O MARKETING NO “MUNDO DO GANHO” DA TEO-
RIA DAS RESTRICOES

José Antonio Olmos!

1. INTRODUCAO

No ambiente altamente competitivo de hoje, a percepgéo de valor de
mercado, que € baseada nas necessidades e nos beneficios derivados
do uso de um determinado produto ou servigo, esta em grande conflito
com a percepcao de valor das empresas que é baseada nos esforgos
- custos - para produzir e levar o produto/servigo ao mercado.

Nao apenas estéa crescendo este desencontro como também, ao con-
trario do que ocorria no passado, a percepgao de valor do mercado tem
tido posicdo dominante. Vivemos sob a bandeira “o cliente é rei”.

Em outras palavras, devemos ter clientes mais satisfeitos agora e sem-
pre.

O objetivo nao é mais apenas satisfazer o propésito do acionista, mas
também atender as necessidades dos empregados da organizagdo e,
principalmente, satisfazer e encantar o cliente.

Qualquer que seja o objetivo definido como prioritario pela empresa, os
outros dois aparecem automaticamente como condicao necessaria
num ciclo absolutamente indissociavel.

Apesar de a maioria das empresas estar sensivel a necessidade de
atender a esses trés requisitos, 0 dano no seu desempenho, causado
pelo comportamento do consumidor e pelas flutuagbes na demanda de
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mercado, vem impondo que pelo menos um deles seja prejudicado, o
gue coloca em risco a sobrevivéncia da empresa.

O simples fato de que a geragdo do Lucro Liquido tem seus limites,
demonstra que a empresa tem impedidores e restricées que a impe-
dem de caminhar em direcdo a sua meta de ganhar dinheirc hoje e
sempre.

Se restricdes existem, € melhor que estejam onde ha maior controle
da empresa, e ndo no marketing.

Este deve estar aperfeicoado ao ponto em que 0 aumento das vendas
seja uma mera questao de escolha.

Para que isto se concretize, a empresa deve estar sempre em posicao
de vantagem competitiva significativa sobre os concorrentes.

2. IDENTIFICANDO AS RESTRICOES

Temos que, inicialmente, entender o que impede a maioria das empre-
sas de enfrentar essa questao.

O primeiro ponto centra-se no reconhecimento e entendimento de que
a percepg¢éo de valor dominante, hoje, é a do mercado (necessidades
e beneficios), e ndo a da empresa (seus proprios custos).

A dedugéio l6gica, a partir dai, é que segmentos diferentes do mercado
tém necessidades diferentes e portanto percepgbes de valor diferentes
para um mesmo produto/servigo.

O segundo ponto reside no dano causado a empresa pelas decisées
tomadas a partir do seu préprio conceito de valor - custo--associado a

margem de lucro do produto ou servigo, conforme a contabilidade de
custos tradicional.

No final, a empresa se prejudica:
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1) por acreditar num dnico “prego justo” ou praticar “oferta (inica” para
um produto/servigo (custo + margem), enquanto o mercado vé va-
rios “valores justos” para 0 mesmo produto/servico, o que leva a:

- redug@o do tamanho do mercado pela eliminagéo dos segmentos
que percebem baixo valor no produto/servigo.

- redugéo da lucratividade pelo pagamento de prego menor que o
aceitavel, nos segmentos que percebem alto valor no produto/ser-
vigo.

2) por tornar o prego uma fungdo de elementos distintos espalhados
na organizagao (custos), dispersando assim os esfor¢os e induzin-
do os gerentes a busca dos “6timos locais”. Eficiéncia parece ser a
palavra de ordem e eficiéncias localizadas n&o necessariamente
garantem as condigGes para a eficacia global da empresa.

O enfoque nesses dois pontos pode levar aos alicerces de uma sélida
e continua posigéo de vantagem competitiva no mercado.

3. CRIANDO SOLUGCOES E ALTERNATIVAS

Um caminho para a solug&o é tirar vantagem da segmentagéo que ja
existe no mercado. Por exemplo, onde é mais barato comprar uma
maquina fotogréfica japonesa, em Téquio ou em Miami ?

Em Miami, naturalmente, e todos sabem que os custos de transporte
paratrazer o produto de Téquio para Miami sdo negativos.

Obviamente, isso n&o faz o menor sentido aparente mas indica a ne-
cessidade de nos liberarmos da forma como calculamos o custo e a
margem do produto.

Com certeza, os fabricantes japoneses de maquinas fotograficas es-
tao ganhando muito dinheiro em todo o mundo e, logicamente, ndo
estao utilizando o conceito tradicional de custo + margem = preco.

Mas o que usar no lugar disso?

Cadernos da FACECA, Campinas, v. 6, n. 2, p. 240-246, JUL./DEZ., 1997



243
O Marketing no Mundo do Ganho...

Talvez devéssemos utilizar os conceitos do “Mundo do Ganho” e deci-
dir aceitar ou ndo um pedido, ou estabelecer este ou aquele preco com
base no impacto global sobre a Receita (todo o dinheiro que consegui-
remos gerar), sobre 0 Ganho (resultado da Receita, deduzidos os Cus-
tos Totalmente Variaveis) , sobre as Despesas Operacionais (todo o
dinheiro utilizado para transformar Investimento em Ganho) e sobre o
préprio Investimento (em suma, 0 Retorno sobre o Investimento).

Afinal, o prego esta ligado a necessidade e a oportunidade e o custo
esta ligado a remuneragao de fatores de producao. Definitivamente,
custo e pre¢o ndo tém uma relagdo estavel.

E, além disso, usar o fato de que diferentes segmentos do mercado
tém diferentes necessidades e, como resultado, diferentes desejos e
diferentes percepcdes de valor.

Isso exige que a empresa busque agdes que garantam o devido isola-
mento entre 0s segmentos do mercado, conforme suas diferentes per-
cepgoes de valor. Como resultado, havera vdrios pregos que, numa
média ponderada, gerardo Ganhos mais altos que aqueles obtidos com
0s precos atuais, Unicos para todos 0s segmentos.

Poderiamos também tentar enfocar os esforgos de aprimoramento da
empresa no estabelecimento de um fator altamente diferenciador, para
dar a ela uma vantagem competitiva dominante.

Poderiamos usar esse dominio para “estragar” o mercado da concor-
réncia como, alias, os japoneses fizeram brilhantemente ha alguns
anos na area automotiva e da eletrdnica de entretenimento.

Mas, sabemos o suficiente sobre o mercado para identificar esse fator?

A resposta mais provavel é sim, desde que saibamos o que perguntar
utilizando instrumentos de raciocinio e estabelecendo relagdes I16gi-
cas de causa e efeito, e ndo simplesmente buscando solugdes pron-
tas, solugbes genéricas, as tradicionais “receitas de bolo”.

A TQM ja comprovou a importancia de entender em profundidade as
necessidades do mercado. Abre-se assim um outro caminho para a
solugéo. “Entender nossas necessidades de mercado”. Simples, ndo?
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Nao, todos sabemos que ndo é tao simples, pois varias vezes o0 mer-
cado € incapaz de comunicar claramente suas préprias necessidades,
embora isso, sempre que efetivamente alcangado, acabe invariavel-
mente por fornecer uma interessante dire¢ao para uma solugéo.

Tudo o que necessitamos séo ferramentas para avaliarmos as neces-
sidades reais do mercado e usarmos esse entendimento para determi-
narmos nossa tatica de acéo e configurarmos adequadamente nossas
ofertas de produtos e servigos, ou seja: ofertas miltiplas para muailti-
plos segmentos, baseadas na dtica do cliente (valor) e ndo na 6tica da
empresa (custos unitarios).

4. ELEVANDO A PERCEPCAO DE VALOR

Devemos, portanto, trabalhar para levar as equipes de vendas as habi-
lidades necessérias para elevar a percepgéo de valor do cliente com
relagdo aos nossos produtos/servigos,

Tudo o que temos que fazer é fornecer ao nosso pessoal de vendas as
ferramentas necessarias para levar o cliente a compreender toda a
abrangéncia das suas necessidades. '

E, além disso, conseguir fazé-lo perceber o fato de que todas as suas
demandas decorrem de poucas necessidades-basicas que podem ser
atendidas pelo nosso produto ou servigo, deixando claro que foram
essas necessidades-basicas que nortearam as modificacbes ou de-
terminaram a criacao e o langamento do produto/servigo. A idéia é
transmitir ao cliente o fato de que a agéo da empresa foi enfocada
primordialmente numa necessidade dele, e ndo no tradicional desejo
de “vender mais” da propria empresa.

Fazer tudo isto de uma forma que gere confianga, néo é tarefa facil,
mas pode ser feita, se tivermos as ferramentas - relagbes I6gicas de
causa e efeito - para efetivamente identificar a fonte de varias das ne-
cessidades dos nossos clientes e, ai sim, configurarmos a oferta do
nosso produto/servico de forma a enfocar as necessidades-basicas,
conduzindo a uma elevag&o na percepgéo de valor, superando conveni-
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entemente as restrigdes. E é claro que maior valor percebido significa
maior disposigéo dos clientes para pagar o prego pedido e, portanto,
maiores Ganhos.

5. CONCLUSOES

Finalmente, a fusdo desses caminhos numa s6 solugao, levara siste-
maticamente a determinagéo da dire¢do estratégica da empresa e &
vantagem competitiva permanente, permitindo que todas as trés condi-
¢Oes iniciais: satisfacdo dos acionistas, dos empregados e dos clien-
tes, fiquem permanentemente atendidas, independentemente das in-
certezas da demanda do mercado.

Vantagem competitiva estd muito além de baixo preco e alta qualida-
de, fatores que quaisquer dos competidores do mercado igualam em
questao de minutos.

A real vantagem competitiva permanente esta diretamente ligada as
agles que garantam a satisfagdo das verdadeiras necessidades-basi-
cas do cliente, ao processo de tomada de decisao estratégica de pre-
¢os, a construgao de ofertas muitiplas e de ofertas irrecusaveis, sem-
pre desenvolvidas a partir da 6tica do cliente. Algo que a concorréncia
tenha extrema dificuldade de entender, quanto mais imitar.

Os concorrentes deixardo assim de ser a nossa maior restricao e como
somente uma agéo continua muda uma realidade, 0 mercado passara
a ter o exato tamanho da nossa capacidade de agao.

Ao passarmos a depender apenas de nds mesmos teremos eliminado
as grandes restrigbes do marketing e o aumento ou diminuigao de
nossas vendas sera meramente uma confortavel questao de escolha
estratégica, ndo uma indesejavel questao de variaveis externas.
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