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			Os autores.

			Prefácio I

			Nunca se falou tanto em crise como nesta última década. O tema tem sido assunto de rodas de conversas, ensaios e artigos, trabalhos acadêmicos, materiais jornalísticos, entre outros. Como administrador, sou convidado com frequência para opinar sobre o assunto e volto a afirmar que essa palavra, geralmente empregada para designar as transformações ou as mudanças, é para lá de inadequada para os tempos presentes.

			Bem mais do que o paroxismo do caos entre dois momentos de estabilidade, de fato estamos todos submetidos a um novo tempo: mudanças sustentáveis transformam profundamente o equilíbrio econômico e político tanto quanto o conjunto das relações sociais.

			A crise torna-se permanente, e essa realidade força as empresas – públicas e privadas – a repensar seus modelos de gestão. Afinal, como ter resultados positivos em cenários instáveis? Como elaborar estratégias flexíveis em ambientes inconstantes?

			Esses e outros questionamentos são sabiamente respondidos no livro Marketing para ambientes disruptivos, organizado pelo administrador Edmir Kuazaqui, com a colaboração Claudio Teramoto e Marcus Nakagawa, e cujo prefácio tenho a grata satisfação em assinar. Obras deste porte nos estimulam a repensar novas formas de fazer administração.

			Venho, há tempos, defendendo que é fundamental que o profissional aprenda a pensar sua realidade no sentido de transformá-la. Ele precisa aprender a aprender, precisa superar sua incapacidade treinada para fazer e aprender a pensar o que e como fazer. É dentro desse contexto bastante conturbado que os profissionais de administração precisam se referenciar e agir.

			Em um contexto de crise, então, essa dinamicidade típica do mundo globalizado exige de nós uma postura muito mais proativa diante dos desafios. O que fazer diante de tais circunstâncias absolutamente inusitadas? Continuar preso às referências do passado é circunscrever-se ao museu de novidades e ao amanhã de anteontem de um anacronismo que insiste em prevalecer na realidade das organizações e no conjunto da sociedade.

			A leitura desta obra torna-se, portanto, indispensável para estudantes e profissionais de administração que queiram estar antenados com as novas maneiras de fazer administração. Parte dos conceitos apresentados no livro já é íntima desses profissionais, mas os autores trazem um novo olhar para temas como marketing, planejamento estratégico, gestão ambiental, indicadores, governança corporativa, entre outros, sempre com uma visão focada em ambientes disruptivos.

			Vá em frente e aproveite a leitura.

			Adm. Wagner Siqueira

			Presidente do Conselho Federal de Administração (CFA)

			Prefácio II

			VELHAS E NOVAS QUESTÕES, TANTAS POSSIBILIDADES...

			O fato de “ser jovem há mais tempo do que a maioria” permitiu-me ter vivido uma série bastante grande de momentos históricos que impactaram as decisões da gestão de marketing da maioria das organizações. Alguns deles, com certeza, obrigando os gestores a tomadas de decisão muito radicais. Quase todas elas foram pautadas por fatores macroambientais, como os momentos de hiperinflação econômica, as variações cambiais de alta volatilidade e as mudanças promovidas pelos conflitos do Oriente Médio na economia pautada em derivados do petróleo. Quase sempre grandes questões conjunturais que impactaram de algum modo as questões estruturais da economia, setoriais ou globais, regionais ou internacionais. Na maioria das vezes, mesmo quando o fator “gatilho” voltou à sua normalidade, alguma mudança permaneceu. 

			Hoje, vivemos simultaneamente um ambiente que também apresenta fatores conjunturais sociopolítico-econômicos, porém dentro de ambientes ou processos que já apontam mudanças estruturais. Momentos ou fatores disruptivos. E de tantos fatores importantes a se destacar, esta obra levanta três dos mais buscados temas nas escolas de negócio e gestão: planejamento e resultados em marketing, gestão com ecoeficiência e sustentabilidade e governança corporativa. Todos são temas atuais de agenda, em escalada acentuada nas últimas duas décadas, que impactam tanto o pensar dos modelos organizacionais quanto os processos de relacionamento com os principais públicos de interesse.

			Para nós que atuamos em mercados e também na educação de jovens e adultos, podemos apontar que essa mudança é sentida em dois patamares polarizados (apenas para exemplificar, pois a questão é bem mais complexa):

			- para quem é mais velho (ou mais conservador em modelos de gestão, marketing e comunicação), a mudança é muito veloz, a disrupção é muito impactante, e o futuro é extremamente incerto. Os principais problemas do mundo – economia, política, migrações, conflitos, pobreza, escassez de insumos naturais, impactos ecológicos... – clamam atenção e, em sua complexidade e interdependência, desafiam a entender se é possível resolver uma questão por vez. 

			- para quem é mais novo (ou menos conservador), a leitura é quase oposta. O que está aí tem baixa relevância: os produtos e serviços já não correspondem completamente às expectativas, e os modelos organizacionais já não são tão atraentes para os jovens profissionais. Em alguns casos, é mais desafiador empreender um novo modelo de negócio do que buscar desenvolvimento em planos de carreira tradicionais. E a disrupção é o fato mais atraente no horizonte.

			Costumo afirmar que até quem se informa apenas por jornal impresso sabe dessas questões. Porém, a grande demanda não está na informação per si, mas em reflexões e análises que apontem caminhos, que inspirem novos olhares para a essência das questões e para as infinitas possibilidades de aplicação. Função que esta obra cumprirá, com certeza, para os pesquisadores e os profissionais de mercado, nos desafiadores e necessários temas que estes destacados autores nos propõem. 

			Que nossos olhares percebam as incríveis oportunidades que este momento aponta. Boa leitura! Excelentes reflexões!

			Luiz Fernando Dabul Garcia, 

			Diretor nacional da pós-graduação lato sensu da ESPM 

			Introdução

			A perspicácia de um momento, às vezes, vale a experiência de uma vida.

			Oliver Wendell Holmes

			A ideia desse livro partiu de um problema. Esse problema deriva das dificuldades com que as empresas realizam seu planejamento estratégico em ambientes estáveis e sem grandes flutuações, e de outros cenários, em que existem turbulências e disrupções. No primeiro caso, a empresa deve envolver a previsibilidade da demanda de mercado e tentar se diferenciar e se distanciar de seus concorrentes direitos e indiretos. No segundo, temos a falta de previsibilidade mais evidente, pois diversas variáveis podem influenciar contundentemente no desempenho e nos resultados da empresa, de modo que o planejamento não se torne linear. É claro que desenvolver negócios em cenários mais estáveis é bem mais atraente, pois a empresa pode se dar ao luxo de errar e consertar. Em cenários turbulentos e até recessivos, fica evidente que os riscos e as responsabilidades são maiores, pois podem estar relacionados à própria sobrevivência e longevidade das empresas.

			Os países, a partir de suas salvaguardas, têm se protegido das flutuações econômicas e políticas internacionais por meio de mecanismos de ajustes monetário e econômico. Por outro lado, esses mesmos países podem sofrer flutuações internas que influenciam a demanda e a oferta por produtos e serviços, onerando as questões econômicas, financeiras e sociais. As empresas devem incluir em seu planejamento estratégico a flexibilidade efetiva no sentido de se ajustar e se adaptar às diversas consequências e impactos do ambiente em que estão inseridas.

			A disrupção é um fenômeno que causa a quebra e a descontinuidade de processos. Essa interrupção traz uma série de consequências e impactos no desempenho e nos resultados da empresa, uma vez que reduz a previsibilidade, diminui a capacidade de organização e gestão de recursos, bem como aumenta a possibilidade de risco. Entretanto, ambientes em que existem disrupções podem contribuir positivamente nas empresas, pois eliminam a ociosidade negativa derivada de cenários mais estáveis e promovem o pensar e o repensar de negócios, processos, procedimentos e estratégias empreendedoras, criativas e inovadoras.

			Em essência, a evolução e o desenvolvimento humano estão diretamente relacionados aos desafios que as pessoas e as empresas foram enfrentando e superando. E essa é a proposta deste livro.   

			Além do mercado empresarial e profissional, o livro é indicado para cursos de tecnologia superior, graduação e pós-graduação em Administração, Marketing, Gestão, Logística Empresarial, Comércio Exterior, Recursos Humanos, Gestão Comercial, Comunicação, Negócios e Finanças, em disciplinas e módulos como Planejamento e Estratégia Empresarial, Marketing Estratégico, Administração Mercadológica, Gestão de Negócios, Finanças, Gestão Ambiental, Gestão de Projetos, Governança Corporativa, Gestão de Indicadores, Logística Interna, Logística Internacional, Gestão Ambiental, Gestão de Pessoas, Vendas, Empreendedorismo, Temas Avançados de Administração, Teoria Geral da Administração, Liderança, Criatividade, entre outros.

			É resultado da formação acadêmica e profissional de seus autores, que contribuem de forma efetiva como professores orientadores de cursos de graduação e pós-graduação de renomadas instituições de ensino superior, bem como atuam como consultores e profissionais de mercado. 

			Este livro não procura fundamentar os conceitos básicos de planejamento estratégico de marketing, mas discutir de forma prática a aplicação destes, no sentido de contribuir para a sustentabilidade de negócios de uma empresa. Todo o seu conteúdo está baseado em como as empresas – de todos os gêneros, porte e segmentos – podem adotar posturas e ações que sirvam como recomendações essenciais para a sustentabilidade de negócios.

			A obra está dividida em dez capítulos que visam traduzir os principais aconselhamentos – pílulas do conhecimento. 

			O primeiro capítulo é direcionado ao planejamento estratégico orientado para o mercado e resultados, no qual se discute a importância da avaliação da demanda dos pontos de vista quantitativo e qualitativo, e à viabilidade aparente do negócio. Essa viabilidade tem relação direta com a concepção do negócio, o dimensionamento das operações e a análise mercadológica e financeira, que são itens essenciais que envolvem o planejamento estratégico. Seu conteúdo procura discutir e aplicar a gestão de vendas de uma empresa, bem como o planejamento estratégico aplicado a ambientes turbulentos, recessivos e disruptivos. 

			O segundo capítulo analisa e discute aprofundadamente as possibilidades estratégicas para as empresas em ambientes turbulentos que podem levar à disrupção, considerando as variáveis macroambientais e as tendências de negócios contemporâneas, como a da cauda longa e a economia colaborativa. Contudo, a empresa, para ter sucesso em seus negócios, deve olhar e interpretar seu mercado, bem como suas estratégias, de forma diferente da tradicional. 

			O terceiro capítulo trata da gestão ambiental e da Ecoeficiência, que evidenciam que as empresas, além de atenderem a seus mercados, devem entender sua importância para a qualidade e a responsabilidade socioambiental. Em tempos de crise, questões como sustentabilidade, desenvolvimento sustentável, gestão do meio ambiente e ética acabam se tornando fatores secundários ou terciários nas empresas. Porém, se a liderança de uma empresa entender esses temas como fatores de inovação e fontes de recursos ou redução de gastos, terá uma visão que se diferenciará no mercado. Nos ambientes disruptivos, a ecoeficiência e a inserção do tema desenvolvimento sustentável no cerne da empresa poderão trazer crescimento à empresa.

			O quarto capítulo discute a importância da gestão de processos como forma de consolidar negócios em tempos de crise, nos quais a empresa pode usufruir ganhos consideráveis ao considerar ajustes em seus processos organizacionais.  

			O quinto capítulo trata dos Indicadores de Gestão. Serão discutidos os indicadores utilizados no processo de gestão do desempenho organizacional que envolvem os temas tratados nos capítulos precedentes, considerados vetores de desempenho, com base na metodologia do Balanced Scorecard e aplicáveis tanto em ambientes estáveis como em ambientes turbulentos com grandes flutuações.

			O sexto capítulo aborda a governança corporativa como processo necessário e imprescindível para as empresas que buscam a sustentabilidade. Serão discutidas as principais características e ferramentas de uma governança eficaz e seus benefícios para a organização. O contexto atual exige que os agentes de governança nas corporações atuem de forma efetiva para preservar o patrimônio dos acionistas e os interesses de todas as partes interessadas.

			O oitavo capítulo apresenta um estudo de caso mais completo, que envolve e complementa os conceitos e as discussões tratados no livro. Por fim, são feitas as considerações e as recomendações finais.

			Planejamento de marketing de resultados em ambientes turbulentos

			I

			Quando começam a soprar os ventos da mudança, 

			alguns constroem abrigos e se colocam a salvo; 

			outros constroem moinhos e ficam ricos.

			Claus Moller (1995)

			Objetivos do capítulo

			• Discutir a importância da empresa em dialogar com o mercado.

			• Discutir a aplicação das técnicas de previsão de demanda

			• Discutir formas de consolidar as vendas da empresa. 

			• Discutir a formação e o perfil da equipe de vendas.

			• Discutir a importância do planejamento estratégico de marketing de resultados para as empresas e a sociedade.

			• Discutir e analisar as ferramentas de marketing disponíveis.

			• Apresentar insights de marketing no sentido de sustentar as vendas de uma empresa.

			1.1. Introdução

			O planejamento deve ser prática constante da empresa. Para tanto, as técnicas, as metodologias e as ações devem ser analisadas e aplicadas de forma a alcançar as metas e os objetivos propostos, utilizando os recursos disponíveis de forma otimizada. Via de regra, o planejamento estratégico é formulado a partir de um diagnóstico consistente, no qual as oportunidades, as ameaças, os pontos fortes e os pontos fracos são identificados e analisados visando garantir a sustentabilidade de negócios da empresa. Essa sustentabilidade depende de vários fatores internos e externos e da capacidade da empresa de diagnosticar, gerir e aplicar decisões que visem modificar ou mesmo transformar o meio em que desenvolve seus negócios. Mais do que isso, como a empresa deve interpretar diferentes cenários que podem seguir uma lógica histórica e racional, ou mesmo com grandes turbulências e disrupção. Nesse sentido, a gestão de um negócio pode se tornar extremamente complexo, e qualquer interpretação efetuada de forma equivocada pode resultar em prejuízos para a empresa.

			Figura 1 – Estrutura geral deste capítulo.
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			Dessa forma, este capítulo pretende analisar e discutir como o planejamento de marketing de resultados pode alicerçar os negócios de uma empresa, de forma com que haja o diálogo comercial efetivo entre a demanda e a oferta. Essencialmente, vai tratar do ambiente doméstico em que se realizam os negócios da empresa. Foi construído, além das interpretações do autor, por meio de análises com base em entrevistas qualitativas de profundidade, junto a um grupo de profissionais e consultores de mercado.

			1.1.1. Discutindo os conceitos iniciais

			Conforme Clayton Christensen (1995), professor da Harvard University, a economia capitalista passa por ciclos de negócios, sendo cada nova revolução precedida pela destruição do ciclo anterior. Essa destruição criativa é defendida pelo economista Joseph Schumpeter (1939) ao se referir aos ciclos dos negócios. A teoria de Christensen pode ser exemplificada com a indústria de tecnologia da informação, em que a obsolescência exige a substituição de produtos e serviços de forma muito efêmera. Historicamente, temos a revolução industrial, a evolução tecnológica, a sociedade voltada aos serviços e a era do conhecimento.  

			Drucker utiliza outro termo, a “descontinuidade”, para se referir ao processo de mudanças e transformações de mercados. Essas descontinuidades podem ser graduais e nem sempre percebidas pelos consumidores; entretanto, podem ser rápidas, trazendo impactos aos stakeholders e aos negócios. O autor afirma que a evolução rápida das novas tecnologias e dos setores por ela influenciados, a abertura das economias globalmente, o fortalecimento do conhecimento como capital econômico e a educação mais elevada das pessoas tornam mais enfático o processo de descontinuidade.

			Os dois autores convergem que uma das consequências, seja da disrupção, seja da descontinuidade, pode levar a sociedade a patamares inovativos cada vez melhores; o problema é quando essas mudanças e transformações são muito rápidas, impossibilitando que as empresas possam ajustar seu planejamento estratégico. A própria obsolescência planejada parte da premissa da previsibilidade dessas alterações do ambiente de negócios. E nem sempre essa previsibilidade permite a adaptabilidade dos envolvidos.

			Para muitos, a mecanização e a informatização poderiam permitir a libertação de pessoas dos trabalhos repetitivos e proporcionar melhor qualidade de vida. Entretanto, mesmo que a evolução tecnológica seja previsível, as pessoas e as empresas nem sempre têm as condições necessárias para se adaptar e se equiparar ao mercado de trabalho, pois existe um tempo de maturação entre a obtenção do conhecimento técnico em detrimento da força produtiva. Esse fenômeno é atestado por Rifkin (1995), principalmente em relação à mecanização e à informatização das empresas.

			Outro ponto a considerar é a influência do ambiente externo nos negócios de uma empresa, evidenciando a economia. Com a abertura das economias ao cenário global, os países ficaram mais suscetíveis às flutuações internacionais, não bastando somente as ações internas, mas sendo fundamental também o comportamento e o relacionamento comercial entre os diferentes atores.

			Dessa forma, como o Brasil passa sistematicamente por períodos recessivos, e às vezes por instabilidades políticas, compreender os cenários econômicos internos e externos devem ser considerados com base em ambientes turbulentos e disruptivos. Os próximos subcapítulos tratarão como a empresa pode se adaptar às flutuações do ambiente de negócios e superar as metas e os objetivos comerciais.

			1.2. Dialogar com o mercado é a essência de todo bom planejamento de marketing de resultados em ambientes incertos

			Já foi o tempo em que o varejo era um ponto de venda, onde as mercadorias ficavam atrás do funcionário-balconista, e este do balcão. A solicitação de compra era iniciada pelo consumidor, que não tinha o acesso ao produto para manuseá-lo. As mudanças foram resultado de necessidades detectadas pelos varejistas, que desapareceram com os balcões e implantaram o autoatendimento, no qual os funcionários passam a participar de forma mais efetiva do processo da venda, muitas vezes como orientadores de compra de produtos e marcas, e não somente como o finalizador da venda.

			Esse exemplo se mescla a milhares de outros em que os profissionais procuram obter informações mais precisas sobre a demanda e adaptar suas ações a fim de adequar seus resultados comerciais. Esse diálogo com o mercado não pode se resumir aos sistemas de informação disponíveis, mas deve buscar novas formas de obter dados e informações do mercado que redundem em ações relevantes.

			Um bom exemplo é o de determinada empresa americana que recomendou a seus executivos de alto escalão que saíssem de seus redutos e realizassem visitas programadas a determinados mercados e clientes. Em uma dessas visitas a diversos açougues, num fim de semana, foi identificado que moradores de uma favela utilizavam maionese (um dos produtos do portfólio da empresa) como tempero em seus churrascos, o que conduziu à ideia de utilizar o mesmo apelo em veículos e meios de massa.

			Outro bom exemplo, desta vez do ponto de vista negativo, foi a alteração proposital dos relatórios diários de uma rede hoteleira da cidade de São Paulo, até mesmo da taxa de ocupação, para expressar números melhores.

			Deveria ser uma prática a leitura, a análise e as ações corretivas ou adaptativas de acordo com os resultados do dia anterior, fato que não estava ocorrendo, visto que os funcionários sequer notaram os erros, pois estavam mais preocupados em atender às demandas diárias do que em efetuar a gestão de suas atividades e seus resultados com base em dados e informações disponibilizados pelo ambiente interno da empresa. 

			Desses dois exemplos dicotômicos, temos as seguintes considerações:

			•  Cada empresa tem necessidades específicas de informação, se não de conhecimento. Devem ter com precisão seus sistemas de informação devidamente estruturados de forma a fornecer e contribuir para as ações de negócios da empresa. Instituições financeiras têm necessidades distintas de hospitais, por exemplo, porém informações como a econômica tem bastante relevância em ambos os segmentos, bem como aplicações distintas em suas estratégias.  

			•  A empresa deve utilizar seus sistemas de informação no sentido de alimentar e atualizar sua plataforma de dados e informações fidedignas, equiparando-se ao mercado e à concorrência. Benchmarkings comparativos são importantes no sentido de identificar pontos fortes e fracos dos concorrentes, adaptando o que pode ser relevante às ações da empresa. Nem sempre essa técnica visa identificar casos de sucesso (que são bastante importantes); às vezes, a busca é por quais razões algumas empresas fracassaram.

			•  As empresas e seus respectivos profissionais devem estar atentos às mudanças e às transformações do ambiente em que os negócios se realizam. Para tanto, devem utilizar, além das fontes massificadas de informações, outras inéditas ou diferentes que tragam visões e pontos de vista distintos do mercado. Nesse caso, podem utilizar determinado sistema de inteligência que vise identificar e monitorar mudanças e transformações do ambiente de negócios em que a estão inseridas. As empresas podem, por exemplo, aplicar pesquisas que utilizem questionários estruturados disfarçados, dentro dos limites éticos e profissionais, para obter informações relevantes; ou utilizar métodos qualitativos, como o focus group, cuja relevância está na forma diferenciada como será conduzido.

			•  Deve haver especial cuidado na interpretação e na análise desses dados, a fim de realmente sustentar e fazer a diferença no processo decisório. Portanto, o processo de decisão deve envolver o acompanhamento de cenários e prognósticos a partir de cenários prováveis. Nesse caso, as empresas devem compreender que variáveis – econômicas, demográficas, culturais, entre outras – são mais relevantes, por isso é fundamental monitorá-las e  prever situações que as sustentem nos cenários futuros. Empresas costumam realizar previsões otimistas, pessimistas e realistas para seu planejamento estratégico. 

			•  A previsão não deve ser restrita somente aos fatores quantitativos e tangíveis, mas precisam também ter certo nível de subjetividade com base nas experiências de seus profissionais, dentro de um limite de risco que as empresas possam assumir. Em geral, quanto maiores os volumes monetários, o setor econômico e o risco envolvido, maior a utilização (e não necessariamente a necessidade) de técnicas quantitativas (como as causais, as séries temporais, as médias móveis, entre outras); porém, outros fatores qualitativos devem ser incorporados de forma a adaptar os padrões estatísticos aos relativos às ações das empresas. Técnicas quantitativas podem fornecer padrões de comportamento do mercado e do negócio, mas o grande desafio é mudar positivamente esses padrões em benefício das empresas. Contrapondo o exposto no item anterior sobre os cenários otimista e pessimista, o melhor cenário é aquele que as empresas podem construir.    

			Como benefício principal para negócios novos, conforme Cecconello & Ajzental (2008), as interpretações de mercado conduzem para a viabilidade aparente do negócio, em que o investidor tem a ideia inicial, mas sem uma avaliação financeira mais aprofundada, sem analisar se existe possibilidade de retorno do investimento. Para negócios já existentes, o diálogo das empresas com o mercado possibilita a manutenção de sua posição competitiva, bem como ter agilidade de movimento em ambientes turbulentos e recessivos. 

			Além dessas considerações, as empresas devem ter a capacidade e os recursos necessários para sustentar o funcionamento dos sistemas de informação, mesclando os dados secundários, a pesquisa de campo e os sistemas de inteligência de mercado. Trata-se de um investimento que nem sempre se reflete em ganhos diretos, mas sua ausência pode aumentar a possibilidade de menores resultados.

			Na educação voltada à andragogia e dentro das chamadas metodologias ativas, utiliza-se o termo aula expositiva e dialogada, na qual o professor deve facilitar a construção do saber e do conhecimento por meio de sua expressão verbal e da troca na participação interativa com os alunos. Fazendo uma comparação com os sistemas de informação, de nada adianta tê-los sem que haja diálogo, ou seja, o feedback de seus clientes e do mercado consumidor em geral.

			1.3. Colocando as ações em movimento

			Conforme Wanke e Julianelli (2006), diversas empresas estão incorporando os processos integrados de planejamento, utilizando diferentes fontes de informação e mesclando o que é possível obter por meio de interpretações e análises subjetivas. Nesse aspecto, o processo do planejamento da demanda que inicia o planejamento estratégico das empresas do ponto de vista do mercado utiliza três técnicas distintas: as técnicas de previsão, os sistemas de suporte à decisão e o respectivo gerenciamento das previsões e das ações.

			Figura 2 – Processo sistêmico da previsão da demanda.
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			A análise quantitativa e qualitativa da demanda é o ponto de partida para a abertura e o desenvolvimento de uma empresa. Pelos aspectos quantitativos, pode avaliar o potencial de negócios e a respectiva lucratividade e retorno econômico; pelos meios qualitativos avalia a criação e a adequação de ações estratégicas que visem aos melhores resultados comerciais. 

			A análise quantitativa oferece uma série de contribuições importantes para o dimensionamento de mercado, bem como as respectivas previsões de share of market que a empresa pretende atingir. Um dos pontos a considerar é que essa previsibilidade depende de fatos históricos, da própria historicidade da empresa e dos negócios, bem como de seus concorrentes diretos. Requer um registro confiável de dados de vendas e informações das razões dos resultados. 

			Por vezes, a performance das vendas é influenciada por fatores como promoções de vendas da empresa e de concorrentes, fatores provenientes do macroambiente que nem sempre representam a historicidade de tais situações. Por isso, a análise qualitativa é essencial para o dimensionamento e a previsão de vendas, que possibilitarão um planejamento mais assertivo.

			A análise qualitativa oferece uma série de informações essenciais referentes ao perfil do consumidor e do consumo: hábitos de compra, como é efetuado todo o processo da venda por grupo de clientes, hábitos de mídia, preferências, atributos valorizados, entre outros, que ajudam a construir a comunicação dirigida e a determinar como os relacionamentos serão conduzidos.

			Redes de fast-food, como Subway ou Arby’s, podem ter interpretado que a avenida Paulista seria um ótimo ponto de localização comercial quando iniciaram sua estratégia inicial na década de 1990, levando em consideração a quantidade de empresas e pessoas que circulam pela região; entretanto, analisando do ponto de vista dos hábitos alimentares, nem todas essas pessoas estariam interessadas no tipo de produto que essas empresas ofereciam na época de sua entrada no país.

			Outro fator primordial foi não levar em consideração os concorrentes diretos e indiretos localizados próximo aos negócios nem o relacionamento com os clientes. A Subway, em sua reentrada no país, reconsiderou outros fatores e tendências, focando em uma linha de alimentação saudável com pequenos pontos de vendas.

			A priori, as duas vertentes – quantitativa e qualitativa – devem ser utilizadas, de forma a obter, dentro de um risco aceitável, o melhor resultado de negócios. Nem sempre são acessíveis os dados históricos ou mesmo aqueles que façam a diferença na consecução das estratégias sobre a demanda de um produto ou um serviço, principalmente se for novo no mercado.

			Além disso, previsões baseadas somente em dados históricos, sem uma abordagem top-down ou bottom-up mais aprofundadas, podem influenciar o processo de avaliação da demanda e a previsão de vendas. Ambas as abordagens são essenciais para o processo de avaliação, entretanto por vezes tornam o processo complexo, pois nem sempre a empresa é capaz de identificar e mensurar todas as variáveis envolvidas.

			No entanto, se a empresa foi ineficiente no passado, provavelmente vai estender essa ineficiência ao presente e ao futuro. Daí a importância da sinergia entre os processos de avaliação quantitativa e qualitativa da demanda, em que, por um lado, parte da métrica é originada a partir de fontes fidedignas de dados secundários e primários e, de outro, são consideradas as fontes qualitativas, como a técnica Delphi, opiniões de executivos, de marketing e da equipe de vendas, uma vez que estes estão mais próximos da criação e do desenvolvimento das estratégias.

			O importante é entender que as modelagens para a tomada de decisão não se restringem somente aos métodos matemáticos lineares, mas a modelos compartilhados que levem a uma decisão mais assertiva. 

			Um grande problema é que erros na previsão da demanda, bem como suas respectivas ações, trazem prejuízos às empresas. O superdimensionamento da demanda pode ocasionar custos adicionais e despesas financeiras na manutenção de estoques diretamente relacionados ao capital investido, além de perdas relacionadas a sua perecibilidade; contudo, o subdimensionamento da demanda está relacionada à diminuição da margem unitária dos produtos não comercializados e às despesas operacionais que comprometem o resultado final. Trata-se de uma receita não concretizada.

			Mensurar a demanda nem sempre é um processo fácil, e um bom exemplo de como a empresa pode equacionar essa situação está relacionada à fabricação do pão de queijo, que será analisada posteriormente neste capítulo.

			Em se tratando de serviços, existem pontos diferentes a ser considerados. Por suas características voltadas aos serviços – intangibilidade, perecibilidade, inseparabilidade e variabilidade –, a previsão de vendas deve ser bem equacionada, em razão dos recursos a serem utilizados na sua consecução e da falta de possibilidade de estocagem. Uma aeronave, por exemplo, tem custo de manutenção e despesas relacionadas à depreciação mesmo que esteja em solo. Ao decolar, as vendas não realizadas de assentos impactam diretamente no resultado do voo, pois não podem ser negociadas posteriormente, exceto na possibilidade de conexão.  

			Por meio da mensuração da demanda, é possível que a empresa identifique quais serão suas necessidades de recursos, processos e estrutura orgânica, pois tudo dependerá do volume de recursos financeiros que o mercado trará; de outra maneira, a habilidade consistirá na forma e na eficácia de como fará a gestão de todos os recursos disponíveis da empresa.  

			Finalmente, os sistemas de informação devem contribuir e colaborar para a consolidação de resultados da empresa. Por vezes, muitas empresas direcionam esforços contínuos para a coleta e a democratização de dados e pouco se preocupam com a interpretação, a análise e principalmente a aplicação efetiva de ações.

			O próximo subcapítulo tratará deste assunto. O fato de vivermos em uma sociedade informacional já se tornou um jargão de mercado; o que nos interessa é o que fazemos com a informação.

			Como você pode aplicar os conhecimentos desse trecho do livro na sua empresa?

			•  Identifique as necessidades que a sua empresa tem de dados e informações que possam auxiliar no processo decisório. Converse com os colaboradores que frequentemente tenham de tomar decisões. 

			•  Identifique as fontes de consulta que podem suprir tais necessidades. Pesquise o que já existe no mercado ou mesmo crie outros, por exemplo, opiniões de seus vendedores.

			•  Verifique o custo e como iniciar o processo do fluxo de dados e informações. Esse custo pode ser o valor da assinatura ou até o tempo estimado para a coleta necessária.

			•  Inicie o fluxo tendo o cuidado de utilizá-lo efetivamente, conscientizando seus usuários de sua importância.

			•  Reavalie o fluxo periodicamente, acrescentando ou eliminando fontes. Com as mudanças e as transformações do mercado, podem surgir outras de melhor relevância.

			•  Preserve os dados e as informações, de forma que possam ser consultados e incorporados posteriormente. Não burocratize os relatórios; eles podem ser arquivados na intranet e reportagens de mídia impressa podem ser digitalizados e arquivados em ambiente virtual.

			1.4. A consolidação da previsão de demanda para as vendas efetivas de um produto ou serviço 

			Como todo mercado tem um potencial de negócios, e esse número é finito, deve-se estimar qual parcela dessa demanda a empresa deseja conquistar em determinado período de tempo e quais as formas de abordar o mercado, visando aumentar a taxa de conversão (que será aprofundada no item 1.6.1) para as vendas. Esse aumento vai depender da capacidade da empresa e da proatividade em criar situações de consumo e no atendimento de sua carteira de clientes. O aumento da taxa de conversão depende de vários fatores, e um dos principais é a equipe de vendas. Dentro do composto de marketing (os conhecidos 4 Ps), a promoção de vendas e a venda pessoal são estímulos que devem ajudar na consolidação da venda de um produto ou serviço. Em síntese, a equipe ideal deve seguir os preceitos a seguir, ressaltando que a melhor equipe de vendas é aquela que realmente vende e mantém o relacionamento com o mercado.

			•  Empowerment. Em português, empoderamento, tem relação direta com a capacidade do líder de conceder poder à sua equipe de colaboradores. A equipe de vendas deve ter uma estrutura orgânica que possibilite uma linha de comando verticalizada, não significando dizer que haverá uma rígida hierarquia burocrática, mas um referencial de responsabilidades a serem assumidas. Além de verticalizada, essa estrutura deve ser matricial e orgânica o suficiente para que os vendedores possam trabalhar individualmente, mas também com a perspectiva de alocação de grupos que agreguem valor aos relacionamentos. A estrutura matricial refere-se tanto à equipe de vendedores como às outras áreas da empresa, facilitando o processo de negociação entre empresa-equipe-mercado. Um diretor nacional de vendas deve, dentro de suas atribuições, manter um bom nível de comunicação com sua equipe, bem como incentivá-la e motivá-la, valorizando os resultados individuais e em grupo.  

			•   Employeeship. Ao contrário do item anterior, consiste na capacidade dos colaboradores de assumir novas responsabilidades, com autonomia controlada. Por vezes, a consolidação da venda ocorre no contato pessoal, efetivo, a partir de uma negociação que conduza a uma argumentação de compra e venda. Nesse sentido, o vendedor não pode deixar para depois o ato do fechamento formal da venda por falta de alguma informação ou mesmo de poder de barganha. Nesse caso, a empresa deve criar condições para que sua equipe de vendas possa negociar dentro de parâmetros e critérios previamente definidos, procurando facilitar e flexibilizar a negociação entre as partes. Em bancos, o gerente de contas tem um limite de concessão de empréstimos, dependendo de seu cargo e das responsabilidades que ele lhe confere, e é monitorado por meio das operações realizadas. O gerente é responsável direto pela carteira de clientes com características distintas.

			•   Conhecimentos em finanças. Algumas vendas podem ser consideradas operações especiais que devem levar em consideração outros fatores além da margem de lucro. Alguns consumidores já estão habituados a adquirir seus produtos em determinados varejistas e, às vezes, por questões situacionais ou mesmo por teste, procuram outros fornecedores. Essas compras podem ser feitas inicialmente em pequenos lotes, para testar o produto e o atendimento, por exemplo. Por isso, nem sempre uma venda pequena significa um resultado menor; a venda desejada pode ser concretizada no decorrer da construção de relacionamentos da carteira de clientes. Outros fatores, como os internos, podem estar relacionados ao grande volume e aos custos de estoque, problemas com capital de giro, gastos e despesas emergenciais que afetam o fluxo de caixa de uma empresa e influenciam a saúde financeira da empresa, abalando sua posição no mercado. Dessa forma, a equipe de vendas deve estar devidamente alinhada com a empresa e com suas necessidades e suas carências situacionais e estruturais. Em síntese, a venda é sempre positiva, independentemente de suas características; o que vai diferenciar uma da outra são suas consequências em curto, médio e longo prazo.      

			•   Necessidades conjunturais e estruturais macroambientais. Fatores externos à empresa, muitas vezes relacionados ao macroambiente em que a empresa está inserida, podem influenciar o retorno dos investimentos, fazendo com que a empresa possa diminuir os resultados esperados. Há flutuações no cenário econômico que podem interferir de maneira mais contundente na empresa, bem como outras de origem demográfica, como o envelhecimento da população brasileira e a diminuição de trabalhadores mais jovens para os próximos anos. A empresa deve ter a flexibilidade e a resiliência necessária para se ajustar a essas variações, que são incontroláveis e sem a possibilidade de gestão; cabe à empresa a gestão de seus recursos, bem como a de suas ações. Conforme a revista Você S/A (2015), a Transvip, empresa de transporte de valores, dissemina uma disciplina militar admitindo como funcionários ex-militares, em detrimento aos da geração Y e Z, que geralmente permanecem pouco tempo no emprego e nem sempre têm o perfil desejado pela empresa.

			•   Motivações extrínsecas e intrínsecas. A equipe de vendas deve estar devidamente comprometida com seus objetivos pessoais e profissionais e fazer as coisas acontecerem. As motivações podem ser exógenas e endógenas, dependendo de cada vendedor e cada situação. As endógenas fazem parte de um pacote de benefícios e premiações que podem ser do tipo monetário ou não. A bem da verdade, premiações em dinheiro pelo atendimento e/ou pela superação de metas sempre incentivam os vendedores, e sua ausência desmotiva-os, com certeza. Entretanto, por diversas razões, deve-se analisar e avaliar que tipo de premiação será concedido. Uma delas é que premiações em dinheiro estão diretamente relacionadas ao fluxo de caixa de uma empresa, devendo estar devidamente dimensionada em seu budget. Vale ressaltar que os esforços dos vendedores podem ser reais, porém nem sempre as metas são alcançadas ou superadas, dependendo de variáveis externas como a economia, por exemplo. Segundo a revista Você S/A (2012), no caso da Natura não houve a premiação de bônus, pois o grupo não conseguiu atingir uma das metas, a socioambiental, mesmo com todos os esforços dos colaboradores externos. Percebeu-se, porém, grande desmotivação, e a empresa teve de repensar a situação e efetuar a premiação. O importante é identificar o que realmente motiva sua equipe de vendas e ter ações diferenciadas e personalizadas para cada vendedor e situação. 

			•  Trabalhar em equipe requer colaboradores distintos. Empresas podem selecionar a equipe de vendas com base em sua experiência em vendas, na formação acadêmica e nos estilos sociais. A formação acadêmica é requerida quando se trata de vendas que necessitam de argumentação mais técnica, como ocorre nas de grandes laboratórios farmacêuticos, que concentram a divulgação de medicamentos em médicos; de serviços de tecnologia da informação ou mesmo de engenharia e arquitetura. Entretanto, a experiência em vendas geralmente é mais requerida quando se trata de produtos de consumo ou mesmo industriais, em que o vendedor já deve trazer a bagagem necessária, bem como os relacionamentos já conquistados. Os estilos sociais referem-se ao perfil de comunicação de cada vendedor, incluindo o gestor de vendas. Os colaboradores podem ser mais analíticos e racionais ou mais sentimentais, amigáveis e condutores. Na Programação Neurolinguística (PNL), os perfis da equipe podem ser classificados em auditivos, visuais ou cinestésicos. Cada vendedor com determinado perfil pode contribuir para a negociação e a venda de cada categoria de clientes.

			Percebe-se que a consolidação dos esforços da empresa em vendas envolve uma série de investimentos e conhecimentos de como gerir seus recursos, principalmente os talentos humanos. A empresa pode optar por um grupo de colaboradores externos, terceirizados e remunerados, de acordo com seus resultados, respeitando os preceitos legais trabalhistas.

			A composição da equipe de vendas deve possibilitar sinergia entre os diferentes comportamentos versáteis de seus integrantes, de forma a integrar a empresa com o mercado. 

			1.4.1. Determinação de metas de vendas

			Um dos processos mais sensíveis, depois de tudo o que foi exposto, é a determinação de metas e objetivos comerciais e de vendas da empresa e, principalmente os de grupo e individuais. Devem ser metas possíveis de ser alcançadas, parametrizadas com o nível de esforços e cujos critérios sejam abertos a todos os envolvidos. Os sistemas de bonificação e premiação devem ser claros, justos e não dar margem a interpretações dúbias.

			Para que as empresas possam atingir as metas corporativas, a adoção da remuneração variável é uma forma de garantir com equidade os esforços da equipe de colaboradores, bem como eliminar o risco de despesas desnecessárias.

			Para atingir os objetivos de toda a empresa, existem três categorias de metas:

			•  No planejamento estratégico, devem constar os objetivos e as metas que a empresa deve alcançar dentro de seu panorama visionário. O resultado total, ou seja, a lucratividade da empresa, deve traduzir a somatória dos esforços de todas as suas unidades, não se limitando somente à área comercial. Os resultados das metas corporativas devem ser, preferencialmente, compartilhados entre os diferentes níveis de gestão da empresa. Essa prática, se bem aplicada, contribui para a integração e a motivação do público interno.

			•  A economia de um país é resultado da performance de seus diferentes setores econômicos. As metas setoriais traduzem a avaliação e as expectativas dos especialistas de cada setor, por meio de uma plataforma de dados e informações. Essas metas servem de parametrização das previsões da empresa diante das do setor.

			•  Finalmente, as metas de vendas traduzem o que se espera em unidades vendidas para que a empresa atinja seus resultados corporativos. Essas metas se dividem-se em metas da equipe de vendas e metas individuais, proporcionais aos esforços de cada vendedor e do grupo. No caso das individuais, favorecem a proatividade e o dinamismo de cada vendedor, o que pode sugerir uma espécie de competição informal positiva.   

			Quadro I – Exemplo de objetivos e metas corporativas, setoriais, de vendas,  estratégicas e de orçamento.

			Plano anual de vendas para o próximo ano.

			Objetivo: aumentar a participação de mercado e melhorar o posicionamento e a manutenção de marca.

			Meta setorial: 1% em relação ao período anterior.

			Orçamento: 3% em relação ao faturamento do período anterior.
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			Stanton e Spiro (2000; p.218) comentam que “as necessidades dos vendedores se modificam à medida que eles progridem em suas carreiras”. A carreira profissional de um vendedor deve ser analisada do ponto de vista do profissional e do da empresa. Cada profissional traz sua bagagem de experiências oriunda de outras empresas, produtos, serviços e situações, que podem contribuir e mesmo oxigenar os comportamentos internos da organização. No entanto, ele tem uma carreira em uma nova empresa, fazendo-o passar por um momento de admissão, adaptação e desenvolvimento de todo o seu potencial. Uma das situações que a empresa terá de equacionar é a conciliação entre a experiência individual do profissional e o plano de carreira da empresa, pois isso pode gerar expectativas que tanto podem se transformar em motivações como em frustrações do contratado. 

			As metas setoriais e de vendas estão diretamente subordinadas às corporativas e implica necessariamente a lucratividade da empresa. Então, os esforços da equipe de vendas serão no sentido de vender de acordo com os critérios das três categorias de metas. Esses critérios têm de estar claros para todos os envolvidos, não dando margem a dúvidas nem a problemas futuros.

			 1.5. Qualquer tipo de venda está relacionado diretamente ao nível de qualidade da solução de um problema que sua empresa está oferecendo ao consumidor

			O conceito clássico de marketing está diretamente relacionado ao atendimento das necessidades e dos desejos do consumidor por parte da empresa. Em contrapartida, para que a empresa possa se diferenciar da oferta de seus concorrentes, deve apresentar diferenciais e vantagens competitivas e agregar valor a seus relacionamentos estratégicos.

			Figura 3 – Fatores relacionados ao mercado consumidor.
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			•  As necessidades e os desejos estão diretamente contextualizados com base na teoria de Maslow, que afirma que as pessoas têm uma hierarquia de necessidades – das mais básicas às mais complexas – que devem ser atendidas com diferentes produtos e serviços, de acordo com a classe econômica e social de cada um. Quanto mais as necessidades básicas são atendidas, maior a propensão do indivíduo a desejar produtos e serviços mais complexos. O desafio da empresa é transformar produtos e serviços simples em objetos de desejos mais valorizados. A água é necessária para a subsistência de seres vivos, mas pode ser mais procurada por suas características distintas e sua marca, como a água mineral Perrier.   

			•  Os diferenciais competitivos referem-se aos aspectos diferentes e adicionais que a empresa incorpora a seu portfólio de produtos e serviços. Em ambientes altamente competitivos, as empresas procuram se diferenciar quanto aos atributos relacionados às ferramentas de marketing. Dessa forma, podem modificar a embalagem, a forma de pagamento, oferecer mais produtos ou mesmo brindes, de forma a se diferenciarem momentaneamente de seus concorrentes. Essa diferenciação genérica é facilmente copiada por outras empresas, tendo a empresa de procurar outros diferenciais competitivos.

			•  Já a vantagem competitiva é alcançada a partir da obtenção de algum tipo de recurso que a empresa tem, e sua utilização a diferencia e a posiciona no mercado e para seus principais concorrentes. Ireland, Hoskisson e Hitt (2015, p. 77) ampliam o conceito que afirma que “capacitações que são valiosas, raras, custosas para imitar e insubstituíveis são competências essenciais”. Essas capacitações podem ser consideradas vantagens competitivas sobre seus concorrentes diretos. As vantagens competitivas permitem que a empresa aproveite as oportunidades de mercado, bem como neutralize as ameaças. Uma das vantagens competitivas da Rede Globo é a manutenção de bons roteiristas, que alimentam a grade de programação da rede com novelas e minisséries.

			•  A agregação de valor está relacionada à oferta de agregados e atributos que os consumidores valorizam. Segundo Churcill Jr. e Peter (2000, p. 10), marketing voltado ao valor é uma orientação de desenvolvimento de valor superior para os clientes. Essa agregação pode estar relacionada a atendimento diferenciado, orientação técnica (como os consultores bancários para a aplicação do melhor portfólio de investimento para seus clientes), entre outros. Os clientes têm uma visão particularizada e diferenciada da empresa e de seus produtos, percebendo benefícios intangíveis em detrimento do valor (preço final), fortalecendo os vínculos comerciais.  

			Por fim, mas não menos importante, a empresa deve oferecer um portfólio ao mercado que atenda aos itens anteriores, mas também solucione um problema de fato do consumidor BtoC ou BtoB. Uma instituição de ensino superior pode ofertar um curso que atenda às necessidades e às carências regionais, como o de graduação em produção de cachaça ou o de pós-graduação em surfe no litoral. Os diferenciais e as vantagens competitivas podem estar relacionados ao corpo docente, aos métodos de ensino e aprendizagem; a agregação de valor estará relacionada aos convênios nacionais e internacionais, além de aulas adicionais de idiomas e comunicação. Já a solução de problema pode estar diretamente relacionada, com base nesses fatores distintos, ao egresso ter melhores condições de posição econômica e social, por meio de sua inserção no mercado de trabalho e ter a cidadania necessária para fazer parte da sociedade.

			Essa solução de problema por parte do consumidor é um processo complexo, que deriva da teoria do comportamento do consumidor até da teoria do comportamento do vendedor, passando pelas capacidades e pelas competências profissionais e organizacionais. Vender é um processo ainda mais complexo, partindo da premissa que os vendedores têm necessidades específicas, que podem ser de ordem financeira, profissional e pessoal, dependendo do seu ciclo de vida profissional.

			As necessidades e os desejos dos consumidores são mutáveis, de acordo com a faixa etária, as condições financeiras e os atributos valorizados. Esse processo será discutido no próximo item.

			Como você pode aplicar os conhecimentos deste trecho do livro na sua empresa?

			•  A previsão da demanda pode ser realizada inicialmente por dados secundários, sustentados por fontes como IBGE, Fiesp, Ciesp, sindicatos, associações de classe e todos aqueles relacionados ao mercado e aos negócios.

			•  A empresa deve estar organizada de forma que a contabilidade possa gerar os dados sobre vendas passadas e presentes, para que se tenha um parâmetro comparativo.

			•  Os métodos quantitativos e qualitativos devem ser a base para as previsões da empresa, ressaltado que um dos principais erros é não aproveitar nem envolver seus profissionais nos processos de tomada de decisão.

			•  A equipe de vendas deve ser dimensionada com base na expectativa de quanto de share a empresa deseja obter em determinado período de tempo.

			•  O perfil dos integrantes deve contemplar um conjunto de competências que, em conjunto, faça a diferença.

			•  A equipe de vendas deve ser gerenciada de forma a obter os melhores resultados. Pra tanto, é preciso ter um programa de remuneração e benefícios compatíveis.

			•  O processo de venda é consolidado a partir do momento em que a empresa soluciona um problema de fato do consumidor ou da empresa. 

			Figura 4 – Interação entre os três níveis das empresas.

			[image: ]

			Fonte: Adaptado de Oliveira (2012, p. 79). 

			Contemporaneamente, os níveis de responsabilidade gerenciais mudaram de formato, passando de um triângulo perfeito, no qual a base maior estava relacionada ao nível mais operacional da mão de obra, para um formato menor, mais achatado, conforme a figura 4, em que a quantidade de funcionários diminui em virtude da mecanização, da informatização e das alternativas de mercados internacionais. Essa diminuição foi acompanhada de uma redistribuição de responsabilidades para o nível tático. 

			Conforme Oliveira (2012, p. 80), a estrutura organizacional pode ser comparada a um instrumento de gestão que resume o agrupamento de atividades e recursos necessários para o bom funcionamento da empresa, facilitando o planejamento e a tomada de decisão.

			Esse novo formato faz com que a empresa possa ter uma dinâmica melhor, além de uma comunicação mais rápida e eficaz. Além disso, pode-se perceber que essa estruturação possibilita que a empresa tenha organicidade e processos bem dimensionados, de modo a ter maior flexibilização em tempos de economia instável e turbulências. O fato é que a empresa deve ter uma estrutura em que cada componente colabore para seus negócios, e não necessariamente seja mero instrumento de controle e suporte. 

			•  Uma empresa orientada ao mercado é aquela que direciona todos os seus esforços no sentido de obter o melhor resultado a partir do atendimento das necessidades latentes e dos desejos dos consumidores. É a visão clássica do marketing.

			•  Uma empresa orientada a resultados está devidamente dimensionada e estruturada para obter os melhores resultados a partir da utilização assertiva de suas estratégias. Um dos grandes problemas enfrentados pelas empresas é como cada área – produção, marketing, gestão de pessoas e finanças, entre outros – interpreta, analisa e coloca em prática suas ações, em conjunto, a partir dos dados e das informações disponíveis. Cada área deve atender à eficiência em seus processos e ter a eficácia em seus resultados como empresa. É usual, mas não correto, que cada área tenha de cumprir suas obrigações burocráticas e legais, mas elas não podem influenciar negativamente os resultados dos negócios. A área de finanças, por exemplo, necessita efetuar seu planejamento de curto, médio e longo prazo e, para isso, depende do comportamento do mercado e do fluxo de caixa da empresa, devidamente gerenciados e transformados em relatórios. Entretanto, a boa gestão da área e a procura de melhores resultados financeiros devem estar de acordo com os propósitos da empresa. Ganhos não operacionais, para empresas não financeiras, ajudam a manter a saúde delas, mas não devem ser o objetivo maior como negócio. Um exemplo é o caso da Sadia, uma das pioneiras em marketing internacional a identificar e aproveitar as oportunidades de exportação de frangos para os países árabes; entretanto, obteve o fracasso como negócio entesourando os recursos financeiros da empresa para obter maiores resultados não operacionais. 

			•  A empresa deve identificar determinados gargalos que interferem em seu capital de giro, bem como em seus resultados de curto, médio e longo prazo. Com o passar do tempo, as empresas tendem a relaxar, deixando que algumas situações saiam totalmente de seu controle. Então, por um lado, se existe a rigidez do planejamento estratégico, as decisões dos gestores podem levar a gastos não esperados por razões situacionais ou mesmo sentimentais; por outro, as empresas podem incorrer em “gastos invisíveis” que nem sempre são percebidos no dia a dia.  

			•  Uma empresa orientada ao mercado e a resultados deve ter em seu quadro orgânico colaboradores que realmente contribuam e façam diferença para os negócios da empresa – em que a premissa é focar nas soluções, e não na adequação dos problemas a serem enfrentados.

			Outro ponto fundamental é que cada negócio ou mesmo produto ou serviço seja considerado um projeto comercial. Dentro de planejamento estratégico tradicional, temos a definição de metas e objetivos que devem ser cumpridos a partir de uma expectativa de demanda e orçamento. Ao estabelecer métricas futuras, as empresas podem incorrer em determinados riscos diretamente relacionados a previsões nem sempre corretas ou à falta de aproveitamento de oportunidades de mercado. Determinada empresa resolveu diminuir seu orçamento para 2015, reduzindo a exposição de todos os seus produtos. Ocorre que determinadas categorias de produtos, mesmo com os efeitos da recessão econômica do país, têm se mantido ou até crescido de forma destacada em relação aos outros produtos. Nesse caso, em vez de reduzir a verba de marketing uniformemente, pode-se estabelecer uma diferenciação de investimentos dependendo da performance de vendas de cada categoria de produtos, melhorando o resultado final.

			De forma complementar, a equipe de vendas deve estar devidamente distribuída em projetos que visem à intensificação de esforços, no sentido de obter melhores resultados. Para muitos, planejar pode ser uma espécie de arte, mas não devemos esquecer que toda arte deve ter uma função ou uma aplicação.

			Como você pode aplicar os conhecimentos deste trecho do livro na sua empresa?

			•  Incorporando a prática do planejamento na rotina das pessoas. Para tanto, é necessário entender como a pessoa está hoje e aonde pretende chegar.

			•  O planejamento é um conjunto de várias práticas e detalhes que não devem ser esquecidos ou relegados a segundo plano.

			•  Para a jornada, são necessários um caminho a ser seguido e uma soma de recursos que poderão ser utilizados.

			•  A melhor jornada é aquela que conduz ao destino o mais rapidamente possível, com qualidade e menor utilização de recursos.

			•  A experiência deve ser bem aproveitada, para que a pessoa possa melhorar os resultados a cada viagem.

			•  Essa viagem deve ser compartilhada com outros que desejam ter a mesma experiência e, em conjunto, ter resultados cada vez melhores. 

			1.5.1. Comprometa-se com o crescimento e os resultados dos negócios de sua empresa – valorize seus clientes internos e externos

			Moller (1995) comenta em palestra que, em um treinamento de incêndio, os funcionários de uma empresa demoraram muito para se retirar das instalações e depois retornar, mas foram demasiadamente rápidos para sair ao concluir seu horário de trabalho. O comprometimento deve ser uma das razão pelas quais os verdadeiros colaboradores internos se dedicam e conseguem melhores resultados. De forma similar, pode-se comparar com os esforços empreendidos em períodos de guerra, em que mesmo os recursos escassos e por vezes insuficientes não são motivo para que a guerra deixe de seguir em frente. 

			A Figura 4 – Interação entre os três níveis da empresa indica a necessidade dos três níveis contribuírem de forma integrada para a gestão das empresas. Essa estrutura deve possibilitar que falhas e também acertos e oportunidades sejam identificados e as devidas ações sejam aplicadas. Programas de incentivo, bem como um ambiente competitivo interno saudável, contribuem para os ajustes necessários e pontuais das empresas.

			Períodos de recessão geralmente trazem inseguranças aos colaboradores internos, e a transparência nas informações e nas ações é de fundamental importância para manter o público interno mais solícito às diferentes demandas que a empresa deverá ter.

			Considerando o público externo, em tempos de recessão econômica, deve-se avaliar:

			•   Sua carteira de clientes atual. Sobre os clientes, Burke & Morrison (2002, p. 11) aconselham que “valorize os clientes que permaneceram com você na crise. Eles podem voltar a ser seus melhores compradores”. Como alguns gestores se preocupam muito em reduzir custos e despesas, pecam, pois diminuem a atenção de sua carteira de clientes, desmotivando-os e abrindo a possibilidade de emigrarem para a concorrência. Clientes que permanecem clientes em tempos de crise necessitam de ações de marketing de fidelização e de relacionamento, que, se não aumentarem sua frequência de consumo, pelo menos garantirá uma base essencial de consumo no presente e no futuro.

			•   Consumidores que não se tornam clientes. Muitas empresas não monitoram o seu público não cliente, que são essencialmente consumidores que demonstraram algum tipo de interesse em visitar o local ou mesmo acessar um site e até ler um anúncio em meio de comunicação, sem vínculo comercial com a empresa. Toda empresa deveria ser dimensionada para atender à determinada parcela de mercado, ou seja, uma demanda específica e qualificada. Pensando dessa forma, toda demanda não atendida necessariamente representa prejuízo, pois não houve possibilidade de relacionamento comercial. Isso também acontece com um anúncio de televisão ou de revista, por exemplo, em que o estímulo inicial é dado, mas por vezes é perdido, por não haver proatividade do meio e da mensagem.

			•   Conquista de novos clientes. A expansão da carteira de clientes significa maiores receitas bem como despesas e responsabilidades. A empresa tem de ter a capacidade de assumir e honrar as responsabilidades adicionais que serão incorporadas ao aumento da carteira de clientes. Um caso foi o Club Social, que teve de se retirar temporariamente do mercado após um lançamento nacional de grande sucesso, por não suportar o aumento da demanda e não ter acesso às  respectivas matérias-primas necessárias para a produção.

			•   Reconquista de clientes perdidos. Por vezes, uma empresa pode ter uma base de clientes inativos ou mesmo perdidos por diversos motivos. Reconquistar esses ex-clientes significa um esforço adicional que pode trazer contribuições significativas aos resultados das empresas, desde que sejam identificados os problemas de fato que geraram a perda de clientela. A solução desses problemas deve estar ao alcance das empresas.

			•   Torne-se preditivo, e não burocrático, perante seus clientes. É comum, principalmente em termos de recessão, uma preocupação maior com os riscos envolvidos, como a taxa de inadimplência, tornando, por vezes, difíceis a relação comercial com novos clientes. Essa dificuldade pode derivar de uma burocratização; e a empresa deve facilitar a vida de seus futuros consumidores quanto à prevenção e à detecção de fraudes e crédito, por exemplo. Outro ponto é que a empresa, em conjunto com o cliente, pode encontrar opções de financiamento e pagamento.

			Um indicador de referência comercial é a taxa de conversão, que expressa em percentuais o número de pessoas que foram convertidas de consumidores para clientes a partir dos esforços de marketing e vendas. Para empresas que ainda insistem em comercializar seus produtos e serviços por meio postal (cartas), sabe-se que a taxa de conversão é bastante inexpressiva, da mesma forma que um spam sem critérios. Contudo, a inserção em redes sociais, bem como pop-ups, geralmente resultam em bons resultados. De forma geral, analisando os exemplos citados, deve-se considerar diversos fatores quanto à taxa de conversão:

			•  É sonho de todo empresário investir pouco e ter alto retorno financeiro. Nem sempre é possível essa relação matemática, pois a qualidade do apelo mercadológico geralmente exige esforços adicionais que envolvem o financeiro, o tempo utilizado, os relacionamentos e outros que encarecem o apelo. O meio, o veículo e sua respectiva qualificação são fatores primordiais para alcançar o mercado pretendido.

			•  Nem sempre uma taxa de conversão baixa é sinal de fracasso. Por vezes, as empresas estão objetivando um nicho específico de mercado e não têm à sua disposição meios mais segmentados. Dessa forma, quanto mais segmentado for o mercado, maior a necessidade de foco nas ações mercadológicas. 

			•  Vendas de curto, médio e longo prazo têm relação direta com a taxa de conversão. Geralmente instituições de ensino superior têm maior dificuldade na comercialização de serviços educacionais (à exceção dos cursos de graduação) em cursos com maior duração. Cursos rápidos envolvem melhores taxas de conversão do que cursos de lato sensu, por exemplo, que envolvem decisões voltadas a planejamento e disponibilidade de fluxo de caixa. 

			Um ponto a considerar é que as empresas devem estar devidamente estruturadas para ter à disposição esses dados. Dificilmente uma banca de jornal teria essa estrutura, o que não a impede de desenvolver ações que melhorem o relacionamento com seus clientes e suas vendas diárias, como atender de forma precisa e efetiva às pessoas que circulam no local, chamar seu cliente pelo nome e mesmo informar que tal publicação foi lançada, como faz a banca Arte de Ler na avenida Paulista. Entretanto, uma base de dados confiável é sempre importante para que as ações sejam efetuadas de forma mais precisa e controlada. Um bom exemplo é uma lanchonete dentro de uma instituição de ensino superior que mediu nos primeiros dias de funcionamento a quantidade de alunos, as vendas por categorias de produtos e mesmo as dificuldades que encontraram em produzir e atender aos alunos, principalmente no período do intervalo. Com isso, uma das ações da gestora foi antecipar a produção de salgados e congêneres e deslocar parte dos funcionários da cozinha para o período de atendimento aos alunos.
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