Proposta de Valor: O que é gue vamos oferecer? (ersao 2 - janeiro 2007)

1.1 Introducéo

Vivemos numa sociedade da abundéancia, uma sociedade em que a oferta € superior, muito
superior a procura. Uma sociedade em que quem procura, pode escolher, e tem por onde
escolher, ou seja vivemos num mundo de extrema concorréncia.®

O “que diferencia uma organizacdo (de qualquer género) de uma tribo, uma associacdo, uma
familia ou qualquer outro grupo que esteja apenas focalizado no bem-estar dos seus
membros.”® é que as organizacbes sdo meios para atingir fins, e ndo fins em si mesmas.
Existem para satisfazer necessidades de pessoas que Ihes sdo exteriores.

As organizagbes com fins lucrativos, usam os resultados financeiros como um critério de
avaliacdo do seu grau de sucesso. Assim, uma organiza¢do com fins lucrativos tera sucesso,
se tiver bons resultados financeiros, de forma sustentada.

Bons resultados financeiros ndo sdo obra do acaso®, sdo obtidos a custa da capacidade de
satisfazer clientes. S&o os clientes satisfeitos que ao recorrerem aos produtos e servicos de
uma organizacao, lhe proporcionam os resultados financeiros.

Uma organizacdo com fins lucrativos, nao pode trabalhar directamente para os resultados
financeiros, estes serdo sempre o efeito a jusante, de um trabalho, de um investimento a
montante, para conseguir uma boa dose de clientes satisfeitos.

Se olharmos, se consultarmos, por esse mundo fora, as politicas da qualidade das empresas
certificadas 1SO 9001, em todas elas veremos a referéncia a “satisfacdo dos clientes”, todas
as organizacdes querem a satisfacdo dos seus clientes.

A clausula da ISO 9001:2000, 5.2 “Focalizacéo no cliente” refere: “A gestao de topo
deve assegurar que os requisitos do cliente sdo determinados e que se foi ao seu
encontro, tendo em vista aumentar a satisfagéo do cliente.”

A clausula da ISO 9001:2000, 6.1 “Provisdo de recursos” refere: “A organizacéo
deve determinar e proporcionar 0S recursos necessarios: ... b) para aumentar a
satisfacao do cliente indo ao encontro dos seus requisitos.”

A clausula da ISO 9001:2000, 8.2.1 “Satisfagdo do cliente” refere: “Como uma das
medicdes do desempenho do sistema de gestdo da qualidade, a organizacédo deve
monitorizar a informacéo relativa a percepc¢do do cliente quanto a organizacao ter
ido ao encontro dos seus requisitos.”

A clausula da ISO 9001:2000, 8.4 “Analise de dados” refere: “A organizacdo deve
determinar, recolher e analisar dados apropriados para demonstrar a adequacgéo e a
eficacia do sistema de gestdo da qualidade e para avaliar onde pode ser efectuada
a melhoria continua da eficacia do sistema de gestdo da qualidade. Isto deve incluir
dados gerados como resultado da monitorizagcdo e de medicdo, bem como de
outras fontes relevantes. A analise de dados deve proporcionar informacao relativa
a: a) satisfagdo do cliente.

A 1SO 9000:2000 define cliente e satisfacdo de clientes de forma muito simples:
“Cliente: organiza¢&o ou pessoa que recebe um produto.”



“Satisfacdo de clientes: percepcéo dos clientes quanto ao grau de satisfacao dos
seus requisitos.”

O que a ISO 9001 nao refere, nem esclarece, € que os clientes ndo sao todos iguais, e que
tentar satisfazer todos os clientes, pode ser uma receita garantida para o insucesso, isto €,
para fracos resultados financeiros.

Ao enfatizar a importancia de satisfazer os clientes, sem ressalvar que os clientes ndo séo
todos iguais, e que podem mesmo colocar exigéncias contraditérias, a norma podem estar a
induzir as organizacdes em erro.

Num universo econémico menos competitivo, uma organizacéo pode, dentro de certos limites,
procurar conciliar as exigéncias contraditérias de diferentes clientes, contudo, numa situacao
de competicdo extremada, as organizacfes tém de se esmerar, tém de se concentrar em
serem as melhores no que fazem, ndo se trata de uma imposicéo filosofica, trata-se da
consequéncia natural das opc¢des conflituantes que tém de ser feitas a nivel operacional.

Se ndo se fizerem opgdes, ndo existe verdadeira vantagem competitiva sustentavel, dado que
em boa verdade ndo existirdo barreiras a entrada de novos concorrentes.

A ISO 9001:2000 deveria chamar a atencdo para o facto de existirem diferentes tipos de
clientes. Uma organizacédo integrada num universo muito competitivo, deve identificar os
diferentes tipos de clientes e seleccionar o tipo que quer servir bem, os clientes-alvo.

Os clientes n&o sao todos iguais, ndo querem todos o mesmo!

Um cliente que opta por um modelo de automdvel da marca chinesa Geely, procura e espera
coisas diferentes do que um outro cliente que opta por um BMW Z4 Coupé.

E facil encontrar clientes que procuram coisas distintas e contraditérias entre si, um cliente
pode procurar a prestacdo de um servigco e concentrar-se no preco; outro, pode procurar a
prestacdo do mesmo servico (pelo menos a superficie parece 0 mesmo) e concentrar-se, e
privilegiar o grau de “customizacéo” do servigo. O primeiro cliente quer um servigo padrdo, o
segundo cliente quer um servico feito a medida, o primeiro cliente quer um servico retirado da
“prateleira”, o segundo quer um servigco “Unico” e rejeitard a apresentacdo de um produto
“chapa”.

As organizacdes ndo podem olhar para os clientes como “alguém” vagamente definido, sé os
clientes verdadeiros passam cheques verdadeiros®. Se a empresa prestadora de servicos
avaliar o grau de satisfacdo dos seus clientes, dificilmente podera concluir que consegue
agradar a todos, 0s que querem servigo Unico queixam-se do servi¢o “chapa”, os que querem
servico padrao queixam-se do tempo passado em reunides e “complicacdes” para customizar
um produto feito a medida. E, como refere Michael Porter no livro “Competicdo” ®, sempre que
uma organizacdo sobre-estima, ou sub-estima a capacidade de criar valor... acaba por
destruir valor.

Assim, uma organizacao deve fazer o perfil dos seus clientes e, identificar aqueles que elege
como o alvo privilegiado das suas actuacoes e preocupacoes.

1.2 A polarizacdo dos mercados
Um artigo da revista “The McKinsey Quarterly”” de 2005, #4 “The vanishing middle market”,
chama a atencao para o fendbmeno da polarizacdo dos mercados. As ofertas de produtos



“premium”, produtos topos de gama, e de produtos “no-frill”, produtos de preco baixo, estdo a
esvaziar os produtos e servigos do meio-termo.

O mercado cresce com robustez nos extremos, e definha no meio-termo. Assim, as
organizagfes enfrentam uma escolha dificil: ou se concentram em servir os clientes que
procuram atributos, ou se concentram em servir os clientes que privilegiam o preco-baixo.

Um outro interessante artigo, “The geometry of competition”® de Bruce Chew, chama a
atencao para o facto das ofertas de uma organizagcdo, serem a materializacdo da sua
estratégia, serem as armas com gue as batalhas competitivas séo travadas.

Ser uma empresa que aposta na venda de produtos de baixo-preco, ndo € um caminho para
adquirir vantagens competitivas. Se 0s potenciais clientes ndo quiserem comprar as suas
ofertas baratas e de desempenho padrdo, desempenho basico, nada feito. Assim, usando a
linguagem do mercado, os clientes que procuram atributos, perguntam: “para uma dada
guantidade de dinheiro, qual o melhor desempenho que € possivel conseguir?”. No outro
extremo, perguntam: “para um dado nivel de desempenho, quéo barato o podem oferecer?”
Estas duas questdes, em conjunto, criam uma fronteira que reflecte o mais baixo custo para
um dado nivel de desempenho, ou 0 mais alto nivel de desempenho, para um dado nivel de
custos.

A figura que se segue ilustra, para trés organizacdes (A, B e C) as diferentes relacbes entre o
desempenho e o custo.
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Figura 1. Diferentes relacdes entre desempenho dos produtos e servigos oferecidos, versus
custo em que se incorre para os criar (para trés organizacoes: A, B e C).

Acrescentando a linguagem do mercado:
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Figura 2. Linguagem do mercado aplicada a curva desempenho vs custo.

O facto de uma empresa nao poder ser tudo para todos, nao significa que ndo possa ter um
retorno superior. No entanto, a verdade crua na arena competitiva, € a de que, para ter uma
vantagem competitiva, ou seja, para ganhar uma taxa de retorno superior, € essencial que
uma porcao da curva de uma empresa, intercepte a fronteira da curva desempenho vs
custo da industria.
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Figura 3. Fronteira de desempenho vs custo, e o perigo do “stuck-in-the-middle”

Os clientes que privilegiam os atributos, o elevado desempenho, favorecem a posi¢ao da
empresa A. Os clientes que privilegiam o baixo-preco, favorecem a posicao da empresa C.



A empresa B, empresa que nao consegue evidenciar nenhum desempenho fronteira em
qualquer das zonas, esta na posi¢cao conhecida como: “stuck-in-the-middle”, quer ser boa para
todos, acabando por ndo ser boa para ninguém.

Empresas bem sucedidas, com elevadas taxas de crescimento sustentado, ddo muita atencao
ao valor dos clientes individuais, ou de segmentos de clientes.®

A conquista, a aquisicdo de clientes comeg¢a com um conhecimento detalhado dos clientes
actuais e potenciais. Quem sao? O que tém em comum? Quais séo os clientes e segmentos
mais atractivos?

Os clientes e segmentos mais atractivos, sdo o alvo a atingir. Toda a organizacao se deve
concentrar, na sua captura e satisfagéao.

1.3 O que é uma proposta de valor

Uma proposta de valor é a forma especifica como uma organizacdo escolhe, e se propde
oferecer valor aos seus clientes-alvo. A proposta de valor distingue-se por obrigar a olhar para
um negocio, de fora para dentro, através dos olhos dos clientes-alvo.

Como os clientes sao diferentes entre si, as organizacdes podem agrupa-los em conjuntos
mais ou menos homogéneos, para depois, seleccionar um tipo de cliente-alvo e propor-lhe,
fazer-lne uma promessa especifica de valores — preco, conformidade, desempenho,
variedade, conveniéncia, ...

A revista “The McKinsey Quarterly” publicou no numero 4 de 2006, uma entrevista com o CEO
da Electrolux, Hans Straberg, que conta a experiéncia da empresa face a globalizacdo dos
mercados e ao efeito de polarizacdo dos mercados.

“The Quarterly: How does market polarization force you to rethink your customers and their
needs?

Hans Straberg: When you segment the market you’re not talking about the “typical* consumer
but the consumer combined with a particular buying situation.”™?

A revista Business Week de 27 de Fevereiro de 2006, no artigo “Electrolux Cleans Up"®¥,
chama a atenc¢ao para a necessidade de concentragao nos clientes-alvo:

“You will never meet Catherine, Anna, Maria, or Monica. But the future success of Sweden®
Electrolux depends on what these four women think. Catherine, for instance, a type A career
woman who is a perfectionist at home, loves the idea of simply sliding her laundry basket into
a washing machine, instead of having to lift the clothes from the basket and into the washer.
That product idea has been moved on to the fast track for consideration.

So just who are Catherine and the other women? Well, they don® actually exist. They are
composites based on in-depth interviews with some 160,000 consumers from around the
globe. To divine the needs of these mythical customers, 53 Electrolux employees, including
designers, engineers, and marketers hailing from various divisions, gathered in Stockholm at
the end of November for a weeklong brainstorming session. The Catherine team began by
ripping photographs out of a pile of magazines and sticking them onto poster boards. Next to a
picture of a woman wearing a sharply tailored suit, they scribbled some of Catherine®
attributes: driven, busy, and a bit overwhelmed. With the help of these characters, Electrolux
designers and engineers are searching for the insights they® need to dream up the next batch
of hot products.”



Os autores Michael Treacy e Fred Wiersema, primeiro num artigo da revista Harvard Business
Review em 1993,“Customer intimacy and other value disciplines”®® e depois, em 1995 no livro
“The discipline of market leaders” ** propdem uma estratificacéo dos clientes em trés grupos:
0s clientes que querem o preco mais baixo;
os clientes que querem um produto/servigo feito & medida e que por isso apostam na
relacéo; e
os clientes que privilegiam a inovacao e a novidade, e valorizam o desempenho dos
produtos/servigos.

Se estudarmos estes trés esteredtipos podemos elaborar um retrato-tipo do que estimula e
cativa cada um deles.

1.3.1 Os clientes que querem o pre¢co mais baixo
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Figura 4. Atributos em que uma empresa tem de apostar, para satisfazer clientes que apostam
no preco-baixo.

Os clientes que querem o pre¢o mais baixo, valorizam acima de tudo:

Preco, o qual devera ser o mais baixo do mercado;

Conformidade, ndo querem defeitos;

Compra, a qual deve ser facil, sem “espinhas”, sem complicacdes;

Disponibilidade, o produto/servico deve estar disponivel quando o cliente precisa dele,
dado tratar-se de um produto/servi¢co standard;

Gama adequada, nem todos os produtos/servicos sao standard, a empresa tem de
disponibilizar aqueles que mais atraem este tipo de cliente-alvo, se a empresa apostar
em produtos feitos & medida vai comecar a desbaratar a sua capacidade produtiva e
deixar de retirar partido da padronizacéo.

Clientes do preco baixo satisfeitos, ndo sao obra do acaso, nao sao resultados acidentais, sdo
o fruto do desempenho adequado nos topicos de eleicdo. Assim, por exemplo, para ter o
melhor preco é preciso apostar na melhoria da eficiéncia e na gestao dos riscos, para entregar
conformidade h& que apostar na reducdo continua dos defeitos, para conseguir grandes
séries de producdo ha que reduzir a variedade de produtos/servicos, ha que apostar em
produtos/servigcos “comoditizados”, hd que abandonar vendas que implicam um grande
investimento de tempo. Estas opcdes, encadeadas umas nas outras, geram um efeito
sinérgico que potencia e fortalece o posicionamento de uma organizacdo que serve clientes
gue valorizam o preco mais baixo.
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Figura 5. Onde apostar para que uma empresa optimize os atributos que satisfazem clientes
que privilegiam o precgo-baixo.

Uma organizagdo que aposta neste tipo de clientes de forma deliberada, planeada, estudada,
pode continuar a refinar este modelo de posicionamento estratégico.
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Figura 6. Cadeia de opcdes a seguir, para gerar os atributos que satisfazem clientes que
privilegiam o preco-baixo.

A melhoria continua da eficiéncia, por exemplo, sera fruto de um trabalho sistematico de:
Optimizacéo das relacdes com fornecedores — permitindo a reducao da importacao de
problemas, permitindo a reducdo de inventario; permitindo o desenvolvimento de
solugcdes mais economicas (logistica, embalagens, ...);

Reducdo dos tempos de paragem — procurando trabalhar com grandes séries de
producao, reduzindo tempos de mudanca de molde, reduzindo tempos de limpeza de
equipamentos e linhas, padronizando operacdes e acessorios e reduzindo avarias;



Reducédo dos tempos de ciclo — aumentando assim a capacidade de producéo, para o
mesmo imobilizado e mesmos recursos humanos.

Se sistematizarmos todas estas linhas de orientagdo para uma acgdo concertada com um
cliente-alvo, vamos ao encontro do que Treacy e Wiersema propuseram. Uma vez escolhida
uma proposta de valor, uma organizacdo tera de se especializar em, tera de se devotar a,
servir essa proposta de valor, seguindo uma verdadeira disciplina obcecada na entrega dos
atributos, das caracteristicas tipicas dessa proposta de valor.

Por exemplo, ndo faz sentido que uma organizacdo que aposta em servir preferencialmente
clientes que procuram o preco baixo, delapide recursos a produzir pequenas seéries de
producdo, que implicam grande investimento comercial na definicdo das necessidades dos
clientes e consomem tempo na mudanca de moldes, maquinas, materiais, acessorios e
pessoas.

1.3.2 Os clientes que querem um produto/servico feito a medida
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Figura 7. Atributos em que uma empresa tem de apostar, para satisfazer clientes que
valorizam o servico.

Os clientes que valorizam a relagao, o servico, privilegiam acima de tudo:
Relacéo, proximidade — a qual gera conhecimento pormenorizado das necessidades do
cliente, as vezes antecipando a necessidade, antes mesmo desta ser verbalizada pelo
cliente. A proximidade permite customizar o produto/servico as necessidades do
cliente;
Flexibilidade, uma vez que a relacdo gera conhecimento mais aprofundado sobre o
cliente e a sua realidade, a flexibilidade é fundamental para rentabilizar esse
conhecimento. Com o0 conhecimento sobre o cliente, tendo em conta a confianca
resultante da relacdo de proximidade, e com um espirito aberto, a empresa pode,
recorrendo a competéncias internas ou externas desenhar, conceber novos servigos;
Servico, a prestagdao do servico, ou entrega de produto, de acordo com as
necessidades implicitas ou explicitas do cliente, permite que a organizacéo reforce a
relacdo e comprove na pratica a sua flexibilidade.
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Figura 8. Dinamica dos componentes da proposta de valor assente no servico.

A légica, a dindmica subjacente a uma proposta de valor em que se valoriza, acima de tudo, a
relacdo:  Presta-se o servico, para  fortalecer a relagéo e  desenvolver uma relagéo de
fidelizacdo. O prolongar e o aprofundamento da relacdo permite adquirir mais
conhecimento sobre o cliente, e sobre as suas necessidades. Se se cultivar a flexibilidade,
mais conhecimento sobre o cliente e as suas necessidades, gera  novas oportunidades para
alargar a gama de servigos prestados e, assim, reforcar  a relacao de fidelizacdo, criando
novas oportunidades , para fortalecer a relagdo, para prestar servico e para demonstrar
flexibilidade.

Os factores criticos para a satisfacdo deste tipo de cliente podem ser organizados na figura
que se segue
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Figura 9. Cadeia de op¢des a seguir para gerar os atributos que satisfazem clientes que

privilegiam o servico.

Uma organizacao que procura servir clientes que valorizam acima de tudo o produto/servigco
desenhado/prestado a medida, tem de apostar no trabalho de “artesanato”, tem de adquirir



uma gama abrangente de competéncias para fazer face a cada situacdo particular dos
clientes, tem de cultivar a relagdo com os clientes.

A figura chama a atencdo para a necessidade da empresa implementar uma disciplina de
valor dedicada a desenvolver solu¢gées a medida dos clientes: ndo praticar a “chapa”, ndo
produzir produtos/servicos indistintos, ndo apostar em vendas Unicas, procurar parcerias.

1.3.3 Os clientes que querem o melhor produto/servico
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Figura 10. Atributos em que uma empresa tem de apostar, para satisfazer clientes que
valorizam a inovacao.

Os clientes que querem o melhor produto/servigo, procuram um produto/servico capaz de
exibir niveis de desempenho superiores, valorizam a novidade e a antecipacdo, mantém-se

leais a uma marca que seja sindénimo de inovacao.
Assim, uma empresa que aposte neste tipo de cliente deve concentrar-se em:
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Figura 11. Cadeia de opcdes a seguir para gerar os atributos que satisfazem clientes que
privilegiam a inovacgao.

Uma organizacdo que aposta em servir clientes que valorizam a inovacao deve promover o
empreendedorismo interno, equipas trans-funcionais, ambientes ndo burocraticos, capazes de
gerarem ideias, produtos na crista da onda
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1.4. Quando néo se decide, decide-se ficar pelo meio termo

Se uma organizacado nao identifica os seus clientes-alvo, se nédo lhes faz o retrato-robd, se
ndo lhes traca o perfil, e pretende apenas “satisfazer” alguém vagamente definido. Ha o risco
de entrar em contradicdo e desperdicar valor, ao procurar satisfazer exigéncias conflituantes.

A figura que se segue ilustra algumas dessas possiveis contradicdes, que introduzem
complexidade, confuséo, desperdicio e tensao.

Figura 12. Opc¢des contraditorias entre diferentes propostas de valor

Uma empresa que em simultaneo, procure trabalhar com clientes que valorizam acima de
tudo o preco baixo e, com clientes que privilegiam o servi¢o, o produto a medida, estar4 em
desvantagem com um concorrente dedicado a uma unica proposta de valor. Se a empresa
quer ganhar mercado nos clientes do preco, tem de optimizar os seus custos, tal &
incompativel com um modelo esquizofrénico de negdécio que:
durante metade da semana elege a eficiéncia como objectivo e durante a outra metade
elege o artesanato como linha de orientacéo;
gue durante metade da semana convida 0s comerciais a ndo apostarem em vendas
qgue obriguem a despender muito tempo, e durante a outra metade da semana pede-
Ihes que cultivem a relagdo com os clientes.
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Figura 13. Empresa B: empresa que quer servir todos, acaba por ndo ser boa para ninguém

Diz-se de uma empresa, como a empresa B da figura 13, “Stuck-in-the-middle”, que pode até
ter um bom produto ou servigco, mas nao sera capaz de o oferecer em condicbes competitivas.
Num mercado muito competitivo, uma empresa como a empresa B, ndo tem capacidade de
defender a sua posicéo de forma sustentada.

Empresas competitivas optam, fazem escolhas dificeis, e assumem que ndo querem, nem
podem, ser tudo para todos. Escolnem uma proposta de valor e depois, moldam, disciplinam a
empresa, para que ela se transforme numa extraordinaria maquina competitiva, alinhada por
essa escolha.

Os trabalhos de Treacy e Wiersema (1996) e Martinez e Bititci (2001)*® sublinham os
seguintes pontos:

- as organizagbes mais bem sucedidas, possuem uma clara e inequivoca proposta de
valor sobre o que oferecem aos seus clientes, e sobre a qual assentam as suas
estratégias para o negécio e para as operacgoes; e
as propostas de valor, sdo uma funcado de competéncias cuidadosamente criadas e
trabalhadas.

William Joyce, Nitin Nohria e Bruce Roberson, no seu livro “What (really works) — the 4+2
formula for sustained business success” * s&o claros:

“As organizacdes bem sucedidas sdo realistas. Reconhecem que ndo podem de forma
alguma vencer os seus concorrentes em todas as operacgdes. Assim, determinam quais 0S
processos que sd0 mais importantes para satisfazer as necessidades dos clientes-alvo e
concentram as suas energias e recursos em fazer desses processos 0s mais eficientes.”

“E possivel ter sucesso competindo ou por baixos custos, ou qualidade superior (o

produto/servico com melhores caracteristicas de desempenho — mais rapido, mais leve,
mais...), ou um grande servico (feito a medida do cliente, especificamente para ele,)”
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Também Michael Porter em “What is strategy?”®® defende esta posicdo de concentracdo de
esforcos na diferenciacdo, para evitar o pantano do meio termo:

“Competitive strategy is about being different. It means deliberately choosing a different set of
activities to deliver a unique mix of value”

“But the essence of strategy is in the activities — choosing to perform activities differently or to
perform different activities than rivals. Otherwise a strategy is nothing more than a marketing
slogan that will not withstand competition.”

“Choosing a unique position, however, is not enough to guarantee a sustainable advantage. A
value position will attract imitation by incumbents, who are likely to copy it ...”

“But a strategic position is not sustainable unless there are trade-offs with other positions.
Trade-offs occur when activities are incompatible. Simply put, a trade-off means that more of
one thing necessitates less of another.”

“...trade-offs arise from activities themselves. Different positions (with their tailored activities)
require different product configurations, different equipment, different employee behavior,
different skills, and different management systems. Many trade-offs reflect inflexibilities in
machinery, people, or systems.”

Podemos recuar ao final da década de 60, e aos meados da década de 70, do século
passado, para encontrar os artigos de Skinner*”"® e a década de 80, para encontrar os
artigos e livros de Hill'*®, ambos enunciaram as bases para a formulacdo de estratégias
competitivas em torno da existéncia de “trade-offs”.

Para Skinner "

“A lack of awareness among top executives that a production system inevitably involves trade-
offs and compromises and so must be designed to perform a limited task well, with that task
defined by corporate strategic objectives.”

Ainda Skinner ®®):
“A factory cannot perform well on every yardstick.”

“...measures of manufacturing performance necessitate trade-offs-certain tasks must be
compromised to meet others. They cannot all be accomplished equally well because of the
inevitably limitations of equipment and process technology.”

“Within the factory, managers can make the manufacturing function a competitive weapon by
outstanding accomplishment of one or more of the measures of manufacturing performance.
But managers need to know: “What must we be especially good at?””

Segundo Hill:

“Focused manufacturing deals with the issue of linking an organization’s manufacturing
facilities to the appropriate competitive factors of its business(es), with the aim of enabling that
company to gain a greater control of its competitive position.”

“Many companies are now finding that focusing the demands to which individual facilities must
respond can achieve a marked reduction on the level of complexity involved in managing those
operations. This results in an improved overall performance.”
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“It is the homogeneity of tasks and the repetition and experience within manufacturing of
completing these which is the basis of focused manufacturing. Thus, focusing the demands
placed on manufacturing will enable resources, efforts, and attention to be concentrated on a
defined and homogeneous set of activities, allowing management to identify the key tasks and

priorities necessary to achieve a better performance.”

Hill coloca uma questdo fundamental “How do products win orders in the marketplace? Dai,
define critérios, uns para qualificar uma empresa, para permitir que compita no mercado, e
outros para que possa ganhar encomendas”. Linguagem esta dos critérios que, se associada
a “Focused Maufacturing” cria a atmosfera propicia ao aparecimento do conceito de proposta

de valor e de trade-offs.

A tabela que se segue, ilustra incompatibilidades entre diferentes propostas de valor.

Proposta de valor

O que fazem

O que néo fazem

Empresas que
apostam em servir
clientes do preco
baixo

baixo preco garantido,
servico  rapido  sem
atritos

exceléncia operacional

produtos/servicos
padronizados

controlo apertado,
planeamento central
“sem espinhas”,
produto/servico
“commodity”

transaccoes rapidas

servicos a medida

diferenciacao da
marca

fornecedores com
capacidade para

fornecer tudo a todos

Empresas que
apostam em servir
clientes que preferem
servigo a medida

desenvolvem solucdes a
medida dos clientes
cultivam a relacdo com o
cliente

compreendem 0s
problemas/necessidades
dos clientes

escutam a voz do cliente,
procuram a lealdade
antecipam e entregam
mais do que o esperado
decisbes tendo em conta
o cliente

preco por valor, precos
razoaveis

parcerias, flexibilidade
gama de produtos e
servigos

padronizacao
produtos/servicos
“commodity”

produtos na crista da
onda

“vendas” a todos
transacc¢des unicas
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1.5. Como dar a volta, o papel das unidades de negécio

Algumas organizacgdes, no entanto, conseguem servir diferentes clientes-alvo, com diferentes
propostas de valor. Como?

Trabalhando com diferentes unidades de negdcio.

Da referida entrevista a revista “The McKinsey Quarterly”, Hans Straberg conta a experiéncia
da Electrolux:

“The Quarterly: How did you decide to play at both ends of the market simultaneously, and
what challenges has that created?

Hans Straberg: At first, | thought we needed to decide whether to compete with commodity-
like offerings or to deliver higher-value products. But after some deep soul-searching, we
decided we could still make money in both ends if we separated our business models for
the two ends of the market. Dividing the sales force is one example of what | mean when |
talk about different business models. At one end you're selling freestanding countertop
refrigerators, which just fill a basic need; you're driving for orders and you want high volumes
at certain price points. The cost, the quality and the delivery time are all very important. At the
other end you’re working with consumers and retailers who are buying a kitchen solution to fit
their specific needs, the same sales force usually can’t handle both of those roles.” *?

“So you have to separate the business, and that’s the difficult part.” *®

Uma forma de servir varios sectores do mercado, passa por criar estruturas, unidades de
negocio, dedicadas a cada tipo de cliente-alvo. O papel da unidade central, da corporacéo,
consiste em criar sinergias, para que as varias unidades de negdcio valham mais juntas,
pertencendo a uma mesma unidade, do que separadas, do que independentes.

1.6. O alargamento do modelo

Martinez™, “com base em evidéncia empirica, considerou estas classificacdes muito
limitadas, quer relativamente ao ambito, quer relativamente a flexibilidade. Propés um
enquadramento diferente, propds duas abordagens diferentes para cada proposta de valor de
Treacy e Wiersema. A légica leva-nos a pensar que os lideres pela inovacao, por exemplo,
tomam duas formas: uma “hard” — em que pontuam novos designs, inovacgdes, etc.; e outra
“soft” — em que pontua um enfoque na marca, no mercado, etc.

Assim, a partir das propostas de valor de Treacy e Wiersema, Martinez prop6e uma Matriz de

Valor, onde as propostas de valor sdo conjugadas com a adicdo das dimensfes “hard” e
“soft”. O resultado desta combinacdo é uma matriz de dois por trés, como ilustrado na figura:
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Figura 14. A Matriz de Valor
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A tabela comparativa que se segue sistematiza, para cada proposta de valor, qual a promessa
gue se faz aos clientes e, em que é que as organizacdes se tém de concentrar:

Propostas de

Os Clientes recebem

As organizacdes precisam de:

Valor Objectivos estratégicos Objectivos Operacionais
Novos desenhos, Conquistar e manter a Visao de longo-prazo,
desenhos lideranca, através de Investigacgéo e
Inovadores inovadores, produtos | geracdes sucessivas de | Desenvolvimento robusta e

nunca vistos antes,
produtos com
atributos superiores

novos desenhos, e
novos atributos de base
tecnolbgica

eficaz, capacidade para
inovar em curtos ciclos de
vida de produto

Gestores de
marca

Produtos que
conferem status,
participam de um

estilo de vida,

sentem um
sentimento de
superioridade

Expandir o mercado,
reforcando a imagem de
marca sélida do produto

e da organizagao

Forte notoriedade da marca.
Concentra¢do num sector
especifico do mercado.
Controlo superior sobre o
estilo, qualidade e
promocao dos produtos

Minimizadores
de preco

Produtos e servicos
standard, fiaveis, ao
mais baixo preco
possivel.

Aumentar a producéo
atingindo elevados
niveis de conformidade,
da forma mais
econdémica e sem
desperdicios.

Cumprir prazos de entrega
religiosamente, atraves de
processos de producao
eficazes e eficientes, dentro
de elevados padrdes de
controlo

Conveniéncia e
disponibilidade dos

Construir processos

Disponibilidade maxima.

produtos. lineares para facilitar e R
L A ) : Distribuicdo assegurada por
Simplificadores Experiéncia de descomplicar a vida dos L
: . recursos convencionais, ou
compra sem clientes de maneiras NOVOS
“espinhas”, sem novas e rentaveis
percalcos.

Integradores
tecnologicos

Produtos e servigos
feitos a medida.
Compram solugoes
totais

Criar de forma
continuada, solucdes
especificas, para
clientes escolhidos
cuidadosamente, com
base em relacbes
permanentes

Fortes relacdes com os
clientes. Conhecimento dos
negocios, produtos e
operacoes dos clientes.
Capacidade para configurar
gualquer necessidade
especifica. Possibilidade de
adoptar a estratégia do
cliente

Socializadores

Servicos flexiveis e
relacionamento inter-
pessoal, porque
confiam na
organizacgao

Desenvolver a
confianca dos clientes

Cumprimento sensivel das
necessidades dos clientes,
suportado numa entrega
cuidada, fiavel, e honesta.
Excelente servi¢o pessoal
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Préximo namero: “2 Mapa da estratégia: o plano para ter sucesso” (Fevereiro 2007)

Facilitamos a transformacéo estratégica das organiza¢cdes, em torno da sua estratégia para o
negdcio, apoiando a formulacdo, o desenho e a implementacgéo de sistemas de gestdo, com o
auxilio do Balanced Scorecard. O Balanced Scorecard € uma ferramenta que coloca a
estratégia de uma organizacao no centro da gestdo, permitindo concentrar, alinhar, sintonizar,
0S recursos, as atencles, as energias, as motivacdes, no que € essencial para que se
cumpra, para que se execute a estratégia. A organizacao de hoje gera os resultados de hoje,
os resultados futuros desejados tém de ser gerados por uma organizacdo diferente, a
organizacédo do futuro, e a estratégia é o guido para essa transformacgao.

Questbes e duvidas relativas ao Balanced Scorecard podem ser dirigidas para
ccruz@redsigma.pt.
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