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A Finalidade e a Missao da Empresa

Cada um dos grandes construtores de empresas que
conhecemos — desde os Medici, da Florenca da Benascenca,
e 05 fundadores do Banco da Inglaterra, do fim do século
dezessete, até Thomas Watson, da IBM de hoje — possuia
uma clara teoria sobre a empresa, a orientar seus atos e de-
cisbes, Nao se tratava, nem se trata, da intuigio, mas sim de
uma teoria clara, simples e compreensivel a respeito da em-
presa, que caracteriza o empresario realmente bem sucedido,
aguele que nao so acumula uma grande forfuna mas que tam-
bém rconstrdi uma organizacio capaz de resistir ao tempo e
desenvolver-se.

A pessoa imbuida de espirito empreendedor nao pre-
cisa dar-se & andlise das idédias nem explicar a terceiros a teoria
que sustenta sobre a empresa, muito menos compreender uma
grande massa de detalhes a seu respeito. Ela pensa, analisa e
executa. A empresa, essa sim precisa de gue a feoria a seu
respeito seja analisada em profundidade e compreendida. Exige
que se determine com clareza sua prdpria finalidade e missfio.
Exige que se pergunte: “GQual é o nosso ramo e gual deve ser?"

As teorias sobre a empresa ficam sempre obsoletas —
e habitualmente com muita rapldez. Se, portanto, os pontos
gue tenham servido de alicerce para a construgio da empresa
nao forem visivelmente expostos, nem claramente entendidos,
nem explicitamente apresentados, a empresa ficard & mercé dos
acontecimentos, Nio compreendendo o gue ela mesma seja,
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nem o gue represente, nem guais sejam os conceitos, valores,
diretrizes e convicgdes fundamentais sobre os quais repousa,
& empresa nédo serd capaz de evoluir racionalmente. A histdria
de Henry Ford e da primitiva Ford Motor Company mostra
com que rapidez até a mais brilhante concepgio empresarial
pode tornar-se ultrapassada — nfio mais de 15 anos decorreram
entre a formulacio de uma idéia empreendedora bidsica, em
1907, que literalmente transformaria a economis e a sociedade,
e seu obsoletismo no inicio da década de 1920, guando a Ge-
neral Motors, apresentando uma teoria nova e diferente sobre
que fosse a empresa, assumiu & lideranga do mercado e dele
quase expulsou a Ford.

54 eom uma clara determinacfo da missio e finalidade
da empresa se poderd ter objetivos empresariais limpidos e
realisticos. Essa determinacio constitui o fundamento das prio-
ridades, estratégias, planos e atribuicdes de servigos. Ela cons-
titui o ponto de partida para a concepcio dos cargos de dire-
cRo €, acima de tudo, para & concepcio das estruturas da
diregio. A estrutura acompanha a estratégia. A estratégia deter-
mina as operagdes bdsicas de uma dada empresa. E para for-
mular a estratégia é preciso saber “qual € 0 nosso ramo e gual
deve ser ele”.

TOMAM-SE AS DECISOES EM TODOS
OS NIVEIS DA DIRECAO

Num contraste gritante com as organizaghes antigas,
as de hoje retinem, praticamente em todos os niveis, muita
gente possuidora de conhecimentos e especializagies. Mas esses
conhecimentos e especializacbes significam também decisbes
que repercufem sobre a maneira como o trabalho deve ser
executado e sobre qual seja o trabalho a executar. Os dirigen-
tes tomam, necessariamente, decistes que envolvem riscos. E
o computador nio altera essa situagio. Na realidade, ele torna
as decisdes da alta diregio ainda mais dependentes da alimen-
tacio proveniente das decisbes dos escalbes inferiores — estas
apresentando-se entfio como 03 dados a ser operados pelo
computador.

Quando apareceu o computador, no inicio da década
de 1850, falou-se muito sobre o iminente desaparecimento do
administrador intermedidrio. Em vez disso, porém, o que se
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vtp. nas décadas seguintes foi uma tremenda expansio da ad-
mm:z_;trag&n intermedidria, em todos os paises desenvolvidos,
E._dwersamente dos administradores intermediirios tradicio-
nais, em sua grande maioria esse pessoal meédio que fol sur-
gindo mostrou-se capaz de tomar decisdes, e nio apenas de
executar as decisGes vindas da ciipula.

Em resultado disso, certas decistes que influem sobre
a empresa toda e sua capacidade de desempenho sio tomeadas
em todos os niveis da organizacio, até em alguns bastante
baixos. Da realidade das empresas de hoje (especialmente as
maiores) fazem parte decisbes que, envolvendo riscos — o
que fazer e o gue nio fazer; o trabalho gue deve ter prosse-
guimento e o que deve ser interrompido; que produtos, mer-
cados ou tecnologias buscar com vigor e gue mereados, pro-
dutos ou tecnologias nio tomar em conta —, 580 ton'mdﬂs
todos os dias por funciondrios subalternos, muito comumente
funciondrios que néo ocupam os CArgos ou postos tradicionais
de diregdo. Cientistas pesquisadores, engenheiros projetistas
p}gnejadores de produtos e contadores fiscais, todos eles l}a-'
selam suas decisfes em alguma teoria relative & empresa, por
mais vage gue seja.

Um panorama e compreensio gerails, bem como certa
unidade de rumo e de empenho na organizacio inteira, exipem
gue se determine “qual é o nosso ramo e qual deve ser".

"QUAL E O NOSSO RAMO" —
PONTO NUNCA EVIDENTE

Nada pode parecer mais simples ou evidente do que
dizer qual € o ramo da empresa. A siderirgica fabrica aco,
a estrada de ferro movimenta trens para transportar passa-
geims__e carga, a companhia seguradora faz sepuros contra
ineéndios, o banco empresta dinheiro, Na verdade, a pergunta
“Qual € 0 nosso ramo?” geralmente é dificil de responder, en-
quanto a resposta correta costuma nio ser evidente.

Uma das primeiras e mais bem sucedidas respostas fol
elaborada setenta anos atrds por Theodore N. Vail (1845.1920)
para a American Telephone and Telegraph Company (tambeém
corhecida por Bell System): “Nosso ramo & prestar servicos.”
Depois de enunciada, ela parece bastante dbvia. Antes de dizé
-la, porém, Vail precisou perceber que, constituindo um mono-
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polio natural, o sistema telefonico dos Estados Unidos corria
o perigo de ser nacionalizado; o servigo telefdnico de proprie-
dade particular constituia excegio em um pais desenvolvido
e industrializado, precisando portanto do apoio da comunidade
para sobreviver. Em segundo lugar, ela precisou compreender
gue nio podia conseguir o apoio da comunidade por meio de
campanhas publicitirias ou investindo contra seus criticos e
chamando-os de “impatriotas” ou “socialistas”. S0 poderia
consegui-lo satisfazendo os clientes. A compreensio desse ponto
resultou em inovagdes radicais nas diretrizes da empresa. Sig-
nificou o realce constante, junto a todos os seus funciondrios,
da necessidade da dedicacio & prestacio de servigos. Significou
a atribuicio de maior importincia 3 lideranca nas pesquisas
e tecnologia. E exipiu uma politica financeira baseada na neces-
sidade de a empresa prestar seus servigos onde quer gue eles
fossem procurados, bem como na idéia de que constituia obri-
gacio da direcio da empresa conseguir o capital necessdrio e
o respectivo rendimento. Nio fosse a cuidadosa andlise que
entre 1905 e 1915 a American Telephone and Telegraph Com-
pany efetuou sobre o ramo a que pertenciam suas atividades,
e os Estados Unidos nfo teriam passado o periodo do "New
Deal” sem sérias tentatives de nacionalizar seu servigo tele-
fénico,

A estipulagiio de Vall serviu &4 empresa durante duas
tercaspartes do século, até o final da década de 1960; talvez
tenha constituide a resposta gue mais tempo sobreviveu &
pergunta “Qual é o nosso ramo?”. O fato de as estradas de
ferro norte-americanas nunca terem procurado especificar qual
seria 0 seu é certamente responsdvel, em boa parte, pela crise
permanente em que se viram mergulhadas desde a Primeira
Cuerra Mundial, hem como pela auséncia quase total do apoio
popular — seu principal ponto fraco.

Responder 4 pergunta “Qual é 0 nosso ramo?” cons-
titui a primeira responsabilidade da alta direcio da empresa.
Na verdade, um modo seguro de saber se determinado posto
pertence ou nao & alta direcio € perguntar se se espera de
geu titular algum interesse e responsabilidade pela resposta
8 essg pergunta. S84 a alta diregiio pode fazer com que se dé
8 essa pergunta & atencio gque merece e sua resposta tenha
sentido permitindo & empresa preparar seu caminho e fixar

o0s respectivos objetivos.
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Contudo, sao fortes os motivos pelos quais as diregies
se eaqqivam a formular tal pergunta. Ela gera controvérsias
discussoes e discordancias. Sua formulacio poe sempre a mos-
tra dissengfes e diversidades que prosperam mno interior do
prdprio grupo dirigente. Pessoas que hd muito trabalham lado
a lado e acham que se conhecermn muito bem percebem de

repente, e com muito espanto, que discordam a respei
pontos fundamentais. S

A NECESSIDADE DA DIVERGENCIA

Muitas direcdes recuam diante dessas discordancias,
por considerd-las desarmonizadoras e dolorosas, Mas resolver
"Pual € 0 nosso ramo?” constitui uma decisio genuina: e para
poder ser correta e eficaz, a deeisio genuina precisa basear.se
em opinioes divergentes. A resposta 4 pergunta “Qual é o nosso
rgmﬂ‘?" constitui sempre uma escolha entre caminhos alterna.
tivos, cada um baseado em suposices diferentes no toeante a
realizacdo da empresa e seu ambiente. ¥ sempre uma decisio
q_ue envolve altos riscos. Sempre conduz a mudancas nos obje-
tivos, estratégias, organizacio e comportamento. ¥ uma decisao
que deve assentar sobre uma escolha consciente entre varias
alternativas, e niio sobre a supressio das opinides e pontos de
vista diferentes e divergentes,

O prinecipal motivo da importincia de colocar & mostra
as divergéncias existentes na edpula da empresa quanto 4 per-
gunta "Qual € o nosso ramo” € que nunca determinada res-
bosta pode ser considerada correta, A resposta nunca aparece
como conclusio logica a partir de “fatos”. Exige critérios de
Julgamento e muita coragem. Raramente a resposta segue agui-
lo “gue todo mundo sabe”. Nunca deve ser formulads apenas

em cima do razodvel; nunca deve ser formulada is pressas;
nunca deve ser formulada sem dor.

O METODO E NAO AS OPINIOES

Outro motivo de as direches deixarem de
) perguntar
Qpa_l_ € 0 nosso ramo?” é sua relutdncia em dar ouvidos as
Opinides. Cada pessoa tem uma opinifo diferente sohre “qual
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& 0 nosso ramo”. E com bastante razio as diregbes néo agradam
os clubes de debates e as reunifes especulativas.

Para determinar “qual é o nosso ramo” € preciso pos-
suir um método, As opinifes siio, evidentemente, necessdrias
— e, de qualquer forma, inevitdveis. Mas para serem produti-
vas, precisariio concentrar-se em um ponto especifico e bdsico.

Com respeito & determinacio da finalidade e missao
da empresa, 86 hd wm ponto de convergéncia desse fipo, um
ponto de partida: o cliente. E o cliente que determina O ramo.

Compreende-se que & direcio da empresa Sempre con-
sidere importante seu produto ou servico. Se nao o conside-
rasse, nao poderia fazer um bom trabalho. Acs olhos do clien-
te, porém, nenhum produto ou servigo, e certamente nenhuma
empresa, é muito importante. Os executivos das empresas gos-
tam de pensar gue seus clientes passam horas discutindo seus
produtos. Mas quantas donas de casa, por exemplo, COnversam
sobre a brancura da roupa gue lavaram? Se sentirem algo
errado com o detergente que usam, mudam para outro. Os
clientes sé querem saber o gque o produto ou servige fardo
por eles amanhi. S¢ estio interessados em seus proprios valo-
res e desejos. Dessa forma, qualquer tentativa séria de deter-
minar “qual é o nosso rame” deve partir dessas verdades
relativas aos clientes,

QUEM E O NOSSO CLIENTE?

“Quem € 0 nosso cliente?” é a primeira pergunta, de
importéncia decisiva, para determinarse a finalidade e missio
da empresa. Trata-se de uma pergunta que nio tem resposta
facil, muito menos dbvia. A forma que toma essa resposta
determina, em grande parte, a maneira cOmo 4 eMpresa encara
a sl mesma.

O poder da pergunta “Quem & o nosso cliente?” e a
consegiiéncia de uma resposta bem pensada a seu respeito
sio demonstrados pelo que ocorreu hs fdbricas de tapetes
norte-americanas apds a Primeira Guerra Mundial.

A fabricacho de tapetes € antiga, apresenta pouca fasci-
nacio, e tecnologia pouco refinada. Com tudo isso, constitui
um evidente sucesso de marketing na economia norte-ameri-
cana do pos-puerra. Wio obstante, até o inicio da década de
1950 o setor estivera em declinio continuo, de longo curso e
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aparentemente irreversivel. Ai, ent@o, em poucos anos ele in-
vertell por completo essa tendéncia. Mesmo as residéncias
“finas” construidas antes da década de 1950 tinham, via de
regra, apenas um tapete barato na sala de estar. Hoje, até
as casas populares de baixo custo — inclusive a maijoria das
“casas movels" — tém todas as suas dependéncias, inclusive
a cozinha e o banheiro, acarpetadas com material de razodvel
qualidade. E os compradores de casas estio destinando aos
carpetes uma parcela cada vez maior do dinheiro destinado a
es58 Operagio,

Atapetar o chdo é um dos pouguissimos meios de |

mudar a aparéncia e o conforto de uma casa, especialmente a
barata e pequena. Essa mensagem havia sido transmitida pelas
fdbricas de tapetes e carpetes durante décadas, sem o menor
resultado no tocante ao comportamento dos usudrios. O setor
de tapetes e carpetes s6 conseguiu éxito quando interrompeu
suas tentativas de persuasfio e venda agressivas, substituindo-
-85 pelas perguntas “"Quem € o nosso cliente?” e “Quem deve
ser o nosso cliente?”

Tradicionalmente, as fibricas de tapetes e carpetes
consideravam que seus clientes eram os donos de residéncias
e especialmente as familias que compravam sua primeira casa.
Nessa fase, porém, o novo casal nao tem dinheiro sobrando
para luxos. Adia a compra dos tapetes — o que significa que
provavelmente nunca os comprard. Ao perguntar “Quem é o
nosso cliente e quem deve ser?”, o setor de tapetes compr'een-
deu que seus clientes deviam ser as construtoras de grandes
conjuntos residenciais. Devia, portanto, tornar-lhes vantajoso
forrar as casas no momento de sua construcio. Significava izso
passar da venda dos tapetes e carpetes em unidades para a
venda de um acarpetamento total. Nas residéncias tradicionais,
4s construtoras eram obrigadas a colocar pisos caros e bem
acabados. O acarpetamento total poderia ser aplicado sobre
pisos baratos e sem acabamento, permitindo & construtora
oferecer uma casa melhor e de menor preco.

O setor percebeu ainda que seria conveniente que aos
novos proprietdrios fosse permitido pagar o carpete dentro
das prestagdes mensais de suas casas, a0 invés de se esperar
que eles desembolsassem uma “nota preta”, num momento em
que seu dinheiro ji4 era escasso, Lutou, portanto, para conse-
guir que os drgaos financiadores, especialmente os piiblicos
de seguros hipotecdrios (como a “Federal Housing Adminis.
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tration™), aceitassem a forragiio do chio como parte do inves-
timento na casa e, portanto, como parte do valor da hipoteca.
Finalmente, 0 setor reprojetou seus artigos, de modo a permi-
tir que as empreiteiras da construgio funcionassem como Ccom-
pradoras bem informadas operando em nome dos clientes, os
futuros proprietirios das residéncias. Hoje, os compradores
de casas podem escolher entre uma grande variedade de pa-
drées & cores, mas essencialmente entre apenas trés qualida-
des: “boa”, “melhor” e “Stima”. Na prestacio final do imdvel,
a diferenca entre seus precos ¢ muito pequena, em conseqiién-
cia do que a maloria dos compradores encomenda no minimo
0 carpete da gualidade “melhor”.

Como se vé por ai, a resposta correta a pergunta “Quem
é 0 nosso cliente?” é que de hdbito os clientes sio varios.

A maior parte das empresas tem pelo menos dois
clientes: a indistria de tapetes e carpetes tem a empreiteira
e 0 proprietario do imdvel. Para haver venda do produto, am-
bos precisarao comprd-lo. As fdbricas de bens de consumo
vendidas através de marcas tém sempre no minimo dois clien-
tes: a dona de casa e a mercearia (ou supermercado). Nao
adianta muito a dona de casa estar ANsiosa por CcomMprar o
produto se o supermercadoe néo o tiver em estogue; da mesma
forma, nao adianta o supermercado ter o produto bem a vista
em suas prateleiras se a dona de casa nio estiver disposta a
compra-lo,

Uma das grandes virtudes do entendimento de Vail
em relagio ao ramo da Bell Telephone foi sua aceitacio de
dois clientes distintos: o assinante e 0s drgios piblicos contro-
ladores. Ambos precisavam ser servidos. Ambos precisavam
ficar satisfeitos. Suas concepgfes de valor, no entanto, eram
bem diversas, e cada um gueria uma coisa diferente, precisava
de uma coisa diferente e procedia de forma bem diversa.

Certos ramos hd, também, em gue economicamente o
cliente é um s6, enquanto estrategicamente — em termos de
suas decisfes relativas as compras — sdo dois ou mais.

Um dos motivos do grande éxito da IEM no ramo
da computacio foi que desde cedo ela percebeu que para gue
se realizasse a venda de um computador era preciso gue na
organizacio-cliente muitas pessoas O COMPTassenl. Precisavam
compré-lo 0s usudrios do computador (isto €, em grande parte,
o pessoal da contabilidade e das finangas). Mas ta.m‘p&m a alta
administracio precisava compri-lo. Igualmente precisava com-
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pri-lo quem fosse usd-lo como instrumento fornecedor de in-
formagdes, oU seja, os gerentes operacionais. Desde o inicio,
a IBM procurou vender seu produto a todos esses grupos, e
considerou com cuidado o que cada um deles procurava, o
gue cada um precisava saber, e guals eram seus valores; e,
finalmente, de que forma a empresa poderia alcancar cada um
desses grupos.

Importante também € perguntar; "Onde estd o nosso
cliente?”. Um dos segredos do grande éxito da Sears na decada
de 1920 foi a verificagho de que seu antigo cliente tinha mu-
dado de lugar: o homem do campo se movimentava e come-
cava a comprar nas cidades. Com isso, a Sears percebeu desde
logo — quase duas décadas antes da maiorla das outras orga-
hizaghes varejistas norte-americanas — que a localizaciio da
loja constitui uma importante decisfio da empresa, bem como
um elemento bdsico na resposta 4 pergunta “GQual € o nosso
ramo?"’.

A pergunta seguinte é: “Que compra o nosso cliente?”

O pesspal da Cadillac diz que fabrica automovels, e
que seu ramo & a DivisAo Cadillae da General Motors. Mas
guem gasta US$ 15.000 para adquirir um Cadillac novo compra
um meio de transporte ou principalmente prestigio? Por acaso
o Cadillac compete com o Chevrolet, o Ford e o Volkswagen?
Nicholas Dreystadt, o mecinico alemfo que assumiu a diregao
da Divisfic Cadillac nos anos de depressio gue se seguiram &
guebra de 1929, tinha sua prdpris resposta: "0 Cadillac com-
pete com o0s diamantes e 0s casacos de peles. O usudrio do
Cadillac ndo compra transporte, mas posigao. Essa resposta
salvou a Divisao Cadillac, prestes a afundar. Em dois anos, ela
seria uma empresa em acentuado desenvolvimento, a despeito
da depressio,

OUE VEM A SER VALOR PARA O CLIENTE?

A pergunta final que a diregio precisa ver respondida
se guiser chegar & finalidade e missio da empresa, & “Que
vem a ser valor para o cliente? Essa pergunta pode ser a
mais importante de todas. Mas € a menos formulada.

Um dos motivos para isso & que os dirigentes sempre
acham que ja sabem a resposta. O valor € o gue eles, em suas
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empresas, chamam de qualidade. Mas essa & guase sempre
a saida errada.

Para uma adolescente, por exemplo, o valor de um
sapato estd na moda certa. Ele tem gue ser “barbaro”. O prego
constitui consideragio secundiria, e a durabilidade para ela
nada significa. Para a mesma mocinha, alguns anos mais tarde
a alta moda ji ndo serd mals uma necessidade, e sim uma
limitacio. Ela nao comprard uma peca que esteja completa-
mente fora da moda, mas o que mais lhe interessard serd a
durabilidade, o prego, o conforto e o ajuste. O mesmo sapato
que € a melhor compra para uma adolescente tem muito pouco
valor para sua irmi mais velha.

O cliente nunca compra determinadoe produto. Por
definigio, compra a satisfacio de um desejo. Compra valor.
E também por definicio a fdbrica nio € capaz de produzir
valor; € capaz, apenas, de produzir e vender um produto. O
gue a [dbrica considera gqualidade pode, pois, ter importineia
secundaria e constituir desperdicio e despesa intil,

Outro motivo para gue raramente se formule a per-
gunta “Gue vem a ser o valor para o cliente?” é 05 economistas
suporem gque ji conhecem a resposta: o valor é o prego, E
uma resposta ilusdria, se niio totalmente errada.

Para comegar, o preco pode ser fudo, menos algo
simples. Depois, hd outros pontos relativos ao valor que podem
determinar o significado real do prego. E em muitos casos
o prego € secundidrio, um fator restritivo e nfio a esséncia do
valor.

Eis alpuns exemplos gue ilustram o gue o prego pode
sipnificar para virios clientes:

H4 equipamentos elétricos do tipo das caixas de fusi
vels e outros interruptores que sdo pagos pelo proprietario da
casa mas escolhidos e comprados pelo empreiteiro eletricista.
Aguilo que constitui o prego para o empreiteiro nfio € o que
a fdbrica cobra pelo seu produto, e sim o prego da fdbriea
mais o custo da instalagho — pois esse, naturalmente, & o prego
cobrado ao proprietirio da residéncia. Os empreiteiros sio
particularmente sensiveis em relagio aos precos. Nos Estados
Unidos, porém, a marca mais vendida de fusiveis e interrup.
tores € a mais cara que hid no mercado. Para o empreiteiro,
essa linha de produtos tem prego baixo, porque fabricada para
ser instalada rapidamente e com mao-de-obra relativamente
nio-especializada.
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Grande parte do éxito da Xerox pode ser atribuida |
a0 fato de ela considerar que o prego & aguilo que o cliente !
Paga por uma copia, € nio por uma mdquina. Nessa linha de
raciocinio, a Xerox fixou o prego de suas méquinas em termos
das cdpias tiradas. Ou seja, 0 usudrio paga a copia e néo a
miquing — e o gue cliente guer, naturalmente, sio cdpias.

Para certos produtos e servigos — diversamente dos
artigos nio-diferenciados, como o cobre de certo grau de pureza
— s0 se pode determinar o preco compreendendo o que é valor
para o cliente. Como no exemplo acima, cabe 4 fdbrica ou ao
fornecedor conceber uma estrutura de precos que se ajuste ao
conceito do cliente para o valor,

Além disso, o prego constitui apenas parte do wvalor,
H4 toda uma gama de consideragdes, relativas & qualidade,
gue O prego nao exprime: a durabilidade, a resisténcia as gue-
bras, a posicio da fdbrica no mercado, os servicos, ete. O
proprio prego alto pode constituir um valor — como nos
perfumes chiques, nas peles caras ou nas roupas exclusivas.

Eis um exemplo:

Nos primeiros dias de funcionamento do Mereado
Comum, dois jovens engenheiros europeus abriram um peque-
no escritdrio, com algumas centenas de ddlares, um telefone
e uma prateleira cheia de ecatdlogos de fdbricas de componentes
eletrénicos. Em dez anos, tinham construide uma grande em-
presa atacadista altamente lucrativa. Seus clientes sfic indus-
trias que utilizam equipamentos eletrénicos como os relés e os
controladores de mdquinas. Os prdprios engenheiros nic pro-
duzem coisa alguma. Os componentes que fornecem podem ser
comprados, geralmente a pre¢os mais baixos, diretamente s
fabricas. SBeus clientes, porém, ficam livres do enfadonho tra-
balho de procurar os componentes certos. Tudo que os dois
precisam saber € o componente, a fibrica, o niimero do modelo
e a pega que precisa da substituicio — um condensador, por
exemplo, ou uma microchave. Eles localizam de imediato a
pe¢a necessdria. Além disso, sabem de outras pecas, fabricadas
por pufras firmas, que também podem servir. Ficam em con-
digbes, portanto, de dizer o que o cliente precisa, de prestar-
lhe um servigo imediato, muitas vezes no mesmo dia, e ainda
assim de trabalhar com estoque muito baixo. O servico espe-
cializado e rdpido constitui valor para o cliente, pelo qual ele
se dispbe perfeitamente a pagar um dgio substancial. “Nosso
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ramo”, declarou um dos engenheiros, "nao é o dos componen-
tes eletrdnicos; é o de prestar informagbes".

Que dizer do valor para o cliente de certas coisas como
os servicos que lhe sfo prestados? Nao hd duvida de que a
dona de casa norte-americana de hoje, por exemplo, compra
os eletrodomésticos baseada, em grande parte, na experiéncia
que ela ou suas amigas ou vizinhas tiveram com OULrOs apa-
relhos da mesma fdbrica. A rapidez da assisténcia técnica, no
caso de algum defeito, bem como a qualidade e o custo desse
servigo, constituem fatores muito importantes para sua deci-
580, na hora de comprar. .

O prisma mercadolégico aqui delineado ndo determi-
nard por si 86 a finalidade e a missio da empresa. Para muitas
empresas, esse prisma serd mais capaz de apresentar pergun-
tas do que de fornecer respostas. Isso ocorre COM &S empresas
cuja unidade basica se situe na tecnologia comum e nao no
mercado comum. Bons exemplos s80 a5 empresas - (UUTICAS,
mas também os bancos comerciais. Da mesma forma, as in-
diistrias que trabalham com processamento continuo — como
as sidertrgicas e as refinarias de aluminio — precisam fazer
muito mais do gue determinar um mercado para suas ativi-
dades. Seus produtos dirigem-se, necessariamente, a uma infi-
nidade de mercados, servem a uma multidio de usudrios e
precisam satisfazer a uma grande série de idéias e de previsbes
relativas ao valor.

Contudo, mesmo essas empresas devem primeiro per-
guntar “Quem sio os nossos clientes? Onde se encontram eles?
Que ¢ que consideram valor?” para entfo comecar a tentar
responder: “Qual € o nosso ramo?” A empresa — & a @sse
propdsito qualquer entidade — é definida pela contribuigio
que presta; todo o resto é esforco, nao resultado, Aguilo gue
o cliente paga ¢ receita; todo o resto € despesa. O enfoque
pela via externa, isto é, a partir do mercado, constitui apenas
um passo. Mas é o passo que vem antes de todos os outros.
S6 ele pode proporcionar compreensfio e assim substifuir as
opinides, como alicerces para as decisbes mais fundamentais
gue a diregio enfrenta.

QUANDO PERGUNTAR: “QUAL E O NOSSO RAMO?"

Grande parte das direcbes sé pergunta (se € que chega
a perguntar) “Qual é o nosso ramo?” guando a empresa sente
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problemas. E claro que nesse momento a pergunta tem gue ser
formulada. Ela pode até apresentar resultados espetaculares,
sendo mesmo capaz de deter algum declinio aparentemente
irreversivel — como mostram o exemplo de Vail na Bell Tele-
phone e a inversio da longa tendéncia declinante da indistria
de tapetes norte-americana.

Mas esperar gque & empresa — ou o setor — esteja
em dificuldade é brincar de roleta russa. A diregio gue assim
proceda demonstrard nio possuir senso de responsabilidade.
Essa pergunta deve ser feita no inicio do empreendimento —
especialmente se a empresa tiver desejo de crescer. O melhor
para uma empresa dessas serd comegar coin um planejamento
empresarial bastante claro.

Bom exemplo fol dado por uma firma de Wall Street
gue na década de 1960 assumiu a lideranca do mercado mobi-
lidrio norte-americano. A Donaldson, Lufkin e Jenrette (DLJ)
foi fundada por trés jovens gue mal haviam terminado seu
curso de administraciio de empresas, O que eles possuiam era
pouco mais do gue uma idéia. Em cinco ou seis anos, porém,
sua empresa cresceul a ponto de tornar-se a sétima entre as
que operavam na Wall Street. A, foi a primeira a vender suas
agdes ao pliblico, a0 mesmo tempo em gue introduzia no mer-
cado aciondrio uma mudanga profunda, de hd muito necessaria
e gue levaria a Bolsa de Valores de Nova York a deixar de ser
um clube particular e g transformar-se em entidade prestadora
de servigos. Foi a primeira firma a fazer alguma coisa para
que a Wall Street atendesse i necessidade, hd trinta anos reco-
nhecida pelos especialistas no assunto, de ampliar a base do
seu capital. “Nosso ramo”, haviam proclamado os fundadores
da DLJ, “é fornecer servicos financeiros, consultoria financeira
e geréncia finaticeira aos novos ‘capitalistas’ — os investidores
institucionais do tipo dos fundos de aposentadoria e fundos
muituos”. Vista em retrospectiva, essa declaragio foi bastante
gbvia: as respostas corretas sempre o sio. Em 1980, j4 se tor-
nara claro que esses novos investidores institucionais passariam
rapidamente a dominar o mercado norte-americano de capitais
e a transformar-se no grande canal atraveés do qual o povo diri-
giria suas economias para o mesmo. Na época em que os trés
mocos & apresentaram, entretanto, essa resposta ia contra tudo
gque se acreditava na Wall Street.

O momento em gque a empresa estd caminhando bem
& 0 mais importante para perguntar-se com seriedade: “Qual é
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o nosso ramo?" Compreender esse ponto tem sido uma das
grandes virtudes da Sears-Roebuck. Tem constituido também
um dos segredos do éxito da Marks & Spencer na Inglaterra,
{Ver o capitulo seguinte.) E n&c o compreender tem sido para
as escolas @ universidades norte-americanas um dos principais
motivos da crise em gue se atolam.

O triunfo sempre torna obsoleto o proprio comporta-
mento que levou a alcangd-lo. Sempre cria novas realidades.
Sempre cria, acima de tudo, seus proprios problemas novos.
806 as histdrias de fadas terminam com "E foram felizes para
sempre”,

Para a direcio da empresa bem sucedida, ndo é fdeil
perguntar-se: “@ual € o nosso ramo?” Todos os integrantes
da organizacio acham que a resposta 8 es5sa pergunta € tao
evidente gque nem discussao merece. Nao se discute gquando o
time estd ganhando.

Acima de fudo: guando alcanga os objetivos da em-
presa, & administragio deve perguntar seriamente: “Qual € o
nosso ramo?’ Essa pergunta exige autodisciplina e responsa-
bilidade. A alternativa para ela & a decadéncia.

“QUAL SERA O NOSSO RAMOY

Mals cedo ou mais tarde, até a resposta mais feliz a
pergunta “GQual € o nosso ramo?” se tornard obsoleta.

A resposta formulada por Theodore Vail valeu durante
quase duas tercas-partes de um século. Mas no final da década
de 1960 sua inadequacio jd estava patente. O sistema telefonico
nio era mais, como na época de Vail, um monopdlio natural
Outros meios de telecomunicacho rapidamente se tornavam
vidveis., Ji ficara evidente também, dado o rapido desenvolvi-
mento da transmissio de dados através dos fios telefdnicos e,
ainda, a inadequagio da tradicional compreensio do telefone
como instrumento destinado a transmitir mensagens orais. Era
necessirio reexaminar a simples e elegante declaragio de Vail
relativa ao ramo da Bell Telephone System.

Fouguissimas definicbes relativas 4 finalidade e mis-
si0 da empresa poderio ser capazes de perdurar durante trinta
anos, muito menos cingilenta. Que se mostrem boas por dez
anos serd provavelmente o meaximo a esperar.
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Ao perguntar “Qual é o nosso ramo?” a direcio deve
acrescentar também, pois, “E qual serd ele? Que evolugdes do

meio ambiente se apresentam capazes de exercer grande in-

fluéncia sobre as caracteristicas, missao e finalidade da nossa
empresa?’ e “Como encaixaremos, hoje, essas previsdes na
teoria que mantemos sobre a nossa empresa, bem como nos
seus objetivos, estratégias e atribuigdes de trabalho?”

Novamente, o ponto de partida € constituido pelo mer-
cado, seu potencial e suas tendéncias, Que tamanho podemos
projetar para o mercado da nossa empresa dagui a cinco ou
dez anos — supondo-se fixas as caracteristicas bdsicas dos
nassos clientes, da estrutura do mercado e da teenologia? E
quais fatores poderdo convalidar ou desmentir essas projecbes?

A mals importante dessas tendéncias do mercado
pouca atengio recebe de grande mimero de empresas: as alte-
ragbes que se verificam na estrutura e na dinimica popula-
cional. Tradicionalmente, e seguindo os passos dos economis-
tas, os empresdrios tém suposto constante o elemento demo-
grafico. No plano histdrico, essa suposicio estd correta, As
populagtes mudavam com muita lentidao, exceto em condi-
coes de catdstrofe, como uma grande puerra ou fome. Essa,
contudo, nao € mais a verdade. Hoje em dia, a populacio pode
mudar drasticamente, e assim o faz, tanto nos paises em desen-
volvimento como nos paises desenvolvidos.

A importincia da demografia ndo reside =6 na influén-
cia que a estrutura populacional exerce sobre o poder aguisi-
tivo e sobre os hdbitos referentes &s compras, nem s6 na in-
fluéncia que exerce sobre o tamanho e a estrutura da forca
trabalhadora. As alteragbes populacionais constituerm os 1ini-
cos acontecimentos relativos ao futuro que podem realmente
ser previstos. Ninguém passa a integrar a mao-de-obra enguan-
to nao chegar & adolescéncia — e nos paises desenvolvidos
cada ves mais enquanto ndo chegar aos vinte anos. Nem monta
seu lar até ai, nem se torna consumidor unitério independente.
Dessa forma, através da andlise do que ja ocorreu na dinfdmica
e na estrutura populacional, com certeza guase absoluta se
poderd prever importantes tendéncias que se fario sentir nos
mercados, no poder de compra, no comportamento relativo
&5 compras, nas necessidades dos wsudrios ou consumidores e
no engajamento empregaticio em geral.

Qualquer tentativa de prever o amanhid e é iss0,
naturalmente, o gue procuramos fazer, ao perguntar “Qual serd
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0 nosso ramo?" — precisard partir da andlise demogrifica co-
mo o alicerce mais sdlido e seguro.

A influéneia decisiva exercida até pelas mais ligeiras
alteraghes demogrificas € ilustrada pela bhrusca mudanga ocor-
rida com as revistas norte-americanas.

Até nio menos de 1950, as revistas de grande circula.
¢ao constituiam o meio de comunicacio mais bem sucedido e
lucrative dos Estados Unidos. Contudo, os carros-chefes da
época — a “Collier's”, a “The Saturday Evening Post"”, a “Look™
e a "Life” sumiram. Geralmente se culpa & televisdo por isso,
Mas no seu todo as revistas nao sofreram com a investida da
televisio — exatamente como haviam resistido, anteriormente,
ao rddio. Pelo contriario, depois do advento da televisio a cir
culagio total das revistas, bem como sua propaganda, elevou-se
com muito maior rapidez do que antes. E ainda hoje as duas
estio subindo celeremente. O que aconteceu € gue a populagio
mudou — em parte por causa da evolugio de sua estrutura
etdria, mas principalmente por causa das mudancas ocorridas
em seu nivel educacional. Ji ndo existem mais os leitores em
massa nao diferenciados. Foram substituidos por um grande
nimero de mercados especializados de massa, ou seja, prupos
de dimensdes avolumadas mas ainda limitadas, de instrugio
e poder aquisitivo muito maiores, com interesses muito deter-
minados e especializados. Esses grupos dedicam-se a ler revistas
mais do que a geragio gue os precedeu — pelo simples motivo
de lerem majs. E constituem para a publicidade nas revistas
urmm mercado melhor — pelo simples motivo de comprarem
mais. Cada um desses segmentos de leitores mais instruidos
e mails ricos constitui, em =i mesmo, um publico de massa —
mas especializado,

Essa alteracio nos leitores poderia facilmente ter sido
prevista em 1950, pois a evolugio demografica ji ocorrera.
Algumas editoras ji a haviam divisado com clareza. Partindo
da compreensio desse fendmeno, desenvolveram-se todas as
revistas norte-americanas de grande sucesso dos ultimos vinte
ou trinta anos, da “Business Week" & “Modern Bride”, da
“Sports Illustrated” & “Playboy”, da “Scientific American” a
“Psychology Today” ou mesmo & “TV Guide". Todas essas re-
vistas da geracgfio do pds-guerra adofam as mesmas idéias bé-
sicas, referentes As matérias gque contém, & circulaciio e 4 publi-
cidade, inicialmente concebidas por aguelas revistas de grande
circulagio. Mas elas as adotam segundo a nova estrutura popu-
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lacional, a um segmento demogrifico caracterizado por algum
interesse comum. Todas elas tém eirculacio bem superior a
gquinhentos mil exemplares, se ndo até a mais do gue isso; mas
deliberadamente nac fazem apelos aos “leitores em geral’.

Cabe & diregio prever as mudangas que ocorrerfc na
estrutura do mercado em resultado das alteraches econdmicas;
das novidades na moda ou no gosto; e das iniciativas das em-
presas concorrentes. Mas a concorréncia sempre se definird de
conformidade com o conceito gque o usudrio faca do produto
ol servigo que adquire, devendo, pois, incluir tanto 8 concor-
réncia direta como a indireta.

08 DESEJOS NAO-SATISFEITOS
DO USUARIO OU CONSUMIDOR

Finalmente, a diregio deve perguntar quais sfo os
desejos do consumidor ou usudrio gque ndo estejam sendo
adequadamente satisfeitos pelos produtos ou servigos hoje
oferecidos. A capacidade de formular essa pergunta e de res
pondé-la corretamente resulta geralmente na diferenca entre
uma empresa gue cresce continuamente e uma empresa cujo
dsenvolvimento depende da maré ascendente da economia ou
do setor. E gquem se contenta em subir com a4 maré, com a
maré descerd.

Ao resolver entrar no mercado norte-americano, em
meados de 1950, a Sony formulou-se a pergunta: “Quals s8o
0s desejos ndo-satisfeitos dos clientes?” A Sony fora fundada
logo apds o fim da Segunda Guerra Mundial, como fdbrica de
gravadores, vendendo-os com moderado éxito no mercedo ja-
ponés, Introduziu-se entio nos Estados Unidos como fornece-
dora, pequena mas de confianga, aos estidios de radio-difusao,
de caros equipamentos de gravagio profissional. Contudo, o
produto gue desde logo lhe permitiu penetrar no mercado de
massa norte-americano ela nunca havia fabricado antes — o
ridio transistorizado portdtil, Através de seus estudos, a Sony
verificou que nos Estados Unidos os jovens estavam levando
para seus piguenigues, acampamentos e outras espécies de
excursbes, os caros, pesados e desajeitados aparelhos de som
que as lojas ofereciam — vitrolas pesando virios guilos e radios
de vilvulas acionados a pilhas. Claramente, ali estava um de-
sejo ndo-satisfeito por aparelhos leves, baratos e merecedores
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de confianga, Nao foi a Sony que criou o transistor — foram
05 Laboratdrios Bell, nos Estados Unidos. Todavia, os Laho-
ratorios Bell, como todas as fdbricas de material eletronico
norte-americanas, achavam que os usudrios ainda nfo estavam
maduros para 05 equipamentos transistorizados. Eles wviam
apenas os desejos que estavam sendo satisfeltos pelos aparelhos
existentes, desejos que os usudrios alimentavam em relacio a
aparelhos conservados em locais fixos. Al perpuntando-se:
“Quais sfio os desejos nfo-satisfeitos?", a Sony descobriu um
novo mercado em expansao — e em um periodo incrivelmente
curto se fixou no mesmo como lider e puia de dimensoes
mundiais,

“"QUAL DEVE SER O NOSSO RAMO?"

A pergunta "Qual serd o nosso ramo? visa a4 adaptacao
da empresa as alteracdes previstas. Visa a modificar, ampliar
e desenvolver as empresas existentes e em funcionamento.

Mas tambem € preciso perguntar “GQual deve ser o
nosso ramo?” Que oportunidades estio abrindo-se ou podem
ser criadas para cumprir a finalidade e a8 missdo da empresa
pela sua transformacio em outra?

Hi muito gue a IBM declarou gue seu ramo € o pro-
cessamento de dados. Antes de 1950, isso significava cartbes
perfurados e equipamentos para classificd-los. Quando surgiu
o computador, e com ele uma nova tecnologia em que a IBM
nio tinha a menor experiéncia, ela perguntou: “Qual deve ser
0 nosso ramo?” Sua direcho compreendeu, ai, que 0 processa-
mento dos dados passaria a significar computadores, e nio
mais cartdes perfurados.

Ao formular sua resposta a “Gual deve ser o nosso
ramo?”, é preciso tomar em consideraciio as alteragies que se
processam na sociedade, na economia e no mercado. E € pre-
ciso tomar em conta também as inovacdes, tanto as proprias
como as alheias,

As mudancas gue em decorréncia das inovaghes se
introduziram na natureza das empresas sfo por demais conhe-
cidas para precisar de muita documentagiio. Todas as grandes
BINpresas que operam no campo da engenharia e da quimica
cresceram em grande parte transformando as inovacbes em
novas oportunidades. O “Burodolar” (ou seja, depdsitos ou
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emprestimos bancdrios realizados fora dos Estados Unidos,
mas calculados em ddlares norte-americanos), que estd finan-
ciando uma parcela cada vez maior do coméreio internacional
niao fol inventado pelos grandes bancos comerciais norte-ame-
ricancs. (Ele o fol pelo banco comercial soviético.) De imedia-
to, porém, os bancos norte-americanos perceberam a importin-
cia da nova unidade monetdria, e a medida em que transfor-
maram o Eurcoddlar em moeda internacional explica grande

parte de seu proprio e rdpido crescimento nas atividades ban
cirias multinacionais,

A NECESSIDADE DO DESCARTE PLANEJADO

Muito importante € a decisio sobre as coisas novas e
diferentes gque precisam ser feitas; mas igualmente importante
€ 0 descarte planejado e sistemstico de tudo gue seja velho e
nao mais sirva a4 finalidade e missio da empresa, nio mais
proporcione satisfagio ao usudrio ou consumidor, nio mais
preste uma contribuicdo de cardter superior.

Essencial em decidir gual € o nosso ramo, gual sers
e qual deve ser, serd portanto analisar sistematicamente todos
08 produtos, servigos, processos, mercados, usos finais e canais
de distribuicio atuais. Sio eles vidveis, ainda? Do a impressio
de que continuarfio a ser vidveis? Possuem ainda valor aos
olhos dos consumidores? Qual a probabilidade de que con-
continuarfio a possuf-lo amanhi? Engquadram-se ainda na
realidade da populagio, dos mercados, da tecnologia e da
economia? E, em caso negativo, qual serd o melhor meio de
descartar-se deles — ou pelo menos de nio mails investir neles
recursos e energias? Se essas perguntas nio estiverem sendo
formuladas de modo sério e sistemdtico, e se as diregdes nio
estiverem dispostas a atuar de conformidade com as respec-
tivas respostas, gastar-se-fo energias defendendo o que ji pas-
sou. Ninguém terd tempo, nem recursos, nem vontade, de tra-
balhar na exploragio do hoje, e muito menos na construcio
do amanhi.

Determinar a finalidade e & miss@o da empresa é algo
dificil, doloroso e arriscado. Mas s6 assim a empresa conse-
guird fixar objetivos, preparar estratégias, concentrar recursos
e pOr-se a trabalhar. S0 assim a empresa conseguira ser dirigida
com vistas a0 seu desempenho.

49



