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Esse eBook € um guia rapido com os principais
conceitos, caminhos e meétodos para
empresarios e executivos que querem iniciar
um trabalho de avaliacdao e gestao da imagem
de suas empresas perante o mercado, e
entender como isso pode ser usado para
aumentar a eficacia de acdes de vendas e
marketing.

Marcus Rossettl
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1 O que éaimagem corporativa

“Imagem ndo é aquilo que a empresa faz hoje, mas sim o
resultado de tudo que a empresa jd fez até hoje, e como isso
ficou registrado na mente dos clientes”

Em muitos contextos veremos a imagem corporativa associada a um conjunto de
elementos que representam a identidade de uma empresa ou organizacdo, como a
logomarca, as cores, etc. Entretanto, estamos interessados em outro enfoque, aquele
que define imagem corporativa como tudo que vem a mente do mercado quando
pensa numa empresa. Vamos tentar ser um pouco mais especificos: imagem
corporativa sao atributos e caracteristicas que o mercado enxerga numa empresa ou
organizacdo, portanto, a imagem ndo é aquilo que a empresa faz hoje, mas sim o
resultado de tudo que a empresa ja fez até hoje, e como isso ficou registrado na mente
dos clientes. Atributos geralmente possuem algum viés positivo ou negativo, enquanto
caracteristicas sdo “neutras”, nem intrinsecamente boas nem ruins, apenas elementos
distintos que o mercado vé na sua empresa.

A primeira vista isso ainda pode parecer um pouco amplo, afinal, se perguntarmos a
varias pessoas diferentes o que vém as suas mentes quando pensam numa empresa, as
respostas podem ser tdo distintas que fique quase impossivel estabelecer um padrdo, e
por isso mesmo esse conceito recebeu pouca atencdo até ha alguns poucos anos atras,
com o mercado focando em ideias bem mais simples como as pesquisas de satisfagao e
metodologias NPS e similares (voltaremos a isso mais tarde). Até que, acidentalmente,
essa visao sofreu uma grande transformagao.

Em 2017, uma consultoria brasileira de inovagao e transformagao corporativa chamada
Blocks introduziu uma nova etapa no inicio de seus projetos de reposicionamento
empresarial, a “Operacdo Curiosidade”, um nome emprestado das metodologias
metandicas de entrevistas com clientes. O objetivo dessa etapa era entender com
clareza como o mercado realmente enxergava uma empresa antes de desenhar um
projeto de reposicionamento, considerando o praticamente universal gap entre a visao
interna dos executivos e a visdo dos clientes, e os problemas que surgiam quando um
projeto de reposicionamento era baseado apenas em como o time interno imaginava
que a empresa era posicionada e vista pelo mercado. Nessa etapa eram entrevistados
varios clientes da empresa, num formato de entrevistas presenciais, com perguntas
propositalmente abertas sobre as percepcbes do entrevistado em relacdo aquela
empresa, tentando entender tudo o que vinha a mente daquelas pessoas quando
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pensavam naquela organizagdo. Essas longas e detalhadas entrevistas com executivos e
gestores s6 eram possiveis pelo fato dos clientes da Blocks serem majoritariamente
empresas B2B (outro fato relevante ao qual voltaremos mais tarde), que ja tinham um
relacionamento sélido e estabelecido com essas pessoas. Assim, apds cada entrevista
em cada projeto, a equipe da Blocks compilava, transcrevia, analisava e separava os
elementos que eram Uteis aos projetos de reposicionamento, ou seja, eram
descartadas opinides sobre produtos, projetos e servicos especificos, e mantidas
apenas as opinides sobre a empresa, como ela era vista, posicionada e avaliada pelo
entrevistado. Obviamente, a visao sobre produtos e a visdo sobre a empresa se
misturam em algum grau, mas ficou claro ao longo das entrevistas que era possivel
separar a visdo momentanea sobre um produto, um servico ou um projeto (satisfacao)
da visdo mais ampla sobre a empresa (imagem).

Seis anos apOs e centenas de entrevistas depois, aquilo que a principio pareciam
opinides totalmente pessoais e desconexas comeg¢ou a mostrar um claro padrao. Ao
tabular as entrevistas realizadas em projetos e contextos completamente diferentes,
percebeu-se que, de fato, quando clientes sao perguntados sobre o que eles acham de
uma empresa e como eles a veem, as respostas sempre giram em torno dos mesmos
elementos. Esse padrao aparece na forma do que foi chamado de matriz de imagem
corporativa, com dimensdes e escopos.

Dimensdes sao basicamente os aspectos ou elementos que vém a mente de um cliente
guando pensa numa empresa, e uma das descobertas mais importantes desse
levantamento foi que esses elementos podem ser agrupados em 4 dimensoes,
chamadas de dimensdo comercial, dimensdo técnica, dimensdo de relacionamento e
dimensao de organizagao.

A dimensdo comercial aparece quando o cliente comenta sobre a sua opinido em
relacdo ao atendimento comercial, em relagdo aos precos, e em relacdo as condigdes
de pagamento. A dimensao técnica por sua vez surge quando o cliente comenta sobre
elementos como a qualidade dos produtos e servigos (de forma geral, ndo de um
produto especifico), o suporte e a manutencdo, o conhecimento e capacidade técnica,
ou o conhecimento que aquele fornecedor demonstra do seu negdcio. Ja a dimensao
de relacionamento aparece quando o cliente comenta sobre elementos como
comprometimento, confiabilidade, flexibilidade, proatividade, etc. Por fim, a dimensao
de organizacdo da imagem aparece em comentdrios sobre processos, gestao, estrutura,
equipe, agilidade, inovacdo e capacidade de escala dessa empresa. Entdo, dentro
dessas 4 dimensbes podemos ver todos os elementos que compde a imagem que
qualquer cliente possui de qualquer empresa, o que ja torna algo que parecia
totalmente subjetivo em um padrdo universal que pode ser medido, comparado e
analisado.
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Acontece que cada um desses aspectos pode aparecer em diferentes contextos, por
isso existem aquilo que foram chamados de escopos. Essas opinides podem aparecer
como pontos positivos, como pontos negativos (ou pontos de melhoria), como
vantagens ou desvantagens em relagdo a concorréncia, como limites de atuagao, ou
como evolucdo percebida. Entdo, por exemplo, quando um cliente comenta sobre os
pregos praticados por uma empresa, ele pode mencionar isso na forma de um ponto
positivo (“Os precos dessa empresa sdo muito bons”), pode mencionar isso na forma
de um ponto negativo (“Essa empresa cobra muito caro”), pode fazer esse comentario
de forma comparativa aos concorrentes (“Comparando com os concorrentes, eles
possuem os melhores precos”), pode citar isso como um obstaculo para aprofundar ou
ampliar o relacionamento (“Ndo fazemos mais projetos com eles porque os pregos sdo
muito elevados”), ou pode citar os precos como um elemento que apresentou
evolucdo ao longo do tempo (“Os precgos deles se tornaram mais atraentes hoje em
dia”). A diferenca entre cada um desses escopos pode parecer sutil, mas é muito
significativa a respeito da forma como o cliente pensa sobre uma empresa.

E seguro dizer que essas dimensdes e escopos foram muito mais “descobertos” do que
“inventados”, no sentido de que eles ndo sdo uma proposta tedrica de categorizacao,
mas sim uma transcricdo de como as opinides sobre as empresas se manifestam
naturalmente. Ndo importa como perguntamos ou para quem perguntamos, quando
alguém é questionado sobre como percebe ou enxerga uma empresa da qual é cliente
e tem total liberdade para responder, as respostas praticamente sempre giram em
torno desses elementos. Isso é extremamente importante nesse contexto: nao dizemos
ou determinamos sob quais aspectos uma organizacdo deve ser avaliada, sdo os
clientes que nos contam quais aspectos realmente importam, quais elementos
permanecem em suas memodrias. Por vezes surgem questionamentos se também nao
deveriam ser incluidos como dimensdes aspectos como responsabilidade social,
respeito ao meio ambiente, diversidade, ou varios outros possiveis componentes da
imagem de uma empresa, e a resposta € sempre a mesma: qualquer aspecto pode ser
incluido, desde que comece a ser lembrado e citado espontaneamente pelos
entrevistados. As dimensdes da imagem sdo dinamicas, tendem a sofrer alteracdes e
ajustes com o tempo, por isso precisamos representa-las ndo como um conjunto
estatico de atributos, mas como algo que pode ser gradualmente ajustado conforme o
mercado evolui.

Essa divisdo entre dimensdes e escopos, aliada a necessidade de prevermos que novas
dimensdes e escopos possam surgir no futuro, levou naturalmente a organizar as
opinides dos clientes em uma matriz, com as dimensdes na vertical e os escopos na
horizontal:
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Escopos
Dimensbes Par_a!os Vgg;argee:s Pontos de g?ﬁ‘:gr;ggg': Limites~de Evolug:_éo
positivos FantoHeAtA melhaoria e atuacao percebida

Atendimento comercial

Cobranca
Comercial .g
Marketing
Preco e condigbes comerciais
Qualidade de produtos e servicos
. Suporte e manutencio
Técnica

Conhecimento e capacidade técnica

Conhecimento do negocio do cliente

Relacionamento

Comprometimento

Confiabilidade

Flexibilidade

Comunicacdo

Proatividade

Organizagao

Processos e gestdo

Equipe

Agilidade

Inovagdo

Capacidade de escala

Entdo, por exemplo, um cliente pode ter dito durante a entrevista que a qualidade de
produtos e servigos, o conhecimento técnico e a confiabilidade sdo pontos positivos de
um fornecedor. Ele pode também ter relatado que o comprometimento e a agilidade
sdo diferenciais em relacdo a concorréncia, que precos e condi¢cbes comerciais sao
pontos que deveriam ser melhorados, que o suporte esta abaixo do que os
concorrentes estdao oferecendo, que os processos e a capacidade de escala sdo coisas
qgue hoje limitam a atuacdo desse fornecedor, e que, em termos de inovacao, ele tem
percebido melhorias ao longo do tempo. Entdo, ao invés de um longo e aparentemente
subjetivo texto, podemos converter essas opinides na seguinte matriz de imagem:
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Escopos

Dimensdes Vantagens
sobre a

concoméncia

Desvantagens
em relacéo a
concorréencia

Pontos
positivos

Pontos de
melhoria

Limites de Evolucdo
atuacio percebida

Atendimento comercial
Cobranca
Marketing
Preco e condigbes comerciais
Qualidade de produtos e servicos
Suporte e manutencio

Comercial

Técnica : : e
Conhecimento e capacidade tecnica

Conhecimento do negocio do cliente
Comprometimento
Confiabilidade

Relacionamento Flexibilidade
Comunicacdo
Proatividade
Processos e gestdo -:
Equipe .
Organizagao Agilidade
Inovagdo

Capacidade de escala [ —

E isso muda tudo! Essa matriz se mostrou extremamente flexivel e poderosa, porque

ela foi capaz de representar e capturar a grande maioria das opinides abertas e

pensamentos soltos sobre uma empresa que surgiram nas entrevistas ao longo dos

anos, ou seja, percebemos que, quando nos sentamos com clientes e fazemos

perguntas abertas do tipo “Como vocé vé essa empresa?”, “O que vocé pensa deles?”,

“Por que vocé os escolheu?”, “Como vocé os descreveria?” ou “Por que vocé
”

permanece com eles?”, as respostas tendem a girar em torno desses elementos, e
podem ser representadas de forma muito precisa através dessa matriz.

N3do apenas a matriz de imagem corporativa € uma forma muito mais enxuta e pratica
de representar a visdo que um cliente possui sobre uma empresa, mas ela também
permite consolidar e descobrir padroes e tendéncias sobre a visdo de varios clientes
em relagdo a uma empresa. Por exemplo, poderiamos entrevistar 10 clientes e
representar as suas opinioes através dessa matriz consolidada:
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Escopos
Dimensoes Vantagens Desvantagens — =
montves | Sea | TS| emreagod | (ZEL0® | (RIED
Atendimento comercial 80,00% | 10.00%
Comercial Cobrar.l(;a ? : : it
Marketing
Preco e condicbes comerciais 50,00%
Qualidade de produtes e servicos 70000% |  10.00%
S Suporte e manutencdo 20,00% 10,00%
Técnica - : — ; = 2
Conhecimento e capacidade tecnica 80,00% I J
Conhecimento do negdcio do cliente 20.00% 40.00%
Comprometimento 70.00% | 20,00%
Confiabilidade 80.00% _
Relacionamento Flexibilidade 10,00% |  60.00% 10,00%
Comunicacgao ' 20,00% 10,00%
Proatividade j | 30.00% I
Processos e gestdo 40,00%
Equipe 60,00% ) !
Organizacéo Agilidade 30,00%
Inovacéo | | 50.00%
Capacidade de escala 30,00%

Essa matriz consolidada nos diz por exemplo que 80% dos clientes consideram que
“Atendimento comercial” é um ponto positivo dessa empresa, enquanto 10% veem isso
como uma vantagem em relagdo aos concorrentes. Em outra linha podemos ver que
50% dos clientes entrevistados consideram que “Precos e condi¢cdes comerciais”
precisam ser melhorados, e assim por diante. Repare que é muito comum que o
somatorio de uma linha ndo chegue a 100%, pois alguns clientes podem ndo ter uma
visdo consolidada sobre aquele elemento, e essa matriz nos mostra apenas o que 0s
clientes nos dizem espontaneamente, ou seja, os pontos que ja estdo consolidados na
sua mente e sobre os quais eles tém uma opinido formada.

Essa formato simples nos permite finalmente representar, de forma objetiva, a imagem
de mercado de uma empresa, através do somatorio das visdes individuais. Mais do que
isso, esse conceito nos mostra que podemos substituir as perguntas abertas por um
conjunto de perguntas objetivas de multipla escolha, obtendo resultados muito
semelhantes, e isso elimina a necessidade de entrevistas presenciais e de uma
exaustiva e complexa compilacdo dos resultados, permitindo que todo o processo seja
feito online e de forma rapida e remota.

A matriz de imagem corporativa ndo é apenas uma representacdo simples e pratica de
como o mercado vé uma empresa, ela também é a porta de entrada para a
digitalizagdo e automagao de todo o processo de coleta, consolidagao e anadlise de
dados de imagem de uma organizacao.

A partir de agora, descobrir como uma empresa é realmente vista torna-se algo bem
mais simples, deixando o desafio para como esses dados devem ser interpretados, e de
gue forma eles podem gerar beneficios estratégicos e comerciais.
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2  As caracteristicas da imagem corporativa

“Entender a imagem corporativa significa compreender que
ela é emocional, persistente, pessoal e multidimensional”

Um dos aspectos mais importantes que precisamos ter em mente é que, mesmo
num mundo corporativo B2B, a imagem que se forma de uma empresa é
majoritariamente emocional. Fica claro, ao acompanharmos incontdveis
entrevistas, que a imagem de uma empresa é resultado de um conjunto de
percepgoes subjetivas, e ndo fruto de uma avaliagdo técnica ou de um processo
estruturado. E claro que existem métodos formais de avaliacdo de fornecedores
dentro de muitas empresas, mas isso acaba tendo pouca influéncia na imagem
desses fornecedores. Portanto, quando olhamos para uma matriz de imagem,
estamos vendo as impressdes mais marcantes que uma empresa deixou naquelas
pessoas. Ndo existe, como muitas vezes ouvimos, uma imagem “errada” ou
“distorcida”, o que existe as vezes sdo pessoas nas quais nossa empresa nao
conseguiu deixar a impressdo que gostariamos.

Outra coisa que fica clara é que a imagem ¢é persistente, ou seja, € bastante
comum que os levantamentos de imagem revelem percepgcdes provenientes de
fatos pontuais que ocorreram ha muitos anos, fatos que nds até ja haviamos
esquecido, mas dos quais alguns clientes lembram claramente, e isso acontece
mais frequentemente com percepgbes desfavoraveis. Ou seja, determinadas
impressdes, especialmente as negativas, ndo desaparecem simplesmente com o
tempo. Alids, por vezes ocorre exatamente o oposto, uma impressao negativa que
ndo é adequadamente trabalhada e corrigida vai se cristalizando na mente de uma
pessoa, sendo necessario um trabalho estruturado de mudanca de imagem para
“apagar” as mas impressdes que certos eventos deixam. E ndo falamos aqui
obrigatoriamente de eventos catastréficos, muitas vezes acontecimentos que
parecem relativamente corriqueiros geram em algumas pessoas uma impressao
profundamente negativa, que sé descobrimos anos depois, quando ela ja gerou
um estrago na reputag¢do da empresa e limitou severamente as oportunidades as
guais ela teve acesso, e por isso é tdo importante acompanhar periodicamente a
imagem da empresa junto ao mercado, pois trabalhar essas impressdes negativas
€ mais facil no inicio.

10
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Além disso, a imagem é sempre pessoal, ou seja, num cendrio B2B, ndo existe a
imagem que uma empresa cliente tem da sua empresa, mas sim a imagem que
cada pessoa dentro do cliente formou da sua empresa. Isso significa que sua
empresa é vista de forma diferente por cada pessoa, e 0 mapeamento de imagem
nos mostra tanto as imagens individuais quanto as tendéncias médias, que podem
ser por departamento, por perfil, por empresa, por regido, ou por qualquer outro
critério. Portanto, quando nos referimos a imagem que um cliente possui de uma
empresa, estamos nos referindo a média das opinides dentro daquele cliente.
Numa situagao ideal trabalhariamos sempre imagens individuais, mas criar uma
estratégia e uma linha de agdo para cada pessoa pode ser invidvel, portanto
costumamos trabalhar os agrupamentos de opiniGes similares que o mapeamento
nos mostrar, algo que detalharemos abaixo.

Por fim, a imagem é multidimensional, ou seja, envolve varios fatores, e é muito
comum que uma mesma pessoa tenha opinides positivas sobre certos aspectos e
negativas sobre outros, e por isso um trabalho para ajustar a imagem é muito mais
complexo do que um trabalho para melhorar a satisfagdo, mas ao mesmo tempo
tem o potencial de gerar resultados muito mais amplos e profundos.

Entender a imagem corporativa significa compreender que ela é emocional,
persistente, pessoal e multidimensional, e isso é meio caminho para interpretar
seus resultados.

O que a matriz de imagem nos conta

Ler a matriz de imagem significa ser capaz de escutar as valiosas
mensagens implicitas no conjunto das entrevistas

Organizar e consolidar as opinides sobre uma empresa na forma de uma matriz nos
permite realizar uma série de andlises interessantes e Uteis, que podem simplificar a
escolha das estratégias e linhas de acdo que adotaremos para atingirmos resultados
praticos a partir das descobertas.

e Analisando colunas

11
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/ \ Escopos
. .
= i Fi \
Dimensoes ;?' Pontos | Vantagens Pontos de | DESVantagens | | iieg go Evolucdo
positives | sobie . melhoria Ll rela;ao_a atuacdo percebida
y A concorréncia concorréncia
|
Atendimento comercial | 80.00% | 10,00%
¥ 3
Cobranca | \ 9
Comercial : I B R
Marketing | \
Preco e condicBes comerciais E 50,00%
Qualidade de produtos e servicos| 70.00% ~_10,00%
Técnica Suporte e manutenc&o | | | 20,00% 10,00%
Conhecimento e capacidade lécniéa 80.00% |
Conhecimento do negécio do clierfe 20.00% 40,00%
Comprometimento | 70,00% | 2{]3)0%
Confiabiidade | 80,00% |
Relacionamento Flexibilidade | 1000% |  60,00% i 10.00%
Comunicac#o ‘é i 20,00% 10,00%
Proatividade \ | ;i 30,00%
Processos e gestdo f_, i 40,00% 20,00%
Equipe 1| eopow | |
Organizacéo Agilidade 1 j’ | 3000% 30,00%
Inovacio _ 50,00% 10,00%
Capacidade de escala ‘-““ (;5’ 30,00% 40.00%
\ 7
T

A analise de colunas é a visdo mais “macro” da imagem de uma empresa, aqui

podemos nos concentrar em perguntas como “Quais sdo nossos pontos fortes?”,

“Quais sdo nossos pontos fracos?”, “Como somos vistos em relacdo a concorréncia?”
7

ou “O que tem limitado nosso crescimento?”, essas informacdes podem ser vistas
diretamente nas colunas da matriz.

Uma das questGes que surge durante uma analise é a distribuicdo pulverizada, onde
por vezes vemos varios itens marcados. Usualmente, consideramos como elementos
predominantes aqueles com percentual superior a 50%, elementos secundarios como
aqueles com percentuais entre 20% e 50%, e elementos marginais como aqueles com
percentual inferior a 20%, embora possamos adaptar essas faixas dependendo do
contexto e do numero de entrevistas realizadas. Assim, se por exemplo 80% dos nossos
clientes consideram que atendimento comercial é um ponto positivo da nossa
empresa, isso certamente é um elemento predominante, algo que faz parte da imagem
consolidada que passamos para o mercado, e algo a ser trabalhado. Se for um ponto
positivo, é algo que podemos (e devemos) usar a nosso favor em acbes de vendas e
marketing, e se for um ponto negativo que desejamos mudar (e nem sempre
queremos!) é algo que certamente merece um conjunto de agdes para alterar esse
cenario.

Elementos secundarios também merecem atencdo, pois geralmente indicam nichos ou
tendéncias dentro da nossa base. Se tivéssemos, por exemplo, 35% dos entrevistados

12



www.blocks2.com.br I_
blocks

dizendo que a qualidade dos produtos e servicos € um ponto negativo, precisariamos
olhar com mais atengado para esse grupo, fazendo o que chamamos de “drill down”, ou
seja, fazendo um “zoom” especificamente nesse grupo e descobrindo o que eles
possuem em comum, e no que eles sdo diferentes dos outros clientes. Podemos
descobrir que todos eles pertencem a um certo segmento de mercado que exige um
nivel de entrega e qualidade maior do que aquele que oferecemos, podemos descobrir
gue sdo todos clientes de uma mesma regido, podemos descobrir que sdo pessoas de
uma mesma faixa etdria ou um mesmo tipo de formagao, etc. Esse tipo de descoberta
pode ter inumeros desdobramentos em nossas agoes e nossa estratégia, no sentido de
melhorar a eficacia do nosso trabalho de vendas e marketing, mas deixaremos para nos
aprofundarmos nesse assunto mais adiante.

e Analisando linhas

Escopos
Dimensodes Pontos Van})agens Pontos de Desvalntager!s Limites de Evolucdo
positivos el melhoria SIS RLR atuacdo percebida
concorrencia concorrencia
Atendimento comercial 20.00% 10,00%
Cobranca %
Comercial _; ; 10,00%
Marketing
Preco e condicfes comerciais 50,00%
Qualidade de produtos e servicos 70.00% 10,00%
Té Suporte e manutengdo | 20,00% 10,00%
| Conhecimento & Ca0aCidade  RCnica. e GE009 - —_—e — R
s:“:;“: | Conhecimento do negécio do cliente 20.00% 40.00% : {_7:_,::3‘
BT — — - s D
Confiabilidade 80,00%
Relacionamento Flexibilidads 10,00% 60.00% [ 10,00%
Comunicacio | 20,00% ! 10,00%
Proatividade | 30,00% L
Processos e gestéio | 40,00% 20,00%
Equipe 60,00%
Organizagio Agilidade 30,00% 30,00%
Inovacio 50,00% 10,00%
Capacidade de escala 30.00% 40,00%

A andlise de linhas é a visdo mais detalhada da imagem, quando vamos entender
melhor a distribuicao de opinides de cada elemento em cada dimensdao. Podemos
querer entender melhor, como no caso acima, de que forma o mercado percebe o
nosso conhecimento sobre o negdcio dos nossos clientes, e veremos que 20%
consideram isso um ponto positivo, enquanto 40% consideram um ponto de melhoria
(uma forma educada de dizer “ponto negativo”). De uma distribuicdo desse tipo
podemos fazer algumas inferéncias, como por exemplo:
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Existem muito mais clientes que consideram que ndés ndo conhecemos os seus
negdcios do que clientes que consideram que conhecemos seus negdcios, o que pode
ser um sinal de alerta. E por que dizemos “pode ser”? Porque nado obrigatoriamente
esses clientes consideram isso um problema, eles podemos simplesmente nao pensar
gue conhecer a fundo o seu negdcio seja algo fundamental para certos fornecedores. E
como podemos descobrir isso? Bem, para isso temos que recorrer novamente ao “drill
down”, ou seja, temos que examinar mais de perto esse grupo. Nesse caso, podemos
separar apenas os entrevistados que viram esse item como um ponto negativo, e
verificar se esses mesmos entrevistados também viram outros pontos negativos
criticos, como capacidade de escala, qualidade, processos, etc. Caso isso aconteca,
perceberemos que ndo conhecer bem o negdcio desses clientes tem atrapalhado nossa
imagem e nosso crescimento nesse(s) segmento(s). Alids, quando fazemos o drill down
também podemos investigar quais segmentos estdo desconfortaveis com esse
elemento. Sabendo disso, podemos comegar a tragar um plano de agdao para atuar
sobre esse elemento especifico. Entretanto, algumas vezes o drill down nos revela que
esses clientes que consideram isso um ponto negativo possuem uma visdao bastante
positiva sobre todo o resto, e ndo apresentam qualquer indicativo de que isso esteja
nos causando grandes problemas, portanto podemos direcionar nossos esforcos para
outras questoes.

Além disso, podemos verificar para quais segmentos e/ou publicos (as vezes ndo é o
segmento, mas sim o perfil da pessoa) estamos realmente conseguindo passar a
imagem de que entendemos do seu negdcio, e para quais definitivamente ndo estamos
conseguindo passar essa imagem, e o quanto isso tem causado problemas. Sera que
nossos indices de up selling e cross selling tem sido afetados por isso?

Como estamos vendo, uma unica linha também pode resultar em todo um trabalho de
investigacao, e gerar informagdes extremamente valiosas. Entdo, uma vez que
tenhamos entendido exatamente de quem estamos tendo quais tipos de respostas e
como isso tem impactado nosso negdcio, podemos decidir o que fazer a respeito,
criando planos de acdo, sobre os quais falaremos adiante.

e Os agrupamentos

A maioria das empresas atende clientes de diferentes perfis, e tendemos a agrupa-los,
analisa-los, e até mesmo atendé-los de acordo com esse agrupamento, essa
segmentacgdo interna que realizamos. Exemplos disso sdo clientes agrupados por porte
da empresa, por segmento de mercado ou por regido, imaginamos que, por serem do
mesmo segmento, do mesmo porte ou da mesma regidao, eles compartilham varias
caracteristicas (o que normalmente é verdade), e por isso podem ter interesse nos
mesmos produtos, podem ter a mesma percepcao de valor e precos, podem reagir
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positivamente ao mesmo tipo de campanha, e assim por diante. Agrupamos
normalmente em busca da eficiéncia de resultados, ja que é quase impossivel oferecer
um atendimento totalmente personalizado para cada cliente, especialmente no mundo
B2B. Entdo, se um certo grupo de clientes tem algo em comum e descobrimos uma
abordagem que teve bons resultados com algum deles, faz sentido estender essa
abordagem para os outros clientes desse grupo. E exatamente nesse sentido que os
agrupamentos revelados por uma pesquisa de imagem podem ser muito Uteis.

Quando examinamos grupos de clientes que possuem as mesmas opinides sobre a
nossa empresa, estamos olhando para uma segmentagao muito mais assertiva do que
qualquer divisdo prévia que possamos fazer. Isso porque estamos olhando para
pessoas que naturalmente criaram visdes parecidas e chegaram a conclusdes
semelhantes (positivas e negativas) depois de serem alvo por algum tempo das nossas
campanhas e iniciativas, utilizarem nossos produtos e servicos, e conviverem com a
nossa equipe, o que certamente demonstra que estamos diante de um grupo que
valoriza as mesmas coisas, e/ou que se incomoda com as mesmas coisas, e €&
exatamente disso que precisamos para criar agdes e iniciativas eficientes.

Pesquisas de imagem, quando examinadas a fundo, revelam varios desses
agrupamentos de clientes, em diversos niveis. Existem grandes agrupamentos, coisas
com as quais a maioria dos nossos clientes parece concordar, mas existem também os
agrupamentos secundarios, menos obvios, mas que nos permitem fazer uma ajuste
fino muito mais preciso em nossas a¢Ges, e onde talvez estejam as informacdes mais
relevantes. Podemos, por exemplo, ver que 38% dos clientes responderam que
flexibilidade é um ponto fraco de nossa empresa. Isso, por si s6, ndo parece uma
informagdao muito util. Agora, imagine que realizamos um drill down, e descobrimos
que boa parte desse grupo de 38% também viu problemas em prego, atendimento
comercial e cobranga, colocando esses itens como desvantagens em relagao a
concorréncia. Essas informacgdes juntas ja comegam a contar uma histdria, comecam a
nos dizer que mais de um terco dos nossos clientes estdo vendo os concorrentes
oferecendo formas mais flexiveis de adquirir e pagar por produtos e servigcos similares
a0s nossos, e esperam que nds fagcamos o mesmo. Por fim, ao examinarmos o que eles
possuem em comum, podemos descobrir que todos sdo clientes mais recentes, que
conquistamos nos Ultimos meses, e em sua maioria sdo pessoas mais jovens. Pronto,
agora podemos ndo apenas identificar um grupo para quem faz sentido criar ou
adaptar um tipo especifico de oferta e de acdo, como também percebemos o que pode
ser uma tendéncia para o futuro, e podemos levar isso em consideragao no nosso
planejamento.

Identificar e analisar esses agrupamentos secundarios é uma das tarefas mais
interessantes de um mapeamento de imagem, e uma das que mais traz insights que
podem gerar impactos praticos relevantes.
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e Opinides absolutas x Opinides relativas

Muitos consideram que as colunas “Pontos positivos” e “Vantagens sobre a
concorréncia” tém basicamente o mesmo significado, assim como ‘Pontos de
melhoria” e “Desvantagens em relagao a concorréncia”. Embora sejam similares, eles
contam histdrias muito diferentes sobre como o cliente pensa a nosso respeito em
relacdo a determinado assunto.

Pontos positivos e pontos negativos sao absolutos, enquanto vantagens e desvantagens
em relacdo a concorréncia sdo relativos, uma comparacdo, e nem sempre um deles
implica necessariamente no outro. Ou seja, um cliente (ou grupo de clientes) pode, por
exemplo, considerar a qualidade dos nossos servicos boa, mas ndo achar que ela esta
num patamar superior aos concorrentes, num recado do tipo “Vocés sdo bons nisso,
tao bons quanto os concorrentes”, o que poderia significar que a empresa nao seria
eliminada por esse quesito, mas também ndo seria um diferencial que a faria ser
escolhida. O inverso também ocorre algumas vezes, um cliente que diz por exemplo
gue suporte e manutencdo é algo que fazemos melhor que os concorrentes, mas ao
mesmo tempo ndo marca isso como um ponto positivo, o que pode passar uma
mensagem como “O suporte de vocé é melhor que o dos concorrentes, mas nao chega
a ser bom”.

Esse é um outro ponto onde extraimos informacgGes valiosas dos pequenos detalhes
menos Obvios, e entendemos pontos de vista que dificilmente seriam ditos de forma
direta.

e Limites de atuacgao

Limitacdes nos mostram cenarios para os quais normalmente sequer somos
considerados, e estdo entre as mais importantes descobertas diretas de uma matriz de
imagem. Isso acontece porque limites de atuagdo ndo sado vistos pelo mercado como
defeitos ou problemas da nossa empresa, mas como caracteristicas do nosso negdcio.
Quando um cliente coloca por exemplo que agilidade é uma de nossas limitagGes, é
claro que ele estd dizendo que ndo vé a nossa empresa como agil, mas ele ndo esta
colocando isso como um defeito, e sim como uma caracteristica que por algum motivo
faz parte da nossa empresa, e com a qual ele parece conformado. Ou seja, enquanto
um ponto negativo é algo que deixa o cliente desconfortavel e que ele espera que a
empresa mude, uma limitagdo é um dado com o qual ele trabalha, sem esperar que
seja modificado. Isso pode acontecer por exemplo com uma empresa que contrata um
fornecedor de pequeno porte, essa empresa sabe que terd um bom prego e muita
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agilidade, mas também sabe que ndo terd processos muito estruturados ou um
suporte de primeiro nivel, foi uma escolha que eles fizeram.

Quando clientes nos dizem quais elementos e caracteristicas eles enxergam como
limitacdes da nossa empresa eles estdo nos dizendo o que os impede de aprofundar e
expandir a relacdo comercial conosco, ou seja, por que eles ndo compram mais da
nossa empresa. Se alguns clientes colocam que pregos e condi¢gdes comerciais sdo uma
limitacdo para a nossa atuacdo, eles estdo claramente dizendo que, se existissem
versdes mais acessiveis do que oferecemos, eles comprariam mais. Esse recado é
bastante Obvio, e mostra uma oportunidade de negdcio, que pode ou ndo ser
interessante para a empresa, mas existem outros recados menos ébvios. Quando um
grupo de clientes nos diz, por exemplo, que inovagao é algo que limita a nossa atuagdo
dentro de suas empresas, eles normalmente estdo nos dizendo que existem no
mercado produtos e servicos mais modernos dentro da nossa linha de atua¢do nos
guais eles tém interesse, mas que eles ndo nos veem oferecendo. J4 quando clientes
dizem que processos e gestdo sdo limites da nossa atuacdo, usualmente querem dizer
que ndo arriscariam realizar projetos de maior porte conosco, pois nao sentem
seguranca na nossa capacidade de conduzi-los.

Limitagdes costumam ser vistas como elementos estruturais da nossa empresa, ou
seja, caracteristicas que ndo se alteram. Quando um cliente diz que agilidade é uma
limitacdo da nossa empresa, ele no fundo esta dizendo que, talvez pelo porte ou pela
burocracia, nossa empresa é estruturalmente lenta, e que ele sabe disso, e procurard
outro fornecedor quando precisar de alguma coisa com muita urgéncia. E importante
lembrar que essas definicbes e pontos de vista partiram dos préprios clientes nas
entrevistas espontaneas realizadas, cabe a nés entender o que eles nos contam, e
achar formas de reverter essas informagdes em nosso favor.

Limitacbes podem ser reais, coisas com as quais temos que conviver pelo modelo do
nosso negodcio, ou podem ser impressdes que se consolidaram na mente de alguns
clientes e que nao correspondem a realidade, e nesses casos temos muito trabalho a
fazer. Também devemos considerar que limitagOes estdo entre os elementos mais
persistentes da imagem, o que significa que, se a sua empresa, por exemplo, era
pequena e conduzia apenas projetos menores, e depois de alguns anos cresceu e se
tornou capaz de realizar projetos bem maiores, é bem provavel que boa parte dos
clientes antigos continue vendo a sua empresa como sendo capaz apenas de se
envolver em projetos mais modestos.

Mudar a percepcao sobre as limitacdes de sua empresa exige um esforco direcionado,
persistente e organizado, mas costuma permitir a empresa romper barreiras, ter acesso
a novas oportunidades, e atingir novos mercados.
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4 As diferengas entre satisfacao e imagem

Pesquisas de satisfa¢cdo néo foram feitas para avaliar a imagem,
e pesquisas de imagem ndo foram feitas para medir a satisfacdo

Satisfacdo e Imagem sdo conceitos diferentes, porém complementares. Satisfacdo
mede o qudo satisfeito (ou insatisfeito) um cliente estd, usualmente em relacdo aos
seus produtos e servigos, e a raiz da satisfagdo ou da insatisfagao geralmente vem da
capacidade de uma empresa em atender as expectativas de um cliente. E um retrato
momentaneo que avalia um estado emocional, por isso é volatil, e pode variar muito
num curto espag¢o de tempo. Uma pesquisa de satisfacao pode ser feita com qualquer
cliente a qualquer instante, e costuma ser unidimensional, medida por algum indice
simples como o NPS - Net Promoter Score, que utiliza uma Unica pergunta, tipicamente
“qual a probabilidade de vocé indicar nossa empresa para outros clientes”, e com isso
oferece facilidade e simplicidade, mas perde muito em profundidade. A pesquisa de
satisfacdo serve basicamente para avaliar se vocé esta fazendo bem-feito o que vocé ja
faz, e se os clientes pretendem continuar comprando o que ja compram da sua
empresa, e sdo muito Uteis para coisas como controle de qualidade, avaliacdo de
fidelidade e probabilidade de recompra. As pesquisas de satisfacdo, embora possam
ser aplicadas ao mundo B2B, foram pensadas e formatadas para o mundo B2C.

J4 a imagem corporativa mede como um cliente (ou até alguém que sequer é cliente)
realmente vé a sua empresa, como ele descreveria a sua empresa para outras pessoas,
as caracteristicas, qualidades, defeitos, diferenciais e limitagdes que vém mente do
cliente quando ele pensa na sua empresa. Ela contempla todos os aspectos da imagem,
positivos ou negativos, que se consolidaram na mente do cliente ao longo do tempo, e
por isso ela é muito menos volatil que a pesquisa de satisfacdo, ou seja, a imagem leva
mais tempo para se formar, e muda muito mais lentamente. Como a imagem exige
algum tempo de convivéncia para se consolidar, pesquisas de imagem funcionam
melhor para clientes que ja se relacionam com uma empresa ha algum tempo. Pelo
fato de ser muito mais profunda e multidimensional, ela exige uma quantidade maior
de perguntas, mas, em compensacdo, oferece um retrato muito mais detalhado e
informacdo bem mais ricas.

Pesquisas (ou mapeamentos) de imagem servem para entender o que mais os clientes
comprariam da sua empresa, o quanto vocé é capaz de aprofundar essa relagdo
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comercial, e quais as barreiras e obstaculos que hoje deixam o mercado inseguro para
colocar certo tipo de projeto nas maos da sua empresa. Se vocé pretende, por
exemplo, crescer em vendas com up selling e cross selling na base instalada, a pesquisa
de imagem é o ponto de partida de todo o planejamento (detalharemos isso mais
adiante). As pesquisas de imagem, embora possam ser aplicadas ao mundo B2C, foram
pensadas e formatadas para o mundo B2B.

Embora exista uma pequena interseccdo, os dois conceitos sdao bem diferentes.
Pesquisas de satisfacdo nao foram feitas para avaliar a imagem, e pesquisas de imagem
ndo foram feitas para medir a satisfacdo. Cada conceito tem o seu papel, e ambos sdo
fundamentais para entender a visao do mercado.

Muito além de “boa” ou “ruim”

A imagem de uma empresa deve refletir as escolhas estratégicas
feitas no seu modelo de negdcio

Fazendo novamente referéncia as pesquisas de satisfacdo, nelas é muito facil saber se
os resultados sdao bons ou ruins: clientes satisfeitos sdo uma coisa boa, clientes
insatisfeitos sdo uma coisa ruim, simples assim. Ndo existe muito espaco para sutilezas
na analise dos resultados, o esforgo real esta em entender os motivos de insatisfagao, e
tentar reverter esse quadro. Quando se trata de satisfacdo, todas as empresas querem
100% de clientes totalmente satisfeitos.

J4 no caso da imagem corporativa, as coisas ndo sdo tdo simples. Sim, é claro que
existem casos extremos em que a visdo é totalmente negativa ou totalmente positiva,
mas esses casos sdo raros. Como a imagem é multidimensional, normalmente veremos
gue uma mesma pessoa possui uma combinagdo de visdes positivas e negativas em
relagdo aos varios elementos que compde a imagem, e isso é exatamente o que se
espera.

Vamos recorrer ao exemplo de uma marca de luxo famosa, digamos, a montadora de
automoveis Ferrari. Isso € uma situagao hipotética, é claro, pois aqui falamos de uma
empresa B2C e de uma situacdo muito especifica, mas queremos apenas ilustrar o
conceito. Se realizdssemos uma pesquisa de imagem entre os clientes da Ferrari
perguntando sobre pontos negativos, provavelmente veriamos varias citagdes a preco,
condicOes de pagamento, manutencdo cara e complexa, falta de flexibilidade, falta de
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capacidade de escala, etc, enquanto como pontos positivos veriamos inovacao,
capacidade técnica, qualidade dos produtos, confiabilidade, etc. A questdo é: a Ferrari
estaria preocupada com esses pontos negativos associados a sua imagem?
Provavelmente ndo. A empresa sabe que seus precos sdo extremamente elevados, que
seus produtos sdo muito exclusivos, que a producdo é limitadissima, que seus servicos
sdo de dificil acesso, mas isso tudo faz parte do modelo de negdcio da empresa, eles
ndo tém a menor intencdo de acabar com a imagem de empresa cara e feita para
poucos, muito pelo contrario, essa imagem foi criada propositalmente, acompanhada
da percepcdo de extrema qualidade, capacidade técnica e inovacao.

Esse exemplo ilustra por que, no caso da imagem corporativa, ndo é possivel fazer uma
analise dos resultados sem conhecer o contexto, sem conhecer o modelo de negdcio e
a estratégia daquela organizagdao. Ao contrdrio da satisfagdo, ndo analisamos se a
imagem de uma empresa € boa ou ruim, mas sim se ela estd ou ndo de acordo com a
imagem que a empresa deseja projetar. Com um modelo de negécio bem definido é
possivel estabelecer a imagem que a empresa deseja ter no mercado, por quais
qualidades e diferenciais ela deseja ser reconhecida, de quais aspectos ela estd
disposta a abrir mao para dar énfase nessas qualidades, e assim por diante.

Uma startup pode desejar associar sua imagem fortemente a inovagao, agilidade e
capacidade técnica, sem se preocupar muito no momento com coisas Como processos,
suporte ou cobranga. Uma outra empresa pode desejar criar uma imagem fortemente
associada a solidez, confiabilidade, processos e qualidade, sabendo que n3do sera vista
como altamente inovadora ou muito flexivel e agil. J& uma terceira empresa pode
querer associar sua imagem fortemente a pre¢os baixos, condicdes de pagamento
facilitadas, agilidade e pouca burocracia, sabendo que qualidade e processos
provavelmente serdao um pouco sacrificados. E existem é claro aquelas empresas mais
generalistas que querem ser vistas como “OK” em relacdo a tudo, sem grandes
gualidades e diferenciais, mas também sem grandes pontos negativos. Cada uma
dessas empresas deseja projetar uma imagem diferente, pois elas possuem modelos
de negdcio diferentes, e cada uma delas sabe quais qualidades e caracteristicas deseja
ver associadas a sua marca, e quais pontos fracos sdo aceitaveis (e até que ponto).
Essas empresas sabem que ndo existe modelo de negdcio que possui apenas pontos
fortes, e realizaram as suas escolhas. A imagem de uma empresa deve refletir as
escolhas estratégicas feitas no seu modelo de negdcio.

Ao analisar um mapeamento de imagem, podemos tanto ver pontos negativos sendo
considerados normais e aceitaveis, quanto por vezes ver pontos positivos sendo
considerados um problema, por mais paradoxal que possa parecer. Por exemplo, uma
empresa que quer ser vista como uma marca premium ainda sendo lembrada pelos
clientes por precos baixos e pagamento facilitado é um problema, pois mostra uma
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imagem desalinhada a estratégia atual da empresa, um cendrio muito comum depois
de um reposicionamento.

Por isso a andlise dos resultados de um mapeamento de imagem so pode ser realizada
depois de entender a imagem que a empresa deseja projetar, e isso muitas vezes
levanta questdes e debates extremamente importantes dentro de uma organizagao,
fazendo com que a estratégia alimente a analise da imagem, e a imagem realimente o
planejamento.

Imagem e autoimagem

Entender o quanto e em quais aspectos a imagem de mercado é
diferente da nossa autoimagem ¢é fundamental para que
possamos realizar nossos planejamentos sem partirmos das
premissas erradas

Autoimagem corporativa é, basicamente, a forma como a empresa enxerga a si propria,
ou seja, os pontos fortes e fracos, os diferenciais, as limitacOes, e todas as outras
caracteristicas que a empresa considera possuir. E claro que n3o existe “a empresa”,
existem as pessoas da empresa, entdo consideramos que a autoimagem é a forma
como as pessoas da propria empresa a enxergam. Algumas vezes fazemos uma
segmentagdo adicional, separando a imagem interna entre a imagem que os sécios e
executivos possuem da empresa, e a imagem que os demais colaboradores possuem
dela, pois costumam ser perspectivas diferentes. Aqui ndo falamos das pesquisas
habituais de clima ou ambiente de trabalho, fazemos para a equipe interna as mesmas
perguntas que fazemos para os clientes.

Invariavelmente, a imagem interna (autoimagem) e a imagem externa (imagem de
mercado) sdo diferentes. Normalmente, muito diferentes. As pessoas de uma empresa
tendem a mergulhar na sua cultura e no seu cotidiano, e acabam vendo a organizac¢ado
por uma perspectiva Unica, bastante diferente do ponto de vista externo, o ponto de
vista do mercado, que é aquele que realmente conta quando pensamos em reputacao.

Acontece que, normalmente, as pessoas de dentro da empresa (especialmente o alto
escaldo) tendem a ndo se dar conta de que a autoimagem tem uma discrepancia em
relagdao a imagem externa, a imagem que o mercado faz da empresa, e isso pode gerar
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diversos problemas. Tendemos a ver a nds mesmos, e por extensao as organizacoes as
quais pertencemos, de uma maneira mais idealizada, imaginamos que ja temos
exatamente a imagem que desejamos projetar, a imagem que gostariamos de ter, e
planejamos e agimos a partir dessa premissa, o que muitas vezes leva a resultados
muito diferentes do imaginado.

Alguns executivos tendem a considerar que anos (ou décadas) de experiéncia de
mercado e convivéncia diaria com clientes fornecem a eles informacGes mais do que
suficientes para terem uma boa ideia de como a empresa é vista, e portanto
mapeamentos detalhados sdo desnecessarios, pois eles ja “sabem” qual a imagem da
empresa. Embora obviamente a convivéncia com os clientes forneca informacdes
importantes, ela ajuda muito mais a avaliar a satisfacdo do que a entender a imagem.
As conversas cotidianas, as almogos de negdcios, as reunides, todas elas sao situagdes
em que tendemos a discutir com os clientes coisas praticas, como projetos, produtos,
ou desafios e necessidades de negdcios (do cliente), ndo chegamos a tocar nos topicos
gue compde a imagem da empresa. Entdo, a sensacdo de muitos executivos de que
sabem como a sua empresa € vista no mercado é baseada num conjunto de inferéncias
e suposicoes, e por isso mesmo a surpresa costuma ser grande quando sdo
confrontados com a real imagem de mercado, ndo obrigatoriamente pior ou melhor,
mas invariavelmente diferente.

Entender o quanto e em quais aspectos a imagem de mercado é diferente da nossa
autoimagem é fundamental para que possamos realizar nossos planejamentos sem
partirmos das premissas erradas, aumentando consideravelmente a eficacia das nossas
acoes.

Como a imagem é (re)construida

Forma-se a imagem ndo apenas com as interagoes diretas, como
também a partir de tudo que as pessoas leem, veem ou ouvem
falar sobre uma empresa, e as vezes inclusive sobre o que ndo
ouvem falar
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A imagem corporativa, como ja mencionamos, é aquilo que ficou registrado na mente
das pessoas, clientes ou ndo, em decorréncia de todas as interacdes diretas e
referéncias indiretas sobre uma empresa. Ou seja, forma-se a imagem nao apenas com
as interacdes comerciais, de marketing, técnicas, administrativas, institucionais ou de
suporte, como também a partir de tudo que as pessoas leem, veem ou ouvem falar
sobre uma empresa, e as vezes inclusive sobre o que ndo ouvem falar, pois até a
auséncia de informacdes é um elemento da imagem. Isso significa que, ao contrario
novamente da satisfagdo, uma empresa pode ja ter construido uma imagem na mente
de uma pessoa que sequer é um cliente, o que é muito comum em marcas famosas,
mas algo raro em empresas de menor porte. Entdo, enquanto conseguimos na maioria
das vezes, no caso da satisfacdo, determinar quais foram os pontos de atrito que
deixaram um cliente insatisfeito, muitas vezes sequer sabemos de onde certas
impressOes e sensacdes da imagem vieram. Alias, descobrimos pelas entrevistas que
ndo é incomum que os proprios clientes as vezes tenham dificuldade em explicar por
que formaram certas opinides sobre uma empresa. Estamos falando sobre algo muito
mais sutil, complexo e difuso, portanto uma questdo que precisa ser trabalhada de
forma mais ampla.

Grandes corporagdes cuidam proativamente das suas imagens pelas suas agdes
institucionais e pelas suas areas de relagdes publicas, buscando associar a marca a
diversos conceitos positivos, mas isso € uma realidade apenas para empresas que
podem gastar milhGes na formacdo e manutencdo de suas imagens. Para a grande
maioria das empresas, o foco estd em cuidar da satisfagdo, torcendo para que clientes
satisfeitos os ajudem a construir uma boa imagem (e certamente ajudam). Todos os
outros elementos que formam a imagem e que ndo correspondem as interacdes
diretas sdo deixados ao acaso, ndo porque a empresa quer, mas porque nao existem
condigbes e recursos suficientes para dar atengdo a eles, o que contribui para que a
imagem dessas empresas tenda a adquirir contornos inesperados.

Entretanto, se ndo podemos esperar que todas as empresas passem a investir pesado
na formacdo e construcdo de suas imagens, podemos afirmar que esta ao alcance da
maioria das empresas trabalhar no lado reativo (ou corretivo) da imagem corporativa,
aquele em que identificamos através do mapeamento os pontos da imagem atual que
menos nos favorecem e estdo mais distantes da imagem que gostariamos de projetar, e
planejamos acbes direcionadas para trabalhar esses pontos com aquele publico
especifico. Essa abordagem permite que empresas decidam quais pontos da imagem
atual mais incomodam, quais recursos estdo disponiveis, e planejem ac¢des de acordo
com essa realidade.
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Os impactos praticos da imagem corporativa

Existem diversos tipos de impactos praticos da imagem da empresa, especialmente na
area de vendas. Vamos novamente lembrar que imagem e satisfacdo sdo coisas
diferentes, portanto ndo estamos falando de imagens “positivas” ou “negativas”, da
mesma forma que falamos de clientes satisfeitos ou insatisfeitos. Obviamente, um
cliente que formou uma imagem majoritariamente positiva de uma empresa tende a
permanecer com eles e comprar cada vez mais, enquanto um cliente que formou uma
imagem majoritariamente negativa de uma empresa tende a ndo comprar novamente,
exatamente como no caso da satisfacdo. Mas, como ja dissemos, imagem vai muito
além disso. Pesquisas de imagem, sendo multidimensionais, raramente sao “positivas”
ou “negativas”, elas nos revelam varios aspectos da visdo dos clientes, e isso nos
permitem uma analise muito mais profunda.

Imagem e geragao de oportunidades

As vendas de uma empresa sGo diretamente impactadas pela
quantidade e pela qualidade das oportunidades que ela é capaz
de gerar, e ambas as varidveis sdo afetadas pela imagem

Um dos impactos mais claros da imagem de uma empresa na area de vendas esta na
geracdo de oportunidades. Pensando no mundo B2B, as vendas de uma empresa sao
diretamente impactadas pela quantidade e pela qualidade das oportunidades que ela é
capaz de gerar, e ambas as variaveis sdo afetadas pela imagem dessa empresa.

Simplificando as coisas, e sem entrar nas minucias de metodologias de vendas, vamos
considerar que uma oportunidade surge quando um potencial cliente demonstra
interesse em conversar sobre algum dos produtos ou servigos de uma empresa, e aqui
pode ser um novo cliente ou um cliente existente. O niumero total de oportunidades é
composto pelas oportunidades receptivas, aquelas resultantes de campanhas de
marketing, divulgagdo boca a boca, indicagdes etc, mais as oportunidades provenientes
de prospecgdo ativa. Em todos os casos, pessoas tendem a ter mais interesse em
conversar e conhecer quando ja possuem alguma imagem formada da empresa dentro
de sua area de atuacdo, e essa imagem esta ligada a elementos como confiabilidade,
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qualidade, conhecimento, etc. Portanto, as portas tendem a se abrir apenas depois que
uma imagem ja esta formada na mente do seu interlocutor. Por isso, quando
abordamos novos clientes, ele demostrard interesse em conversar conosco apenas se
nossa empresa ja tiver uma imagem, uma reputacao que ele reconhega. No caso de
empresas menores que nao conseguiram ainda criar uma imagem que as preceda,
temos que investir em criar o minimo dessa imagem antes do cliente se mostrar
disposto a evoluir a conversa, e isso acontece quando enviamos materiais, cases,
depoimentos, referéncias, etc. Poucas empresas sao dao conta de que existe essa fase
no processo de prospeccdo, a fase do estabelecimento da imagem inicial, e do quanto
ela é importante.

A esséncia da imagem acaba se mantendo por anos, sem que o
fornecedor saiba exatamente porque estd sempre preso ao
mesmo tipo de projetos e oportunidades, quando a resposta é
bastante simples: a empresa estd presa a mesma imagem

Uma vez que nossa imagem é estabelecida, o potencial cliente define, a partir dessa
imagem, se ele esta disposto a conversar conosco, sobre o que ele esta disposto a
conversar conosco, € em quais contextos vale a pena conversar conosco. Por exemplo,
vamos imaginar que um potencial cliente foi abordado por uma empresa de
tecnologia. Ele pode ter chegado a conclusao, a partir da imagem que formou, que essa
€ uma empresa com a qual vale a pena conversar sobre pequenas demandas pontuais
ligadas a seguranca de informacdo, e todas as oportunidades que a empresa podera
gerar a partir desse momento no cliente estardo ligadas a esse assunto (seguranca) e
esse contexto (pequenas demandas pontuais). Talvez a empresa tenha varios outros
itens no portfélio, talvez a empresa tenha capacidade de atuar em grandes projetos,
mas, por varios motivos, ndo foi essa imagem que ficou na cabeca do potencial cliente.
Ao ouvir o discurso, ler o material e buscar referéncias, ele acabou “enquadrando” a
empresa nessa “categoria mental”, essa foi a imagem que ficou. Acontece que, depois
que uma empresa (especialmente as médias e pequenas) conquista um novo cliente,
ela tende a concentrar seus esforgos em satisfacdo, e ndo costuma dar atengdo a
moldar ou evoluir a sua imagem, o que faz com que, normalmente, a esséncia da
imagem inicial acabe se mantendo por anos, sem que o fornecedor saiba exatamente
porque estd sempre preso ao mesmo tipo de projetos e oportunidades, quando a
resposta € bastante simples: a empresa estd presa a mesma imagem.
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Deixar um cliente muito satisfeito dentro de uma especialidade e
um contexto ndo abre automaticamente oportunidades em
outros contextos

Portanto, tanto a quantidade quanto o tipo de oportunidades que uma empresa tera
acesso, seja na base instalada ou em novos clientes, esta fortemente ligada a imagem
que ela é capaz de projetar. Muitas empresas ficam tdo felizes com a conquista de um
novo cliente que sequer se preocupam em entender qual imagem projetaram, e o que
essa imagem significara para seu futuro dentro daquela conta. E claro que, no nosso
exemplo anterior, a empresa de tecnologia ndao recusara um pequeno projeto pontual
de seguranca da informag¢do como porta de entrada no novo cliente, mas estar ciente
da imagem inicial projetada vai permitir que a empresa inicie depois um trabalho
gradual e planejado de reconstrugdao dessa imagem, mostrando que podem atuar em
muito mais do que pequenos projetos pontuais de seguranga. Caso contrario, a
esséncia da imagem jamais se modificara na mente do cliente, ja que, diferente do que
muitos pensam, deixar um cliente muito satisfeito dentro de uma especialidade e um
contexto ndao abre automaticamente oportunidades em outros contextos. Ou seja, no
nosso exemplo, mostrar-se extremamente competente em entregar pequenos projetos
pontuais de seguran¢a da informagdo nao fara o cliente lembrar da empresa para
grandes projetos de seguranca da informacdo, ou para projetos em outras areas de
tecnologia, essa associagao lateral raramente ocorre, a satisfagdo muitas vezes
simplesmente reforca a confianca naquele contexto, e ajuda a cristalizar a imagem ja
formada.

Entenda a imagem que sua empresa construiu na mente dos clientes, e vocé entendera
a sua capacidade de gerar oportunidades nesses clientes.

10 Imagem e up selling & cross selling

A dificuldade que muitas empresas tém em perceber como a
imagem impacta no aumento de receitas na base instalada estd
no fato de que isso ndo é visto pelos clientes como um defeito ou
um ponto negativo, mas como um limite percebido, algo que
ndo aparece nas pesquisas de satisfacdo, apenas nos
mapeamentos de imagem
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Tradicionalmente, a capacidade que uma empresa possui de realizar up selling num
cliente, ou seja, ampliar a venda daquilo que ela ja vende, esta muito ligada a
satisfacao desse cliente, enquanto a sua capacidade de realizar cross selling, ou seja,
vender outros tipos de projetos, outros produtos e outros servigos, esta mais ligada a
imagem dessa empresa naquele cliente. Isso ndo significa, obviamente, que o up
selling ndo seja influenciado pela imagem, ou que o cross selling ndo seja influenciado
pela satisfacdo, apenas o sdo em graus diferentes. A dificuldade que muitas empresas
tém em perceber como a imagem impacta no aumento de receitas na base instalada
esta no fato de que isso nao é visto pelos clientes como um defeito ou um ponto
negativo, mas como um limite percebido, algo que ndo aparece nas pesquisas de
satisfagdo, apenas nos mapeamentos de imagem.

No caso do up selling, a imagem da empresa ja esta associada aqueles servigos e
produtos especificos, aquela especialidade, portanto, se o cliente estiver satisfeito com
0 que esta recebendo, novas demais ligadas ao mesmo tema tendem a levar essa
empresa em consideragdo. Existe, entretanto, um aspecto da imagem que muitas vezes
limita o up selling: a visdo do cliente sobre a capacidade de escala da empresa. Clientes
demonstram em entrevistas que, mesmo confiando na capacidade de uma empresa
sobre determinado assunto, existe sempre uma preocupa¢dao quanto aos limites de
entrega desse fornecedor, com a visdao muito difundida de que as areas de vendas
tendem a nunca dizer ndo, o que muitas os leva a vender uma quantidade maior de
produtos e/ou servicos do que sdo capazes de entregar, fazendo com que os clientes se
sintam na obrigacdo de avaliar, eles mesmos, se o fornecedor ainda tem folego para
entregar mais. Os clientes fazem essa avaliacdo de forma intuitiva e velada, com base
no que observam ao longo do tempo, como uma espécie de seguro contra o que
consideram ser uma inevitavel “ganancia” dos vendedores que os atendem,
estabelecendo aquilo que chamamos de capacidade de escala percebida de cada
fornecedor. Ela estd ligada a coisas que o cliente viu e ouviu no passado, como
situagdes em que projetos atrasaram por falta de recursos, o tamanho da equipe com a
qual ele costuma interagir, o tempo que o fornecedor pede entre um fechamento e sua
entrega, inumeros pequenos detalhes que, isoladamente, ndo tém grande relevancia,
mas que combinados passam a imagem de que um fornecedor esta perto do seu limite
de entrega, ou seja, esta préximo do pico da sua capacidade de escala. Clientes
raramente dividem essa preocupacdo com os fornecedores de forma explicita, mas é
um componente da imagem que, segundo os relatos, sempre estd presente nas
decisGes sobre entregar ou ndo um novo projeto para um fornecedor, por isso esse
componente da imagem afeta a capacidade de uma empresa de realizar up selling.

No caso do cross selling, precisamos ajustar a imagem da nossa empresa para que ela
seja vista também como um potencial fornecedor dos novos tipos de produtos e
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servigos que queremos oferecer, antes de termos uma chance de sermos envolvidos
nesse tipo de oportunidade. Como ja mencionamos, satisfagio nao produz
lateralidade, ou seja, a satisfacdo de um cliente numa drea ndo faz com que ele
automaticamente considere que a empresa seria uma boa escolha em outras areas,
mesmo que sejam areas proximas. O que a satisfacdo faz é o oposto, ela pode limitar o
acesso a qualquer outra area e projeto dentro da organizacdo. Ou seja, um cliente
insatisfeito jamais abrird novas portas para outros tipos de projetos / produtos, o que
nao significa que essas portas se abrirdo automaticamente apenas pelo fato do cliente
estar satisfeito, sendo portanto a satisfagdo uma condigdo necessaria mas nao
suficiente para realizar cross selling. Entdo, quando uma empresa deseja expandir a sua
area de atuacdo dentro de um cliente, esse movimento precisa ser precedido de uma
trabalho de ajuste de imagem para aumentar as chances de sucesso. Ou, como foi dito
uma vez numa entrevista, ndo é porgue uma pizzaria incluiu sushi no cardapio que os
clientes vao comegar a pedir, por mais que gostem da pizza.

11 Imagem e a capacidade de conversar com decisores

A estratégia de “escalar” gradualmente dentro de um cliente,
que faz parte de todos os manuais de vendas consultivas, esbarra
na imagem que criamos dentro daquela empresa

Empresas B2B sempre buscam acesso aos decisores, sempre querem conversar com 0s
mais altos niveis hierarquicos dentro de um cliente, com a convic¢ao de que isso abrira
as portas para mais e maiores oportunidades, o que normalmente pode ser verdade.
Ao mesmo tempo, o mais comum é que o acesso inicial seja através de niveis
hierarquicos inferiores, em projetos de menor porte e relevancia, uma forma que os
clientes possuem de testar um novo fornecedor e avaliar suas forgas, fraquezas,
caracteristicas e limitacGes. A partir dai, uma das coisas que os fornecedores
normalmente buscam é acessar gradualmente niveis cada vez mais elevados da
hierarquia do cliente, o famoso acesso aos decisores, permitindo a eles se envolverem
em projetos cada vez mais estratégicos e valiosos. Essa tdtica de “escalar”
gradualmente dentro de um cliente, que faz parte de todos os manuais de vendas
consultivas, esbarra na imagem que criamos dentro daquela empresa.
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Percebemos, conversando com clientes, que o desejo de se envolver em projetos
internos cada vez mais estratégicos também é comum entre eles, ou seja, muitos dos
nossos interlocutores também querem, de alguma forma, se envolver com projetos
que estdao num nivel hierarquico acima do seu. Nesse caso, um fornecedor pode ser
visto por eles como um fator que pode atrapalha-los ou ajuda-los. Um fornecedor que
tem gerado insatisfacdo interna pode ser um obstaculo para as ambicdes de evolugdo
de um colaborador, enquanto um fornecedor que demonstrou possuir certas
caracteristicas e habilidades pode ajuda-los nessa evolugdo. As caracteristicas
desejadas variam muito em cada organizagao e em cada contexto, mas estao sempre
ligadas a imagem que a empresa foi capaz de projetar. Ou seja, o seu interlocutor atual
vai lava-lo para conversar com o seu superior apenas se a imagem que a empresa
construiu fizer com que ele se sinta muito confortavel e seguro com esse movimento.
Novamente, ndo estamos falando de satisfacdo, ela obviamente continua sendo uma
condicdo necessaria, mas nao suficiente. O que vai determinar a capacidade de uma
empresa escalar dentro da hierarquia de um cliente é fundamentalmente a imagem
que ela conseguiu projetar, o seu conjunto de qualidades, defeitos e limitagdes
percebidos, e o quanto eles se alinham com as necessidades do cliente naquele
momento. Portanto, precisamos entender a nossa imagem atual, entender o perfil de
fornecedor que é considerado ideal naguela empresa para se envolver nos projetos
estratégicos, e entender como podemos trabalhar a imagem da nossa empresa para
que ela se aproxime do que o cliente busca (se isso for possivel). Caso contrdrio,
estaremos apenas jogando com a sorte, torcendo para que a imagem projetada seja
aquela que imaginamos, e que ela por um acaso esteja alinhada as necessidades
estratégicas daquela empresa.

12 Imagem e o seu impacto no prego e nas margens

Precgos estdo ligados a percepgdo subjetiva de valor, e por isso a
imagem da empresa é uma dos fatores mais relevantes para
determinar o quanto o mercado esta disposto a pagar por algo

Existe uma ligacdo muito direta entre a imagem que uma empresa projeta e os pregos
que ela é capaz de praticar. E muito facil perceber isso nos casos de grifes famosas de
alto luxo, onde as pessoas estdo dispostas a pagar valores muito superiores aos de
produtos similares, unicamente pela imagem que a marca projeta. Embora seja mais
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visivel nesses casos extremos, essa relagao entre a imagem da empresa e os valores
que o mercado esta disposto a pagar pelos seus produtos e servigos existe para todas
as empresas, em todos os segmentos. Pregos estao ligados a percepgao subjetiva de
valor, e por isso a imagem da empresa € uma dos fatores mais relevantes para
determinar o quanto o mercado esta disposto a pagar por algo. Ndo falamos apenas de
precos elevados e marcas de luxo, empresas que apostam na estratégia de vender a
precos abaixo da concorréncia também criam uma imagem ligada a precos baixos,
essas empresas precisam difundir essa imagem para que o seu negdcio atinja os
volumes de vendas necessarios para que o seu modelo funcione.

Com excecdo de mercados altamente regulados e/ou cartelizados, onde os precos sdo
definidos de forma artificial, tanto os precos praticados quanto as margens obtidas
estdo diretamente ligadas a imagem da empresa, e por isso é tao importante planejar a
imagem que queremos transmitir e trabalhar de forma continua para cultiva-la, caso
contrario, a forma como nossa empresa sera vista ficard por conta do acaso, o que fara
com que nossa politica de pregos torne-se um jogo de tentativa e erro.

13  Planejando a imagem

O passo inicial para a gestdo da imagem de uma empresa é
definir a imagem que a empresa deseja projetar

Entendendo o papel crucial que a imagem corporativa possui nos resultados de uma
empresa, temos que entender como inserir esse elemento dentro das atividades e da
realidade da organizagdo. Obviamente, a forma como uma empresa administra a sua
imagem varia muito em fungao do seu porte, do seu segmento e da sua estrutura, mas
alguns conceitos valem para praticamente todos os contextos.

Em primeiro lugar, imagem é, basicamente, o mercado reconhecendo o modelo de
negécio de uma empresa, portanto, empresas s6 podem planejar e projetar uma
imagem depois de terem definido de forma razoavelmente clara o seu modelo de
negoécio. Ndo vamos nos aprofundar aqui nas questdes que envolvem definir e detalhar
um modelo de negdcio, mas é fundamental ressaltar que um modelo claro é insumo
fundamental para qualquer estratégia de criagao e gestao da imagem de uma empresa.

O passo inicial para a gestao da imagem de uma empresa é definir a imagem que a
empresa deseja projetar, como queremos que a empresa seja vista pelo mercado, é
necessario estabelecer um objetivo, uma “imagem ideal” sobre a qual possamos
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trabalhar. Talvez a empresa nunca atinja esse ideal, mas ele servird como guia, nos
orientard em que diregao seguir, e conduzira nossas agdes.

Uma das formas praticas de planejar a imagem é utilizar uma versao simplificada da
propria matriz de imagem corporativa, muitas vezes impressa em grande escala e
colada numa parede, numa tipica dinamica de brainstorming. Ali marcamos os pontos
positivos e diferenciais que queremos destacar, aqueles que serdao o pilar da imagem
da empresa, e marcamos também os pontos negativos e desvantagens que estamos
dispostos a assumir.

Uma dinamica desse tipo muitas vezes conduz a uma imagem utépica, onde queremos
que tudo sejam pontos positivos, e 0s pontos negativos sejam inexistentes. E comum
gue, para que o resultado seja realista e coerente, exista nessas dindamicas a figura de
um moderador critico, muitas vezes alguém que nao faz parte da empresa, cuja fungao
é ser o guardidao da viabilidade da imagem projetada. Essa pessoa esta ali ndo para
dizer qual imagem a empresa deve ter, mas para alertar quando a empresa tentar unir
na mesma imagem diferenciais usualmente incompativeis, como precos baixos aliados
a extrema qualidade e profundo conhecimento técnico, ou flexibilidade e agilidade
aliadas a processos muito estruturados, etc.

Além de coerente, a imagem precisa ser compativel com o modelo de negdcio e a
estrutura da empresa, ou seja, ndao podemos querer projetar uma imagem que
simplesmente ndo corresponde a realidade atual. Se uma empresa ndo possui
processos soélidos, boa gestdo ou um bom controle de qualidade, seus produtos,
servicos e atendimento refletirdo essa caracteristica, e ndo seria realista desejar nesse
momento criar uma imagem associada a alto padrdo de qualidade. Ndo que esse ndo
possa ser um objetivo de médio / longo prazo, mas deve ficar claro que sera necessario
um grande trabalho prévio de organizacdo interna.

Uma vez estabelecidos os pilares sobre os quais queremos assentar a imagem da
empresa, podemos dar o proximo passo.

14 Imagem e o planejamento de vendas e marketing

Todas as empresas, de todos os portes e segmentos, podem
obter melhores resultados incluindo as informagbes sobre a
imagem corporativa nos seus planejamentos estratégicos, de
vendas e de marketing.
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A imagem corporativa nos diz o que os clientes admiram em nossa empresa, pelo que
eles nos respeitam, o que os faz permanecerem conosco, e quais fraquezas e limitagdes
eles percebem na nossa organizacdo, seria incoerente ndo usar essas preciosas
informagBes nos nossos planejamentos. Todas as empresas, de todos os portes e
segmentos, podem obter melhores resultados incluindo as informacbes sobre a
imagem corporativa nos seus planejamentos estratégicos, de vendas e de marketing.

No campo do planejamento estratégico, a imagem corporativa oferece uma visao do
real posicionamento da empresa no mercado, perante os clientes e a
concorréncia, permitindo que verifiguemos periodicamente se a empresa estd
realmente caminhando na direcdo que escolhemos, ou se o mercado a estd
posicionando de uma forma diferente.

Mas é no campo dos planejamento de vendas e marketing que as informacdes sobre a
imagem corporativa trazem os maiores ganhos praticos. Quando pensamos em vendas
e marketing, pensamos na efetividade das nossas a¢des, quais mensagens serdo mais
bem recebidas e produzirdo o maior impacto, quais publicos estdo mais propensos a
conversar conosco, e sobre o que, e 0s mapeamentos de imagem trazem muitos
insights sobre isso.

Quando levantamos a imagem da nossa empresa descobrimos, em primeiro lugar, pelo
gue os clientes nos respeitam e admiram, o que ja nos indica sobre quais assuntos e
especialidades temos a maior chance de obter a sua aten¢do. Descobrimos também,
em contrapartida, onde o mercado enxerga falhas e limitagdes na nossa empresa, o
qgue nos mostra quais caminhos provavelmente deveriamos evitar nesse momento,
pois a resisténcia e o descrédito tenderiam a reduzir muito a efetividade das nossas
acoes. Isso ndo quer dizer, obviamente, que uma empresa ndo pode enveredar por
uma trilha de produtos e servicos que dependem de elementos pelos quais ela ndo é
muito bem-vista, mas esse movimento deve ser precedido de um trabalho de
reposicionamento de imagem, e 0 mapeamento nos mostrara exatamente quais
pontos criticos devem ser enderegados.

Além de nos mostrar o panorama geral, o mapeamento também nos permite entender
os agrupamentos, ou seja, os subgrupos de clientes com opinides e visdes semelhantes
sobre certos pontos, afinal, o mercado ndo tem uma visdo Unica sobre as empresas.
Isso nos possibilita montar uma estratégia mais personalizada, levando mensagens
diferentes para grupos relevantes com visGes especificas. Conseguimos entender quais
grupos e perfis de cliente tendem a ter uma visdo mais positiva, e sob quais aspectos,
assim como quais grupos tendem a ter uma visao mais negativa, e por quais motivos, o
que aumenta consideravelmente a eficacia das nossas iniciativas.
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Criacdo de campanhas, estratégias de prospeccdo, up selling, cross selling, fidelizacao,
abertura de novos mercados, ndao ha um unico ponto dentro dos planejamentos de
vendas e marketing que nao possa obter grandes beneficios acrescentando os dados
da imagem de mercado ao processo tradicional, ndo como um substituto, mas como
um aliado.

15 Mapeando e avaliando a imagem atual

Um processo adequado é o que nos garante que, ao final,
estaremos olhando realmente para a visdo do mercado sobre a
nossa empresa, e ndo para respostas superficiais que nos foram
dadas apenas para nos agradar, ou para algum viés de
confirmagdo interno involuntdrio que distorceu os dados

O ponto de partida de todo o trabalho ligado a imagem corporativa é o mapeamento, a
nossa capacidade de conversar com o mercado e entender como a empresa é vista.
Embora conceitualmente esse seja um processo simples de pesquisa, a sua
implantagdo pode ser bastante trabalhosa sem o apoio das ferramentas adequadas.

Algumas questdes praticas precisam ser levadas em consideragdo quando queremos
gue os resultados sejam expressivos e representativos:

¢ Quem abordar?

Em primeiro lugar, essa é obviamente uma abordagem para ser utilizada com
clientes da empresa, ou seja, com pessoas que sao (ou foram) consumidores dos
seus produtos e/ou servigos. Além disso, essa é uma abordagem que funciona
melhor com pessoas que de alguma forma se relacionam com a nossa empresa,
mesmo que superficialmente, pois um minimo de proximidade é necessario para
gue as pessoas possam emitir uma opinido abalizada. Afinal, ndo estamos pedindo
uma opinidao sobre os produtos, mas sobre a empresa em si, e esse é um dos
motivos pelos quais as empresas B2B tendem a obter melhores resultados nesse
tipo de levantamento que as empresas B2C, cujos clientes normalmente estdo mais
distanciados. Preferimos também clientes com quem ja nos relacionamos ha algum
tempo (geralmente mais de um ano, mas isso é relativo), pois tempo de
convivéncia também ¢é necessario para que a imagem ganhe contornos mais
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tangiveis. Dentro desse conjunto, todas as opinides sao relevantes. Alids, no caso
de empresas B2B, ndo queremos apenas a visdo de varias empresas, mas também
a visao de diversas pessoas dentro da mesma empresa, de areas, perfis e niveis
hierarquicos diferentes, o que nos trara dados muito mais ricos sobre como a
empresa é vista por cada grupo e subgrupo. Por fim, é fundamental que os
entrevistados sejam representativos da composicdo da sua base de clientes, ou
seja, se uma empresa possui, por exemplo, 50% de clientes do setor de varejo, 30%
do setor industrial e 20% do setor de energia, o nimero de entrevistas deve refletir
aproximadamente esses percentuais.

¢ Qual o nimero minimo de entrevistas?

Ndo existe um numero magico, mas a experiéncia tem nos mostrado que
precisamos da opinido de pelo menos 30% da base de cientes para comecarmos a
ver um mapeamento mais consistente, ja que um percentual menor que esse
tende a apresentar muitas variagdes a cada nova entrevista, o que pode nos levar a
conclusdes incorretas. E claro que esse percentual varia conforme o tamanho da
empresa e de sua base de clientes, uma empresa pequena que possui apenas 20
clientes pode precisar de mais do que 30% para chegar a um mapeamento estavel,
j@ uma empresa grande com centenas de clientes pode ver um mapa estavel se
formando com bem menos do que isso.

* Quem deve estar a frente do processo?

Aqui temos outro ponto que varia muito de empresa para empresa. As pessoas
mais indicadas para pedirem a cada cliente que responda ao questionario sdo as
pessoas que conhecem o cliente, que estdo em contato mais frequente com cada
um deles, por isso os vendedores muitas vezes sdo aqueles que entram em
contato, explicam a pesquisa e enviam o formuldrio. Entretanto, vemos em
algumas empresas isso sendo feito pelas dreas de atendimento, pelos gestores de
projetos, pela area de marketing, ou até pelos socios, tudo depende de quem
possui proximidade com as pessoas que queremos ouvir.

* Quais perguntas fazer?

A matriz de imagem nos mostra quais informagdes queremos obter, mas existem
varias formas de fazer e organizar as perguntas para obter essas informagdes. Se
vocé estiver usando uma plataforma de gestdo de imagem, ela ja possuird uma
roteiro que colherd todas as opinides necessdrias, mas, se a sua decisdo for a de
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realizar a pesquisa manualmente, leve em consideragdo que as perguntas
normalmente podem ser agrupadas por linhas (perguntando, por exemplo, sobre
todos os pontos positivos e negativos ligados a vendas, e assim por diante), ou por
colunas (entendendo todos os pontos positivos sobre qualquer tépico, depois todos
os pontos negativos, etc). Considere também que os clientes, mesmo os proximos,
tem pouca paciéncia para formularios longos, portanto seu agrupamento deve
permitir que a pesquisa toda ndo ultrapasse 15 questdes.

* Como maximizar a quantidade e a qualidade das respostas?

Uma das dificuldades que muitas vezes surge ao longo do processo de
levantamento de dados sdo as respostas que recebemos (ou a auséncia delas). Por
um lado, vemos alguns cendrios onde um percentual muito baixo dos clientes
responde ao formulario, o que inviabiliza a obtencdo de uma massa critica de dados
que permita uma analise. Existem algumas recomendagdes e dicas que elevam
consideravelmente esse percentual, como deixar que o envio seja sempre realizado
por alguém que conhece o cliente, fazer envios personalizados ao invés de
massificados, contextualizar o cliente sobre o objetivo da pesquisa antes de enviar
o formulario, acompanhar o andamento do preenchimento, enviar lembretes para
clientes que se esqueceram de responder, e escolher os melhores dias e horarios
para obter mais engajamento. Pode parecer trabalhoso, mas se isso for dividido
entre um grupo de pessoas, com cada um cuidando daqueles clientes com quem ja
interage normalmente, essas atividades acabam se inserindo no cotidiano. Por
outro lado, vemos casos em que clientes claramente fazem um “preenchimento
camarada”, onde enviam um formulario repleto de pontos positivos e sem nenhum
ponto negativo, numa bem-intencionada tentativa de nos ajudar. Esse é um outro
caso no qual a explicagao inicial faz toda diferenga, deixando claro que essa nao é
uma pesquisa de satisfagdo, e que uma resposta repleta de elogios nao sera mais
benéfica que uma resposta contendo criticas (muito pelo contrario).

* Como agrupar e analisar os resultados?

Obter os dados é, na realidade, a parte mais simples de um mapeamento de
imagem, o desafio esta em analisa-los, interpreta-los e criar estratégias corretas
para cada cendrio. Antes de mais nada, temos que visualizar os dados de forma
que faga sentido, exibindo-os agrupados e totalizados por linhas e colunas da
matriz, se possivel de forma grafica, isso ajuda muito a visualizar as “mensagens”
embutidas nas informacdes. Além disso, a interface deve permitir que possamos
fazer “cortes” e agrupamentos com facilidade, pois as duvidas e curiosidades vao
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surgindo conforme navegamos pelos dados, e é assim que as descobertas sdo
feitas. Caso vocé esteja utilizando uma plataforma de apoio especializada em
gestdo de imagens, o sistema ja oferecera um conjunto de relatérios predefinidos e
ordenados que facilitardo muito a compreensao das respostas. Caso contrario, é
recomendavel exportar os dados para uma plataforma de Bl e definir quais
visualizagGes sdo essenciais antes de comecar a olhar para os dados brutos, pois
eles podem levar a conclusGes incorretas.

* Com que frequéncia o levantamento deve ser refeito?

A imagem varia com o tempo, mesmo que muito mais lentamente do que a
satisfacdo. Por isso, é essencial refazer periodicamente as pesquisas de imagem,
usualmente a cada 6 ou 12 meses. Isso também nos ajuda a entender se as acdes
qgue planejamos e colocamos em pratica depois do nosso ultimo mapeamento
tiveram o efeito desejado, se conseguimos aproximar a imagem do que
desejdvamos (e quanto), o que funcionou e o que ndo funcionou tdo bem, e assim
planejar um novo conjunto de agBes que permita refinar ainda mais a imagem
corporativa.

Um processo adequado de selegao, abordagem, coleta e analise dos dados é o que nos
garante que, ao final, estaremos olhando realmente para a visdao do mercado sobre a
nossa empresa, e ndo para respostas superficiais que nos foram dadas apenas para
nos agradar, ou para algum viés de confirmacdo interno involuntario que distorceu os
dados em alguma direcdo.

16  Agindo sobre a imagem - Definindo um plano de agao

Ao final da andlise dos resultados de um mapeamento de
imagem, a empresa costuma criar um plano de ag¢éGo para
trabalhar os aspectos que mais precisam de atengdo

Planos de acdo sdo a resposta pratica aos elementos da imagem que sdo desfavoraveis
a uma empresa, ou, mais precisamente, elementos da imagem que estdo desalinhados
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da estratégia e da imagem que desejam projetar. Entdo, dependendo dos recursos
disponiveis, uma empresa escolhe os pontos da imagem revelados pelo mapeamento
que precisam de uma agao mais urgente, e comega a trabalhar para modifica-los.

O trabalho que serd feito depende, é claro, dos objetivos de empresa e do que foi
revelado pelo mapeamento, mas podemos dividir de forma geral as a¢des que podem
ser implantadas em 6 categorias: ac¢les técnicas, acdes comerciais, acles
organizacionais, acdoes de marketing, acdes de comunicacdo, e acles de
relacionamento, sendo as 3 primeiras o que chamamos de categorias estruturais, e as 3
ultimas as categorias de divulgacdo.

AcOes técnicas estdo obviamente relacionadas a visGes que foram reveladas pela
dimensdo técnica da matriz de imagem. Imaginemos, por exemplo, que uma empresa
quer projetar a imagem de exceléncia técnica e atendimento premium, mas o
mapeamento de imagem revelou que um percentual significativo dos clientes
considera que o suporte e a qualidade de seus servicos sdo pontos a serem
melhorados. Obviamente, considerando a estratégia da empresa, isso € um aspecto
negativo da sua imagem que precisa ser modificado. Entretanto, nesse momento uma
segunda avaliacdo precisa ser feita: o suporte e os servicos realmente deixam a desejar
em termos de qualidade, ou isso seria uma visdo que os clientes carregam do passado?
Se a empresa chegar a conclusao que seus servigos ainda precisam de melhorias para
serem vistos pelos clientes como pontos positivos, um conjunto de agdes técnicas
(mudancgas de processos, melhor controle de qualidade, reformulacdo de servicos, etc)
deve ser iniciado. Entretanto, caso a empresa conclua que os servicos ja estdo sendo
entregues com muita qualidade e que a visdo dos clientes ainda é um resquicio de
fatos passados, esse aspecto da imagem precisa de a¢des de divulgagdo (marketing,
comunicacdo e relacionamento) para ser alterado.

Esse principio, de forma geral, vale também para a¢des organizacionais e comerciais.
Entdo, sempre que clientes possuem uma imagem pouco favordvel sobre algum
aspecto organizacional (processos, equipe, gestdo, etc), devemos avaliar, da forma mais
isenta possivel, se essa imagem desfavordvel é fruto de problemas reais da nossa
empresa que precisamos corrigir, ou se na verdade a maior parte desse problemas ja
foi corrigida (ou nunca existiu) e a nossa empresa ndo conseguiu mostrar isso ao
mercado. Quando a visdo negativa é sobre aspectos comerciais (pregos, formas de
comercializagdo, cobranga, etc) precisamos fazer a mesma consideragao, avaliando se
essa visao desfavordvel é fruto da nossa politica comercial, ou se é uma imagem que
clientes carregam de outras épocas que ja ndo corresponde mais a realidade, ou
mesmo fruto de algum incidente pontual ja corrigido.

Na grande maioria dos casos, a resposta € uma combinacdo dos dois aspectos, o que
varia € o peso de cada um deles. Ou seja, em algumas situacbes a maior parte do
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problema pode ser, por exemplo, uma ineficiéncia técnica que temos que corrigir, mas
que deve vir acompanhada de alguma divulgagao. J& em outras situagdes pode ser o
oposto, a maior parte do problema técnico/estrutural/comercial ja foi corrigido, apenas
alguns ajustes precisam ser feitos, e a maioria do nosso esforgo e dos nossos recursos
devem ser direcionados para a¢des de divulgacdo, tornando perceptivel ao mercado as
mudancas internas que ja ocorreram.

Entdo, ao final da andlise dos resultados de um mapeamento de imagem, uma
empresa costuma criar um plano de a¢do para trabalhar os aspectos que mais precisam
de atencdo. Esse plano de acdo sempre envolve algum conjunto de acbes estruturais
(técnicas, comerciais e organizacionais) e um conjunto de acbes de divulgacdo
(marketing, comunicacdo e relacionamento), por isso é muito comum que as areas de
marketing e as agéncias externas das empresas estejam envolvidas em todo processo
de entendimento e avaliacdo dos resultados do mapeamento.

Mudangas na imagem da empresa sao lentas e graduais, por isso os planos de agdo sao
sempre de longo prazo, e funcionam melhor quando estabelecem metas graduais de
melhorias sobre pontos especificos, que precisam ser sempre monitorados, o que nos
faz concluir que a imagem precisa ser periodicamente reavaliada para descobrirmos se
estamos indo na diregao correta.

17 Governanga, papéis e responsabilidades

Governang¢a de imagem corporativa significa fazer com que a
manutengdo e aprimoramento da imagem da empresa seja uma
preocupag¢do permanente, e um processo que permeie a
empresa como um todo

A gestao da imagem de uma empresa compreende um ciclo permanente, que envolve
a definicdo da imagem desejada, mapeamento, analise, identificagdo de elementos
criticos, desenho de um plano de agdo, estabelecimento de metas, execugdo e
acompanhamento das a¢des planejadas, iniciando-se nesse ponto um novo ciclo, com
um novo mapeamento, comparacdo dos resultados previstos e obtidos, novo plano de
acao, e assim sucessivamente.
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Cada uma dessas etapas possui pessoas diferentes envolvidas, variando naturalmente
em fungao do porte e da estrutura da empresa. A definicdo da imagem almejada é
parte do planejamento estratégico, e costuma envolver os sdécios e a alta gestdo. A
realizagdo do mapeamento, como ja comentamos, envolve usualmente a drea de
vendas, podendo muitas vezes envolver outras pessoas com um relacionamento
proximo aos clientes, e tende a ser coordenada pela drea de marketing. O processo de
analise e definicdo dos pontos criticos a serem atacados volta a envolver a gestdo da
empresa, incluindo também a area de marketing e, muitas vezes, as areas de negdcios
e a agéncia de marketing que atende a empresa, pois ela serd responsavel por
operacionalizar parte do plano de agdao. A execug¢dao do plano em si costuma ser
dividida entre as a¢Ges estruturais (mudancas internas em processos, produtos, etc)
gue sdo conduzidas por cada uma das areas que devem implantar mudangas, e as
acOes de comunicacdo, que sdo encabecadas pela area de marketing, usualmente em
conjunto com uma agéncia externa que apoia a empresa. Por serem agdes
diversificadas de médio prazo, os planos de a¢cbes possuem um gerente de projetos
que coordena e acompanha as diversas frentes.

Esse ciclo, suas etapas e seus participantes sao a esséncia da governanga de imagem
corporativa, que pode ser muito ampla ou muito simples, mas que nada mais é do que
fazer com que a manutengdo e aprimoramento da imagem da empresa seja uma
preocupagdo permanente, € um processo que permeie a empresa como um todo.
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