovação e valor (ver Figura 1.1). Esses cinco domínios descrevem o panorama da transformação digital para as empresas de hoje. (Como simples recurso mnemônico, você pode lembrar-se dos cinco domínios como CCDIV).




    Ao longo desses cinco domínios, as tecnologias digitais estão redefinindo muitos dos princípios básicos da estratégia e mudando as regras de como as empresas devem operar no mercado para serem bem-sucedidas. Muitas das velhas restrições foram superadas e novas possibilidades agora estão disponíveis. As empresas que se constituíram antes da internet precisam conscientizar-se de que muitos de seus pressupostos fundamentais devem ser atualizados.
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    Figura 1.1: Cinco domínios da transformação digital




    Aprofundemo-nos um pouco mais em como as tecnologias digitais estão desafiando os pressupostos estratégicos em cada um desses domínios.




    Clientes




    O primeiro domínio da transformação digital é o dos clientes. Pela teoria convencional, os clientes eram considerados um agregado de atores, ao qual se dirigiam o marketing e a propaganda. O modelo predominante do mercado de massa focava em conquistar economias de escala, por meio da produção em massa (faça um produto que sirva a tantos clientes quanto possível) e da comunicação de massa (use mídias e mensagens abrangentes que atinjam e convençam tantos clientes quanto possível, ao mesmo tempo).




    Na era digital, estamos avançando para um mundo mais bem descrito não pelos mercados de massa, mas pelas redes de clientes. Nesse paradigma, os clientes se conectam e interagem dinamicamente, por meios e modos que estão mudando suas relações entre si e com as empresas. Hoje, os clientes estão o tempo todo influenciando-se reciprocamente e construindo a reputação das empresas e das marcas. O uso de ferramentas digitais está mudando a maneira como descobrem, avaliam, compram e usam os produtos, e como compartilham, interagem e mantêm-se conectados com as marcas.




    Isso está forçando as empresas a repensar seus funis de marketing tradicionais e a reexaminar os caminhos dos clientes para as compras, que podem saltar do uso de redes sociais, de mecanismos de busca, de laptops ou de telas de dispositivos móveis para a entrada numa loja física ou para um pedido de serviço aos clientes num chat on-line, ao vivo. Em vez de ver os clientes apenas como alvos de vendas, as empresas precisam reconhecer que os clientes em rede podem ser o melhor grupo de foco, o melhor campeão da marca ou o melhor parceiro de inovação que jamais encontrarão.




    A Tabela 1.1 identifica as mudanças nessas premissas básicas, à medida que as empresas avançam da era analógica para a era digital.




    Competição




    O segundo domínio da transformação digital é a competição. Tradicionalmente, competição e cooperação eram vistas como opostos binários: as empresas competiam com empresas rivais muito parecidas com elas mesmas e cooperavam com parceiros da cadeia de fornecimento que distribuíam seus bens ou forneciam os inputs necessários para a sua produção.




    Hoje, estamos caminhando para um mundo de fronteiras setoriais fluidas, em que nossos maiores desafiadores podem ser concorrentes assimétricos – empresas estranhas ao setor, em nada parecidas com a nossa, mas que oferecem aos nossos clientes valores concorrentes. A “desintermediação digital” está virando de ponta cabeça parcerias e cadeias de fornecimento – nossos parceiros de negócios de longa data podem tornar-se nossos maiores concorrentes, se nossos aliados tradicionais começarem a servir diretamente a nossos clientes.




    Ao mesmo tempo, talvez precisemos cooperar com um rival direto, devido a modelos de negócio interdependentes ou a desafios externos mútuos, oriundos de outros setores. Mais importante, as tecnologias digitais estão turbinando o poder de modelos de negócios de plataforma, permitindo que uma empresa crie e capte enorme valor ao facilitar as interações envolvendo outras empresas ou clientes.




    O resultado final dessas mudanças é um grande deslocamento no lócus da competição. Em vez de uma batalha de soma zero entre rivais semelhantes, a competição é, cada vez mais, uma disputa por influência entre empresas, com modelos de negócio muito diferentes, cada uma buscando conquistar mais alavancagem junto ao consumidor final.




    Dados




    O domínio seguinte da transformação digital são os dados: como as empresas produzem, gerenciam e usam a informação. Até algum tempo atrás, os dados eram produtos de ações deliberadas a pesquisas de clientes e de inventários físicos, que eram parte dos próprios processos de negócios – fabricação, operações, vendas, marketing. Os dados resultantes eram usados principalmente para previsões, avaliações e tomada de decisões.




    Em contraste, hoje nos deparamos com um dilúvio de dados. A maioria dos dados que hoje inunda as empresas não é gerada por qualquer planejamento sistemático, como pesquisa de mercado; em vez disso, é produto de quantidade sem precedentes de conversas, interações ou processos, dentro ou fora das empresas. Com as mídias sociais, os dispositivos móveis e os sensores em todos os objetos da cadeia de fornecimento de uma empresa, todos os negócios hoje têm acesso a uma enxurrada de dados não estruturados, que é gerada sem planejamento e que pode ser usada, cada vez mais, para alimentar novas ferramentas analíticas.




    Essas ferramentas de “big data” criam condições para que as empresas façam novos tipos de previsões, descubram padrões inesperados nas atividades de negócios e liberem novas fontes de valor. Em vez de se confinarem no âmbito de unidades de inteligência de negócios, os dados estão se transformando em força vital de todas as unidades organizacionais e em ativos estratégicos a serem desenvolvidos e explorados ao longo do tempo. Os dados são componentes fundamentais de como todas as empresas funcionam, se diferenciam nos mercados e geram novo valor.




    Inovação




    O quarto domínio da transformação digital é a inovação: o processo pelo qual novas ideias são desenvolvidas, testadas e lançadas no mercado. Tradicionalmente, a inovação era gerenciada com foco exclusivo no produto acabado. Como os testes de mercado eram difíceis e custosos, a maioria das decisões sobre inovações se baseava no tirocínio e na intuição dos gestores. Como o custo do fracasso era alto, evitar o fracasso era fundamental.




    As startups de hoje demonstraram que as tecnologias digitais possibilitam que se encare a inovação de maneira muito diferente, com base no aprendizado contínuo, por experimentação rápida. À medida que facilitam e aceleram mais do que nunca o teste de ideias, é possível receber feedback do mercado desde o início do processo de inovação, mantendo-o constante até o lançamento, e mesmo depois.




    Essa nova abordagem à inovação se concentra em experimentos cuidadosos e em protótipos de viabilidade mínima, que maximizam o aprendizado ao mesmo tempo que minimizam os custos. As premissas são testadas sucessivas vezes e as decisões sobre o projeto são tomadas com base em validação pelos clientes reais. Dessa maneira, os produtos são desenvolvidos através de repetições sucessivas, mediante um processo que economiza tempo, reduz o custo do fracasso e melhora o aprendizado organizacional.




    Valor




    Do domínio final da transformação digital é o valor que o negócio entrega aos clientes – a proposta de valor. Tradicionalmente, a proposta de valor da empresa era considerada duradoura ou quase constante. Os produtos podiam ser atualizados; as campanhas de marketing, revigoradas; ou as operações, melhoradas; mas supunha-se que o valor básico oferecido pelo negócio aos clientes era constante, definido pelo setor de atividade (por exemplo, as empresas automobilísticas ofereciam transporte, segurança, conforto e status, em diferentes graus). O negócio de sucesso era aquele que tinha uma proposta de valor clara, que estabelecia alguma diferenciação no mercado (por exemplo, preço ou marca), e que focava na execução e na entrega na melhor versão da mesma proposta de valor aos clientes, durante vários anos.




    Na era digital, confiar em proposta de valor imutável é semear desafios e colher rupturas infligidas pelos novos concorrentes, com propostas de valor mais atraentes. Embora os setores difiram entre si quanto ao momento e à natureza de suas transformações impostas pelas novas tecnologias, quem presumir que a sua hora e vez ainda está longe será, provavelmente, o primeiro a ser atropelado. A única prevenção segura em um contexto de negócios em mutação é escolher o caminho da evolução constante, considerando todas as tecnologias como maneira de estender e melhorar a nossa proposta de valor aos clientes. Em vez de esperar para adaptar-se quando a mudança se tornar questão de vida ou morte, as empresas devem concentrar-se em aproveitar as oportunidades emergentes, descartando as fontes de vantagem competitiva decadentes e adaptando-se desde logo para manter-se na dianteira da curva de mudança.
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    Guia da transformação digital




    Assediadas pela transformação em cada um desses domínios, as empresas, hoje, por certo precisam de novos referenciais para formular suas próprias estratégias, a fim de adaptar-se e crescer na era digital.




    Cada um desses domínios tem um tema estratégico central que pode fornecer-lhe um ponto de partida para a sua estratégia digital. Como os engenheiros que treinaram os gerentes das fábricas tradicionais na fase da eletrificação, esses cinco temas podem orientá-lo, revelando como as limitações de sua estratégia convencional estão desaparecendo e como oportunidades até então inexistentes estão surgindo, para que você desenvolva o seu negócio de novas maneiras. Eu chamo esse conjunto de temas estratégicos de guia da transformação digital.




    A Figura 1.2 resume esse guia em uma página, junto com muitos dos conceitos-chave que exploraremos neste livro, à medida que examinamos cada tema detalhadamente. Vejamos cada um dos cinco temas, para compreendê-los um pouco melhor.
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    Figura 1.2: Guia da transformação digital




    Explore as redes de clientes




    À medida que os clientes se comportam menos como indivíduos isolados e mais como redes conectadas coesas, todos os negócios devem aprender a explorar o poder e o potencial dessas redes de clientes. Isso significa engajar-se, empoderar e cocriar com os clientes além do momento da primeira compra. Implica alavancar os meios e modos pelos quais os clientes felizes influenciam outros clientes e impulsionam novas oportunidades de negócios.




    Explorar as redes de clientes talvez envolva colaborar diretamente com os clientes, como os fãs dos salgadinhos Doritos, que criam suas propagandas premiadas, ou os motoristas que usam o Waze, e oferecem os inputs que aprimoram seu sistema exclusivo de mapas. Também é possível que envolva aprender a pensar como empresas de mídia, como a gigante de cosméticos L’Oréal, ou como a fabricante de vidros Corning, cujos conteúdos foram espalhados por ampla área e para todos os lados pelos clientes em rede. Outras organizações, como a Life Church e o Walmart, procuram conectar-se com os clientes, descobrindo o momento certo na vida digital deles, em que o valor por elas oferecido se torna mais relevante. Empresas com vasta tradição, como Coca-Cola e Maersk Line, estão disseminando conversas em redes sociais, com clientes internos e externos, em setores tão diversos quanto bebidas não alcóolicas e serviços de contêineres.




    Hoje, o desenvolvimento de uma estratégia eficaz para clientes exige que se compreendam conceitos-chave, do tipo clientes como ativos estratégicos, reinvenção do funil de marketing, caminho digital para a compra e os cinco comportamentos centrais das redes de clientes (acesso, engajamento, customização, conexão e colaboração).




    Construa plataformas, não apenas produtos




    Para dominar a competição na era digital, os negócios precisam aprender a enfrentar desafiantes assimétricos, que estão embaralhando os papéis da competição e da cooperação em todos os setores de atividade. Também devem compreender a importância crescente das estratégias paras construir plataformas, não apenas produtos.




    A construção de modelos de negócios de plataforma eficazes pode implicar tornar-se intermediário de confiança que reúne negócios concorrentes, da mesma maneira como a Wink juntou Phillips, Honeywell, Lutron e Schlage. Para tanto, talvez seja necessário abrir seu produto exclusivo para ser usado por outras empresas, que sobre ele desenvolverão seus próprios produtos, como a Nike fez com os seus dispositivos fitness que podem ser vestidos, e a Apple fez com o iPhone. Ou, como no caso do Uber e do Airbnb, pode exigir a construção de um negócio cujo valor se situe em grande parte nos parceiros, no qual a plataforma atua como ponto de conexão crítico. Em alguns casos, significa combinar os modelos de negócios tradicionais e de plataforma, como foi o caso da Best Buy e da Amazon. As empresas talvez tenham de formar novas parcerias para alavancar plataformas de distribuição, como a The New York Times Company fez com o Facebook. Outras empresas talvez tenham de aprender a renegociar suas relações com os parceiros de canal em que já confiam há muito tempo, como fizeram a HBO e a Allstate Insurance. Também é possível que outras empresas tenham de aprender quando e onde cooperar com seus mais ferozes concorrentes, como ocorreu com a Samsung e a Apple.




    Para desenvolver estratégias competitivas da era digital, é necessário compreender os seguintes conceitos: modelos de negócios de plataforma, efeitos de rede diretos e indiretos, “coopetição” entre empresas, dinâmica da intermediação e da desintermediação, e Trens de Valor Competitivos.




    Converta dados em ativos




    Numa era de superoferta de dados, geralmente gratuitos, o mandamento para as empresas é aprender a convertê-los em ativos realmente estratégicos. Isso exige reunir os dados certos e aplicá-los na geração de valor duradouro para o negócio.




    A construção de uma base de dados poderosa como ativo pode erguer-se sobre a colaboração eficaz com parceiros de dados, como a Caterpillar faz com seus distribuidores de vendas e a The Weather Company faz com seus clientes mais ávidos. O ativo de dados pode gerar valor na forma de novos insights de mercado. Conversas não estruturadas entre compradores de automóveis revelaram a trajetória da marca Cadillac; as mídias sociais mostraram à Gaylord Hotels o que motivava as recomendações dos clientes. Os dados podem agregar valor, ajudando a identificar os clientes que precisam de mais atenção, como ocorreu com os hóspedes prioritários da InterContinental Hotels e com os pacientes de alta necessidade da Camden Coalition of Healthcare Providers. Em outras situações, os dados podem ser usados para ajudar os negócios a personalizar suas comunicações com os clientes, seja a Kimberly-Clark conversando com a família certa sobre o produto certo, seja a British Airlines identificando seus clientes mais valiosos de classe executiva, mesmo quando estão na classe econômica com a família. Às vezes, o valor dos dados pode ser encontrado na identificação de padrões contextuais, como quando a Opower mostra aos clientes de serviços de utilidade pública a maneira como usam a eletricidade ou quando a Naviance ajuda alunos do ensino médio a avaliar suas chances de aprovação ao se inscreverem em diferentes faculdades.




    Para desenvolver uma boa estratégia de dados, é importante compreender os quatro paradigmas da criação de valor com os dados, as novas fontes e as capacidades analíticas do big data, o papel da causalidade na tomada de decisão movida a dados e os riscos referentes a segurança e privacidade.




    Inove por experimentação rápida




    Como as tecnologias digitais tornam tão rápido, tão fácil e tão barato testar ideias, as empresas hoje precisam dominar a arte da experimentação rápida. Para tanto, é necessário encarar a inovação de maneira totalmente diferente, com base na validação de novas ideias por meio do aprendizado rápido e iterativo (ou por repetição).




    A experimentação rápida pode envolver a aplicação contínua de testes A/B e de análise multivariada, como as ferramentas usadas pela Capital One para refinar seu marketing e as usadas pela Amazon e pelo Google para melhorar seus serviços on-line. Outros experimentos podem usar protótipos de viabilidade mínima, os MVPs, para explorar novos produtos: a Intuit testou o conceito num aplicativo de finanças para dispositivos móveis, com um gerente que segurava pilhas de papéis e um telefone convencional. Os experimentos devem envolver testes rigorosos das premissas de uma inovação, como fez a Rent The Runway, antes de lançar o seu serviço de modas on-line e como não fez a JCPenney, antes de lançar o catastrófico redesenho das lojas. Depois que a ideia é validada pelo experimento, é preciso ser muito cuidadoso no planejamento e no lançamento, como fez a Starbucks, com as novas funcionalidades das lojas, e a Settlement Music House, com seus programas de música comunitária. E qualquer negócio que se empenhe na experimentação rápida deve aprender a encorajar fracassos inteligentes, como foi o caso da Tata, com a sua iniciativa Ouse Tentar (Dare to Try).




    Para inovar na era digital é preciso executar com realismo tanto experimentos convergentes (com amostras válidas, grupos de teste e controles) quanto experimentos divergentes (concebidos para pesquisas abertas). Para levar os resultados ao mercado, também é necessário explorar protótipos e produtos de viabilidade mínima e dominar os quatro caminhos para escalar uma inovação.




    Adapte a sua proposta de valor




    Para dominar a criação de valor na era digital, as empresas precisam adaptar continuamente sua proposta de valor. Isso significa deslocar o foco para além do modelo de negócios atual e mirar em como oferecer mais valor aos clientes, à medida que as novas tecnologias reformulam as oportunidades e as necessidades.




    A reconfiguração contínua de um negócio envolve em geral a descoberta de novos clientes e a identificação de novas aplicações para os produtos atuais, como quando a Mohawk Fine Papers encontrou novos usos digitais para os seus produtos e o editor da The Deseret News descobriu novos públicos on-line para o seu conteúdo, além dos tradicionais mercados locais. Talvez consista em desenvolver uma nova oferta, enquanto o velho modelo de negócios está sob grave ameaça: a Encyclopædia Britannica, Inc. revisualizou-se como recurso educacional; a The New York Times Company reimaginou o que era ser uma fonte de notícia. A adaptação talvez implique desenvolver agressivamente um novo conjunto de produtos, antecipando-se a mudanças drásticas nos clientes. Como fez o Facebook durante seu deslocamento para plataformas móveis. Ou talvez signifique a experimentação de novas maneiras de engajar os clientes, enquanto ainda são leais ao negócio, a exemplo de como agiu o Metropolitan Museum of Art, construindo um aparato de pontos de contato digitais para aprofundar as experiências culturais de clientes próximos e distantes.




    Para tomar a iniciativa de adaptar a sua proposta de valor, é necessário compreender estes elementos: os diferentes conceitos-chave de valor de mercado, os três caminhos de saída possíveis de um mercado decadente e os passos essenciais para analisar com eficácia a atual proposta de valor, identificar as ameaças e oportunidades emergentes e sintetizar o próximo passo eficaz em sua evolução.




    Dê a partida em sua própria transformação digital




    Onde começar em sua transformação digital, se você for uma empresa tradicional?




    Muitos livros sobre inovação e estratégia na era digital concentram foco muito estreito em startups. Os desafios, entretanto, de lançar a partir do zero um negócio já digital são muito diferentes dos desafios de tornar digital uma empresa estabelecida, que já tenha infraestrutura, canais de vendas, empregados e cultura organizacional com DNA analógico.




    Com base em minha própria experiência – de aconselhar executivos de multinacionais seculares, assim como de gigantes digitais de hoje ou de startups novas ainda na incubadora, constituídas com capital semente dos próprios fundadores –, concluí que esses líderes enfrentam desafios muito diferentes. Os mesmos princípios estratégicos – envolvendo clientes, competição, dados, inovação e valor – se aplicam a todos os casos. Os caminhos, porém, para implantar esses princípios são diferentes, dependendo do ponto de partida. Por isso é que este livro foca basicamente nas empresas que foram constituídas antes do nascimento da internet e analisa como elas estão se transformando com sucesso para operar sob os princípios da era digital.




    O livro inclui exemplos de casos de dezenas de empresas, para mostrar como cada uma das estratégias analisadas atua em ampla variedade de setores e contextos. Examinaremos exemplos relevantes de gigantes digitais (como Amazon, Apple e Google) e de emergentes digitais (como Airbnb, Uber e Warby Parker). Mas, acima de tudo, analisaremos empresas tradicionais, fundadas antes do advento da internet, para verificar como tem sido seu processo de adaptação. Essas empresas variam quanto ao tamanho e pertencem a amplo espectro de setores: automobilístico, vestuário, cosméticos, livros, educação, entretenimento, finanças, modas, saúde, hotelaria, cinema, manufatura, imóveis, varejo, religião e outros.




    Além dos referenciais, das análises e dos estudos de casos, o livro inclui um conjunto de nove ferramentas de planejamento estratégico:




    Nove ferramentas para a transformação digital




    [image: ] Gerador de Estratégia de Redes de Clientes (Capítulo 2)




    [image: ] Mapa do Modelo de Negócios de Plataforma (Capítulo 3)




    [image: ] Trem de Valor Competitivo (Capítulo 3)




    [image: ] Gerador de Valor dos Dados (Capítulo 4)




    [image: ] Método Experimental Convergente (Capítulo 5)




    [image: ] Método Experimental Divergente (Capítulo 5)




    [image: ] Roteiro da Proposta de Valor (Capítulo 6)




    [image: ] Mapa do Modelo de Negócios Disruptivo (Capítulo 7)




    [image: ] Planejador de Resposta Disruptiva (Capítulo 7)




    Essas ferramentas podem ser categorizadas da seguinte maneira:




    [image: ] Ferramentas de ideação ou concepção estratégica: ferramentas para gerar uma nova solução para determinado desafio, explorando diferentes facetas do fenômeno estratégico (Gerador de Estratégia de Redes de Clientes e Gerador de Valor dos Dados).




    [image: ] Mapas estratégicos: ferramentas visuais que podem ser usadas para analisar uma estratégia ou um modelo de negócios existente ou para avaliar e explorar nova estratégia ou novo modelo de negócios (Mapa de Modelo de Negócios de Plataforma, Trem de Valor Competitivo, Mapa de Modelo de Negócios Disruptivo).




    [image: ] Ferramentas de decisão estratégica: ferramentas com critérios para avaliação e escolha entre um conjunto de opções genéricas disponíveis para uma decisão estratégica importante (Planejador de Resposta Disruptiva).




    [image: ] Ferramentas de planejamento estratégico: processos ou métodos de planejamento passo a passo a serem usados para desenvolver um plano estratégico sob medida para um contexto ou desafio de negócios específico (Método Experimental Convergente, Método Experimental Divergente, Roteiro da Proposta de Valor).




    Essas ferramentas foram desenvolvidas com base no feedback de workshops sobre estratégia que conduzi em centenas de empresas em todo o mundo. São ferramentas práticas com o intuito de ajudá-lo a aplicar os conceitos deste livro em seu próprio trabalho, qualquer que seja o seu setor de atividade ou o seu negócio.




    Cada ferramenta é apresentada de maneira sucinta, ao longo do livro, em conexão com análises e casos que mostram como e onde elas podem ser úteis. Uma explicação mais detalhada de algumas ferramentas, com orientação passo a passo para aplicá-las em seu negócio, pode ser encontrada na seção Ferramentas de meu site na internet (http://www.davidrogers.biz).




    Evidentemente, você terá de ir além da simples adoção das ideias estratégicas certas, dos referenciais de planejamento e das ferramentas para ação. A busca da transformação digital em empresas tradicionais também o levará a enfrentar questões importantes de mudança organizacional.




    Em todo o livro, terminei cada capítulo com uma seção que analisa essas questões e os obstáculos organizacionais. Isso porque a transformação digital não se limita a elaborar a estratégia certa; também consiste em fazer a estratégia acontecer. Minha análise envolve questões de liderança; cultura organizacional; mudanças nas estruturas, processos ou competências internas; e mudanças nas relações externas. Para tanto, aproveitei as perspectivas de líderes de negócios específicos que enfrentaram esses temas. A abordagem certa para você depende da história e da natureza de sua organização. Meu objetivo é, principalmente, lançar luz sobre alguns dos obstáculos mais traiçoeiros que podem impedir a mudança, pois a experiência demonstra que a transformação digital não resulta apenas de seu próprio impulso, mesmo que a empresa tenha desenvolvido a estratégia certa.




    Um guia para o restante deste livro




    Os próximos cinco capítulos do livro se destinam a focar sua equipe em como as tecnologias digitais estão mudando as regras tradicionais de cada um dos domínios estratégicos que apresentei aqui. Esses capítulos também mostram à sua equipe o que fazer em relação a tais mudanças. Você aprenderá a aplicar cada um dos temas estratégicos centrais e verá exemplos de todos os tipos de negócios que estão aplicando-os para repensar seus rumos na era digital. Como vimos no caso da Encyclopædia Britannica, e veremos em muitos outros casos, o futuro não é sobre startups comprando empresas há muito estabelecidas. É sobre novas estratégias de crescimento e sobre novos modelos de negócios que substituem seus antecessores, à medida que as empresas tradicionais aprendem novas maneiras de operar.




    No entanto, mesmo que você adote todas essas estratégias e ferramentas, não há bola de cristal em negócios. Ainda assim é possível que seu modelo de negócios sofra alguma ameaça repentina, de um novo desafiante imprevisto e inesperado: disrupção (ou ruptura)!




    O último capítulo do livro trata da disrupção – fenômeno muito discutido, mas nem sempre compreendido – e seus desdobramentos na era digital. O capítulo fornece uma ferramenta para avaliar se o desafiante emergente é de fato uma ameaça disruptiva para o seu negócio. Também inclui outra ferramenta para avaliar as suas opções caso você se defronte com um verdadeiro desafiante disruptivo: é melhor encarar e lutar ou recuar e debandar? Dominar a disrupção exige alguma reconsideração e atualização da teoria clássica de Clayton Christensen sobre o assunto. Examinaremos, assim, uma teoria revisada que reflete algumas mudanças básicas na disrupção da era digital. E veremos como a disrupção se enraíza nos cinco domínios da transformação digital, que examinaremos ao longo do livro.




    A conclusão do livro trata dos obstáculos remanescentes a serem eliminados pelas organizações, para realmente adotarem a nova mentalidade estratégica que constitui o âmago deste guia sobre transformação digital. Para toda Britannica existe uma Kodak ou uma Blockbuster – um negócio que não reconheceu as mudanças nas regras do jogo e não conseguiu mudar a estratégia para compatibilizá-la com a realidade digital. Examinaremos aqui por que e como algumas instituições ficaram para trás. Finalmente, o livro oferece uma ferramenta de autoavaliação para ajudá-lo a julgar a prontidão de seu negócio para a transformação digital.
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    Vivemos no que geralmente se denomina era digital. Um ecossistema de sobreposições ou imbricações de tecnologias digitais – cada uma delas erguendo-se sobre as antecessoras e impulsionando as sucessoras – está transformando não só a nossa vida pessoal e comunitária, mas também a dinâmica de negócios para organizações de todos os tamanhos e setores de atividade.




    As tecnologias não se limitam a transformar somente um aspecto da gestão de negócios, mas praticamente todos os aspectos. Elas estão reescrevendo as regras referentes a clientes, competição, dados, inovação e valor. A resposta a essas mudanças exige mais que uma abordagem de varejo ou fragmentária; requer um esforço integrado total – um processo de transformação digital holística em todo o âmbito da organização. Felizmente, esse processo é absolutamente factível. A esta altura, já estamos cercados de exemplos de empresas cujas próprias lições, aprendidas à medida que se adaptavam para enfrentar seus desafios específicos, lançam luz sobre os princípios universais que se aplicam aos negócios em geral. Ao dominar essas lições – e ao aprender a aplicar esse guia de transformação digital – qualquer empresa pode ajustar-se e prosperar na era digital.


  






	 

        

			1 CAUZ, Jorge. How I Did It . . . Encyclopædia Britannica’s President on Killing Off a 244-Year-Old Product. Harvard Business Review, v. 91, p. 39-42, mar. 2013.


      




      

        

			2 Sou grato à autora pela analogia com a eletrificação das fábricas, cujo impacto estratégico ela descreve em: MACGRATH, Rita. How 3-D Printing Will Change Everything About Manufacturing. Wall Street Journal, 4 jun. 2015. (Disponível em: <http://blogs.wsj.com/experts/2015/06/04/how-3-d-printing-will-change-everything-about-manufacturing/>. Acesso em: 2 jul. 2017). Um relato mais completo e a história da doutrinação na Detroit Edison Company para a adoção de motores elétricos pode ser encontrado em: DEVINE JR., Warren D. From Shafts to Wires: Historical Perspective on Electrification. Journal of Economic History, v. 43, n. 2, p. 347-372, jun. 1983.


      







  

    Capítulo 2




    Explore as redes de clientes
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	Clientes




    Quando ele se juntou à Life Church, em Oklahoma, como pastor, Bobby Gruenewald tinha apenas dois anos de formado na faculdade, mas já havia constituído e vendido dois negócios de internet, inclusive duas comunidades on-line de fãs de luta profissional. Na Life Church, ele focou num tipo diferente de comunidade. Ele havia sido convocado como Líder de Inovação para ajudar a igreja evangélica, fundada havia três anos, a descobrir novas maneiras de atrair um público contemporâneo e engajá-lo no Cristianismo.




    Muitas igrejas hoje usam podcasts ou transmissões em streaming dos sermões semanais, para oferecê-los aos paroquianos, no percurso de ida e volta entre casa e trabalho, em casa, ou em qualquer outro lugar. A Life Church foi muito mais longe, desenvolvendo uma “missão digital” que inclui serviços de vídeo on-demand (sob demanda) e em streaming ao vivo na LifeChurch.tv e uma plataforma de ferramentas tecnológicas disponíveis para outras igrejas. No apogeu da comunidade on-line Second Life, Gruenewald construiu uma igreja virtual para alcançar crentes, na forma de avatar 3D. Também comprou anúncios no Google para aliciar pessoas em busca de pornografia, desviando-as para experiências místicas. Como ele tuitou: “Faremos tudo, menos pecar, para alcançar pessoas que não conhecem Cristo. Para atrair pessoas que ninguém está atraindo, faremos coisas que ninguém está fazendo”.3




    O maior impacto de Gruenewald, porém, talvez tenha sido a criação do YouVersion, o aplicativo de Bíblia mais popular do mundo para smartphones. Com mais de 168 milhões de downloads, o aplicativo rivaliza com alguns dos maiores aplicativos de jogos e de redes sociais para dispositivos móveis. O YouVersion torna a Bíblia acessível em mais de 700 idiomas, desde o inuktitut, do Ártico Oriental, até o inglês crioulo; é o único para dispositivos móveis que inclui línguas tão obscuras quanto o guarani boliviano. Para cada língua, há numerosas traduções, incluindo 30 versões em inglês – desde a Bíblia do Rei Jaime, passando pela Nova Versão Internacional, até a ultramoderna “The Message: The Bible in Contemporary Language” (A Mensagem: A Bíblia em Linguagem Contemporânea). Os leitores podem escolher uma tradução, buscar qualquer passagem ou frase, além de destacar, marcar e compartilhar o que estão lendo com os outros, inclusive mais de cem mil versículos por dia, diretamente do aplicativo. A usuária Jen Sears, gerente de Recursos Humanos na cidade de Oklahoma, não hesita em afirmar que, agora, quando quer orar, pega o telefone celular. Desde que instalou o YouVersion, diz ela, “tenho minha bíblia impressa sobre minha cômoda, em casa, mas ela não sai do lugar”.4




    Todos os domingos, as telas brilham nas mãos dos paroquianos em quase 2.000 igrejas que usam o YouVersion para conduzir seus serviços religiosos. Durante a pregação, os servidores da LifeChurch.tv rastreiam 600.000 pedidos por minuto e registram os versículos mais populares em diferentes comunidades. Isso ajuda a Life Church a escolher os versículos que são enviados todos os dias aos 168 milhões de usuários do aplicativo. Outros pregadores, como Rick Warren, fundador da megaigreja Saddleback Church, e o reverendo Billy Graham, usam o YouVersion para distribuir aos fiéis os próprios planos de leitura personalizados, em qualquer lugar do mundo. Geoff Dennis, um dos editores cuja tradução aparece no YouVersion, diz: “Eles definiram o que significa acessar a palavra de Deus em dispositivos móveis”.5




    Repensando os clientes




    Sob demanda, customizado ou personalizado, conectado, compartilhado – as mesmas qualidades que a LifeChurch.tv oferece aos paroquianos da era digital são os atributos que os clientes exigem hoje de todos os negócios.




    Quando começamos a desenvolver nosso roteiro para a transformação digital, o primeiro domínio da estratégia a ser repensado são os clientes. Os clientes sempre foram essenciais para todos os negócios, na condição de compradores de bens e serviços. Para crescer, as empresas os miravam através de ferramentas de mercado de massa, destinadas a atraí-los, informá-los, motivá-los e convencê-los a comprar. Na era digital, contudo, o relacionamento dos clientes com as empresas está mudando drasticamente (ver Tabela 2.1).
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    Outro setor de atividade em que é nítida essa mudança de relacionamento é o da música. Não muito tempo atrás, a participação do comprador se resumia em adquirir uma cópia do produto mais recente (CD ou LP). Para vender seus produtos, as gravadoras confiavam em uns poucos canais de massa para promoção (emissoras de rádio, MTV) e distribuição (cadeias de lojas de discos, Walmart). Hoje, os clientes querem ouvir qualquer música, a qualquer hora, recebidas por streaming, de vários serviços para vários dispositivos. Os clientes descobrem a música por meio de mecanismos de busca, de mídias sociais e de recomendações de amigos e de algoritmos. Os músicos podem dispensar as gravadoras e procurar diretamente os clientes, inclusive pedindo-lhes ajuda para levantar os recursos necessários à produção de um álbum, antes mesmo da gravação; para compartilhar o álbum em suas playlists (listas de músicas); e para conectar suas bandas favoritas aos amigos, em suas redes sociais.




    Os clientes na era digital não são consumidores passivos; são como nós ou pontos em redes dinâmicas, interagindo e construindo marcas, mercados, e uns aos outros. As empresas precisam conscientizar-se dessa nova realidade e tratar os clientes de maneira compatível. Também devem compreender como as redes de clientes estão redefinindo o funil de mercado, reformulando o caminho dos clientes para a compra e abrindo novas maneiras de cocriar valor, envolvendo negócios e clientes. Igualmente importante é conhecer os cinco comportamentos centrais – acesso, engajamento, customização, conexão e colaboração – que impulsionam os clientes em suas experiências e interações digitais. Além disso, é necessário alavancar esses comportamentos para inventar novas comunicações, produtos e experiências que agreguem valor em ambos os lados do relacionamento negócio-cliente.




    Este capítulo explora como e por que o relacionamento com os clientes está mudando em todos os setores e quais são os desafios para as empresas que se desenvolveram na era de mercados de massa. Também apresenta um referencial para compreender os comportamentos e as motivações dos clientes em rede. E introduz o Gerador de Estratégia de Redes de Clientes, uma ferramenta de ideação, ou concepção, para o desenvolvimento de estratégias revolucionárias, capazes de engajar os clientes em rede e de alcançar objetivos específicos.




    Vamos começar examinando mais de perto como e por que o relacionamento dos clientes com as empresas está mudando tão profundamente.




    O paradigma da rede de clientes




    Hoje, o comportamento dos clientes – como eles encontram, acessam, usam, compartilham e influenciam os produtos, serviços e marcas – é radicalmente diferente de como era na época em que surgiram as práticas de negócios modernas.




    No século XX, as empresas de todos os tipos se baseavam no modelo de mercado de massa (ver Figura 2.1). Nesse paradigma, os clientes eram passivos e eram vistos como parte de um conjunto. O único papel importante dos clientes era comprar ou não comprar, e as empresas procuravam identificar os produtos ou serviços que atendiam às necessidades de tantos clientes potenciais quanto possível. Recorria-se à mídia de massa e à produção em massa para promover e entregar as ofertas das empresas para tantos clientes quanto possível. O sucesso no modelo de mercado de massa dependia das eficiências de escala. E, durante décadas, funcionou! Durante todo o século XX, esses métodos construíram as maiores e mais bem-sucedidas empresas do mundo.
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    Figura 2.1: Modelo do mercado de massa




    Hoje, contudo, estamos em plena mudança profunda para um novo paradigma, que eu denomino modelo de rede de clientes (ver Figura 2.2).6 Neste novo modelo, a empresa é ainda o protagonista, ou ator principal, na criação e na promoção de bens e serviços. Os novos papéis dos clientes, porém, geram relacionamentos mais complexos. Não mais estão os clientes relegados à função binária “comprar” ou “não comprar”. No modelo de rede de clientes, os clientes atuais e potenciais têm acesso a ampla variedade de plataformas digitais, que lhes permitem interagir, publicar, divulgar, e inovar – e, portanto, construir marcas, reputações e mercados. É tão alta a probabilidade de os clientes se conectarem entre si e influenciarem uns aos outros quanto a de os clientes serem influenciados pelas comunicações diretas da empresa. Recorrendo às teorias fecundas da ciência de redes (que remonta aos matemáticos do século XVIII e foram aplicadas para modelar a propagação de dialetos e de epidemias e pandemias, assim como as estruturas de ferrovias e de sistemas nervosos), podemos ver os clientes como nós ou pontos de uma rede, interligados digitalmente por várias ferramentas e plataformas, em processo de interação dinâmica.
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    Figura 2.2: Modelo de rede de clientes




    Em um mercado definido pelas redes de clientes, o papel das empresas também é drasticamente diferente. A empresa continua sendo, entretanto, o principal motor de inovação de produtos e serviços, e ainda a guardiã de sua marca e reputação. No entanto, ao mesmo tempo que entrega valor para os clientes e se comunica com eles, a empresa também precisa engajar-se com as redes de clientes. Precisa ouvir, observar as interações dos clientes em rede, e compreender suas percepções, respostas e necessidades insatisfeitas. Precisa identificar e estimular os clientes que podem tornar-se campeões da marca, apóstolos, parceiros de marketing, ou cocriadores de valor com a empresa.




    Um dos principais pontos do modelo de rede de clientes é que o “cliente” pode ser qualquer grupo importante ao qual a organização sirva e no qual confie. Clientes podem ser consumidores finais, comprando produtos e serviços ou profissionais de compras de empresas, adquirindo suprimentos, matérias-primas e itens de ativo fixo. Para organizações sem fins lucrativos, podem ser doadores ou voluntários das comunidades. Em muitos casos, é importante olhar para a variedade de grupos interconectados que se situam todos dentro da rede de clientes da organização: consumidores finais, parceiros de negócios, investidores, imprensa, reguladores governamentais, e até empregados. Todos esses tipos de clientes são fundamentais para os negócios da empresa e, agora, todos eles exibem comportamentos de rede dinâmicos em relação à empresa e uns aos outros.






    Uma visão diferente das marcas




    A grande mudança no equilíbrio de poder entre empresas e clientes em rede é a redefinição das relações de marca. Marca não é mais algo que só a empresa cria, define e projeta para fora; é algo que também os clientes constroem, e as empresas precisam da ajuda dos clientes para a criação integral da marca. Muitos clientes querem ir além de apenas comprar produtos e marcas; querem participar do processo criativo, como cocriadores.




    A PepsiCo é uma das muitas empresas tradicionais com foco na marca que reformulou o papel dos clientes em suas marcas. As mensagens referentes à marca costumavam ser oriundas apenas das empresas; agora, porém, algumas das melhores mensagens são produzidas pelos próprios clientes. Evitando agências de propaganda e convidando os clientes a competir entre si na produção do anúncio de trinta segundos mais engraçado, a marca Doritos, da PepsiCo, ganhou sucessivos prêmios pelos anúncios mais apreciados, mais comentados e mais eficazes durante o campeonato de futebol americano. A marca Lay’s, da PepsiCo, de batatas fritas, chegou ao ponto de deixar os clientes reinventarem o produto. Milhões deles sugeriram ou votaram em novos sabores, como parte da competição em mídias sociais “Do Us a Flavor” (Faça-nos um Sabor), cujo título é uma associação com “Do Us a Favor” (Faça-nos um Favor).




    As marcas que adotam essa abordagem estão promovendo ampla mudança nas expectativas dos clientes. Um estudo global da Edelman envolvendo 15.000 clientes, em 2014, revelou que a maioria dos clientes quer mais que relacionamentos “transacionais”; os clientes querem que as marcas “assumam uma posição” sobre as questões e convidem os consumidores a participar. Quando percebem certa marca tentando atraí-los, clientes e consumidores se mostram mais dispostos a promover a marca, a defendê-la de críticas, a compartilhar informações pessoais, e a comprar produtos e serviços da marca.7




    Sem dúvida, a marca forte hoje é muito mais que um logotipo vibrante e uma tomada de posição poderosa; é uma criação participativa, impulsionada pelas redes de clientes.









    O funil de marketing e a jornada de compra




    O funil de marketing (às vezes chamado funil de compras) é um referencial para a compreensão de como as redes de clientes exercem tamanho impacto sobre o relacionamento dos negócios com os clientes. Esse modelo estratégico clássico se baseia em pesquisa psicológica sobre “hierarquia de efeitos”, datada de 1920.8 Ele mapeia a evolução de um cliente potencial ao longo das seguintes fases: consciência (conhecimento de que o produto ou a empresa existe), consideração (reconhecimento do valor potencial), preferência (intenção de comprar ou escolha de uma empresa preferida), ação (compra de um produto, assinatura de um serviço, voto em um candidato a cargo eletivo, etc.). Em cada estágio, o número de clientes potenciais sempre diminui (mais clientes estarão na fase de “consciência” do que na fase seguinte, de “consideração”), daí o estreitamento do funil. Nos últimos anos, acrescentou-se mais um estágio ao funil: lealdade. É sempre mais eficiente investir em reter clientes do que em conquistar clientes.




    A utilidade duradoura do funil de marketing decorre do fato de que é um modelo psicológico baseado numa projeção de estados psicológicos (consciência, etc.). Em consequência, o funil de marketing ainda é aplicável, mesmo quando o comportamento dos clientes muda drasticamente – por exemplo, em consequência do surgimento das redes de clientes.




    Na era do mercado de massa, as empresas desenvolveram um aparato de ferramentas de marketing de broadcast (ampla difusão) para alcançar e influenciar clientes em diferentes estágios do funil (ver Figura 2.3). A propaganda de televisão, por exemplo, é extremamente eficaz em conscientizar, ou desenvolver a consciência quanto à empresa, produto ou serviço, com algum impacto em estágios posteriores. Os cupons e as promoções por mala direta ajudam a impulsionar os clientes, da escolha da marca (preferência) à compra do produto ou serviço (ação). Os programas de recompensa – oferta de incentivos para tudo, desde a coleção de tampas de caixas de produtos até a perfuração de um cartão no restaurante local – ajudam a empurrar os clientes de uma primeira compra (ação) até a repetição da compra (lealdade).




    Hoje em dia, todas essas ferramentas de broadcast ainda estão ativas, e cada uma pode ser muito útil em determinadas situações. Se um negócio precisar de um rápido impulso na consciência de um novo produto em um público de massa muito amplo, a propaganda na televisão é ainda a ferramenta mais poderosa (embora cara). Outdoors (cartazes e painéis externos), mala direta, propaganda em jornais – tudo isso ainda é capaz de atrair clientes. Dependendo, porém, de quem você está tentando atrair, você talvez conclua que essas ferramentas de broadcast tornam-se cada vez menos produtivas com o passar do tempo (sobretudo em virtude da mudança dos hábitos de mídia dos consumidores mais jovens) e, portanto, cada vez menos eficazes em relação ao custo. (O custo por mil de espectadores de um anúncio de televisão nos Estados Unidos continua a aumentar todos os anos, apesar da fragmentação crescente desse público, afora uns poucos eventos ao vivo, com enorme audiência, como um jogo do campeonato de futebol americano.)




    

	[image: ]




    Figura 2.3: Repensando o funil de marketing




    Ao mesmo tempo, contudo, em cada estágio do funil de marketing, os clientes de hoje também são influenciados pelas redes de clientes, como mostra a Figura 2.3. Os resultados dos mecanismos de busca são hoje um dos principais indutores da conscientização dos clientes em relação a novas marcas ou negócios. As avaliações de clientes, postadas em sites como Amazon ou TripAdvisor, exercem forte influência no estágio de consideração, à medida que os consumidores avaliam diferentes marcas. Essas avaliações de terceiros são impactantes mesmo quando os clientes compram off-line, numa loja física. Com a internet na ponta dos dedos via smartphones, os clientes estão fazendo pesquisas on-line sobre produtos que já foram compras de “impulso” – compras induzidas exclusivamente pela disposição e apresentação do produto nas prateleiras. À medida que avançam para a fase de preferência pela marca, os clientes frequentemente recorrem a redes sociais, como o Facebook, perguntando se algum “amigo” já visitou determinada opção para férias ou já comprou certa marca de geladeira. No estágio da ação, é possível comprar de uma empresa de varejo em seu site na internet; ou em sua loja física; ou por um dispositivo móvel, em qualquer lugar; ou até por um dispositivo móvel, em pé, na loja física. Depois da compra, as empresas, agora, dispõem de muito mais recursos – desde marketing por e-mail a mídias sociais – para manter o relacionamento com esses clientes e induzi-los à lealdade.




    As atuais redes de clientes, no entanto, exercem seu maior impacto sobre o funil de marketing em um nível adicional, que chamo de defesa. Nesse estágio psicológico, os clientes não são apenas leais; eles defendem a marca e conectam a marca a pessoas de suas redes sociais. Esses clientes postam fotos do produto no Instagram, escrevem avaliações no TripAdvisor e respondem a perguntas dos amigos sobre produtos no Twitter. Graças aos algoritmos dos mecanismos de busca, as manifestações desses clientes recebem alta ponderação, de modo a influenciar os resultados das buscas. Portanto, essas atitudes de defesa dos clientes realimentam o funil de marketing e são capazes de reforçar as fases de consciência, consideração, e assim por diante, à medida que o funil se estreita. (Esse funil de marketing estendido, ou realimentado, é às vezes renomeado “jornada do cliente”, com novas denominações para os mesmos estágios, culminando com a defesa. O modelo, porém, é o mesmo.)




    Agora, todos os negócios precisam ir além de impulsionar clientes potenciais para os estágios de compra (ação) e repetição da compra (lealdade). Os negócios também precisam engajar, fomentar e inspirar os clientes leais a entrar no estágio de defesa, onde contribuirão para o crescimento do negócio em toda a sua rede de clientes.




    Ao mesmo tempo que o funil é influenciado pelos comportamentos dos clientes em rede, a variedade de possíveis pontos de contato com a empresa está aumentando drasticamente. Além dos anúncios, das prateleiras das lojas, e provavelmente do call center, os clientes de hoje podem consultar mecanismos de busca, sites de empresas, aplicativos para dispositivos móveis, mapas locais, varejistas físicos, varejistas on-line, amigos em mídias sociais, contas da própria empresa em mídias sociais, bate-papos instantâneos e sites de avaliação de clientes. Os clientes tornam-se cada vez mais proativos ao tirarem proveito de todos esses recursos. Os que vão a lojas físicas para examinar os produtos nos mostruários tendem cada vez mais a usar dispositivos móveis para verificar preços, detalhes adicionais sobre o produto e avaliações de clientes. Também podem verificar opções de entrega se não quiserem carregar o produto até em casa. E é até possível que enviem por mensagem instantânea fotos do produto para os amigos ou para o cônjuge, antes de tomar uma decisão final sobre cor ou modelo. Em um estudo da Columbia Business School, sobre “Showroom e ascensão do comprador com a ajuda de dispositivo móvel”, observamos todos esses comportamentos e outros.9




    Esses pontos de contato abrem vários caminhos para a compra. A fim de fazer marketing eficaz para os clientes, as empresas devem pensar sobre as necessidades específicas que levarão os clientes ao optar por um caminho para a compra, em vez de outro: com que rapidez eles precisam do produto? Até que ponto eles são sensíveis ao preço? Eles já têm preferência por alguma marca? Até que ponto eles estão próximos de varejistas físicos? As empresas podem aumentar sua influência, mapeando e otimizando a experiência do cliente em cada caminho. Elas começam esse processo desenvolvendo uma visão “omni-channel” do cliente, ou seja, abrangendo todos os canais potenciais ao alcance do cliente – com base na compreensão de que o mesmo cliente pode usar um aplicativo para tablet ou smartphone, um computador desktop ou laptop, ou entrar numa loja física. Desenhar cada experiência de ponto de contato isoladamente, como se fosse para clientes diferentes, dilui e rompe a experiência da marca. Uma experiência omni-channel usa o design ou projeto para integrar o caminho para a compra, à medida que o cliente avança de um ponto de contato para o seguinte.






    Qual é o valor de um cliente?




    Uma das perguntas mais importantes com que se defronta qualquer negócio hoje é: “Quanto valem os meus clientes?”.




    À medida que as interações com os clientes se estendem por mais pontos de contato, a mensuração do retorno sobre os investimentos em marketing exige novas ferramentas financeiras. Primordial entre elas é um modelo de valor vitalício do cliente – a rentabilidade de cada cliente para o lucro líquido, no longo prazo. Em qualquer negócio, alguns clientes são mais lucrativos que outros, e é possível que alguns até lhe custem dinheiro, em vez de gerar lucro. O valor vitalício do cliente pode ser determinado por vários fatores: frequência e volume das compras, ponto de preço, nível de descontos, lealdade e taxa de atrito (migração, rotação ou abandono). Para construir o modelo, você precisará de dados históricos e de participação da equipe financeira. (Para começar, é bom ler Gerenciando clientes como investimentos: o valor estratégico dos clientes a longo prazo, de Sunil Gupta e Donald R. Lehmann.10 Depois de aplicar o modelo de valor vitalício do cliente, é extremamente útil segmentar os clientes, definindo objetivos para novas estratégias de clientes e medindo o impacto de fatores como engajamento e defesa da marca.




    No mundo em rede, porém, os clientes agregam valor de outras maneiras, que não apenas transações ao longo do tempo. Cada vez mais, novos modelos de negócios são desenvolvidos, em que fatores como participação dos clientes, dados e conhecimento coletivo são considerados ativos do negócio e representam importante vantagem competitiva.




    Esse valor mais intangível dos clientes em rede até pode ser fator a considerar na avaliação financeira das empresas. A participação dos clientes é indutor-chave do preço das ações de redes sociais como Facebook e LinkedIn. Quando a Yahoo pagou US$ 1 bilhão pela popular plataforma de blogging Tumblr, a justificativa do preço não foram as parcas receitas da adquirida, mas sua grande rede de usuários jovens, ativos e criativos. Evidentemente, o desafio de adquirir uma empresa com base na rede de clientes é o de não haver nenhuma garantia da lealdade contínua dos clientes. Quando o Google comprou o Waze por US$ 1,1 bilhão, o fator crítico era manter a participação da rede de clientes da adquirida para justificar o preço de aquisição. O Google logo anunciou que o Waze não seria integrado no Google Maps, mas sim mantido como produto à parte, dirigido pela equipe israelense original que o constituiu. Embora extremamente valiosas, as redes de clientes são ativos intangíveis que não podem ser transacionados e alavancados tão facilmente quanto imóveis ou equipamentos.







    Enquanto o funil de marketing é uma ferramenta macro para pensar de maneira muito ampla sobre os estados psicológicos dos clientes, o caminho para a compra é como uma lupa para se debruçar sobre os comportamentos dos clientes, com um enfoque muito mais específico. Ambas as perspectivas ilustram a necessidade de compreender as motivações e as necessidades dos clientes, de maneira muito mais profunda que em qualquer outra época. Elas também salientam dois novos imperativos capitais para todos os negócios: criar experiências cativantes a cada passo do caminho para a compra e reforçar a advocacia dos clientes na ponta do funil, a fim de engajar e cocriar valor com os clientes mais engajados. Esses imperativos suscitam importantes questões: como envolver os clientes nesse mundo em rede? O que os motiva? O que eles estão procurando?




    Cinco comportamentos das redes de clientes




    Na pesquisa para o meu livro The Network is Your Customer, procurei responder a esta pergunta: que tipos de ofertas digitais engajam com mais profundidade os clientes em sua vida digital? Comecei examinando centenas de casos – em setores de consumidores finais e de compras empresariais – de produtos, serviços, mensagens e experiências que foram abraçados e adotados por clientes durante as duas primeiras décadas da web e da internet móvel. O que encontrei foi um padrão recorrente de cinco comportamentos que impulsionam a adoção das novas experiências digitais. Denomino-os os cinco comportamentos centrais dos clientes em rede:




    [image: ] Acessar: os clientes querem acesso a dados digitais, a conteúdo e a interações com o máximo de rapidez, facilidade e flexibilidade possível. Qualquer oferta que amplie esse acesso é extremamente atraente. Pense nas mensagens de texto nos primeiros telefones móveis, que revolucionaram as comunicações, com a capacidade de receber e enviar mensagens de e em qualquer lugar, a qualquer hora. Desde a conveniência do comércio eletrônico até os mais recentes aplicativos de mensagem instantânea, os clientes são atraídos por qualquer coisa que lhes ofereça o imediatismo do acesso simples e instantâneo.




    [image: ] Engajar-se: os clientes querem engajar-se em conteúdo digital que seja sensorial, interativo e relevante para as suas necessidades. Desde a popularidade inicial dos portais de internet, passando pela proliferação dos vídeos on-line até as realidades virtuais de nova geração, os anseios digitais dos clientes são marcados pela sede de conteúdo. O bordão da velha mídia “conteúdo é rei” é pelo menos 50% certo. Ainda que os provedores de conteúdo tenham dificuldade em gerar lucro na era digital, não há dúvida de que o desejo de engajar-se no conteúdo é um indutor-chave do comportamento dos clientes.




    [image: ] Customizar (personalizar): os clientes querem customizar ou personalizar suas experiências, escolhendo e modificando amplo sortimento de informações, produtos e serviços. De uma para outra geração, os clientes passaram de um punhado de opções de canais de televisão a um mundo digital com mais de um trilhão de páginas de internet. Eles foram treinados por suas redes digitais a esperar cada vez mais alternativas de escolha pessoal, e gostam dessa variedade. Dos streams de rádio personalizados da Pandora até a barra de pesquisas do Google que se antecipa aos termos da busca mal você digita alguns caracteres, os clientes são atraídos cada vez mais para as experiências customizadas.




    [image: ] Conectar-se: os clientes querem conectar-se uns com os outros, compartilhando suas experiências, ideias e opiniões por meio de textos, imagens e links sociais. Esse comportamento impulsionou a grande explosão de mídias sociais, abrangendo blogs, redes sociais como Facebook ou LinkedIn, e comunidades de nicho on-line, que se reúnem em torno de paixões, vocações ou perspectivas comuns. Todas essas plataformas incrivelmente populares são turbinadas pelo comportamento de indivíduos que usam poucos bits de textos e imagens para sinalizar aos outros que “aqui é onde estou, o que penso e o que vejo”.




    [image: ] Colaborar: como animais sociais, os clientes, por natureza, se sentem atraídos para trabalhar juntos. Assim sendo, os clientes querem colaborar em projetos e metas, por meio de plataformas abertas. Esse é o mais complexo e difícil dos cinco comportamentos, mas essa dificuldade, de modo algum, impede os clientes de tentar. Construindo juntos software de código aberto, angariando recursos para causas em que acreditam, ou organizando protestos ou abaixo-assinados em todo o mundo, os clientes têm sede de colaboração.




    Como mostra a Figura 2.4, esses comportamentos dos clientes podem ser usados estrategicamente pelas empresas no desenvolvimento das respectivas estratégias de redes de clientes, e explorados para o planejamento estratégico de qualquer setor, modelo de negócios ou objetivo dos clientes. Eu os usei em workshops para executivos, em centenas de empresas que enfrentam ampla variedade de desafios referentes a clientes. Começando com uma estratégia enraizada no comportamento dos clientes, as empresas podem evitar a armadilha da mentalidade “tecnologia primeiro” (Qual é a nossa estratégia para o Twitter?) e focar, em vez disso, no valor para o cliente e para o negócio.




    Vamos examinar em profundidade, com exemplos, cada uma das cinco estratégias. Apresentarei, em seguida, uma ferramenta a ser usada para escolher que estratégia de redes de clientes é mais indicada para determinado cenário de negócio.




    

	[image: ]




    Figura 2.4: Cinco comportamentos e estratégias das redes de clientes




    Estratégia de acesso




    A estratégia de acesso para o negócio é ser mais rápido, ser mais fácil, estar em todos os lugares e estar sempre ligado com os clientes. Sabemos que os padrões de velocidade, facilidade e onipresença podem mudar com o tempo: onde uma estratégia de acesso talvez tenha significado, no passado, oferecer comércio eletrônico pela primeira vez, hoje talvez signifique oferecer um site otimizado para dispositivos móveis, com rastreamento do pedido e com entrega mais rápida. Minha pesquisa sobre showrooms, com Matt Quint e Rick Ferguson, descobriu que, em momentos diferentes, os mesmos clientes podem optar por comprar um produto on-line ou numa loja (mesmo escolhendo a alternativa mais dispendiosa), dependendo do método que lhes ofereça mais conveniência. E essa conveniência depende do contexto: estou comprando alguma coisa que quero usar imediatamente? O que estou comprando é algo pesado, justificando o adicional por entrega em domicílio? Posso esperar um dia ou dois pela entrega em casa?11 O uso de computação em nuvem, de dispositivos móveis e de geossegmentação, com base na localização, acarretou uma onda de inovações que proporcionam maior acesso tanto aos clientes pessoas físicas quanto aos clientes pessoas jurídicas.




    Portanto, a estratégia de acesso pode adotar várias abordagens, inclusive comércio móvel, experiências omni-channel, trabalho na nuvem e serviço sob demanda.




    [image: ] Comércio móvel: os viajantes já estão acostumados a usar QR codes na tela do smartphone, como tíquetes para embarcar em aviões e trens. Cadeias de hotéis, como a Starwood, estão desenvolvendo portas de quartos que podem ser travadas ou destravadas com o deslizar do dedo sobre a tela do smartphone. Ao lançar suas lojas na Coreia do Sul, a Tesco instalou pôsteres de itens populares de mercearia em plataformas de metrô que permitem aos clientes fazer pedidos de entrega em domicílio diretamente pelo smartphone, bastando escanear o item a ser comprado (leite, biscoitos, iogurtes, etc.). Com os sistemas de pagamento móvel e de segmentação nas lojas, os clientes podem receber descontos, resgatar cupons, comprar e recomendar, tudo a partir de suas pequenas telas.




    [image: ] Experiências omni-channel: as empresas estão reconhecendo, cada vez mais, que os clientes estão buscando experiências integradas ao longo de todos os pontos de contato digitais e físicos. O Walmart, por exemplo, desenvolveu um aplicativo para compras móveis com diferentes características, para quando o cliente está na loja ou em casa. Outro recurso detecta automaticamente quando o cliente abre o aplicativo em uma de suas quatro mil lojas na América do Norte, para oferecer a versão certa. Depois da implantação desse aplicativo móvel aprimorado, o Walmart descobriu que 12% de suas vendas on-line eram oriundas de clientes que compravam no Walmart.com, enquanto ainda estavam nos corredores das lojas.




    [image: ] Trabalho na nuvem: depois de substituírem as músicas em MP3 do iTunes pelas músicas em streaming de serviços como o Spotify, os consumidores estão se acostumando, rapidamente, a pagar por produtos que residem totalmente na nuvem. Da mesma maneira, os negócios estão deslocando parcela cada vez maior de seus processos de trabalho para a nuvem, com provedores de software como serviço (software-as-a-service – SaaS), do tipo Google Apps, Salesforce, Dropbox e Evernote. Os resultados são custos de TI muito mais baixos para as empresas e flexibilidade muito mais alta para uma força de trabalho cada vez mais móvel e colaborativa.




    [image: ] Serviços sob demanda: serviços que antes exigiam que o cliente estivesse numa localidade específica, em hora específica, agora são acessíveis para o cliente em qualquer lugar, a qualquer hora. Os bancos de varejo que alardeavam a quantidade de seus caixas eletrônicos agora enaltecem todos os serviços bancários que os clientes podem gerenciar pelos seus smartphones (inclusive escanear cheques para depósito). Startups como Khan Academy, Coursera e EdX estão estendendo os limites da educação sob demanda. A assistência médica está apenas começando a tirar vantagem da telemedicina, em que os clientes recebem atendimento e fazem consultas a distância, por mensagem, e-mail e videoconferência ao vivo, com um médico.




    Os principais pontos de uma estratégia de acesso são simplicidade, conveniência, ubiquidade e flexibilidade. Oferecer um serviço mais perto, mais fácil ou mais rápido ajuda a empresa a criar, continuamente, valor adicional para os clientes e a conquistar a lealdade deles.




    Estratégia de engajamento




    A estratégia de engajamento para as empresas é tornar-se fonte de conteúdo valioso para os clientes. As empresas hoje enfrentam um ambiente cada vez mais desafiador ao tentarem comunicar-se com os clientes. A profusão de canais e de formas de mídia (como YouTube, consoles de jogos, notícias via aplicativos móveis) fragmentou o público das mídias convencionais, onde as marcas, tradicionalmente, faziam propaganda. Nesse contexto, os negócios devem expandir sua abordagem, além dos anúncios de interrupção – mensagens que os clientes veem apenas porque as empresas exploram e interrompem a exibição do conteúdo em que os clientes realmente estão interessados. Os negócios precisam desenvolver uma mentalidade diferente e aprender a criar o próprio conteúdo, que seja bastante relevante para que os clientes o procurem, o consumam e até o compartilhem em suas redes. Ao mesmo tempo, esse conteúdo deve agregar valor ao negócio, melhorando o relacionamento com os clientes.




    A estratégia de engajamento pode adotar várias abordagens, como demonstrações de produtos, storytelling, utilidades e marcas como editores.




    [image: ] Demonstrações de produtos: o conteúdo que demonstra a proposta de valor de um negócio ou produto de maneira cativante e envolvente pode ser extremamente eficaz. Quando a L’Oréal procurava reforçar o perfil da marca de nicho Dermablend, para cobertura de tatuagem, a empresa produziu um vídeo de música apresentando Rick Genest (“Zombie Boy” ou “Garoto Zumbi”), artista e modelo canadense, cujo corpo está todo tatuado. O vídeo começa com um Genest aparentemente sem tatuagem, mas, à medida que se remove pouco a pouco o Dermablend que reveste sua pele, os espectadores assistem a uma transformação surpreendente, descobrindo toda a tatuagem. O vídeo foi postado no YouTube, praticamente sem verba de mídia para promovê-lo, e tornou-se sensação, com mais de 25 milhões de visualizações. Como os vídeos famosos “Will it blend?”, que popularizaram a marca premium dos misturadores Blendtec, o vídeo do Garoto Zumbi é eficaz porque o drama é totalmente sobre o desempenho do produto.




    [image: ] Storytelling: em outros casos, as marcas podem alcançar um público mais amplo, criando uma história emocionante e cativante, menos específica em relação ao produto. A Corning, fabricante de vidros industriais, usou um vídeo de seis minutos intitulado “A Day Made of Glass”, para retratar a visão de um futuro cheio de superfícies de vidro interativas, de telas sensíveis ao toque e de tecnologias de mostradores. O vídeo foi visto mais de 20 milhões de vezes, o que levou a Corning a lançar uma série de vídeos e de conteúdos em torno de suas tecnologias.




    [image: ] Utilidades: o conteúdo, porém, nem sempre é sobre histórias e emoções. Às vezes, também é sobre utilidades. As marcas podem ser eficazes no engajamento de clientes, fornecendo-lhes conteúdo útil exatamente na hora certa. A Columbia Sportswear conecta-se com consumidores interessados em vida ativa, ao ar livre, criando aplicativos móveis que variam desde guias práticos sobre a confecção de nós em cordas (com exemplos de marinheiros, pescadores e montanhistas) até a oferta de um GPS Portable Activity Log, ou GPS Portátil com Registro de Atividades (concebido para ajudar os clientes a relatar rapidamente as suas mais memoráveis experiências ao ar livre, usando uma mistura de vídeos, georreferências, notas, fotos e registros de distâncias, tempo e altitude).




    [image: ] Marcas como editores: em alguns casos, as marcas vão além de itens individuais de conteúdo, e engajam os clientes por seus próprios méritos, atuando como editores. A loja de departamentos de luxo Barneys New York tem um site de internet para comércio eletrônico, mas também edita a The Window, revista on-line que conta a história de designers, de modelos, de artífices e dos produtos em si – oferecendo os tipos de entrevistas e de guias de estilo que seriam esperados numa revista de modas, em vez de um catálogo de produtos. A empresa avalia o seu retorno sobre o investimento (ROI) na The Windows comparando os padrões de compra de clientes que dedicam algum tempo à revista com os padrões de compra dos demais clientes.




    O fundamental numa estratégia de engajamento é pensar como uma empresa de mídia, focada todos os dias em conquistar a atenção do público. Primeiro, conheça os clientes e crie conteúdo relevante, cativante e útil para eles; desenvolva, então, uma estratégia sobre como usar esse engajamento para fortalecer o relacionamento com os clientes. Enquanto isso, avalie o impacto sobre o seu negócio.




    Estratégia de customização




    A estratégia de customização para as empresas consiste em tornar suas ofertas adaptáveis às necessidades dos clientes. A customização é cada vez mais fácil devido à propagação do comércio eletrônico; à automação dos estoques e das entregas; à digitalização dos produtos de mídia; e à acessibilidade do big data sobre as preferências, a localização e os comportamentos dos clientes. À medida que os clientes buscam mais escolhas e mais experiências personalizadas, as empresas precisam encontrar maneiras de atender a essas demandas, sem sobrecarregá-los com escolhas ou aborrecê-los com excesso de mensagens pessoais.




    Várias são as abordagens da estratégia de customização, como mecanismos de recomendação, assim como interfaces personalizadas, produtos e serviços personalizados, e mensagens e conteúdo personalizados.




    [image: ] Mecanismos de recomendação: para ajudar os espectadores a encontrar suas preferências em seu grande catálogo de títulos em streaming, a Netflix usa uma combinação de dados comportamentais (que tipos de filmes esse usuário viu nas noites de quarta-feira, às 22 horas?) e um sistema de micro-tags que uma equipe humana aplica a todo o seu conteúdo. O resultado é um conjunto personalizado de playlists, em constante atualização, que aparece na tela sempre que o usuário faz o log-in. Os microgêneros (mais de 76 mil, de acordo com uma estimativa) varia de “Filmes de mãe e filho, da década de 1970” até “Dramas de suspense intelectualizados, estrelados por Raymond Burr”.12 O impacto dessas recomendações pode ser medido pela baixa frequência com que os clientes se dão ao trabalho de usar a barra de busca para encontrar um programa ou filme. O sucesso é impressionante: 75% do tempo que os clientes passam diante da televisão assistindo a filmes são influenciados pelas recomendações personalizadas da Netflix.13




    [image: ] Interfaces personalizadas: o espelho mágico da Lancôme em sua página no Facebook permite que os clientes selecionem uma de suas fotos no Facebook e então experimente vários produtos de beleza, aplicando-os virtualmente nessas fotos para ver como ficam em sua própria imagem, com todas as suas características de traços fisionômicos, tipo de cabelo, compleição e outras. Os clientes estão esperando, cada vez mais, interfaces personalizadas, no varejo on-line e físico, e em suas movimentações entre os dois contextos.




    [image: ] Produtos e serviços personalizados: as vendas da Coca-Cola estavam caindo na Austrália, entre jovens adultos, quando a empresa lançou suas latas personalizadas “Share a Coke” no país. Para tanto, escolheu os 150 nomes mais populares de jovens adultos na Austrália e imprimiu esses nomes nas latas, em lugar do próprio nome da marca, mas com o mesmo formato reconhecível. Clientes com nomes menos comuns podiam imprimir latas personalizadas de Coca-Cola em quiosques de grandes shopping centers ou compartilhar uma lata virtual personalizada no Facebook. As latas personalizadas tornaram-se tão populares, que o consumo do refrigerante entre jovens adultos subiu 7% no mercado australiano, e a Coca-Cola estendeu a campanha a 80 países em todo o mundo.14 Com a impressão 3D sendo aplicável a próteses de membros, a chassis de automóveis e a calçados de corrida, as oportunidades para produtos personalizados estão se expandindo rapidamente.




    [image: ] Mensagens e conteúdo personalizados: uma das maneiras mais fáceis de customizar uma oferta para os clientes é por meio de mídias e mensagens. À medida que passam do impresso para o digital, os editores tornam-se cada vez mais capazes de entregar apenas o conteúdo mais adequado para cada cliente. Eles podem pedir aos leitores para indicar seus interesses (polegar para cima e para baixo), observar diretamente em que os clientes passam o tempo, e, então, promover artigos com maior probabilidade de serem de alta relevância. As mensagens customizadas também melhoram o marketing. A Microsoft aumentou em 70% as taxas de conversão de uma campanha de marketing, segmentando a oferta específica com base na localidade, na idade, no gênero e na atividade on-line do destinatário.15




    Os fatores mais importantes da estratégia de customização consistem em identificar as áreas em que as necessidades e os comportamentos dos clientes divergem do padrão e encontrar as ferramentas certas para personalizar os produtos e serviços em nome dos clientes ou empoderar os clientes para personalizar as próprias experiências.




    Estratégia de conexão




    A estratégia de conexão para as empresas é tornar-se parte das conversas dos clientes. Com o Facebook, que ultrapassou a marca de 1,5 bilhão de usuários ativos, e outras plataformas enormes, como Sina Weibo, Twitter e LinkedIn, as mídias sociais tornaram-se padrão global de como os clientes se comunicam uns com os outros. Essas mídias sociais também estão cada vez mais onde os clientes esperam comunicar-se com as empresas de todos os tipos. Seja respondendo a perguntas dos clientes, resolvendo seus problemas ou fornecendo notícias sobre os produtos, espera-se que as empresas estejam presentes, responsivas e ativas nas conversas pelas mídias sociais.




    A estratégia de conexão pode seguir vários métodos, como escuta social, serviços sociais aos clientes, participação nas conversas, solicitação de ideias e conteúdo e hospedagem de uma comunidade.




    [image: ] Escuta social: as conversas entre clientes podem ser uma fonte profusa de insights sobre mercados para as empresas, que podem ouvir e aprender com a ajuda de várias ferramentas. Os insights variam desde problemas referentes a produtos até indutores de comentários positivos de clientes. Muitas marcas usam insights sociais para esclarecer campanhas de marcas e publicidade. A Comcast, provedora de serviços a cabo, usou a escuta social para localizar colapsos regionais, antes de suas equipes de engenheiros identificarem a falha.




    [image: ] Serviços sociais aos clientes: muitas empresas concluíram que as mídias sociais podem atuar como canal eficaz, parte do mix de serviços aos clientes, ao lado de call centers, bate-papo instantâneo, e outras ferramentas. Se um negócio for bem-sucedido nas respostas a perguntas, ele conseguirá impressionar não só um cliente, mas toda uma rede de outros clientes (um cliente que experimenta um problema mas consegue resolvê-lo a contento é o que mais provavelmente fará a catequese de outros clientes em nome da empresa). Evidentemente, nem todas as questões podem ser resolvidas em intercâmbios pelas mídias sociais, mas, em geral, o treinamento eficaz faz grande diferença. Depois de construir sua equipe de líderes de mídias sociais, o Citibank passou a resolver 36% das perguntas de clientes, feitas pelo Twitter, por esse canal de mídia social, em comparação com apenas 11% do Wells Fargo e 3% do Bank of America.16




    [image: ] Participação nas conversas: a Maersk Line, empresa de transporte marítimo em contêineres, com 25 mil empregados, resolveu testar se as mídias sociais poderiam ajudar suas comunicações empresariais. A título experimental, a empresa começou a participar de conversas e a compartilhar vídeos e fotos de seus navios em todo o mundo, usando plataformas tão diversas quanto Facebook, Instagram, LinkedIn, YouTube, Sina Weibo e Pinterest. Em um ano, o projeto contribuiu para superar uma crise de relações públicas envolvendo uma baleia; revelar um vídeo histórico dos arquivos da empresa; e construir um grupo de seguidores numeroso e engajado, composto de clientes, fornecedores, especialistas em navegação e empregados. Entre os benefícios mais tangíveis para a Maersk, destacam-se novas redes para recrutamento e seleção, novos leads de vendas e mais satisfação entre clientes e empregados.17




    [image: ] Solicitação de ideias e conteúdo: muitas vezes, as empresas se conectam com os clientes usando mídias sociais para pedir-lhes ideias, sugestões e conteúdo, na forma de fotos e vídeos. A marca de câmeras de ação GoPro construiu sua reputação exclusivamente pedindo aos clientes para compartilhar seus vídeos mais espantosos produzidos com o seu produto, surfando, voando ou pedalando. Outras empresas, como Dell e Starbucks, usaram ferramentas como a plataforma IdeaStorm para pedir sugestões aos clientes e depois usar essas sugestões para o desenvolvimento de produtos e o aprimoramento de serviços. Esse tipo de receptividade pode ser uma maneira poderosa de incutir nos clientes o sentimento de propriedade e de contribuição para o sucesso da empresa.




    [image: ] Hospedagem de uma comunidade: em alguns casos, pode fazer sentido para uma empresa hospedar sua própria comunidade on-line em torno de um tópico de interesse comum. A provedora de tecnologia SAP hospeda a SAP Community Network (Rede Comunitária SAP) para que clientes, parceiros de negócios, empregados e outros possam compartilhar ideias e discutir questões relacionadas com necessidades tecnológicas sobrepostas. A rede tem mais de um milhão de visitantes por ano. A Procter & Gamble tinha dificuldade em comercializar produtos de higiene feminina e a solução que encontrou foi criar o BeingGirl.com (SerMenina.com), um fórum onde garotas adolescentes discutiam as experiências e os desafios da feminilidade jovem. Permitindo que os clientes liderassem as conversas, a P&G constatou que a BeingGirl gerou retorno sobre as vendas várias vezes superior aos anúncios de TV para as marcas Tampax e Always.18




    A estratégia de conexão tem como elementos essenciais focar nas mídias sociais usadas pelos clientes e participar de conversas para resolver problemas, aprender sobre o mercado e aproximar-se dos clientes. O objetivo não é a conversa em si, mas a criação de valor para o negócio.




    Estratégia de colaboração




    A estratégia de colaboração das empresas consiste em convidar os clientes para ajudar a construir o empreendimento. A estratégia de colaboração é diferente da estratégia de conexão, no sentido de que a empresa chama os clientes não só para compartilhar informações, mas também para trabalhar juntos, com foco estreito, no intuito de realizar um propósito ou objetivo comum, usando plataformas abertas. A Wikipédia ainda é para a maioria das pessoas o exemplo basilar da colaboração digital – um recurso público sem igual, gerado quase totalmente pelo esforço voluntário de colaboradores em todo o mundo. A Wikipédia, porém, só evoluiu por meio de iterações ou repetições cuidadosas de seu processo editorial, para garantir sua confiabilidade e utilidade. A colaboração em massa não acontece sem atenção cuidadosa na criação do contexto certo e das motivações certas para que os participantes atuem e sintam que estão sendo tratados com justiça.




    Algumas são as abordagens abrangentes e consagradas da estratégia de colaboração, como contribuição passiva, contribuição ativa, crowdfunding (financiamento coletivo), competições abertas e plataformas colaborativas.




    [image: ] Contribuição passiva: às vezes, a colaboração pode envolver pouco mais que o consentimento do cliente para que suas iniciativas já em andamento possam ser usadas para energizar um projeto coletivo. O aplicativo de navegação Waze é uma dessas ferramentas de colaboração; simplesmente ao dirigir o carro com o aplicativo móvel rodando, cada cliente fornece dados em tempo real sobre a situação do trânsito e sobre as melhores rotas para o destino. O Duolingo, aplicativo de aprendizagem de línguas gratuito, inclui dever de casa de tradução para os alunos – e então usa essas traduções para impulsionar a segunda parte do negócio, como ferramenta de tradução on-line.




    [image: ] Contribuição ativa: em outros casos, os clientes são convidados a contribuir com os próprios esforços diretamente para uma causa, assumindo pequena parte de um grande projeto. O iReport, da CNN, permite que qualquer pessoa contribua com fotos, vídeos, ou depoimentos pessoais para um site de jornalismo, por crowdsourcing, ou colaboração coletiva. Quando as imagens ou histórias são especialmente interessantes, elas são selecionadas e incluídas nas transmissões jornalísticas da CNN, com crédito explícito para o “iReporter”, que, por acaso, estava presente no momento da ocorrência.




    [image: ] Crowdfunding (financiamento coletivo): contribuição ativa muito comum, crowdfunding é o processo de buscar colaboradores no esforço de levantar fundos para um novo projeto, para o lançamento de um produto ou serviço ou para uma nova iniciativa coletiva. O crowdfunding começou como meio para os artistas angariarem fundos, mas logo se espalhou como meio de levantar capital semente para novos negócios (como as startups Oculus Rift e Pebble Watch), e numerosos outros empreendimentos. Em alguns mercados, os projetos com financiamento coletivo (crowdfunded) são previstos em lei para fornecer capital diretamente aos fundadores. Esse método foi usado pela Prodigy Network, financiadora coletiva (crowdfunder) de empreendimentos imobiliários, para capitalizar e iniciar a construção do edifício mais alto da Colômbia, o arranha-céu BD Bacatá.




    [image: ] Competições abertas: alguns problemas não podem ser divididos com facilidade entre os colaboradores. Nesses casos, pode-se recorrer a competições para alistar um grupo diversificado, com o objetivo de encontrar as melhores respostas ou soluções. A Cisco investiu em várias competições de inovação, como o I-Prize, competição de modelo de negócios; Hackathons, em que programadores externos desenvolvem soluções técnicas; e Internet of Things (Internet das Coisas). A InnoCentive hospeda uma rede com mais de 300.000 “solucionadores” – cientistas, engenheiros e especialistas técnicos em todo o mundo – que podem ser acionados por qualquer empresa interessada em promover uma competição para solucionar um desafio difícil de P&D (pesquisa e desenvolvimento).




    [image: ] Plataformas colaborativas: nessa abordagem, a empresa cria um contexto de colaboração, mas permite que a rede de colaboradores defina o objetivo a ser enfrentado. No segundo ano do iPhone no mercado, a Apple abriu o sistema operacional do smartphone, como plataforma de colaboração. O experimento provocou uma explosão de inovação externa, que é a App Store. A boa plataforma de colaboração não tenta definir qual deve ser a próxima colheita de projetos; ela se limita a fornecer uma estrutura sobre a qual outros possam construir. (Veremos muito mais a esse respeito em modelos de plataforma de negócios no próximo capítulo.)




    Na estratégia de colaboração, é importante compreender a motivação dos colaboradores; oferecer a todos alguma possibilidade de ganho (para que ninguém se sinta explorado); permitir que os participantes contribuam com o seu nível de expertise; e garantir liberdade aos colaboradores para que contribuam com as próprias ideias, mas também fornecer-lhes orientação para alcançar o resultado final almejado.




    Estamos agora em condições de compreender com clareza as cinco estratégias de rede de clientes. Como, porém, identificar a estratégia mais compatível com a situação específica e escolher uma delas? Esse é o objetivo da ferramenta deste capítulo, que veremos em seguida.




    Ferramenta: Gerador de Estratégia de Redes de Clientes




    O Gerador de Estratégia de Redes de Clientes serve para ajudá-lo a desenvolver novas ideias estratégicas para engajar e criar valor com clientes em rede. Para tanto, essa ferramenta liga seus próprios objetivos de negócios aos comportamentos centrais das redes de clientes que examinamos neste capítulo. Ela também pode ser usada para gerar novas comunicações de marketing e experiências para os clientes, assim como inovações em produtos e serviços.




    A ferramenta segue um processo de cinco passos para gerar novas ideias estratégicas (Figura 2.5). Vejamos cada um dos passos em detalhes.




    

	[image: ]




    Figura 2.5: Gerador de Estratégia de Redes de Clientes




    1º passo: Definição de objetivos




    O primeiro passo do processo é definir os objetivos que você espera alcançar para o negócio, com qualquer nova estratégia referente a clientes a ser desenvolvida. É importante definir os objetivos em dois níveis: objetivos diretos e objetivos de ordem superior.




    [image: ] Objetivos diretos: esses são os objetivos a serem incluídos no projeto, pelos quais você é diretamente responsável. Por exemplo, no caso de serviços aos clientes, você talvez esteja procurando desenvolver novas estratégias para explorar ao máximo os comportamentos digitais dos clientes, a fim de aumentar a velocidade de resposta a consultas ou a reclamações dos clientes, de reduzir a perda de clientes insatisfeitos, ou converter os serviços aos clientes em fontes de ideias dos clientes. No caso de desenvolver as vendas diretas aos consumidores por meio do comércio eletrônico, você talvez esteja procurando aumentar a conscientização dos clientes e a acessibilidade aos produtos, reduzir o atrito nas decisões de compra e engajar os melhores clientes como apóstolos do novo canal de vendas.




    [image: ] Objetivos de ordem superior: também é importante identificar os objetivos abrangentes, ou de ordem superior, a serem alcançados por meio de sua iniciativa. Esses são os objetivos pelos quais você não é o único responsável, mas que devem ser incluídos em seu projeto. No exemplo acima, do comércio eletrônico, você poderia identificar conjuntos de dados mais ricos, ainda em formação, sobre os clientes, como objetivo de toda a empresa, a ser apoiado pela sua iniciativa. Isso impactaria o planejamento da sua iniciativa, para que nela também se incluam a coleta e a integração de dados.




    2º passo: Seleção e foco nos clientes




    O passo seguinte é obter uma imagem clara dos clientes a que você quer se dirigir. O ponto de partida é a seleção dos clientes mais relevantes para os objetivos almejados. Por exemplo, se o objetivo-chave do projeto for reduzir a perda de clientes, você poderá selecionar os segmentos de clientes com as mais altas taxas de perda e os segmentos de alto valor em que as perdas envolvem os maiores riscos. Se o seu projeto mirar a conquista de novos clientes em um grupo geralmente influenciado por líderes de opinião, você deverá incluir esses dois segmentos no seu plano.




    Você, então, precisa focar nesses segmentos, para compreendê-los no contexto dos objetivos específicos do seu projeto. Para tanto, é preciso responder a três perguntas importantes:




    [image: ] Qual é o meu objetivo exclusivo para cada segmento de cliente? Se você está focando em diferentes segmentos para lançar o seu novo serviço de comércio eletrônico, como o seu objetivo difere – mesmo ligeiramente – para cada um dos segmentos? Talvez, para um segmento, o objetivo seja simplesmente antecipar a adoção; talvez, para outro segmento, extremamente ativo, você queira não só a adoção, mas também o feedback e a assistência dos clientes na iteração da plataforma; para um terceiro segmento, a intenção talvez seja convencer os clientes a ampliar o uso dos novos serviços.




    [image: ] Qual é a minha proposta de valor exclusiva para cada segmento de cliente? É importante verificar como a proposta de valor (as razões pelas quais os clientes lhe dão tempo, atenção e dinheiro) varia entre os segmentos. Para um segmento de clientes, a proposta de valor de seu serviço de comércio eletrônico talvez seja a simplicidade na colocação dos pedidos; para outro, pode ser a melhor seleção de produtos; para outra, talvez sejam melhores registros de pedidos.




    [image: ] Quais são as barreiras ao sucesso exclusivas de cada segmento de clientes? Esses impedimentos à adesão dos clientes podem variar, desde a falta de conhecimento ou consciência de nova oferta até indiferença, sensibilidade ao preço, obstáculos técnicos, ou aversão ao risco, entre outras. Para cada segmento de cliente, tente definir com clareza qual é o principal obstáculo e veja como ele se diferencia dos demais.




    3º passo: Seleção da estratégia




    Agora que você conhece seus objetivos para a sua estratégia de redes de clientes e compreende em profundidade os clientes que você está tentando atrair, você está pronto para iniciar o processo de ideação (ou concepção).




    Você deve começar com uma retrospectiva dos comportamentos centrais das redes de clientes e das estratégias abrangentes deles resultantes:




    [image: ] Acessar: seja mais rápido, seja mais fácil, esteja em todos os lugares, esteja sempre ligado.




    [image: ] Engajar: torne-se uma fonte de conteúdo valioso.




    [image: ] Customizar (personalizar): faça a sua oferta adaptável às necessidades dos clientes.




    [image: ] Conectar: torne-se parte das conversas dos clientes.




    [image: ] Colaborar: convide os clientes para ajudá-lo a construir o seu empreendimento.




    Embora, em abstrato, todas as cinco estratégias possam ser valiosas para o negócio, seu propósito agora é gerar ideias para um projeto específico. Considere os objetivos que você definiu e os clientes que você está tentando atrair (inclusive suas necessidades, obstáculos, etc.). Tendo em vista esses objetivos e esses clientes-alvo, selecione uma ou mais das cinco estratégias que pareçam mais adequadas nessas circunstâncias.




    Por exemplo, se você estiver lançando uma plataforma de comércio eletrônico e se um dos motivadores de seus segmentos de clientes for uma plataforma simples e fluida, você deve pensar em gerar ideias para uma estratégia de acesso. Se você estiver tentando captar ideias das interações dos clientes com o serviço de atendimento aos clientes, o foco em conversas numa estratégia de conexão seria adequado. Se você estiver procurando recrutar um grupo de clientes apóstolos para fazer o teste beta de um novo produto e ajudar a lançá-lo nos mercados, a estratégia de colaboração seria apropriada.




    Você talvez conclua que mais de uma das cinco estratégias amplas fazem sentido para seus objetivos – por exemplo, uma estratégia de acesso e de customização ou uma estratégia de engajamento e de conexão. Desaconselho, porém, que você selecione todas as cinco, uma vez que o objetivo aqui é estabelecer uma direção certa antes do início da geração de conceitos.




    4º passo: Geração de conceito




    Agora você está pronto para começar a gerar conceitos estratégicos específicos, com base nas estratégias amplas, nos objetivos e nos clientes que você selecionou. Conceito é uma ideia específica e concreta para um produto, serviço, comunicação, experiência ou interação que você desenha para os clientes. Por exemplo, se você estiver elaborando uma estratégia de engajamento (tornando-se fonte de conteúdo valioso) como parte de um novo serviço VIP Premium para os clientes de sua oferta de reservas para viagens, você deve pensar em criar vários tipos de conteúdo: um vídeo de explicação mostrando como o novo serviço funciona, de maneira simples e fácil, em seu dispositivo móvel; breves relatórios com recomendações de viagens, a serem assinados pelos clientes, com base em suas preferências pessoais; um serviço de notícias, alertando-os sobre as condições de segurança em viagens a certas regiões, e assim por diante. Mesmo que você tenha escolhido apenas uma estratégia ampla, seu objetivo deve ser gerar vários conceitos estratégicos diferentes.




    Ao iniciar essa fase, talvez você queira fazer uma recapitulação dos diferentes casos e métodos já apresentados neste capítulo para cada uma das estratégias. Por exemplo, se você estiver pensando numa estratégia de customização, talvez seja o caso de pensar em ideias relacionadas com mecanismos de personalização, interfaces personalizadas, produtos e serviços personalizados, bem como mensagens e conteúdos personalizados.




    Esse passo é, acima de tudo, um esforço criativo de geração de ideias. Nessas condições, nada mais adequado do que reunir um grupo diversificado de pessoas dispostas a desdobrar-se para gerar novas ideias. Uma pequena equipe (cerca de cinco pessoas), com diferentes antecedentes profissionais e provenientes de várias áreas da organização é o esquema ideal. Certifique-se de que todos estão imersos nos objetivos do projeto e nos segmentos de clientes, conforme sua definição prévia. Procure benchmarks e ideias criativas de fora do setor. E seja honesto a respeito de você estar apenas tentando alcançar os concorrentes ou se está buscando criar uma nova oferta atraente e diferenciada.




    Finalmente, é fundamental manter o foco em como suas novas ideias podem criar valor para o cliente. Se assim não for, elas dificilmente serão bem-sucedidas. Eis algumas perguntas para manter o foco no valor para os clientes.




    Numa estratégia de acesso




    [image: ] Como você poderia tornar a experiência mais rápida, mais simples e mais fácil para os clientes?




    [image: ] Como você poderia integrar melhor as diferentes interações?




    [image: ] Como você poderia tornar o serviço mais acessível, mais sob demanda e mais de autoatendimento?




    Para uma estratégia de engajamento




    [image: ] Como você poderia conquistar a atenção do público?




    [image: ] Que problema você poderia resolver para os seus clientes com o conteúdo ou com as informações certas, na hora certa?




    [image: ] Será que alguém que não trabalhe em sua empresa recomendaria esse conteúdo a um amigo?




    Para uma estratégia de customização




    [image: ] Onde as necessidades e os interesses dos clientes mais se diferenciaram entre si?




    [image: ] Por que os seus clientes prefeririam uma experiência mais personalizada?




    [image: ] Como você poderia facilitar para os clientes fazerem a escolha certa, sem assediá-los?




    Para uma estratégia de conexão




    [image: ] Que conversas relevantes para os seus objetivos já estão ocorrendo entre os clientes?




    [image: ] Como você poderia possibilitar, facilitar ou melhorar essas conversas, sem se intrometer nelas?




    [image: ] O que você poderia aprender com as conversas entre os seus clientes?




    [image: ] Como você poderia contribuir para essas conversas, de maneira que fossem valorizadas pelos clientes?




    Para uma estratégia de colaboração




    [image: ] Com que competências os clientes entrariam em cena, e até que ponto essas competências contribuiriam para o sucesso?




    [image: ] O que mais motivaria os clientes? Vibração com a marca, com a causa, ou com o projeto? Reconhecimento social? Recompensas monetárias? Ou alguma combinação desses fatores?




    [image: ] Como você poderia assegurar-se de que os clientes se sentem validados e recompensados?




    5º passo: Definição do impacto




    A esta altura, você deve retornar com cada uma de suas ideias para os objetivos do negócio que você determinou no 1º passo. Para cada conceito estratégico, você precisa responder às seguintes perguntas: caso prossiga com isso, como você saberá que atingiu seus objetivos? Por exemplo, se o seu objetivo for reduzir a perda de clientes, será que sua estratégia tratará dessa questão? Em caso positivo, como você medirá o impacto da estratégia? Se o seu objetivo for reforçar o conhecimento e a visibilidade do produto e se você tiver desenvolvido uma série de iniciativas quanto ao conteúdo como parte de uma estratégia de engajamento, como você saberá se essas iniciativas estarão atingindo o objetivo que você estabeleceu? O ponto aqui é definir um benefício mensurável para a empresa e esclarecer como você acha que os seus conceitos estratégicos alcançarão esse resultado.




    Tendo concluído os cinco passos, você deverá contar agora com um conjunto de estratégias convincentes, referentes a novos clientes, a serem consideradas por sua equipe para implantação. Devem ser estratégias enraizadas em profunda compreensão de seus clientes específicos, baseadas nos próprios comportamentos em rede desses clientes, com o objetivo de agregar valor real para esses clientes e capazes de reforçar os objetivos mais importantes para o negócio.




    Essa ferramenta foi desenvolvida para a ideação (ou concepção) estratégica. Resta ainda considerar o planejamento necessário para testar os seus conceitos estratégicos, validá-los, destinar-lhes recursos, refinar suas métricas, e (se apropriado) partir para o lançamento público. Falaremos mais sobre como testar e aprender com as novas ideias estratégicas no Capítulo 5.




    Antes de deixarmos o domínio da estratégia referente a clientes, consideremos alguns dos desafios que um empreendimento tradicional, anterior à era digital, pode enfrentar, ao repensar seus pressupostos sobre os clientes.




    Desafios organizacionais das redes de clientes




    Joseph Tripodi sabe alguma coisa sobre redes de clientes. Ao longo de sua carreira, ele serviu como executivo-chefe de marketing na Allstate Insurance, The Bank of New York, MasterCard, Seagram e Coca-Cola. Quando conversamos sobre as mudanças no relacionamento das organizações com os clientes, ele me disse: “Para qualquer grande organização, essa é, sem dúvida, uma jornada árdua. Estamos despertando para o fato de que temos sido passivos demais na tentativa de nos envolvermos com os clientes por métodos mais tradicionais. Como construir uma estrutura para o engajamento contínuo e em tempo real com os clientes? Este é um desafio para empresas gigantes que operam em todo o mundo”.19




    Já há algum tempo, Tripodi reflete sobre as redes de clientes como três redes diferentes. Uma rede é a dos consumidores finais. Outra é a dos clientes empresariais, sejam varejistas, analistas, ou formadores de opinião, que influenciam seu setor e o processo regulatório. A terceira é a de seus próprios empregados.




    Capacitando a rede interna




    A rede de clientes internos de uma empresa – seus próprios empregados – é fundamental para a transformação digital do negócio. Essa transformação começa com a aplicação das mesmas estratégias de redes de clientes que já examinamos, para ajudar as equipes internas a alcançar seus objetivos. À medida que as forças de trabalho se tornam cada vez mais móveis, as empresas precisam ajudar os empregados a acessar o próprio trabalho com mais facilidade e flexibilidade. Os empregados devem ser capazes de engajar-se com o conteúdo, com a informação e com os recursos certos a fim de se manterem informados para o exercício de suas funções. Eles precisam de ferramentas que lhes permitam customizar seu fluxo de trabalho em torno de viagens, papéis e horários flexíveis. Eles também necessitam conectar-se uns com os outros – para compartilhar conhecimentos e para fazer e responder a perguntas – usando vários modelos de comunicação (e-mails, mensagens instantâneas, videoconferências), sem confusão. E eles devem ser capazes de colaborar, usando ferramentas que lhes permitam trabalhar de maneira remota e assíncrona.




    Não importa quão grandes sejam esses desafios, os maiores desafios são, em geral, culturais. Como Tripodi me disse: “Temos de evoluir para sermos uma hierarquia muito mais permeável, em que as informações sejam coletadas, reunidas, analisadas e compartilhadas em todos os níveis”.




    Reduzir os controles hierárquicos raramente é fácil. Muitas vezes, a desconfiança dos empregados e a aversão ao risco podem levar organizações a isolar conexões digitais e a limitar o acesso dos empregados a ferramentas on-line, impedindo-os de usá-las com eficácia. A chefe de recursos humanos de uma unidade de negócios de US$ 1 bilhão, de uma grande empresa multinacional, confessou-me que nem ela era capaz de acessar o YouTube no trabalho. O departamento de TI proibia computadores do tipo tablet e isolava todos os empregados atrás de uma muralha intransponível. Se ela quisesse encontrar conteúdo educacional para a própria equipe, ela precisava pesquisar em seu computador pessoal nos fins de semana. Tudo isso para usar a tecnologia como meio de educar e de conectar sua própria força de trabalho! Emparedar os empregados por temer a liberdade deles para conectar-se digitalmente é uma estratégia perdedora.




    Fomentar uma rede de empregados eficaz torna-se ainda mais importante à medida que aumenta o tamanho da empresa, que sua disparidade geográfica se acentua (dificultando as interações casuais face a face) e que os cargos dos empregados e executivos mudam com mais rapidez.




    Adicionando novas competências e substituindo velhos hábitos




    A fim de explorar ao máximo as redes externas, as empresas precisam desenvolver novas competências, em especial nas unidades que se relacionam com os clientes, como marketing, comunicações, vendas e serviços.




    Essas competências incluem mídias sociais e gestão de comunidades, criação de conteúdo jornalístico, compra e avaliação de novas mídias, comércio eletrônico, e outras. O desafio para as empresas tradicionais é evitar a terceirização dessas tarefas para empresas especializadas – maneira rápida e fácil, mas míope, de transpor o abismo das competências. A terceirização atrasa o processo de integração de novas competências na organização, e essa integração é essencial para desenvolver o pensamento estratégico e ideias inovadoras que vão além do que os concorrentes estão fazendo.




    Em muitas empresas, essas novas competências em rede já existem, mas estão mal distribuídas. Trabalhei com empresas globais que enfrentam grandes disparidades em competências e perspectivas digitais entre executivos no mesmo nível de liderança. Essas empresas têm empregados com ótimas competências digitais, mas eles estão espalhados entre departamentos e isolados em diferentes níveis hierárquicos (não apenas entre jovens da Geração Y, ou geração do milênio). Os maiores desafios dessas empresas são compartilhar internamente as melhores práticas e nivelar com rapidez os empregados num patamar básico de conhecimento comum.




    Muitas organizações simplesmente descobrem que os velhos hábitos são retrógrados, refratários e resistentes. Os empregados que foram bem-sucedidos e ganharam os louros com as velhas ferramentas do marketing de broadcast, ou de ampla difusão (comprar anúncios de TV e distribuir impressos por mala direta), podem ser os mais resistentes à adoção de novos métodos em rede, mais digitais, de abordar os clientes. “Conseguir que a empresa aplique a sua energia para reciclar a equipe é difícil do ponto de vista cultural”, diz Tripodi. “É uma nova ordem mundial, mas o desafio é que as pessoas confiam no que as serviu bem no passado.” Em geral, é muito mais fácil continuar gastando dinheiro como antes (mesmo sem medidas claras de retorno sobre o investimento – ROI) do que gastar em novas táticas para engajar clientes.




    Interligando os departamentos




    Outro desafio para as organizações é que as redes de clientes afetam todas as áreas da organização. Daí podem resultar tensões sobre quem lidera as interações dos clientes entre os pontos de contato digitais. Pode ser algo tão mundano quanto a questão sobre quem lidera a presença da empresa no Facebook: marketing? Comunicação? Atendimento ao cliente? TI? Essa presença deve ser gerenciada pela sede global ou transferida para as unidades de negócios locais, cada uma com a sua própria página? Mesmo que um departamento seja responsável pela “voz” da empresa em determinada plataforma de mídia social, a estratégia deve ser capaz de atender às diversas necessidades de toda a empresa. Já vi uma empresa global de telecomunicações enfrentar dificuldade porque o departamento responsável pelas redes sociais foi inflexível quando uma crise externa levou outro departamento a pedir ajuda em relação a seus próprios objetivos.




    À medida que a tecnologia assume importância crescente nas interações de todos os clientes, é possível que surjam rivalidades entre as áreas de marketing e TI. (Numerosos estudos já foram realizados sobre as mudanças no relacionamento entre os executivos-chefes de marketing e de tecnologia da informação.) É fundamental que as duas disciplinas aprendam a trabalhar juntas, com eficácia, apesar das diferenças de cultura, de orçamentos e de prioridades. Na Kimberly-Clark, por exemplo, a solução foi criar posições de ligação em ambos os lados: um vice-presidente de TI se concentrava inteiramente na formação de parcerias com a equipe de marketing global e uma posição de liderança equivalente no lado de marketing se concentrava nas parcerias com TI.20 Algumas empresas, como a Motorola, chegaram ao ponto de fundir os dois cargos de executivo-chefe, de marketing e de TI, numa única posição.




    O argumento mais forte para interligar os departamentos tradicionais da empresa é a necessidade de integrar a experiência total do cliente com a empresa e com as suas marcas. Quando Frank Eliason foi para o Citibank para assumir a função de vice-presidente sênior de mídias sociais, ele enfrentou esse desafio. “Dentro da mesma empresa, as pessoas se veem como muitas unidades diferentes: estamos em hipotecas; empréstimos a empresas é outra pessoa; e contas correntes de pessoas físicas é totalmente diferente. Do ponto de vista do cliente, porém, somos todos a mesma marca, Citi. E quando os clientes interagem com a marca nas redes sociais, eles esperam poder falar com qualquer pessoa sobre qualquer parte da experiência deles com a sua empresa.”21




    [image: ]




    Para adaptar-se e prosperar na era digital, as empresas devem aprender a ver os clientes de maneira diferente, compreendendo os modos dinâmicos e em rede como eles interagem, tanto com a empresa quanto uns com os outros. Ao aprender a pensar nos clientes como rede e a pensar diferentemente nos caminhos para a compra e no funil de marketing, qualquer empresa pode começar a transformar suas estratégias referentes a clientes. Elas podem encontrar os clientes em qualquer lugar e agregar valor a ambos os lados do relacionamento, ajudando-os a acessar, engajar-se, conectar-se e até a colaborar com a empresa.




    Os relacionamentos com os clientes individuais, porém, não são os únicos que estão mudando na era digital. As interações das empresas umas com as outras também estão passando por transformações semelhantes. Relacionamentos até há pouco muito simples, até binários (parceiros ou concorrentes), tornaram-se mais complexos e interligados. Essa mudança exige nova mentalidade sobre como as empresas interagem umas com as outras, e sobre novos modelos para criar valor, quando uma empresa torna-se plataforma de outras. Este será o foco de nosso próximo capítulo.


  


OEBPS/Images/livro1_img26.png
Gerador de Estratégia de Redes de Clientes

1. Definigio de objetivos

Objetivos diretos Objetivos de ordem superior

2. Selegio e foco nos clientes

Segmentos Objetivos exclusivos, proposta de valor, barreiras

3. Selegdo da estratégia

| S ) 8 =
~ % o A
Customi
Acessar Engajar WSOMIZL o ectar Colaborar
(personalizar)

4. Geragio de conceito

5. Definigio do impacto









OEBPS/Images/livro1_img43.png





OEBPS/Images/livro1_img18.png











OEBPS/Images/livro1_img41.png





OEBPS/Images/livro1_img16.png





OEBPS/Images/livro1_img19.png
Broadcast Redes de

(ampla difusio) clientes
TV, radio, Busca, buzz,
outdoors blogs

Mala direta, Pesquisas on-
folhetos line, avaliagdes

Consideragio iag
de usudrios
Preferéncia Redes sociais,
YouTube, pes-

Testes de produ-
tos, comparagdes

nas lojas Eenv—
escontos para
Pontos de Lealdade grupos; compras;
recompensa on-line/nas

lojas/nos dispo-

sitivos méveis
Listas de

“amigos” em

redes sociais (FB,

Twitter, e-mail);

sofisticagio

customizada

Revisdes, links,
curtidas, buzz
social









OEBPS/Images/livro1_img28.png






OEBPS/Images/livro1_img46.jpg
DAVID L. ROGERS

TRANSFORMACAD

DIGITAL

REPENSANDO 0 SEU NEGOCIO
PARA AERADIGITAL







OEBPS/Images/livro1_img24.png
Comportamentos de
rede de clientes

@ Engajar-se
Q Customizar
(personalizar)

@ Conectar-se
@ Colaborar

1 1 1 1

I

Cinco estratégias de
redes de clientes

Seja mais ripido, seja mais ficil, esteja

em todos os lugares, esteja sempre ligado

Torne-se uma fonte de contetido valioso

Faga a sua oferta adaptivel is necessi-
dades dos clientes

Torne-se parte das conversas dos clientes

Convide os clientes para ajuda-lo a
construir o seu empreendimento






OEBPS/Images/livro1_img15.png













OEBPS/Images/livro1_img27.png
CLIENTES

® &

VALOR COMPETICAO

O @

INOVAGAO DADOS






OEBPS/Images/livro1_img33.jpg
@ g:«mwy’, \\,\, g
M @\?/

0
q&%«
N “; RS

A Q\% /] @ E G
\\\ N ‘ ‘ﬂg i' q‘\ ‘4 .A"-"
\ ‘ /
'A l
DG

auténtica
SSSSSSSS

4'-1
ﬂ~ 4
o






OEBPS/Images/livro1_img44.png





OEBPS/Images/livro1_img39.png






OEBPS/Images/livro1_img34.jpg
TRANSFORMACAD





OEBPS/Images/livro1_img25.jpg





OEBPS/Images/livro1_img47.png










OEBPS/Images/livro1_img29.png






OEBPS/Images/livro1_img36.png







OEBPS/Images/livro1_img23.png








OEBPS/Images/livro1_img17.png
Clientes














