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Toda grande induastria foi, um dia, uma industria em crescimento. Porém,
algumas que estdo hoje numa onda de entusiasmo de crescimento estdo muito
proximas da sombra do declinio. Outras, consideradas como industrias de
crescimento moderado, na verdade pararam de crescer. Em todos os casos, a

razdo pela qual o crescimento € ameacado, desacelerado ou detido ndo € a
saturacdo do mercado. A razdo é uma falha da administracao.

Objetivos fatais
A falha estd na cupula. Os executivos responsaveis por ela sdo, em ultima
analise, aqueles que lidam com objetivos e politicas amplos, assim:

eAs ferrovias ndo pararam de crescer porque a necessidade de transporte de
passageiros e cargas declinou. Essa necessidade cresceu. As ferrovias enfrentam
problemas hoje, ndo porque essa necessidade foi preenchida por outros meios
(carros, caminhdes, avidbes e mesmo telefones), mas porque ela nao foi
preenchida pelas proprias ferrovias. Elas deixaram que outros lhes tirassem os
clientes, porque assumiram gque estavam no negécio ferroviario ao invés de no de
transportes. A razdo pela qual elas definiram erradamente sua industria foi o fato
de elas serem orientadas para ferrovias em vez de para transportes; elas eram
orientadas para produtos, e ndo para clientes.

eHollywood escapou por pouco de ser totalmente arrebatada pela televisdao. Na
verdade, todas as empresas cinematograficas existentes passaram por drasticas
reorganizacdes. Algumas simplesmente desapareceram. Todas elas enfrentaram
problemas, ndo devido as incursfes da TV, mas por sua propria miopia. Assim
como as ferrovias, Hollywood definiu de forma incorreta o seu negécio. Pensou
que estava no negoécio de filmes quando estava, de fato, no de entretenimento.
"Filmes" implicava um produto especifico e limitado. Isso produziu uma satisfacdo
iluséria, que, desde o inicio, levou os produtores a encarar a TV como uma
ameaca. Hollywood desprezou e rejeitou a TV, quando deveria té-la recebido
como uma oportunidade — uma oportunidade para expandir o negécio de
entretenimento.

Hoje, a TV é um negdcio maior que o antigo e estritamente definido negdécio do
cinema ja foi. Se Hollywood houvesse sido orientada para o cliente (provendo
entretenimento), ao invés de orientada para o produto (fazendo filmes), sera que
teria atravessado o purgatorio fiscal pelo qual passou? Duvido. O que, em ultima
analise, salvou Hollywood e foi responsavel pelo seu ressurgimento foi a onda de
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Nnovos jovens escritores, produtores e diretores, cujos sucessos anteriores na
televisdo haviam dizimado as antigas empresas cinematograficas e desequilibrado
os grandes magnatas do cinema.

Existem outros exemplos, menos 6bvios, de industrias que puseram e pdéem em
perigo seus futuros, definindo de forma improépria seus objetivos. Discutirei mais
tarde algumas em detalhe, analisando as espécies de politicas que conduziram a
problemas. Neste momento, pode ser util mostrar o que uma administracao
inteiramente orientada para o cliente pode fazer, para manter uma inddstria em
crescimento mesmo depois que as oportunidades 6bvias tiverem sido exauridas, e
aqui existem dois exemplos, que tém estado por ai por muito tempo. Eles sdo o
nailon e o vidro - especificamente, a E. I. DuPont de Nemours & Company e a
Coming Glass Works.

Ambas as empresas possuem grande competéncia técnica. Sua orientacao para o
produto é inquestionavel. Mas isso ndo explica, por si sO, 0 seu sucesso. Afinal,
quem era mais orgulhosamente orientada para o produto e dele consciente que
as antigas empresas téxteis da Nova Inglaterra, que foram totalmente
massacradas? As DuPonts e as Comings tiveram sucesso, ndo devido a sua
orientacdo para o produto ou para a pesquisa, mas porque elas também tém sido
inteiramente orientadas para o0s clientes. E a constante vigilancia por
oportunidades para aplicar seus conhecimentos técnicos a criacdo de usos que
satisfacam ao cliente que é responsavel pela prodigiosa producdo de seus novos e
bem-sucedidos produtos. Sem um olho muito sofisticado sobre o cliente, a maior
parte de seus novos produtos poderia dar errado e seus métodos de vendas se
mostrariam indteis.

A indudstria no aluminio também tem continuado crescimento, gracas aos esforcos
de duas empresas iniciadas no tempo da guerra que decidiram criar novos usos
para a satisfacdo dos clientes. Sem a Kaiser Aluminum & Chemical Corporation e
a Reynolds Metals Company, a demanda total por aluminio hoje seria muito
menor.

Erro de analise

Alguns podem argumentar que € uma tolice colocar as ferrovias contra o
aluminio, ou os filmes contra o vidro. O aluminio e o vidro, por serem tao
versateis, naturalmente tém de ter mais oportunidades de crescimento que as
ferrovias e os filmes! Esta visdo comete precisamente 0 mesmo erro que eu
estava falando. Ela define uma indudstria, ou produto, ou um agrupamento de
conhecimentos, de forma téo restrita, que garante sua senilidade precoce.
Quando mencionamos "ferrovias", deveriamos assegurar-nos de querer dizer
"transportes”. Como transportadoras, as ferrovias ainda tém uma chance de
crescimento bastante consideravel. Elas n&o estdo limitadas ao negécio
ferroviario como tal (embora, pelo meu ponto de vista, o transporte ferroviario
seja, potencialmente, um meio de transporte muito mais forte do que se acredita
em geral). Aquilo de que as ferrovias carecem nao é oportunidade, mas de uma
parte da mesma imaginacdo e audacia gerenciais que as tornaram grandes. Até
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mesmo um amador como Jacques Barzun pode ver o que esta faltando, quando
ele diz: “Eu me aflijo por ver a organizacéao fisica e socialmente mais avancada do
ultimo século cair em desgraca por falta da mesma imaginacao abrangente que a
construiu, o que esta faltando é a vontade de as empresas sobreviverem e
satisfazerem ao publico, por meio de inventividade e talento.”

Sombra de obsolescéncia

E impossivel mencionar uma s6é indldstria importante que n&do tenha se
qualificado, alguma vez, a denominacdo magica de "industria em crescimento".
Em cada caso, sua forca assumida estd na superioridade, aparentemente sem
concorréncia, do seu produto. Parecia ndo haver um substituto efetivo para ela.
Ela era, por si, um substituto para o produto que substituia de forma tado
triunfante. Entretanto, essas industrias tdo celebradas cairam, uma apds outra,
na sombra. Vale examinar rapidamente mais algumas delas. Desta vez tomando
exemplos que tém recebido, até agora, um pouco menos de atencao:

Lavagem a seco - Esta foi, no passado, uma indudstria em crescimento com
Otimas perspectivas. Na era das vestimentas de 1a, imagine ser finalmente
possivel té-las limpas de forma segura e facil. O crescimento estava garantido.
Porém, aqui estamos, trinta anos depois que o0 crescimento comecou e a industria
enfrenta problemas. De onde veio a concorréncia? De uma forma melhor de
limpar? Veio das fibras sintéticas e dos aditivos quimicos que eliminaram a
necessidade de lavagem a seco. Mas isto é apenas o comeco. A espreita e pronto
para tornar a limpeza quimica a seco totalmente obsoleta estd aquele poderoso
magico, o ultra-som.

Servicos de eletricidade - Este é outro daqueles produtos supostamente
"insubstituiveis”, que foi entronizado num pedestal de crescimento invencivel.
Quando surgiu a lampada incandescente, os lampides a querosene estavam
acabados. Depois, a roda d'agua e o motor a vapor foram reduzidos a tiras pela
flexibilidade, confiabilidade, simplicidade e facil disponibilidade dos motores
elétricos. A prosperidade dos utensilios elétricos continua a brilhar intensamente,
enquanto o lar é convertido num museu de engenhocas elétricas. Como poderia
alguém esperar, investindo em utensilios, sem concorréncia, algo senéo
crescimento? Um segundo exame, entretanto, ndo é tdo confortador. Um numero
de empresas de outros setores esta bem avancado no desenvolvimento de uma
poderosa célula de combustivel quimico, que fica em algum canto de cada casa,
produzindo silenciosamente energia elétrica. As linhas elétricas, que vulgarizam
tantos bairros, seréo eliminadas. O mesmo se dard com as infindaveis obras em
ruas e as interrupcdes de fornecimento durante tempestades. Também esta no
horizonte a energia solar, mais uma vez desenvolvida por empresas nao ligadas a
servicos de eletricidade. Quem disse que o0s servi¢cos de eletricidade ndo tém
concorréncia? Eles podem ser monopdlios naturais agora, mas amanha terao
mortes naturais. Para evitar essa perspectiva, também eles terdo de desenvolver
células de energia, energia solar e outras fontes de energia. Para sobreviver, elas
proprias terdo de prever a obsolescéncia daquilo que hoje prové o seu sustento.



Mercearias- Muitas pessoas acham dificil imaginar que ja houve um
estabelecimento préspero conhecido como a "mercearia da esquina”. O
supermercado surgiu com poderosa eficiéncia. Entretanto, as grandes redes de
produtos alimenticios dos anos 30 nao escaparam de ser completamente
eliminadas pela agressiva expansdo dos supermercados independentes. O
primeiro supermercado genuino foi aberto em 1930, em Jamaica, Long Island
(suburbio de Nova York). L4 por 1933, os supermercados estavam prosperando
na Califérnia, Ohio, Pensilvania e em outros lugares. As redes de mercearia ja
estabelecidas, porém, pomposamente o0s ignoraram. Quando elas decidiram
tomar conhecimento deles, era através de descri¢cOes irbnicas como "vagabundo”,
"antiquado", "sem sofisticacdo" e "oportunistas aéticos". O executivo de uma
grande rede anunciou, na ocasidao, que achava “dificil acreditar que pessoas
dirigirdo quildmetros para comprar alimentos e sacrificar o atendimento pessoal
que as redes aperfeicoaram, ao qual o Sr. Cliente esta acostumado”. Em 1936, a
Convencao da Associacdo Nacional dos Merceeiros Atacadistas e a Associacao dos
Merceeiros Varejistas de New Jersey disseram gque ndo havia nada a temer. Eles
disseram que o apelo restrito dos supermercados ao preco limitava o tamanho de
seu mercado. Eles precisavam atrair clientes de quildbmetros a sua volta. Quando
viessem os imitadores, haveria grandes liquida¢cbes, pois o volume de vendas
cairia. Aquelas grandes vendas dos supermercados foram interpretadas como
sendo, em parte, devidas ao seu carater de novidade. Basicamente, as pessoas
queriam 0s convenientes merceeiros das vizinhancas. Se as lojas das vizinhancas
“cooperarem com seus fornecedores, prestarem atencdo aos seus custos e
melhorarem seus servicos™, elas serdo capazes de vencer a concorréncia, até que
ela estoure. Ela nunca estourou. As redes descobriram que a sobrevivéncia exigia
a entrada no negoécio de supermercados. Isto significava a destruicdo total dos
seus enormes investimentos em pontos para lojas e em métodos de distribuicdo e
comercializacdo. As empresas, com "a coragem de suas convic¢des”, se
aferraram resolutamente a filosofia da loja da esquina, mantiveram seu orgulho,
mas perderam suas camisas.

Ciclo auto-ilusoério - As memodrias, porém, sdo curtas. Por exemplo, é dificil,
para as pessoas que hoje saudam confiantemente o0os messias gémeos da
eletronica e da quimica ver como as coisas poderiam sair errado para essas
galopantes industrias. E provavel que elas também n&o possam ver como um
homem de negdcios razoavelmente sensato poderia ser tdo miope como o famoso
milionario de Boston que, ha cinquenta anos, sem querer, sentenciou seus
herdeiros a pobreza estipulando que todas as suas posses fossem para sempre
investidas em acdes de companhias de bondes elétricos. Sua declaracao
postuma, "sempre havera uma grande demanda por transporte urbano eficiente”,
nao é consolo para seus herdeiros, que ganham a vida como frentistas em postos
de gasolina. Entretanto, num levantamento casual que fiz recentemente junto a
um grupo de inteligentes executivos de empresas, quase a metade concordou
que seria dificil prejudicar seus herdeiros ligando suas posses para sempre a
industria eletrénica. Quando entdo os confrontei com o exemplo dos bondes de
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Boston, eles disseram em coro: “Isto é diferente”! Mas sera que é? A situacao
basica ndo é idéntica? Na verdade creio que ndo existe uma inddstria em
crescimento. Existem somente empresas organizadas e operadas para citar e
capitalizar em cima de oportunidades de crescimento. Industrias que se auto-
assumem como estando sobre alguma escada rolante automatica de crescimento
invariavelmente descem a estagnacdo. A histéria de toda empresa "em
crescimento”, morta ou agonizante mostra um ciclo auto-ilusério de generosa
expansao e de queda ndo detectada.

Existem quatro condi¢cfes que, usualmente, garantem este ciclo:

1. A crenca de gque o crescimento é assegurado por uma populacdo em expansao
e mais afluente.

2. A crenca de que nao existe um substituto competitivo para o principal produto
da empresa.

3. Excesso de fé na producdo em massa e nas vantagens do rapido declinio do
custo unitario com o aumento da producéo.

4. Preocupagdo com um produto que se preste a experimentacdo cientifica
cuidadosamente controlada, ao aperfeicoamento e a reducdo dos custos de
producao.

Gostaria agora de comecar examinando cada uma dessas condi¢des com algum
detalhe. Para montar meu caso da forma mais evidente possivel, irei ilustrar os
pontos com referéncia a trés industrias - petréleo, automoveis e eletronica — em
particular o petrdleo, porque ele se estende por mais anos e mais vicissitudes.
N&o so estas trés industrias tém excelentes reputacdes com o publico em geral,
gozando da confianca de investidores sofisticados, mas também suas geréncias
se tornaram conhecidas pelo pensamento progressista em areas como controle
financeiro, pesquisa de produtos e treinamento gerencial. Se a obsolescéncia
pode paralisar até mesmo essas industrias, pode fazé-lo com qualquer uma.

O mito da populacao

A crenca de que os lucros sdo assegurados em uma populacdo afluente em
expansdo €é cara a toda indastria. Ela elimina as apreensfes que
compreensivelmente sentem a respeito do futuro. Se os consumidores estao se
multiplicando e também comprando mais do seu produto ou servi¢co, vocé pode
enfrentar o futuro com muito mais conforto do que se o mercado esta

encolhendo-se.

Um mercado em expansao evita que o fabricante precise pensar muito ou de
forma criativa. Se pensar € uma resposta intelectual a um problema, entdo a
auséncia de um problema conduz a auséncia de pensamento. Se o0 seu produto
conta com um mercado em expansdo automatica, entdo vocé nao pensara muito
em como expandi-lo. Um dos exemplos mais interessantes disto é dado pela
industria petrolifera. Provavelmente por ser nossa mais antiga indudstria em
crescimento, ela apresenta um recorde invejavel. Embora haja algumas
apreensdes correntes a respeito de sua taxa de crescimento, a inddstria em si
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tende a ser otimista. Acredito, porém, que possa ser demonstrado que ela esta
passando por uma mudanca fundamental, apesar de tipica. Ela ndo s esta
cessando de ser uma industria em crescimento, mas também pode de fato estar
declinando em relacdo a outros negoécios. Embora haja ampla falta de consciéncia
a esse respeito, creio que dentro de vinte e cinco anos a industria petrolifera
podera encontrar-se, em grande parte, na mesma posicao de gldria retrospectiva
em que estdo hoje as ferrovias. A respeito de seu trabalho pioneiro no
desenvolvimento e aplicacdo do método do valor presente na avaliacdo de
investimentos, em relacbes com empregados, 0 negocio de petrdleo € um
exemplo penoso de como a complacéncia e a obstinacdo podem, teimosamente,
transformar oportunidades em quase desastres.

Uma das caracteristicas desta e de outras industrias que tém acreditado muito
nas consequéncias benéficas de uma populacdo em expansao, sendo, a0 mesmo
tempo, inddstrias com um produto genético, para o qual parece nao haver
substituto competitivo, € que as empresas individualmente tém tentado
ultrapassar seus concorrentes melhorando aquilo que ja estdo fazendo. Isto, é
claro, faz sentido se assumirem que as vendas estdo ligadas aos cordbes da
populacdo do pais, porque o cliente somente pode comparar produtos na base de
caracteristica por caracteristica. Creio que seja significante, por exemplo, que
desde que John D. Rockefeller enviou lampifes a querosene de graca para a
China, a industria petrolifera ndo tenha feito nada de realmente notavel para criar
uma demanda para seus produtos. Nem mesmo no aperfeicoamento de produtos
ela tem se mostrado com eficiéncia. O maior aperfeicoamento isolado - o
desenvolvimento do chumbo-tetra-etila - veio de fora da induastria,
especificamente da General Motors e da DuPont. As grandes contribui¢cdes feitas
pela industria em si estdo confinadas a tecnologia de exploracdo, producao e
refino do petréleo.

Procurando encrencas

Em outras palavras, os esforcos da indudstria tém focalizado a melhora da
eficiéncia na obtencdo e preparacdo de seu produto, ndo realmente na melhora
do produto genérico ou de seu marketing. Além disso, seu produto mais
importante tem sido, continuamente, definido em termos 0sS mais restritos
possiveis, isto €, gasolina e ndo energia, combustivel ou transporte. Esta atitude
tem ajudado a assegurar que os aperfeicoamentos importantes na qualidade da
gasolina tendem a nao originar-se na inddstria petrolifera. Também o
desenvolvimento de combustiveis alternativos superiores vem de fora da industria
petrolifera. As maiores inovagdes no marketing de combustivel automotivo séo
originadas por pequenas empresas petroliferas que ndo estdo preocupadas
primordialmente com producdo ou refino. Essas sdo as empresas que tém sido
responsaveis pela rapida expansdo dos postos multibombas, com sua bem-
sucedida énfase em areas amplas e limpas, servico rapido e eficiente e gasolina
de qualidade e baixos precos. Assim, a industria petrolifera esta procurando
encrenca com gente de fora. Cedo ou tarde, nesta terra de inventores e
entrepreneurs famintos, é certo que uma ameaca vira. As possibilidades disso se
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tornardo mais evidentes quando passarmos a seguinte crenca perigosa para
muitas administracdes que € a de estar a favor da continuidade. Mas como esta
segunda crenca esta intimamente ligada a primeira, continuarei com o mesmo
exemplo.

Idéia de indispensabilidade

A industria do petréleo esta bastante convencida de que n&o existe um substituto
competitivo para seu produto principal, a gasolina - ou, se existe, que ele
continuard a ser um derivado do petrdleo cru, assim como o 6leo diesel ou o
querosene de aviacdo. H4 uma grande dose de fé automéatica nesta suposicdo. O
problema €é que a maioria das empresas refinadoras possuem enormes
quantidades de reservas de petrdleo bruto. Estas somente tém valor se houver
um mercado para produtos nos quais o petrdoleo possa ser convertido - dai a
tenaz crenca na continuacdo da superioridade competitiva dos combustiveis
automotivos feitos a partir do petroleo bruto.

Esta idéia persiste, a despeito de todas as evidéncias histéricas contra ela. Elas
nao s6 mostram que o petrdoleo nunca foi um produto superior para qualquer
finalidade por muito tempo, mas também que a industria petrolifera nunca foi de
fato uma industria em crescimento. Ela tem sido uma sucessdo de diferentes
negocios, que passaram pelos ciclos histéricos usuais de crescimento, maturidade
e declinio. Sua sobrevivéncia global se deve a uma série de escapadas
miraculosas da obsolescéncia total, de prorrogacdes, inesperadas e de ultimo
minuto, salvando-a do desastre total, que nos fazem lembrar os Perigos de
Paulina.

Perigos do petrdleo

Vou esbocar apenas os episodios principais. Inicialmente, o petréleo cru era
basicamente um medicamento acessivel. Porém, antes mesmo que essa moda
passasse, a demanda foi grandemente expandida pelo uso do petréleo em
lampides de querosene. A perspectiva de iluminar os lampides do mundo fez
surgir uma extravagante promessa de crescimento. As perspectivas eram
semelhantes aquelas que a indudstria tem agora em relacdo a gasolina em outras
partes do mundo. Ela mal pode esperar que as nag¢des subdesenvolvidas tenham
um carro em cada garagem. Nos dias do lampido a querosene, as empresas
petroliferas competiam entre si e contra a iluminacédo a gas, tentando melhorar as
caracteristicas de "iluminacdo do querosene. Entdo, de repente o impossivel
aconteceu: Edison inventou uma luz que era totalmente independente do petrdleo
cru. Se nao fosse pelo uso crescente do querosene em aquecedores de
ambientes, a lampada incandescente teria, naquela época, acabado
completamente com o petréleo como uma industria em crescimento. O petroleo
teria sido util para pouco mais que a lubrificacdo de eixos, sob a forma de graxa.

Entdo o desastre e a prorrogacdo aconteceram novamente. Ocorreram duas
grandes inovacbes, nenhuma delas originada na indudstria petrolifera. O
desenvolvimento bem-sucedido de sistemas de aquecimento central doméstico a
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carvao tornaram obsoleto o aquecedor de ambientes. Enquanto a industria
cambaleava com esse golpe, ela recebeu seu mais magnifico impulso - o motor
de combustdo interna, também inventado por elementos externos & industria.
Entdo, quando a prodigiosa expansao para a gasolina finalmente comecou a
nivelar-se nos anos 20, surgiu a miraculosa saida de um aquecedor central a
Oleo. Mais uma vez, a saida foi dada pela invencao e desenvolvimento por parte
de alguém de fora da industria. E, quando esse mercado enfraqueceu, a demanda
em tempo de guerra por combustivel de aviacdo veio em seu socorro. Depois da
guerra, a expansdo da aviacao civil, a adocdo do diesel pelas ferrovias e a
explosiva demanda por automoéveis e caminhdes mantiveram o crescimento da
industria acelerado. Enquanto isso, o aquecimento central a 6leo - cujo potencial
de crescimento sO recentemente havia sido proclamado - passou a sofrer severa
concorréncia do gas natural. Embora as proéprias empresas de petrdleo
possuissem 0 gas que entdo concorria com o seu petrdleo, a industria nao
originou a revolucao do gas natural nem lucrou, até agora, com o fato de possuir
0 gas. A revolucdo do gas foi feita por empresas de distribuicdo formadas
recentemente, que comercializavam o produto com ardor agressivo. Elas
comecaram uma nova e magnifica inddstria, inicialmente contra os conselhos e
depois contra a resisténcia das empresas de petroéleo.

Pela l6gica da situacdo, as empresas de petrdleo deveriam ter feito elas mesmas
a revolucdo do gas. Elas ndo s6 possuiam o gas, mas também eram as Unicas
com experiéncia em manuseio, depuracéo e utilizacdo, as Unicas experimentadas
na tecnologia de gasodutos e que entendiam de problemas de aquecimento. Mas,
em parte porque elas sabiam que o gas natural iria competir com suas proprias
vendas de O6leo para aquecimento, as empresas petroliferas desprezaram o
potencial do gas. A revolucao foi finalmente iniciada por executivos de oleodutos
de petréleo que, incapazes de persuadir as empresas em que trabalhavam a
entrar no gas, se demitiram e organizaram as espetacularmente bem-sucedidas
empresas de transmissdao de gas. Mesmo depois que O Seu sucesso se tornou
dolorosamente evidente para as empresas petroliferas, estas ndo entraram na
transmissdo de gas. O negoécio multibilionario, que deveria ser delas, foi para
outros. Como no passado, a industria foi cegada por sua estreita preocupacao
com um produto especifico e pelo valor das suas reservas. Ela dedicou pouca ou
nenhuma atencdo as necessidades basicas e as preferéncias dos seus clientes. Os
anos pos-guerra nao testemunharam nenhuma mudanca. Imediatamente apoés a
Segunda Guerra Mundial, a industria petrolifera estava grandemente encorajada
a respeito de seu futuro pela rapida expansdo da demanda pela sua linha
tradicional de produtos. Em 1950, a maior parte das empresas projetava taxas
anuais de expansao doméstica de cerca de 6 por cento até, no minimo, o ano de
1975.

Embora a proporcdo das reservas de petroleo cru em relagdo a demanda no
mundo livre fosse de cerca de 20 para 1, com 10 para 1 sendo normalmente
considerado um indice razoavel nos Estados Unidos a explosdo da demanda fez
com gque os homens do petréleo partissem em busca de mais, sem pensarem o
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suficiente a respeito do que o futuro prometia realmente. Em 1952, eles
"acertaram™ no Oriente Médio; a proporcao saltou para 42 para 1. Se as adicoes
brutas as reservas continuarem a taxa média dos ultimos cinco anos (37 milhdes
de barris anuais), entdo por volta de 1970 a proporcdo das reservas seria de 45
para 1. Esta abundancia de petroleo enfragueceu os precos do petréleo e
derivados em todo o mundo.

Futuro incerto

A administracdo dessas empresas ndao pode encontrar muito consolo na rapida
expansao da industria petroquimica, outra idéia para emprego do petréleo que
Nnao se originou nas maiores empresas. A producdo total de petroquimicos nos
Estados Unidos equivale a cerca de 2 por cento (em volume) da demanda por
todos os derivados de petrdoleo. Embora se espere que a industria petroquimica
cresca agora a uma taxa proxima a 10 por cento ao ano, isto ndo irA compensar
outros drenos no crescimento do consumo de petroleo cru. Além disso, embora os
produtos petroquimicos sejam muitos e estejam aumentando, € bom lembrar que
existem fontes ndo petroliferas de matéria-prima basica, tais como o carvéao, e
muito plastico pode ser produzido com relativamente pouco petréleo. Uma fabrica
que consome 50.000 barris por dia € uma operacdo gigantesca. A industria
petrolifera nunca foi de crescimento forte e continuo. Ela tem crescido aos
trancos, sempre salva milagrosamente por inovacdes e desenvolvimentos néao
efetuados por ela. A razdo pela qual ela ndo cresceu numa progressao suave é
que, cada vez que ela pensava que contava com um produto superior, livre da
possibilidade de substitutos competitivos, este acabava mostrando-se inferior e
notoriamente sujeito a obsolescéncia. Até agora a gasolina (pelo menos como
combustivel para motores) tem escapado a este destino. Mas, como veremos
mais tarde, também ela pode estar nas ultimas. O que quero dizer com tudo isso
€ que nao existe garantia contra a obsolescéncia de produtos. Se as proprias
pesquisas de uma empresa nao tornam seu produto obsoleto, as de outra o farao.
A menos que uma industria seja especialmente afortunada, como a petrolifera
tem sido até agora, ela pode facilmente cair no mar de prejuizos - como
aconteceu com as ferrovias, os fabricantes de chicotes para carrocas, as redes de
mercearias de esquina, a maior parte das grandes empresas cinematogréaficas e
muitas outras industrias. A melhor maneira para uma empresa ter sorte é
fazendo sua proépria sorte. Isso exige o conhecimento do que torna um negdcio
bem-sucedido. Um dos maiores inimigos deste conhecimento é a producdo em
massa.

Pressfes da producao

As industrias de producdo em massa sdo impelidas por um grande impulso de
produzir tudo aquilo que podem. A perspectiva de custos agudamente declinantes
enquanto a producdo cresce € mais do que a maioria das empresas pode
normalmente resistir. As possibilidades de lucros parecem espetaculares. Todo o
esforco se concentra na producdo. O resultado é que o marketing ¢é
negligenciado. John Kenneth Galbraith afirma que ocorre exatamente o oposto.
“A producdo é tao prodigiosa que todo o esfor¢co se concentra em se livrar dela”.
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Ele diz que isto é responsavel pelos comerciais musicados, pela profanacdo das
areas rurais com cartazes de propaganda e outras praticas destrutivas e vulgares.
Ele toca em algo real, mas perde um ponto estratégico. A producdo em massa
gera, de fato, uma grande pressao para "mover” o produto. Mas o que costuma
ser enfatizado sdo as vendas e ndo o marketing. Este, sendo um processo mais
sofisticado e completo, permanece ignorado.

A diferenca entre marketing e vendas é mais que semantica. Vendas se concentra
nas necessidades do vendedor, marketing naquelas do comprador. Vendas se
preocupa com a necessidade do vendedor, de converter seu produto em dinheiro,
marketing com a idéia de satisfazer as necessidades do cliente por meio do
produto e de todo o conjunto de coisas associadas a sua criacdo, entrega e
consumo final. Em algumas industrias, as tenta¢cfes da producéo inteiramente em
massa tém sido tdo poderosas que, por muitos anos, a alta direcao tem dito, com
efeito, aos departamentos de vendas o seguinte: "Vocés se livrem dos produtos;
nés nos preocuparemos com os lucros”. Em contraste, uma empresa com
mentalidade verdadeira de marketing tenta criar bens e servi¢cos que satisfacam
valores e que os consumidores irdo querer comprar. Aquilo que ela oferece a
venda inclui ndo s6 o produto ou servigco genérico, mas também como ele é
colocado a disposicao do cliente, de que forma, quando, sob quais condi¢cdes e
sob quais termos de comercializacdo. Mais importante, aquilo que ela oferece a
venda é determinado nédo apenas pelo vendedor, mas também pelo comprador. O
vendedor recebe sugestdes do comprador, de tal forma que o produto se torna
uma consequéncia do esforco mercadolégico, e ndo vice-versa.

Retardacao em Detroit

Isto pode soar como uma regra elementar de negdocios, mas nada impede que
seja violada em toda parte. Ela é certamente mais violada do que respeitada.
Veja a indudstria automobilistica. Aqui, a producdo em massa é mais famosa, mais
respeitada e tem maior impacto sobre toda a sociedade. A industria amarrou sua
fortuna as suas exigéncias implacaveis da mudanca anual de modelos, uma
politica que faz da orientacdo para o cliente uma necessidade especialmente
urgente. Em consequéncia, as empresas automobilisticas despendem
anualmente, milhdes de ddélares em pesquisa do consumidor. Entretanto, o fato
de o0os novos carros compactos estarem vendendo tdo bem em seu primeiro ano
indica que as vastas pesquisas de Detriot tém, por muito tempo, deixado de
revelar aquilo que o cliente realmente desejava. Detroit ndo estava convencida de
que ele quisesse algo diferente daquilo que ja tinha, até que perdeu milhdes de
clientes para outros fabricantes de carros pequenos.

Como foi possivel este incrivel atraso em relacdo aos desejos dos consumidores
se perpetuar por tanto tempo? Por que as pesquisas nado revelaram as
preferéncias dos consumidores, antes que as proprias decisbes de compra
revelassem os fatos? N&o € para isso que servem as pesquisas — descobrir o que
ird acontecer antes do fato? A resposta € que Detroit nunca realmente pesquisou
os desejos do cliente. Ela somente pesquisou suas preferéncias entre as espécies
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de coisas gque ela ja havia decidido oferecer a ele. Pois Detroit € basicamente
orientada para o produto, ndo para o cliente. Até onde o cliente é reconhecido
como tendo necessidades que o fabricante deveria tentar satisfazer, Detroit
costuma agir como se a tarefa pudesse ser efetuada inteiramente por mudancas
no produto. Ocasionalmente é dada atencdo também ao financiamento, mas isto
é feito mais para vender do que para possibilitar a compra para o cliente.

Quanto a cuidar de outras necessidades do cliente ndo ha nada sobre o que se
escrever. As areas de maiores necessidades insatisfeitas sdo ignoradas ou, na
melhor das hipoteses, recebem atencdo como enteadas. Estas estdo no ponto de
venda e nas questdes de reparos e manutencdo dos carros. Detroit encara essas
areas-problema como sendo de importancia secundaria. Isto é salientado pelo
fato de as pontas de varejo e atendimento técnico desta indudstria ndo serem
possuidas, operadas nem controladas pelos fabricantes. Uma vez produzido o
carro, as coisas estdao nas maos inadequadas do concessionario. llustrativo da
atitude de curto prazo de Detroit é o fato de, apesar de a assisténcia técnica
garantir enormes oportunidades de estimulo as vendas e de aumento dos lucros,
somente 57, dos 7.000 concessionarios Chevrolet, provéem servi¢cos noturnos de

manutencao.

Os motoristas expressam repetidamente sua insatisfacdo com a assisténcia
técnica e suas apreensdes a respeito de comprar carros sob o presente esquema
de vendas. As ansiedades e o0s problemas que eles enfrentam durante os
processos de compra e manutencédo de carros sdo, provavelmente, mais intensos
e generalizados hoje do que ha trinta anos. Porém, as empresas automobilisticas
Nao parecem ouvir ou aceitar sugestdes do angustiado consumidor. Se o fazem,
deve ser através do filtro de suas proprias preocupacdes com a producado. O
esforco de marketing € ainda visto como uma consequéncia necessaria do
produto, e nédo vice-versa, como deveria ser. Esse é o legado da producdo em
massa, com sua visao limitada de que o lucro reside essencialmente em producao
em massa a baixo custo.

O gque Ford colocou primeiro

O engodo do lucro da producdo em massa tem, obviamente, seu lugar nos planos
e na estratégia da administracdo de negoécios, mas ele deve ser sempre
acompanhado de muito pensamento a respeito do cliente. Esta € uma das licoes
mais importantes que podemos aprender do comportamento contraditorio de
Henry Ford. Em certo sentido, Ford foi tanto o mais brilhante quanto o menos
sensato homem de marketing da histéria americana. Ele era insensato porque se
recusava a dar ao cliente qualquer coisa que ndo fosse um carro preto. Era
brilhante porque criou um sistema de producdo concebido para atender as
necessidades do mercado. N6s habitualmente o celebramos pelo motivo errado,
seu génio na producdo. Seu génio real estava em marketing. Pensamos que ele
foi capaz de cortar seu preco de venda e, portanto, vender milhdes de carros a $
500, devido a sua invencdo da linha de montagem ter reduzido os custos. Na
verdade, ele inventou a linha de montagem porque havia concluido que, por $
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500, poderia vender milhdes de carros. A producdo em massa foi o resultado, ndo
a causa, dos seus baixos precos.

Ford enfatizava esse ponto repetidamente, mas uma nacao de gerentes de
empresas orientados para producdo se recusa a ouvir a grande licdo que ele
ensinou. Aqui esta a sua filosofia de operacdo, como ele se expressou de forma
sucinta: Nossa politica é reduzir o preco, estender as operacdes e melhorar o
produto. Vocé ird perceber que a reducdo do preco vem em primeiro lugar. NOs
nunca consideramos nenhum custo como sendo lixo. Portanto, primeiro
reduzimos o preco até o ponto em que acreditarmos gque resultardo mais vendas.
Depois, prosseguimos e tentarmos fixar os pre¢cos. Nado nos incomodamos com 0s
custos. O novo preco forca os custos para baixo. A forma mais usual é tomar os
custos e entdo determinar o preco; e, embora esse meétodo possa parecer
cientifico num sentido restrito, ele ndo o € no sentido amplo, porque para que
serve saber o custo, se ele |lhe diz que vocé nao pode produzir a um preco pelo
qual o produto possa ser vendido? Porém, mais importante é o fato de que,
embora se possa calcular quanto € um custo, e é claro que todos 0S Nossos
custos sdo cuidadosamente calculados, ninguém sabe qual deveria ser um custo.
Uma das formas de descobri-lo é fixar um preco tdo baixo que force todos ao
ponto mais alto de eficiéncia. O preco baixo faz com que todos lutem pelos lucros.
Descobrimos mais coisas ligadas a producdo e vendas sob este método forgcado
do que por qualquer método de investigacdo vagarosa.

Provincianismo do produto

As excitantes possibilidades de lucros através de custos unitarios baixos podem
ser a atitude mais seriamente auto-enganosa que pode afligir uma empresa,
particularmente uma empresa "em crescimento”, onde uma expansao
aparentemente assegurada da demanda ja tende a minar uma preocupacao
adequada com a importancia do marketing e do cliente. O resultado usual desta
preocupacao estreita com as assim chamadas questdes concretas é que, ao inves
de crescer, a industria declina. Isto normalmente significa que o produto ndo
consegue adaptar-se aos padrbes, em constante mutacdo, das necessidades e
gostos dos consumidores, a novas e modificadas instituicdes e préaticas de
marketing ou ao desenvolvimento de produtos em indudstrias concorrentes ou
complementares. A industria tem seus olhos tdo fixos em seu proéprio produto
especifico que ndo vé como ele esta se tomando obsoleto.

O exemplo classico disto é a industria de chicotes para carrogas. Nenhuma
espécie de aperfeicoamento do produto poderia salva-lo da sentenca de morte.
Mas, se a industria houvesse se definido como estando no negdcio de transportes,
ao invés do de chicotes, ela poderia ter sobrevivido. Ela leria feito aquilo que a
sobrevivéncia sempre imp08e, isto €, mudar. Mesmo que definisse seu negdcio
como sendo somente o de prover um estimulante ou catalisador para uma fonte
de energia, ela poderia ter sobrevivido transformando-se em fabricante de
correias de ventiladores, por exemplo.
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Aquela que pode, algum dia, ser um exemplo ainda mais classico é, de novo, a
industria petrolifera. Tendo deixado que outros roubassem dela oportunidades
maravilhosas (por exemplo: gas natural, j& mencionado, combustiveis para
foguetes e lubrificantes para motores a jato), seria de se esperar que ela
houvesse tomado providéncias para que isso ndo acontecesse de novo. Mas nao é
0 gue acontece. Estamos tendo agora novos e extraordinarios desenvolvimentos
em sistemas de combustivel concebidos especificamente para equipar
automoveis. Esses desenvolvimentos ndo s6 estdo concentrados em empresas
fora da industria petrolifera, mas também esta o0s ignora quase sistematicamente,
contente com sua feliz unido ao petroleo. E, mais uma vez, a histéria do lampi&o
de querosene versus a lampada incandescente. A industria esta tentando
aperfeicoar combustiveis a base de hidrocarbonetos, ao invés de desenvolver
quaisquer combustiveis que melhor se adaptam as necessidades dos seus
usuarios, produzidos ou ndo de maneira diferentes e a partir de matérias-primas
que sejam ou nao derivadas do petrdleo. Aqui estdo algumas coisas nas quais as
empresas nao-petroliferas estéo trabalhando:

eMais de uma duzia de tais empresas possuem agora modelos avancados em
funcionamento de sistemas de energia que, quando aperfeicoados, irdo substituir
o0 motor de combustdo interna e eliminar a demanda por gasolina. O maior merito
de cada um desses sistemas é a eliminacdo das frequentes, demoradas e
irritantes paradas para reabastecimento. A maior parte desses sistemas é de
células de combustivel projetadas para criar energia elétrica diretamente de
produtos quimicos, sem combustdo. Em sua maioria, elas utilizam produtos nao
derivados do petréleo, como hidrogénio e oxigénio.

eVarias outras empresas tém modelos avancados de baterias projetadas para a
propulsdo de automoéveis. Uma delas é um fabricante de avifes, que esta
trabalhando em conjunto com diversas empresas de servicos de eletricidade.
Estas esperam utilizar a capacidade de geracédo fora dos horarios de pico para
suprir o carregamento de baterias durante a noite. Outra empresa, também
usando a abordagem da bateria, € uma empresa eletronica de porte médio com
extensa experiéncia em pequenas baterias, que ela desenvolveu devido ao seu
trabalho com aparelhos auditivos. Ela esta colaborando com um fabricante de
automoveis. Aperfeicoamentos recentes, sugeridos pela necessidade de fontes
miniaturizadas de energia em foguetes nos colocaram ao alcance uma bateria
relativamente pequena, capaz de suportar grandes sobrecargas de forca.
Aplicacbes de diodos de germanio e baterias usando placas sinterizadas e
técnicas de niquel-cadmio prometem uma revolucdo em nossas fontes de energia.
<O sistema de conversdo de energia solar também esta recebendo atencéo
crescente. Um executivo de Detroit, normalmente cauteloso, aventurou-se
recentemente a dizer que os carros movidos a energia solar poderiam ser comuns
la por 1980. Quanto as empresas petroliferas, elas estdo mais ou menos
"observando o0s acontecimentos”, como me disse um diretor de pesquisa.
Algumas estdo efetuando um pouco de pesquisa com células de combustivel, mas
quase sempre confinadas a células que utilizem hidrocarbonetos. Nenhuma delas
estd pesquisando com entusiasmo células, baterias ou instalacbes de energia
solar. Nenhuma delas esta despendendo uma fracdo sequer, na pesquisa dessas
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areas profundamente importantes, do que gastam em coisas comuns como a
reducdo dos depdsitos em camaras de combustdo. Uma grande empresa
petrolifera integrada fez, recentemente, um exame tentativo na célula de
combustivel e concluiu que, embora "as empresas que estdo trabalhando
ativamente nela indiquem uma crenca no sucesso final...a ocasidao e a magnitude
do seu impacto sdo demasiado remotas para merecer reconhecimento em nossas
previsbes". Alguém poderia, € claro, perguntar por que deveriam as empresas
petroliferas fazer qualquer coisa diferente? As células de combustivel quimico, as
baterias ou a energia solar ndo matariam as atuais linhas de produtos? A
resposta é que matariam e que essa € exatamente a razéo pela qual as empresas
petroliferas tém de desenvolver essas unidades de forca antes dos concorrentes,
para que ndo se tornem empresas sem uma indudstria. E mais provavel que a
administracdo dessas empresas faca o0 que € necessario para sua propria
preservacao se pensar em si mesma como estando no negdcio de energia. Mesmo
isso, porém, nao sera suficiente, se ela persistir em se aprisionar no aperto
restrito de sua rigida orientacdo para o produto. Ela deve pensar em si mesma
como cuidando de interesses do consumidor e ndo encontrando, refinando e até
vendendo petréleo. Desde que ela pense genuinamente em seu negocio como
sendo o de cuidar das necessidades de transporte das pessoas, nada podera
impedi-la de criar o seu préprio crescimento altamente lucrativo.

Destruicao criativa

Como as palavras sdo baratas e as acOes sao caras, pode ser adequado iniciar o
que esta espécie de pensamento envolve e para onde conduz. Vamos comecar
pelo comeco - o cliente. Pode ser demonstrado que os motoristas decididamente
nao gostam da amolacdo, da demora e da experiéncia de comprar gasolina. Na
verdade, as pessoas ndao compram gasolina. Elas ndo podem vé-la, prova-la,
senti-la, avalid-la ou realmente testa-la. O que elas compram € o direito de
continuar dirigindo os seus carros. O posto de gasolina € como um coletor de
impostos, a quem as pessoas sao obrigadas a pagar um tributo periédico, como
preco de usar seus carros. Isto torna o posto uma instituicdo basicamente
impopular. Ele nunca pode ser tornado popular ou agradavel, somente menos
impopular e menos desagradavel. Reduzir completamente essa impopularidade
significa elimina-la. Ninguém gosta de coletores de impostos, nem mesmo de um
agradavelmente alegre. Ninguém gosta de interromper uma viagem para comprar
um produto fantasma, nem mesmo de um elegante Adonis ou de uma sedutora
Vénus. Portanto, as empresas que estdo trabalhando com substitutos exdticos da
gasolina, os quais irdo eliminar a necessidade de reabastecimentos frequentes,
estdo indo diretamente para os bragos abertos do irritado motorista. Elas estédo
navegando numa onda de inevitabilidade, ndo porque estejam criando algo que é
tecnologicamente superior ou mais sofisticado, mas uma poderosa necessidade
dos clientes. Elas estdo também eliminando odores nocivos e a polui¢cédo do ar.
Uma vez que as empresas petroliferas reconhecam a logica de satisfacdo do
consumidor que outro sistema de energia pode dar, elas verdo que ndo tém
escolha sendo trabalhar num combustivel eficiente e de longa duracdo (ou em
alguma forma de fornecer os atuais combustiveis sem aborrecer o motorista),
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assim como as grandes redes de mercearias nao tinham outra alternativa que
nao a de entrar no negodcio de supermercados, ou as empresas fabricantes de
valvulas em relacdo a semicondutores. Para seu proprio bem, as empresas
petroliferas terdo de destruir seus ativos altamente lucrativos. Nenhum
pensamento positivo pode salva-las da necessidade de se empenharem nesta
forma de "destruicdo criativa”. Estou enfatizando tanto a necessidade porque
penso que a direcdo dessas empresas deve fazer um grande esforco para se livrar
dos caminhos convencionais. Nos dias que correm, € muito facil uma empresa ou
industria permitir que seu senso de finalidade seja dominado pelas eco-normas
da producédo plena e desenvolver uma perigosamente inclinada orientacdo para o
produto. Em resumo, se a direcdo se deixar ficar a deriva, ela ira,
invariavelmente, derivar na direcdo de pensar em si mesma como produtora de
bens e servigos, ndo de satisfagbes de clientes. Embora ela ndo va descer as
profundezas de dizer aos seus vendedores "Vocés se livrem da coisa; noés
pensaremos nos lucros”, ela podera, sem sabé-lo, estar praticando precisamente
essa formula para a decadéncia desmoralizante. O destino histérico de uma
sucessao de industrias em crescimento tem sido seu provincianismo suicida em
relacdo ao produto.

Perigos de pesquisa & Desenvolvimento

Outro grande perigo, para o crescimento continuado de uma empresa, surge
quando a alta direcdo esta inteiramente fascinada pelas possibilidades de lucros
de pesquisa e desenvolvimento técnico. Para ilustrar, abordarei primeiro uma
inddstria nova - a eletrénica - e depois voltarei uma vez mais as empresas
petroliferas. Comparando um exemplo novo com outro ja familiar, espero
enfatizar a prevaléncia e o carater insidioso de uma forma arriscada de pensar.

Marketing fraudado

No caso da eletrbnica, o maior perigo com que se defrontam as glamourosas
novas empresas neste campo néo esta no fato de elas ndo dedicarem demasiada
atencdo a essas atividades. E o fato das empresas eletronicas de crescimento
mais rapido deverem sua eminéncia a sua forte énfase em pesquisa técnica
decididamente ndo vem ao caso. Elas saltaram para a afluéncia na crista de uma
invulgarmente forte receptividade geral a novas idéias técnicas. E também o seu
sucesso foi moldado no mercado virtualmente garantido de subsidios militares e
por encomendas militares que, em muitos casos, eram de fato anteriores a
existéncia das instalacbes para fazer os produtos. Em outras palavras, a sua
expansado foi quase totalmente destituida de esfor¢cos mercadoldgicos. Assim, elas
estao crescendo sob condi¢cdes que chegam perigosamente perto de criar a iluséo
de que um produto superior se vendera por si mesmo. Tendo criado uma
empresa de sucesso por fazer um produto superior, ndo € de se surpreender que
a direcdo continue a ser orientada para o produto e ndo para as pessoas que O
consomem. Ela desenvolve a filosofia pela qual o crescimento continuado € uma
questdo de inovacoes e aperfeicoamentos continuadas no produto.

Uma série de outros fatores tende a fortalecer e sustentar esta crenca:
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1. Como os produtos eletrénicos sao altamente complexos e sofisticados, as
administracdées tém seu topo sobrecarregado de engenheiros e cientistas.
Isto cria um desvio seletivo em favor de pesquisa e producdo as expensas
do marketing. A organizagdo tende a se ver como fabricando coisas, ao
invés de satisfazendo necessidades dos clientes. O marketing é tratado
como uma atividade residual, "alguma coisa a mais" que deve ser feita
depois que o trabalho vital, de criacdo e fabricacdo do produto, esteja
completado.

2. A este desvio em favor de pesquisa, desenvolvimento e fabricacdo do
produto, acrescente-se outro, em favor de se lidar com variaveis
controlaveis. Os engenheiros e cientistas sentem-se em casa no mundo de
coisas concretas como maquinas, tubos de ensaio, linhas de producdo e
mesmo demonstrativos financeiros. As abstracoes com as quais eles se
sentem bem sdo aquelas testaveis ou manipulaveis em laboratério ou, se
nao forem testaveis, funcionais, como os axiomas de Euclides. Em resumo,
as direcOes das novas e glamorosas empresas em crescimento tendem a
favorecer aquelas atividades de negécios que se prestam a cuidadosos
estudos, experiéncias e controles - as realidades soélidas e praticas do
laboratorio, da fabrica, dos livros. O que fica fraudado sao as realidades do
mercado. Consumidores sao imprevisiveis, variados, vollveis, estupidos,
miopes, teimosos e, em geral, incbmodos. Nao é isso que os engenheiros-
gerentes dizem, mas no fundo de suas consciéncias € nisso que eles
acreditam. E a isso se deve o fato de eles se concentrarem naquilo que
conhecem e podem controlar, isto €, pesquisa de produtos, engenharia e
producédo. A énfase na producao torna-se particularmente atraente quando
o0 produto pode ser feito a custo unitario declinante. Nao ha forma mais
convidativa de ganhar dinheiro do que fazendo a fabrica produzir a toda
capacidade.

Tratamento de enteado

A industria petrolifera € um excelente exemplo de como ciéncia, tecnologia e
producdo em massa podem desviar todo um grupo de empresas de sua tarefa
principal. Até a extensdo em que o consumidor é estudado (o que nao é muito), o
foco sempre estd na obtencdo de informacBes concebidas para ajudar as
empresas petroliferas e aperfeicoar aquilo que estdo fazendo agora. Elas tentam
descobrir temas publicitarios mais convincentes, atividades promocionais mais
eficazes para as vendas, quais sdo as participacbes de mercado das varias
empresas, do que as pessoas gostam ou nédo a respeito de donos de postos e
empresas de petrdleo, e assim por diante. Ninguém parece tao interessado em
sondar, profundamente as necessidades humanas basicas, que a industria
poderia estar tentando satisfazer, como em investigar as propriedades basicas da
matéria-prima com a qual a empresa trabalha, para tentar provocar a satisfacdo
dos clientes.

Hoje, a orientacdo da cupula de muitas empresas eletronicas, voltada para
ciéncia-engenharia-producéo, funciona razoavelmente bem porque elas estéo
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investindo sobre novas fronteiras, nas quais as forcas armadas abriram mercados
virtualmente garantidos. As empresas estdao na feliz posicdo de terem de
satisfazer mercados, nao de descobri-los; de nao ter de descobrir o que o cliente
necessita e quer, mas de té-lo vindo a elas voluntariamente, com pedidos de
novos produtos especificos. Se uma equipe de consultores houvesse sido
designada especificamente para conceber uma situacdo de negocios calculada
para evitar a emergéncia e o desenvolvimento de um ponto de vista de marketing
orientado para o cliente, ela ndo poderia ter produzido nada melhor que as
condi¢cdes que acabamos de descrever.

Questdes basicas, a respeito de clientes e mercados, raramente sdo formuladas.
Estes tém um status de enteados. Sua existéncia € reconhecida, admite-se que
devam ser cuidados, mas que ndo merecem muita reflexdo nem atencéo
dedicada. Ninguém se entusiasma tanto a respeito dos clientes em seu proprio
quintal, como a respeito do petréleo no deserto do Saara. Nada ilustra melhor a
negligéncia quanto ao marketing do que a forma pela qual ele é tratado na
imprensa especializada da industria. A edicdo centenaria do American Petroleum
Institute Quarterly, publicada em 1959 para comemorar a descoberta de petréleo
em Titusville Pennsylvania, continha vinte e um artigos proclamando a grandeza
da industria. Somente um falava a respeito das realizagbes em marketing e era
apenas um registro pictérico de como a arquitetura dos postos de servigos tem
mudado. A edicdo também continha uma secdo especial sobre “Novos
horizontes”, que era dedicada a mostrar o magnifico papel que o petrdleo iria
desempenhar no futuro da América. Todas as referéncias eram exuberantemente
otimistas, ndo concluindo uma sé vez que o petroleo poderia sofrer alguma
concorréncia forte. Mesmo a referéncia a energia atdbmica era um animador
catalogo de como o petréleo iria ajudar a tomar a energia atdbmica um sucesso.
Nao havia uma s6 apreensao a respeito da afluéncia de a industria petrolifera
poder ser ameacada, ou uma sugestdo de que um "novo horizonte™ poderia
incluir novas e melhores maneiras de servir aos atuais clientes do petréleo.

Entretanto, o exemplo mais revelador do tratamento de enteado recebido pelo
marketing era outra série especial de pequenos artigos, a respeito do
"Revolucionario Potencial da Eletronica". Sob esta chamada, aparecia a seguinte
lista de artigos no sumario:

- “Em busca do Petroleo”

“Em operacdes de Producéo”

- “Em Processos de Refinagcao”

- “Em Operacgdes de Oleodutos”

Significativamente, cada uma das principais areas funcionais da industria é
relacionada, exceto o marketing. Por qué? Ou acreditam que a eletronica nao
tenha nenhum potencial revolucionario para o marketing de petréleo (o que é
palpavelmente errado), ou os editores se esqueceram de discutir marketing (o
que € provavel e ilustra o seu status de enteado). A ordem na qual as quatro
areas funcionais sdo citadas também trai a alienagcdo da industria petrolifera em
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relacdo ao cliente. A industria € implicitamente definida como comecando com a
busca de Oleo e terminando com a sua distribuicdo a partir da refinaria. Mas a
verdade é, parece-me, que a indudstria comeca com as necessidades do
consumidor de seus produtos, Partindo dessa posicao principal, sua definicao
move-se corrente acima, para areas de importancia progressivamente menor, até
chegar finalmente a "busca do petréleo™.

Comeco e fim

A visdo de que uma industria € um processo para satisfazer aos clientes, nao um
processo de producdo de bens, € de compreensdo vital para os homens de
negocios. Uma industria comeca com o cliente e suas necessidades e com uma
patente, uma matéria-prima ou um talento para vendas. Dadas as necessidades
do cliente, a industria desenvolve-se para tras, preocupando-se primeiramente
com a entrega das satisfacbes do cliente. Depois ela vai ainda mais para tras,
para criar as coisas com as guais essas satisfacbes sdo em parte atingidas. Como
esses materiais sdo criados € uma questdo indiferente para o cliente, dai a forma
de fabricacdo, processamento, ou seja |4 o que for, ndo poder ser considerada um
aspecto vital da industria. Finalmente, a indudstria retrocede ainda mais, para
descobrir as matérias-primas necessarias a fabricacdo dos seus produtos. A ironia
de algumas industrias, orientadas para a pesquisa e o desenvolvimento técnicos,
€ que os cientistas, que ocupam as alias posi¢cOes executivas sdo totalmente néo-
cientificos quando se trata de definir as necessidades e finalidades globais de
suas empresas. Eles violam as duas primeiras regras do método cientifico - estar
consciente e definir os problemas das suas empresas e depois desenvolver
hipoteses testaveis a respeito da sua solucéo. Eles séo cientificos somente quanto
as coisas convenientes, tais conto experiéncias de laboratério e com produtos.

A razao de o cliente (e a satisfacdo das suas necessidades mais profundas) nao
ser considerado como sendo "o problema" ndo é porque exista uma crenca certa
de que tal problema ndo exista, mas porque toda uma vida organizacional
condicionou a direcdo a olhar na direcdo oposta. Marketing é um enteado. Nao
quero dizer que a atividade de vendas seja ignorada. Longe disso. Porém, mais
uma vez, vender ndo é marketing. Como ja foi mostrado, vendas se preocupa
com os truques e técnicas para fazer com que as pessoas troquem seu dinheiro
pelo produto. Venda néo se preocupa com os valores que compdem a troca. E
vendas ndo vé, como marketing invariavelmente vé, todo o processo do negdcio
como consistindo em um esfor¢co integrado para descobrir, criar, estimular e
satisfazer necessidades dos clientes. O cliente é alguém "la fora" que, com a
devida habilidade, pode ser separado de seu dinheiro.

Na verdade, nem mesmo vendas recebem muita atencdo em algumas empresas
de mentalidade tecnoldégica. Como existe um mercado virtualmente garantido
para um fluxo abundante dos seus novos produtos, elas de fato ndo sabem o que
é um mercado real. E como se elas vivessem numa economia planejada, levando
seus produtos rotineiramente da fabrica para os pontos de varejo. Sua bem-
sucedida concentracdo em produtos tende a convence-las da seguranca daquilo
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que estiveram fazendo e elas deixardo de ver as nuvens agrupando-se sobre o
mercado.

Conclusao

Ha menos do setenta e cinco anos, as ferrovias americanas gozavam de uma
impetuosa lealdade entre os astutos homens de Wall Street. Os monarcas
europeus investiam nelas pesadamente. Pensava-se que a eterna rigueza seria a
béncdo para qualquer um que conseguisse economizar alguns milhares de ddélares
para aplicar em ac¢Oes de ferrovias. Nenhuma outra forma de transporte podia
competir com as ferrovias em velocidade, flexibilidade, durabilidade, economia e
potencial de crescimento. Nas palavras de Jacques Barzun, "pelo final do século
elas eram uma instituicdo, uma imagem do homem, uma tradi¢cdo, um cddigo de
honra, uma fonte de poesia, um relicario de desejos da infancia, o mais sublime
dos brinquedos, a maquina mais solene - depois do carro funerario — que marca
as épocas na vida do homem™.

Mesmo depois do advento de automodveis, caminhdes e avides, os magnatas das
ferrovias permaneceram imperturbavelmente autoconfiantes. Se vocé lhes tivesse
dito, ha sessenta anos, que em trinta anos eles estariam arrasados, quebrados e
suplicando por subsidios governamentais, eles o teriam considerado totalmente
louco. Um futuro assim simplesmente ndo era considerado possivel. Nao era
sequer um assunto debativel, nem uma pergunta que se fizesse, nem uma
questdo que uma pessoa sensata considerasse merecedora de especulacdo. A
propria idéia era insana. Porém, uma porcdo de nocbes insana tem, hoje,
aceitacdo normal - por exemplo, a idéia de tubos de metal de 100 toneladas
movendo-se suavemente pelo ar a 7.000 metros acima da terra, levando 100
cidadaos solidos e sensatos bebericando Martini - e eles causaram danos cruéis
as ferrovias.

O que devem as outras empresas fazer, especificamente, para evitar este
destino? O gque envolve a orientacdo para o cliente? Estas perguntas foram, em
parte, respondidas pelos exemplos e analises anteriores. Seria necessario outro
artigo para mostrar em detalhe aquilo que é exigido para industrias especificas.
De qualquer modo, deveria ser 6bvio que a construcdo de uma empresa eficaz,
orientada para o cliente, envolve muito mais que boas intenc¢des ou truques
promocionais; ela envolve questbes profundas de organizacdo e lideranca
humanas. Para o presente, deixe-me sugerir simplesmente aqueles que parecem
ser alguns requisitos gerais.

Sentimento visceral de grandeza

A empresa tem de fazer, obviamente, aquilo que a sobrevivéncia exige. Ela deve
adaptar-se aos requisitos do mercado e quanto mais cedo melhor. Porém, a mera
sobrevivéncia € uma aspiracdo apenas toleravel. Qualquer um pode sobreviver,
de uma forma ou outra, até mesmo um vagabundo de rua. O truque é sobreviver
com bravura, para sentir o impulso ascendente da superioridade comercial; néao
apenas experimentar o doce aroma do sucesso, mas para ter o sentimento
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visceral da grandeza empreendedora. Nenhuma organizacdo pode atingir a
grandeza sem um lider vigoroso, que é conduzido adiante por sua proépria e
pulsante determinacdo para ter sucesso. Ele precisa ter uma visdo de grandeza,
uma visao que possa produzir seguidores impetuosos em grandes ndmeros. Nos
negaocios, os seguidores séo os clientes. Pala produzir esses clientes, a corporacao
inteira deve ser vista como um organismo criador e satisfatorio de clientes. A
direcao deve pensar de si mesma nao como fabricando produtos, mas como
provendo satisfacfes de valores que criem clientes. Ela deve forcar essa idéia (e
tudo aquilo que ela significa e exige) em todos os cantos da organizacao. E tem
de fazé-lo continuamente, e com aquela espécie de talento que excita e estimula
as pessoas que nela trabalham. De outra forma, a empresa sera meramente uma
série de partes compartimentadas, sem um senso consolidante de finalidade ou
direcdao. Em resumo, a organizacao precisa aprender a pensar de si mesma nao
como produzindo bens ou servi¢cos, mas como comprando clientes, como fazendo
as coisas que irdo fazer as pessoas desejarem fazer negoécios com ela. E o proprio
executivo chefe tem a inescapéavel responsabilidade pela criacdo desse ambiente,
desse ponto de vista, dessa atitude, dessa aspiracao. Ele deve, pessoalmente,
determinar o estilo da empresa, sua direcdo e suas metas. Isto quer dizer que ele
precisa saber precisamente para onde ele préprio quer ir e assegurar-se de que
toda a organizacdo esteja entusiasticamente ciente de onde é isso. Este é o
primeiro requisito de lideranca, pois, a menos que ele saiba para onde est& indo,
qualquer estrada o levara até la. Se qualquer estrada serve, o executivo chefe
também pode fechar sua pasta e ir pescar. Se uma organizacdo nao sabe ou nao
se importa em saber para onde esta indo, ela nado precisa anunciar esse fato por
meio de um representante cerimonial. Bem cedo todos ir&o percebé-lo.

Comentario retrospectivo

Surpreso, finalmente, por seu sucesso literario, Isaac Bashevis Singer apaziguou
um problema dele resultante: "Penso que, no momento em que VvOcé tem um
livro publicado, ele ndo é mais sua propriedade privada... Se ele tem valor, todos
poderdo descobrir aquilo que ele acha, e eu ndo posso dizer a ninguém que nao
tinha a intencdo de que ele fosse assim”. Ao longo dos ultimos quinze anos,
"Miopia em marketing" se tomou um desses casos. E notavel que o artigo tenha
produzido uma legido de leais partidarios - para ndo mencionar uma hoste de
adversarios. Sua consequéncia mais comum e, creio, mais influente, é a maneira
pela qual certas empresas deram, pela primeira vez, uma atencao seria a questao
de em que negédcio elas realmente estdo. As consequéncias estratégicas deste
fato foram, em muitos casos, dramaticas. O mais conhecido, é claro, € a
mudanca no modo de pensar, deixar de pensar em si mesmo como estando no
"negoécio de petréleo” e pensar no "negdécio de energia“. Em alguns casos, 0s
lucros foram espetaculares (entrando no carvao, por exemplo) e, em outros,
terriveis (em termos do tempo e dinheiro gastos, até agora, na pesquisa de
células de combustiveis. Outro exemplo bem-sucedido é o de uma empresa com
uma grande rede de lojas de calcados, que se redefiniu como um varejista de
especialidades de consumo amplamente variadas, de precos moderados e compra
frequente. O resultado foi um dramatico crescimento em volume, ganhos e
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retorno sobre o ativo. Algumas empresas, de novo pela primeira vez,
perguntaram a si mesmas se queriam ser mestres de cenas tecnologias, para as
quais elas iriam buscar mercados, ou ser mestres de mercados, para 0s quais
elas buscariam produtos e servi¢cos que satisfizessem os clientes. Optando pela
segunda alternativa, uma empresa declarou, de fato: "Somos peritos em
tecnologia do vidro. Pretendemos aperfeicoar e expandir essa pericia, com o
objetivo de criar produtos que irdo atrair clientes". Essa decisao forcou a empresa
a um exame muito mais sistematico e sensivel ao cliente de possiveis mercados e
usuarios, mesmo que o seu objetivo estratégico declarado tivesse sido capitalizar
sobre a tecnologia de vidro. Outra empresa, tendo decidido concentrar-se em
mercados, determinou que "queremos ajudar as pessoas (principalmente
mulheres) a realcar sua beleza e senso de juventude”. Esta empresa expandiu
sua linha de cosméticos, mas também entrou nos campos de medicamentos e
suplementos vitaminicos.

Todos esses exemplos ilustram os resultados em "politica” de "miopia em
marketing"”. No nivel operacional tem havido, penso eu, extraordinario aumento
da sensibilidade a clientes e consumidores. Os departamentos de P&D tém
cultivado maior orientacdo "externa™ em relacdo a usos, usuarios e mercados —
equilibrando assim o foco anterior "interno", em materiais e métodos; a alta
geréncia percebeu que os departamentos de marketing e de vendas deveriam ser
ajustados um pouco mais de acordo que no passado; o0s departamentos
financeiros tém-se tornado mais receptivos a legitimidade de orcamentos para
pesquisa de mercado e experimentacdo em marketing; os vendedores tém sido
mais bem treinados, para ouvir e entender as necessidades e os problemas aos
clientes, ao invés de simplesmente "empurrar” o produto.

Um espelho, ndo uma janela

Minha impressao é que o artigo teve mais impacto sobre empresas de produtos
industriais do que naquelas de produtos de consumo - talvez porque estas se
tenham atrasado mais na orientacdo para os clientes. Existem pelo menos duas
razO0es para este atraso: (1) as empresas de produtos industriais tendem a ser
mais de capital intensivo, e (2) no passado, pelo menos, elas tiveram de se
basear pesadamente na comunicacdo face a face do caréater técnico daquilo que
elas faziam e vendiam. Esses pontos merecem uma explicacao.

As empresas de capital intensivo preocupam-se compreensivelmente, com
magnitudes, em especial onde o capital, uma vez investido, ndao pode ser
movimentado ou manipulado com facilidade, nem modificado para a producéo de
uma variedade de produtos - por exemplo, instalagcdes de industrias quimicas,
siderargicas, linhas aéreas e ferrovias. Elas buscam, compreensivelmente,
grandes volumes e eficiéncias operacionais, para pagar 0s equipamentos e 0s
custos dos financiamentos.

Disso resulta pelo menos um problema o poder corporativo fica
desproporcionalmente fixado com os executivos operacionais ou financeiros. Se
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vocé olhar o organograma de uma das maiores empresas do pais, vera que o
presidente do comité de financas, e ndo o executivo-chefe, é que €& o "chefe".
Executivos com tais passados possuem uma incapacidade quase treinada para ver
que a obtencdo de "volume"™ pode exigir a compreensao e o atendimento de
muitos segmentos de mercado distintos e, as vezes, pequenos ao invés de se ir
atrds de um talvez mitico lote de clientes grandes ou homogéneos. Esses
executivos também costumam, com frequéncia, deixar de avaliar as mudancas
competitivas que acontecem ao seu redor. Eles observam as mudancas esta bem,
mas desvalorizam seu significado e subestimam a capacidade que elas tém, para
roubar os mercados da empresa. Porém, uma vez alertados, de forma dramatica,
para o conceito de segmentos, setores e clientes, 0os gerentes de empresas de
capital intensivo tém-se tornado mais sensiveis a necessidade de equilibrar sua
inescapavel preocupacdo com 'pagar as contas”, ou chegar a empatar com 0s
custos, com o fato de que a melhor maneira de se realizar isso pode ser dedicar
mais atencdo a segmentos, setores e clientes.

A segunda razéo para as empresas de produtos industriais terem, provavelmente,
sido mais influenciadas pelo artigo € que, no caso dos produtos ou servicos
industriais mais técnicos, a necessidade de se comunicar claramente as
caracteristicas de produtos e servi¢os aos interessados se resume em uma porcao
de esforcos "de venda" face a face. Mas, exatamente pelo fato de o produto ser
tdo complexo, a situacdo produz vendedores que conhecem mais o produto do
que o cliente, que preferem explicar aquilo que eles tém e o que podem fazer, do
que conhecer quais sao as necessidades e problemas do cliente. O resultado tem
sido uma orientacdo estreita para o produto, em vez de uma orientagcao
libertadora para o cliente, com prejuizos para os "servi¢cos". Para ficar claro, os
vendedores diziam: "'temos que preferir servi¢cos"”, mas tendiam a definir servicos
olhando para o espelho, ao invés de pela janela. Eles pensavam que estavam
olhando para o cliente pela janela, mas na verdade era um espelho - um reflexo
das suas proprias inclinagdes orientadas para o produto, e ndo um reflexo das
situacbes dos seus clientes.

Um manifesto, ndo uma prescricao

Nem tudo tem sido flores. Uma porcédo de coisas bizarras tem acontecido, como
resultado do artigo:

eAlgumas empresas desenvolveram aquilo que chamo de "mania de marketing"
elas se tornaram excessivamente sensiveis a todo capricho passageiro do cliente.
OperagOes de producdao em massa tém sido convertidas em aproximacdes de
oficinas de empreitada, com consequéncias, em custos e pre¢os, que excedem
em muito a disposicao dos clientes para comprar o produto.

<A direcdo expandiu linhas de produtos e acrescentou novas linhas de negocios,
sem antes estabelecer sistemas de controle adequados a operacfes mais
complexas.

eAs assessorias de marketing expandiram-se subita e rapidamente, e aos seus
orcamentos de pesquisas, sem obter um suporte organizacional prévio suficiente
sem, consequentemente, produzir resultados adequados.

22



eEmpresas organizadas funcionalmente converteram-se em organizacoes
baseadas em produtos, marcas ou mercados, com a expectativa de resultados
instantaneos e miraculosos, O resultado foi ambiguidade, frustracdo, contusao,
lutas internas, prejuizos e, finalmente, uma reversdo aos arranjos funcionais, que
somente piorou a situacao.

eEmpresas tentaram "servir" os clientes criando produtos ou servigcos complexos
e bastante eficientes, que os compradores ou relutam em adotar por serem
avessos a riscos, ou sao incapazes de aprender como empregar — de fato,
existem hoje escavadeiras a vapor para pessoas gue ainda nem aprenderam a
usar pas. Este problema tém ocorrido repetidamente nas assim chamadas
industrias de servigcos (servigcos financeiros, seguros, servicos baseados em
computadores) e com empresas americanas que vendem para economias menos
desenvolvidas.

“Miopia em marketing” nao pretendia ser uma analise, nem mesmo uma
prescricdo; ele foi escrito como um manifesto. Ele ndo alegava assumir uma
posicdo equilibrada. Nem foi uma idéia nova - Peter F. Drucker, J. B. McKittenck,
Woe Alderson, John Howard e Neil Borden tinham feito trabalhos mais originaiss e
equilibrados sobre "o conceito de marketing”. Meu esquema, porém, prendeu o
marketing melhor a orbita interna da politica da empresa. Drucker -—
especialmente em The concept of the corporation e The practice of Management -
motivou-me originalmente, grande insight.

Portanto, minha contribuicdo parece ter sido meramente uma forma simples,
breve e util de comunicar um modo existente de pensar. Tentei fazé-lo de
maneira direta, mas responsavel, sabendo que poucos leitores (clientes), em
especial os gerentes e lideres, poderiam aguentar muitos equivocos ou
hesitacfes. Sabia também que uma afirmacdo viva e levemente documentada
funciona melhor que uma explicacdo tortuosamente provada. Mas qual € o motivo
da enorme popularidade daquilo que era, na verdade, uma idéia tdo simples e ja
existente? Qual o motivo de seu apelo em todo o mundo, atingido até estudiosos
firmemente contidos, gerentes implacavelmente controlados e altos
representantes do governo, todos acostumados a cdlculos equilibrados e
cuidadosos? Sera que exemplos concretos, reunidos para ilustrar uma idéia
simples e apresentados com alguma atencdo ao estilo literario, comunicam
melhor que macicos raciocinios analiticos que parecem ter sido traduzidos do
alemao? Serd que afirmacdes provocativas sdo mais memoraveis e persuasivas
que explicacdes equilibradas e contidas, ndo importando qual seja o seu publico?
Serd que o carater da mensagem é tao importante quanto o seu conteudo? Ou
sera que minha mensagem nao era simplesmente um tom diferente, mas uma
nova sintonia? Nao sei. E claro que eu faria tudo de novo e da mesma forma,
dadas as minhas finalidades, mesmo sabendo mais hoje - o bom e o mau, a forga
dos fatos e os limites da retérica. Se sua missdo € a lua, ndo use um carro.
Archy, a barata de Don Marquis, prové algum consolo final: "Uma idéia ndo é
responsavel pelos que nem acreditam®.
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