Comentario: O “Cléssico dos Classicos’ dentre os Artigos de Marketing. Escrito na década de 60
ele representa o Conceito de Marketing na sua forma mais profunda. Merece ser lido pela sua
importancia histérica.

MIOPIA EM MARKETING

Por Theodore Levitt

Todo setor de atividade importante j4 foi em alguma ocasido um "setor de rdpida
extensdo". Alguns setores que agora atravessam uma onda de entusiasmo expansionista estdo,
contudo, sob a ameaga da decadéncia. Outros, tidos como setores de répida expansdo em fase de
amadurecimento, na realidade pararam de crescer. Em todos os casos, a razédo pela qual o
desenvolvimento é ameagado, retardado ou detido ndo é porque o mercado esta saturado. E porque
houve uma falha administrativa.

Propdsitos Fatidicos

A falha estd na clpula. Os diretores responsaveis por ela séo, em Ultima andlise, agueles
gue se ocupam das metas e diretrizes de maior amplitude. Assim:

0 As estradas de ferro ndo pararam de desenvolver-se porque se reduziu a necessidade de
transporte de passageiros e carga. 1sso aumentou. As ferrovias estéo presentemente em dificuldades
nao porgue essa necessidade passou a ser atendida por outros (automévei's, caminhdes, avifes e até
telefones), mas sim porgue ndo foi atendida pelas proprias estradas de ferro. Elas deixaram que
outros lhes tirassem seus clientes por se considerarem empresas ferrovidrias, em vez de companhias
de transporte. A razéo pela qual erraram na definicdo de seu ramo foi estaremm com o0 espirito
voltado para o setor ferrovidrio e ndo para o setor de transportes; preocupavam-se com o produto,
em vez de se preocuparem com o cliente.

0 Hollywood por pouco ndo foi totalmente arrasada pela televisdo. Todas as antigas
empresas cinematogréficas tiveram que passar por dréstica reorganizacdo. Algumas simplesmente
desapareceram. Todas ficaram em dificuldade ndo por causa da invasio da TV, mas devido a sua
propria miopia. Como no caso das ferrovias, Hollywood néo soube definir corretamente seu ramo
de negdcio. Julgava estar no setor cinematogréfico, quando na realidade seu setor era o de
entretenimento. "Cinema" implicava um produto especifico, limitado. Isto produzia uma satisfacéo
ilusoria, que desde o inicio levou os produtores de filmes a encarar a televisdo como uma ameaga.
Hollywood desdenhou da televisdo e rejeitou-a quando deveria té-la acolhido com agrado, como
uma nova oportunidade - uma oportunidade de expandir o0 setor de entretenimento.

Hoje a televisdo representa um negécio maior do que foi: em qualquer época, a industria
cinematografica, tacanhamente definida. Se Hollywood se tivesse preocupado com o cliente
(fornecendo entretenimento) e ndo com o produto (fazendo filmes), teria passado pelas dificuldades
financeiras pelas quais passou? Duvido. O que no fim salvou Hollywood e determinou seu recente
renascimento foi a onda de novos e jovens roteiristas, produtores e diretores, cujo éxito obtido
anteriormente na televisdo liquidou as velhas empresas cinematograficas e derrubou seus grandes
NOMES.

Ha outros exemplos menos patentes de negdcios que arriscaram ou arriscam agora Sseu
futuro por definirem impropriamente seus objetivos. Mais adiante discutirei detalhadamente alguns




deles e analisarei as diretrizes que causaram os problemas. Por oratalvez sgjainteressante mostrar o
gue uma administracdo com o espirito totalmente voltado par ao cliente pode fazer para manter em
desenvolvimento um setor de répida expansdo, mesmo depois de esgotadas as oportunidades Obvias,
mediante a apresentacdo de dois exemplos ha muito conhecidos. Sdo eles o nylon e o vidro,
representados especificamente por E. |. DuPont de Nemours & Company e Corning Glass Works.

Ambas essas companhias sdo dotadas de grande capacidade técnica. Sua orientacdo para o
produto é indiscutivel. Mas isto por s sO ndo explica seu sucesso. Afinal, quem é que,
orgulhosamente, tinha espirito mais voltado para o produto e com ele mais se preocupava do que as
antigas industrias téxteis da Nova Inglaterra, que foram ndo completamente massacradas? As
DuPonts e as Cornings foram bem sucedidas sobretudo ndo por causa de sua orientacdo para o
produto e as pesquisas mas porque também se preocuparam intensamente com o cliente. E um
constante estado de alerta para oportunidades de aplicar seu know-how técnico, na criacdo de usos
capazes de satisfazer as necessidades do cliente, que explica a quantidade prodigiosa de novos
produtos que colocam com éxito no mercado. Nao fosse uma observacdo aguda do cliente, estaria
errada a escolha da maior parte desses produtos, de nada adiantando seus métodos de venda.

O auminio também continua sendo um setor de rdpida expansdo, gracas aos esforcos
envidados por duas companhias fundadas no tempo da guerra e que se lancaram, deliberadamente, a
criacdo de novos usos que satisfizessem as necessidades do cliente. Sem a Kaiser Aluminium &
Chemical Corporation e a Reynolds Metal Company, a atual demanda de aluminio seria muitissimo
menor do que é.

Erro de anélise

Alguns poderiam argumentar que € tolice comparar o caso das estradas de ferro com o do aluminio
ou o do cinema com o do vidro. O aluminio e o vidro ndo sdo por natureza tdo versateis que suas
respetivas industrias tém forcosamente de Ter mais oportunidades de expansdo do que as estradas
de ferro e o cinema? Este ponto de vista leva exatamente ao erro de que tenho falado. Ele define
uma industria ou um produto ou uma soma de conhecimento de forma tdo tacanha que acaba
determinando seu envelhecimento prematuro. Quando falamos de "estradas de ferro” devemos estar
certos de que na verdade nos referimos a "transportes’. Como transportadoras, as ferrovias ainda
tém muita possibilidade de substancial desenvolvimento. N&o ficam assim limitadas ao setor
ferroviario (muito embora, em minha opinido, o trem segja potencialmente um meio de transporte
muito mais importante do que em geral se acredita).

O que falta as estrada de ferro ndo € oportunidade, mas sim um pouco de engenhosidade e
audécia administrativa que as engrandeceram. Até um amador como Jacques Barzun é capaz de ver
0 que esté faltando.

"D06i-me ver a organizagdo material e social mais avangada do século passado afundar em
ignominioso desprestigio por falta de ampla imaginacéo que a construiu. O que esté faltando € a
vontade das companhias de sobreviver e de atender ao publico com engenhosidade e habilidade".

Ameaca de Obsolescéncia

E impossivel mencionar-se um dnico setor industrial de importancia que em alguma época

ndo tenha merecido a designacéo magica de "setor de rapida expansao”. Em todos os casos, a forca
de que o setor estava dotado residia na superioridade inigualdvel de seu produto. Parecia nada haver

! Jacques Barzun, Trains and the Mind of Men", Holiday. Fevereiro 1960, p.21.



gue o substituisse efetivamente. Ele mesmo era um substituto bem superior do produto cujo lugar
no mercado havia vitoriosamente ocupado. Contudo, uma apds outra, todas essas famosas industrias
passaram a ser alvo de uma ameaga. Examinemos rapidamente algumas delas, escolhendo desta vez
exemplos que até o momento tém recebido pouca atencéo:

Lavagem a seco - Foi outrora um setor de rgpida expansdo que oferecia as mais
animadoras perspectivas. Numa época em gue se usava muita roupa de |18, imagine o que foi a
possibilidade de, afinal, lavé-la com seguranca e facilidade. Foi um verdadeiro "estouro”.

No entanto, passado trinta anos desse "estouro”, a industria da lavagem a seco se encontra
em dificuldade. De onde veio a concorréncia? De um método de lavagem melhor? Ndo. Veo das
fibras sintéticas e dos aditivos quimicos, que fizeram diminuir a necessidade de se recorrer a
lavagem a seco. Mas ndo é sO isso. Uma mégica poderosa - o ultrasom - espreita 0s
acontecimentos, pronta paratornar alavagem quimica a seco totalmente obsol eta.

Energia elétrica - E outro produto supostamente "sem suceddneo” colocado num
pedestal deirresistivel expansdo. Quando apareceu a lampada incandescente, acabaram os |lampifes
a querosene. Depois a roda de &gua e a maquina a vapor foram reduzidas a trapos pela flexibilidade,
eficiéncia, smplicidade e a propria facilidade de se construirem motores elétricos. As empresas de
energia elétrica continuam nadando em prosperidade, enquanto os lares se transformam em
verdadeiros museus de engenhocas movidas a eletricidade. Como se pode erra investindo nessas
empresas, que ndo tém pela frente concorréncia nem nada, ando ser sua propria expansao?

Mas examinando-se melhor a situagéo, a impressao que se tem ndo € tdo agradavel. Cerca
de vinte companhias de natureza diversa estédo bem adiantadas na constru¢éo de uma potente pilha
guimica, que poderia ficar num armario escondido em cada casa, emitindo silenciosamente energia
elétrica. Os fios elétricos que tornam vulgares tantas partes da cidade serdo eliminados. Como o
serdo também os interminavels esburacamentos das ruas e as fatas de luz quando ha tempestades.
Assoma igualmente no horizonte a energia solar, campo que da mesma forma vem sendo
desbravado por empresas diversas daquel as que atual mente fornecem energia el étrica.

Quem diz que as companhias de luz e forca ndo tém concorréncia? Talvez representem
hoje monopdlios naturais, mas amanha talvez sofram morte natural. Para evitar que isso aconteca,
elas também terdo de criar pilhas e meios de aproveitar a energia solar e outras fontes de energia.
Para poderem sobreviver, elas proprias terdo de tramar a obsolescéncia daquilo que agora € seu
ganha péo.

Mercearias - Muita gente acha dificil acreditar que ja houve um negdcio florescente
conhecido pelo nome de "armazém da esquina’. O supermercado tomou seu lugar com poderosa
eficiéncia. Contudo, as grandes cadeias de mercearias da década de 1930 escaparam por um triz de
serem completamente destruidas pela expansdo agressiva dos supermercados autdbnomos. O
primeiro supermercado auténtico foi inaugurado em 1930 na localidade de Jamaica, em Long Island
(suburbio de Nova York). Ja em 1993 os supermercados floresciam na Cadiférnia, Ohio e
Pensilvania. As antigas cadeias de mercearias, porém, arrogantemente os ignoravam. Quando
decidiram tomar conhecimento deles, fizeram-no com expressdes de escarnio, tais como "mixaria’,
"coisas do tempo daonca’, "vendinhas do interior" e "oportunistas sem ética’.

O diretor de uma das grandes cadeias declarou, em certa ocasido, que achava "dificil
acreditar que as pessoas percorram quilémetros em seus automoveis para comprar géneros
alimenticio, sacrificando o0 servico pessoa que as cadeias aperfeicoaram e aos quais a Sra
Consumidora estava acostumada'.’? Em 1936 os participantes da Convencdo Naciona de
Atacadistas de Secos e Molhados e a Associagéo de Merceeiros de Nova Jersy ainda afirmavam que
nada havia a temer. Disseram entdo que o apelo mesquinho dos supermercados ao comprador
interessado no preco limitava a expansdo do seu mercado. Eles tinham de ir procurar seus fregueses
num raio de varios quilémetros em torno de suas lojas. Quando aparecessem os imitadores, haveria

? Para mais detalhes ver M. M. Zimmerman, The Super Market: A Revolution in Distribution (New Y ork, McGrawHill
Book Company Inc., 1995), p. 48.



liquidacOes por atacado, a medida que caisse 0 movimento. O grande volume de vendas dos
supermercados era atribuido em parte a novidade que representavam. Basicamente, 0 povo queria
mercearias localizadas a pequenas distancias. Se as loja do bairro "cooperassem com Seus
fornecedores, prestassem atencdo as despesas e melhorassem 0 servigo”, teriam sido capazes de
aglientar a concorréncia até que ela desaparecesse” .2

N&o desapareceu nunca. As cadeias descobriram que para sobreviver tinham de entrar no
negoécio de supermercados. 1sso significava a destruicéo em massa de seus enormes investimentos
em pontos de esquina e dos sistemas adotados de distribuicdo e comercializagdo. As empresas com
"a coragem de suas convicgbes' mantiveram resolutamente a filosofia da mercearia da esguina.
Ficaram com seu orgulho, mas perderam a camisa.

Ciclo auto-ilusorio

Mas a memoéria é curta. Para as pessoas que hoje, confiantemente, salldam os messias gémeos da
eletrbnica e da indastria quimica, é dificil, por exemplo, imaginar que esses dois setores de
desenvolvimento "galopante” poderéo ir mal. Provavelmente tampouco poderiam imaginar como
um homem de negdcios razoavelmente sensato poderia Ter sido tdo miope como foi o famoso
milionario de Boston que, inadvertidamente, ha cingienta anos condenou seus herdeiros a pobreza
ao determinar que todo o seu dinheiro fosse para sempre aplicado exclusivamente em titulos das
companhias de bondes elétricos. Sua afirmacdo postuma de que "sempre haverd uma grande
demanda para transportes urbanos eficientes’ ndo serve de consolo para seus herdeiros, que
ganhavam a vida enchendo tanques de gasolina em postos de servico.

N&o obstante, em rapido levantamento que fiz recentemente num grupo de inteligentes
empresarios, quase metade deles expressou a opinido de que seria dificil prejudicar seus herdeiros
vinculando seus bens permanentemente a industria eletrénica. Quando Ihes apresentei 0 exemplo de
bondes de Boston todos disseram em coro: "E diferente!” Mas é mesmo? Basicamente as duas
situagdes ndo sdo iguais?

Acredito que na verdade ndo exista o que se chama setor de rapida expansao. H& apenas
companhias organizadas e dirigidas, de forma a aproveitar as oportunidades de expansdo. As
industrias que acreditam estar subindo pela escada rolante automética da expansdo invariavel mente
descem para a estagnacdo. A histéria de todos os negocios "de rdpida expansdo”, mortos ou
moribundos revela um ciclo auto-ilusorio de grande ascensdo e queda. Ha quatro condigdes que em
geral provocam este ciclo:

1. A crencade que o desenvolvimento € assegurado por uma populacdo em crescimento e

mai s opulenta.

2. A crenca de que ndo ha substituto que possa concorrer com o principal produto da

historia.

3. Fé exagerada na producdo em massa e nas vantagens na queda rdpida dos custos

unitéarios, & medida que aumenta a producao.

4. A preocupacdo com um produto que se presta a experimentacdo cientifica

cuidadosamente controlada, ao aperfeicoamento e a reducao dos custos de fabricacéo.

Eu gostaria agora de comegar a examinar com algum detalhe cada uma dessas condicdes.
A fim de argumentar da forma mais ousada possivel, usarei como ilustracdo trés setores: petréleo,
automoveis e eletronica. Falarei particularmente do petréleo porque abrange um nimero maior de
anos e porgue passou por mais vicissitudes. Ndo somente esses trés setores gozam de excelente
reputacdo entre o publico em geral e também sdo alvo da confianca dos investidores sofisticados,
como ainda seus administradores se tornaram conhecidos devido a sua mentalidade progressista em
diversos campos, tais como os de controle financeiro, pesquisas de produtos e treinamento de

% Ibid, pp. 45-47.



dirigentes. Se a obsolescéncia é capaz de paralisar até essas industrias, entdo pode ocorrer em
qualquer outra.

O Mito da Populacéo

A crenca de que os lucros sdo assegurados por uma populacdo em crescimento e mais
opulenta é profunda em todos o0s setores. Ela alivia as apreensbes que todos temos,
compreensivamente, com respeito ao futuro. Se os consumidores se estdo multiplicando e também
usando mais nosso produto ou servico, podemos encarar o futuro com muito maior sossego do que
se 0 mercado se estivesse reduzindo. Um mercado em expansdo evita que o fabricante tenha de se
preocupar muito ou usar sua imaginacdo. Se 0 raciocinio € a reagdo intelectual a um problema,
entdo a auséncia de problemas conduz a auséncia de raciocinio. Se nosso produto conta com
mercado em expansao automética, Ndo NOS precisamos preocupar muito com a maneira de expandi-
lo.

Um dos exemplos mais interessantes com referéncia a este fato € o da indastria do
petréleo. Provavelmente, nosso mais antigo setor de rgpida expansdo tem uma historia invejavel.
Conguanto haja alguma apreensdo, presentemente, com respeito ao seu ritmo de desenvolvimento, a
indlstria mesma tende a ser otimista. Acredito, porém, gque se possa demonstrar que ela esta
sofrendo uma mudanca fundamental, embora tipica. N&o somente esta deixando de ser um negdcio
de rgpida expansdo como pode até ser um setor em decadéncia, relativamente a outros. Embora hagja
ampla consciéncia do fato, creio que dentro de 25 anos a industria do petréleo talvez venha a
encontrar-se na mesma situacéo de um passado de gldrias, em gue estdo agora as estradas de ferro.
Apesar de suas atividades pioneiras no desenvolvimento e aplicacdo do método de valor atual de
avaliacdo de investimentos, em relacdo com os empregados e no trabalho em paises atrasado, 0
setor de petréleo constitui um exemplo contristador de como a fatuidade e a obstinagdo podem
transformar uma boa oportunidade em quase uma catastrofe.

Uma das caracteristicas deste e de outros setores que muito acreditaram nas consequéncias
benéficas de uma populagdo em crescimento, sendo a0 mesmo tempo empreendimento com um
produto genérico para o qual parecia ndo haver concorrente, é que cada companhia tem procurado
sobrepor-se aos seus competidores aperfeicoando o que ja esté fazendo. Isto tem légica, é claro,
guando se parto do principio de gque as vendas estéo ligadas a setores da populacéo do pais, pois 0s
clientes s6 podem comparar produtos tomando caracteristica por caracteristica. Acredito ser
significativo, por exemplo, que desde que John D. Rockefeller enviou lampides a querosene
gratuitamente para a China, a indUstria do petr6leo nada tenha feito de realmente extraordinério
para criar um mercado para seu produto. Nem mesmo em melhora do produto tem feito qualquer
coisa de relevo. O maior aperfeicoamento, que foi o desenvolvimento do chumbo tetragtilico, veio
de fora da industria - da General Motors e da DuPont. As grandes contribuicdes feitas pela propria
industria limitam-se a tecnologia da prospecgado, producéo e refino de petrdleo.

Procurando encrenca

Em outras palavras, esse setor tem concentrado seus esfor¢os na melhora da eficiéncia na obtencéo
e fabricacdo de seus produtos e ndo verdadeiramente no aperfeicoamento de seu produto genérico
ou sua comercializagdo. Mais ainda, seu principa produto tem sido continuamente definido com a
expressan mais acanhada possivel, isto é, gasolina, em lugar de energia, combustivel ou transporte.
Esta atitude tem contribuido para que:
e Os principais aperfeicoamentos na qualidade da gasolina tendam a ndo Ter origem na
indastria do petréleo. Da mesma forma, o desenvolvimento de sucedaneos de qualidade
superior éfeito fora daindistria do petréleo, como mostrarel mais adiante.



e Asprincipaisinovagdes no setor de marketing de combustiveis para automéveis surjam
em companhias de petrleo pequenas e novas, cuja preocupacdo primordial ndo é a
producdo ou refino. Estas sdo as companhias responsaveis pelos postos de gasolina
com varias bombas, que se multiplicam rapidamente, com sua énfase bem sucedida em
&reas grandes e bem divididas, servico rapido e eficiente e gasolina de boa qualidade a
precos baixos.

Assim sendo, a industria do petréleo esta procurando encrenca, que vira de fora. Mais cedo
ou mais tarde, nesta terra de avidos inventores e empresarios, aparecera com certeza uma ameaga.
As possibilidades de isto acontecer se tornardo mais evidentes quando passarmos a seguinte crenca
perigosa de muitos administradores. Para que haja continuidade, ja que esta Segunda crenca esta
estreitamente ligada a primeira, manterel 0 mesmo exemplo.

Indispensabilidade

A industria do petréleo esta perfeitamente convencida de que ndo ha substituto que possa concorrer
com seu principal produto, a gasolina; ou, se houver, que continuara sendo um derivado do 6leo cru,
tal como é o 6leo diesel ou o querosene parajatos.

Ha uma grande dose de otimismo forgado nesta premissa. O problema € que a maioria das
companhias de refinacdo possuem enormes reservas de 6leo cru. E estas sO tem valor se houver um
mercado para os produtos em que pode ser transformado o petréleo. Dai a crenca obstinada na
permanéncia da superioridade competitiva dos combustiveis para automoveis, extraidos do 6leo cru.

Esta idéia persiste, a despeito de todas as provas histéricas em contrério. Essas provas
mostram ndo somente que o petréleo nunca foi um produto de qualidade superior para qualquer fim
durante muito tempo como também que o respectivo setor nunca foi realmente um negocio de
rapida expansdo. Foi uma sucessdo de negdcios diversos que atravessaram 0s habituais ciclos
histéricos de crescimento, maturidade e decadéncia. Sua sobrevivéncia geral se deve a uma série de
felizes coincidéncias, escapando milagrosamente da completa obsol escéncia ou, no Ultimo momento
e por um fator inesperado, daruinatotal.

Os perigos do petroleo

Relatarei de forma sucinta apenas os principais episodios:

OPrimeiro, o 6leo cru era sobretudo um medicamento popular. Mas antes mesmo de passar
essa "onda’, a procura aumentou grandemente com o uso de 6leo cru nos lampides a querosene. A
perspectiva de alimentar os lampifes de todo o mundo deu origem a uma exagerada promessa de
desenvolvimento. As perspectivas eram semelhantes as que existem agora no setor com relacdo a
gasolina em outras partes do mundo. Mal pode esperar que nas nagdes subdesenvolvidas passe a
haver um carro em cada garagem.

Na época dos lampifes a querosene, as companhias concorriam entre si e contra 0 gas,
procurando melhorar as caracteristicas do querosene com respeito a iluminagdo. De repente, o
impossivel aconteceu. Edison inventou uma lampada que ndo dependia de forma alguma a 6leo cru.
N&o fosse 0 uso crescente de querosene em aquecedores de ambiente, alampada incandescente teria
entdo acabado completamente com o petréleo como setor de rapida expansdo. O petrdleo teria
servido para pouco mais do que graxa para e xos.

O Depois vieram de novo a ruina e a salvacdo. Ocorreram duas grandes inovagoes,
nenhuma das quais surgidas dentro de setor do petrdleo. O desenvolvimento bastante bem sucedido
dos sistemas de caefacdo doméstica a carvao tornou o agquecedor de ambiente obsolescente.
Enquanto perdia o equilibrio, o setor recebeu seu maior impulso de todos os tempos - o motor de



combustdo interna, também vindo de fora. E quando a prodigiosa expansdo do consumo de gasolina
finalmente comegou a estabilizar-se na década de 1920, surgiu como que por milagre o aguecedor
central a 6leo cru. Mais uma vez, a salvacdo viera de uma invencdo e de uma conquista feitas por
pessoas estranhas dos setor. E quando o mercado comegou a fraguejar, o setor foi socorrido pela
demanda maior de combustivel para aviagdo havida durante a guerra. Terminando o conflito, a
expansdo da aviagdo civil, a "dieselizacdo" das ferrovias e a demanda explosiva de automoveis e
caminhdes mantiveram bem alto o nivel de desenvolvimento do setor.

0 Enquanto isso, a calefacdo central a Oleo - cujo potencia de extraordinario
desenvolvimento tinha sido proclamado havia bem pouco - comegou a enfrentar a série
concorréncia do gas natural. Nao obstante as proprias companhias de petroleo fossem proprietérias
do gés que agora competia com o petrdleo, ndo foi o setor que iniciou a revolucdo do gés natural,
como também até hoje ndo tirou grandes lucros de sua prosperidade. A revolucdo do gés foi
deflagrada por empresas de transporte recém-constituidas, que comercializavam o produto com
agressivo ardor. Deram assim inicio a um novo e magnifico negécio, primeiro contra os conselhos e
depois enfrentando a resisténcia das companhias de petroleo.

Por |6gica, as proprias companhias de petrdleo é que deveriam ter iniciado a revolucéo do
gés. Ndo é que elas somente possuiam 0 gés; eram também as Unicas empresas que tinham
experiéncias em seu manuseio e uso, as Unicas que tinham experiéncia natecnologia de instalacéo e
transporte por tubos, conhecendo além disso os problemas relacionados com o aquecimento.
Contudo, em parte porque sabiam que 0 gas natural concorreria com 0 Oleo destinado a
aquecimento, as companhias de petréleo zombaram do potencia do gés.

A revolucdo foi finalmente iniciada por dirigentes das empresas de oleodutos, os quais, ndo
conseguindo persuadir suas proprias companhias a passar a trabalhar com gés, deixaram seus
empregos e organizaram as firmas de transporte, que tiveram éxito espetacular. Mesmo depois que
esse éxito se tornou dolorosamente evidente para as companhias de petréleo, estas ndo se
interessaram pelo transporte a gas. O negécio multibilionédrio que deveria ter sido seu, ficou para
outros. Como ocorrera anteriormente, 0 setor do petroleo teve sua visdo prejudicada por sua
preocupacdo tacanha com um produto especifico e o valor de suas reservas. Prestou pouca ou
nenhuma atencao as preferéncias e necessidades basi cas de seus consumidores.

(0 Nos anos que se seguiram a guerra ndo houve nenhuma alteracdo. |mediatamente depois
da Il Guerra Mundial, a indistria do petrdleo mostrou-se grandemente animada quanto ao seu
futuro devido ao rgpido aumento da procura de seus produtos da linha tradicional. Em 1950, a maior
parte das companhias previa indices anuais de expansdo do mercado nacional da ordem de 6%, pelo
menos até 1975. Embora a relacdo entre as reservas e a demanda do 6leo cru no Mundo Livre fosse
de aproximadamente 20 para 1, sendo 10 para 1 considerada uma proporcéo razoavel nos Estados
Unidos, uma rapida ascensdo da demanda fez com que as empresas procurassem obter ainda mais,
sem importar-se suficientemente com o que o futuro realmente prometia. Em 1952, encontraram
petréleo no Oriente Médio, saltando a relagdo para 42 para 1. Se 0s acréscimos brutos as reservas
continuarem no mesmo ritmo médio dos ultimos cinco anos (37 bilhdes de barris por ano), arelacéo
poderd ser de até 45 para 1. Esta abundancia de petroleo fez baixar os precos de 6leo cru e produtos
derivados em todo o0 mundo.

Futuro incerto

Os administradores ndo encontram hoje muito consolo no desenvolvimento acelerado da industria
petroguimica, que é outra idéia para utilizacdo do petréleo ndo surgida nas principais firmas do
ramo. A producdo total de produtos da industria petroquimica nos Estados Unidos eqliivale a cerca
de 2% (por volume) da demanda de todos os produtos de petroleo. Embora estegja previsto no
momento um indice de desenvolvimento de 10% por ano para a industria petroquimica, isto ndo
compensara as reducdes da taxa de crescimento do consumo de 6leo cru. Além do mais, conquanto



0s produtos da industria petroquimica sejam numerosos e estejam aumentando, € bom lembrar que
ha fontes de matéria-prima diferentes do petréleo, como é o caso do carvao. Acrescente-se aisso 0
fato de que muitos plésticos podem ser produzidos com relativamente pouco petroleo. Uma
refinaria de petréleo com capacidade para 50.000 barris por dia € atuamente considera de
proporcdes absol utamente minimas para que haja eficiéncia. Uma industria quimica de 5.000 barris
por dia €, porém, uma empreendimento de tamanho gigantesco.

A industria do petrdleo nunca foi um setor de rapida expansdo continuamente forte.
Desenvolveu-se muito irregularmente, sempre salva milagrosamente por inovacdes e conguistas que
ndo eram de sua propria iniciativa. A razdo por gue ndo teve um desenvolvimento regular é que,
guando acreditava possuir um produto de categoria superior, sem possibilidade de ter um substituto
a adtura, esse produto acabava revelando-se inferior em qualidade e obviamente sujeito a
obsolescéncia. Até agora a gasolina (como combustivel para motores a explosdo, pelo menos)
escapou de ter a mesma sorte. Mas, como veremos mais adiante, também ela talvez estgja nas
ultimas.

O que se pretende demonstrar com tudo isto é gque ndo existe garantia contra a
obsolescéncia dos produtos. Se as pesguisas da propria companhia ndo os tornarem obsol etos, as de
outras os tornardo. A menos que um setor de atividade tenha muita sorte, como teve a indUstria do
petréleo até 0 momento, pode facilmente naufragar num mar de déficits, conforme aconteceu com
as estradas de ferro, os fabricantes de chicotes para carruagens, as cadeias de mercearias, a maioria
das grandes empresas cinematograficas e muitos outros negocios.

A melhor maneira de uma firma ter sorte € construi-la por s mesma. Isso exige o
conhecimento daquilo que faz um negécio ter éxito. E um dos maiores inimigos deste conhecimento
€ aproducdo em massa.

Processos de Producéo

As industrias de producdo em massa estéo sujeitas a uma forca que as impele a produzir
tudo que podem. A possibilidade de reduzir drasticamente 0s custos unitérios a medida que aumenta
a producéo é ago a que a maior parte das companhias normalmente néo resiste. As perspectivas de
maior lucro se afiguram espetacularmente. Todos os esforgos se concentram na producéo. O
resultado é que a parte d marketing fica esquecida.

John Kenneth Galbraith sustenta que acontece exatamente o contrério.* A produc&o é tao
prodigiosa que toso os esforcos se concentram em sua colocacdo. Diz ele que isto explica os
anlncios musicados, a profanacdo do campo com painéis de propaganda e outras atividades
ruidosas e vulgares. Galbraith chamou a atencéo para um fenémeno real, mas ndo soube ver 0 que
nele ha de mais importante. A producdo em massa efetivamente gera grande pressdo para que o
produto seja colocado. Mas em geral aquilo a que se da énfase é a venda e ndo o marketing. Por ser
uma atividade mais sofisticada e mais complexa, o0 marketing é posto de lado.

A diferenca entre marketing e venda é mais do que uma questdo de palavras. A venda se
concentra nas necessidades do vendedor e o marketing nas necessidades do comprador. A venda se
preocupa com a necessidade do vendedor de converter seu produto em dinheiro; o marketing, com a
idéia de satisfazer as necessidades do cliente por meio do produto e de todo o conjunto de coisas
ligadas a sua fabricacdo, a suaentregae, finalmente, ao seu consumo.

Em alguns setores, a tentagdo da total producéo em massa tem sido t&o grande que durante
muitos anos a cupula administrativa tem efetivamente dito aos departamento de vendas. "V océs
coloquem a mercadoria: nGs nos preocupamos com os lucros'. Contrastando com essa atitude, uma
firma verdadeiramente preocupada com as atividades de marketing procura produzir mercadorias e
servicos que valham o que custam e que os consumidores desgjardo comprar. O que ela pde a venda

“The Afluent Society (Boston, Houghton Mifflin Company, 1958), pp. 152-160.



compreende ndo somente o produto ou servico mas também a maneira pela qua chega ao
consumidor, sob que forma, quando, em que condigdes, inclusive comerciais. O que é mais
importante, aguilo que é posto a venda, € determinado ndo pelo vendedor mas pelo comprador. O
vendedor recebe sugestdes do comprador de tal forma que o produto se torna uma conseqiiéncia das
atividades de marketing e ndo o contrério.

Atraso em Detroit

Isto pode parecer uma regra elementar do comércio, mas nao € por isso que deixa de ser infringida
constantemente. Com toda certeza, € mais infringida do que seguida. Tomemos, por exemplo, a
indUstria automobilistica:

Neste setor a producdo em massa € mais famosa, mais respeitada e causa 0 maior impacto
em toda a sociedade. Seu sucesso esta ligado a absolutamente indispensavel mudanca anua do
modelo, politica que torna a orientacéo para o cliente uma premente necessidade. Em consequiéncia,
as empresas automobilisticas gastam anualmente milhGes de dblares em pesguisas junto aos
consumidores. Todavia, o fato de que 0s novos carros compactos estdo sendo tdo bem vendidos em
seu primeiro ano de producdo mostra que as amplas pesquisas de Detroit durante muito tempo
deixaram de revelar o que os fregueses realmente desejavam. Detroit ndo ficou convencida de que
eles queriam algo diferente do que Ihes vinha sendo oferecido até que perdeu milhdes de fregueses
para outros fabricantes de carros pequenos.

Como pode durar tanto esse inacreditavel atraso no atendimento as necessidades dos
consumidores? Por que as pesguisas ndo revelaram as preferéncias dos consumidores antes que as
proprias decisdes destes Ultimos por ocasido de compra revelasse a verdadeira situagéo? Nao € para
ISSO que existemn as pesquisas - para descobrir 0 que vai acontecer antes que o fato acontega? A
resposta € que, na verdade, Detroit jamais pesquisou suas preferéncias entre as coisas que ja tinha
decidido oferecer-lhes. Isso porque Detroit tem seu espirito voltado sobretudo para o produto e ndo
para o cliente. Admitido o fato de que o cliente tem necessidades que o fabricante deve procurar
atender, Detroit em geral age como se a questdo pudesse ser completamente resolvida mediante
mudancas no produto. Uma vez ou outra o financiamento também recebe atencéo, mas isso se faz
mais para vender do que para possibilitar a compra pelo fregués.

Quanto a atender outras necessidades do cliente, o que est4 sendo feito ndo é suficiente
para se poder escrever a respeito. As mais importantes das necessidades ndo satisfeitas séo
ignoradas ou quando muito sdo tratadas como enteadas. Referem-se essas necessidades aos ponto de
venda e aos servicos de conserto e manutencdo dos veiculos. Detroit considera de importancia
secundéria tais necessidades. 1sso € evidenciado pelo fato de que as &reas de vargjo e manutencao
daindustria automobilistica ndo pertencerem ndo sdo geridas nem sdo controladas pel os fabricantes.
Produzido o automével, as coisas, ficam em grande parte nas maos incapazes do revendedor.
Representativo da atitude distante de Detroit € o fato de que, embora a manutencdo gere excelentes
oportunidades de vendas e de lucros, somente 57 dos 7 mil revendedores Chevrolet tém
atendimento noturno.

Os proprieté&rios de automéveis vém manifestando repetidamente sua insatisfacdo com
respeito & manutencao e seu receio de comprar outros carros dentro do atual sistema de venda. As
apreensdes e problemas que sofrem por ocasido da compra e na manutencdo de seu automoével sao
provavelmente mais intensos € mais comuns hoje do que eram ha trinta anos. No entanto, as
companhias automobilisticas ndo parecem ouvir ou aceitar as sugestbes dos consumidores
angustiados. Se por acaso eles ouvem, deve ser através do filtro de suas préprias preocupagdes com
a producdo. As atividades de marketing ainda sdo consideradas uma consequiéncia necessaria do
produto e ndo o contrario, como deveria ser. Isto é heranca da produgdo em massa, com sua Nogao
estreita de que o lucro vem essencialmente da producéo a baixo custo.



O que Ford pbs em primeiro lugar

Os atrativos em matéria de lucro oferecidos pela producdo em massa tém evidentemente seu lugar
nos planos e na estratégia da administragdo de negdcios, mas deve sempre seguir-se a uma grande
preocupacdo pelo cliente. Esta € uma das mais importantes licbes que podemos tirar do
comportamento contraditorio de Henry Ford. De certa maneira, Ford foi ao mesmo tempo o0 mais
brilhante e 0 mais insensato negociante da historia dos Estados Unidos. Foi insensato porque se
recusou a dar aos fregueses qualquer coisa que ndo fosse um automovel preto. Foi brilhante porque
idealizou um sistema de producdo destinado a atender as necessidades do mercado. Em geral nés o
homenageamos por um motivo errado: seu génio em matéria de producdo. Na realidade, ele eraum
génio em marketing. Acreditamos que ele conseguiu reduzir o preco de venda e assm vender
milhdes de automdéveis a 500 ddlares cada um gracas a sua invengdo da linha de montagem, que
diminuia os custos. Na realidade, ele inventou a linha de montagem porque concluia que a 500
dblares por unidade, ele poderia vender milhdes de automoveis. A producdo em massa foi o
resultado e n&o a causa dos pregos baixos.

Ford salientava constantemente este ponto, mas uma nacéo de administradores de empresas
orientados para a producdo se recusa a aprender a licdo que ele deu. Eis sua politica de agdo, em
explicacdo sucinta dada por ele mesmo.

"Nossa politica consiste em reduzir o preco e ampliar as atividades e melhorar o artigo.
Note-se que a reducdo de preco vem em primeiro lugar. Nunca consideramos fixos quaisquer
custos. Por isso, primeiro reduzimos o preco até o ponto em que acreditamos que haver4 mais
vendas. Entéo tratamos de fixar esse preco, sem nos importar com os custos. O novo preco forca os
custos a baixar. O procedimento mais comum € calcular 0s custos e entdo determinar o prego.
Embora esse método possa ser cientifico num sentido restrito, ndo € cientifico num sentido lato,
pois de que serve saber 0 custo se ele apenas |he revela que vocé néo pode fabricar o artigo a um
preco ao qual possa ser vendido? Mais importante, porém, € o fato de que, embora se possa calcular
0 custo - e € claro que todos 0s nossos custos sdo cuidadosamente cal culados -, ninguém sabe qual
deveria ser esse custo. Uma das formas de descobrir (...) é estabelecer um prego téo baixo que forca
todos do lugar a chegar a0 seu ponto maximo de eficiéncia. O preco baixo faz com que todo o
mundo lute para conseguir lucros. Fazemos mais descobertas, relacionadas com a fabricacdo e
venda, usando este método forcado do que com qualquer outro método de investigacdo
despreocupada."®

Provincianismo de produto

As tentadoras possibilidades de lucro através de baixos custos unitérios de producdo talvez
representem a mais séria das atitudes auto-ilusdrias de que pode padecer uma companhia,
particularmente uma companhia "de répida expansdo”, na qua um aumento da procura
aparentemente garantido ja tende a solapar uma preocupacdo adequada com a importancia do
marketing e dos clientes.

A consequiéncia habitual desta preocupacao estreita com as chamadas questdes concretas é
gue, ao invés de crescer, 0 negécio piora. Em geral significa que produto ndo consegue adaptar-se
aos padrdes constantemente modificados das necessidades e gostos do consumidor, aos novos e
diferentes processos e praticas de marketing ou aos desenvolvimentos de produtos em setores
concorrentes ou complementares. O setor em questdo esta com a atengdo tdo concentrada em seu
proprio produto especifico que ndo consegue ver como ele se esta tornando obsol eto.

> Henry Ford, My Life and Work (New Y ork, Doubleday, Page & Company, 1923). Pp. 146-147.



O exemplo classico € o da industria de chicotes para carruagens. Nao haveria
aperfeicoamento do produto que pudesse salvélo da condenacdo a morte. Se, entretanto, esse
negoécio se tivesse definido como parte do setor de transportes e ndo da industria de chicotes de
carruagens, talvez tivesse sobrevivido. Teria feito aquilo que sempre acompanha a sobrevivéncia,
isto &, teria mudado. Se tivesse pelo menos se definido como parte do setor de estimulantes ou
catalisadores de uma fonte de energia, talvez tivesse sobrevivido transformando-se em fabricante
de, digamos, correias de ventilador ou purificadores de ar.

O que poderd algum dia ser um exemplo mais classico €, voltando uma vez mais ao
assunto, a industria do petroleo. Tendo deixado que outros lhe arrebatassem 6timas oportunidades
(por exemplo: gés natural, ja mencionado, combustiveis para misseis e lubrificantes para motores a
jato), esperar-se-ia que esse setor tomasse providéncias para que isso jamais voltasse a acontecer.
Mas ndo € bem assim. Esta havendo no momento novas conquistas em sistemas de combustivels
destinados especificamente a automéveis. Ndo somente essas conquistas estdo sendo feitas por
firmas estranhas ao setor do petréleo como este vem, quase sistematicamente, ignorando-as,
plenamente satisfeito em seu firme apego ao produto. E a histéria do lampi&o a querosene contra a
l&Gmpada incandescente que se repete. A industria do petréleo esta procurando melhorar os
combustiveis de hidrocarbonetos em vez de criar quaisquer combustiveis que melhor se adaptem as
necessidades dos usuarios, produzidos ou ndo de maneira diferente e com outras matérias-primas
gue ndo sejam petroleo.

Eis algumas atividades a que companhias estranhas ao setor do petroleo se vém dedicando:

[0 Mais de uma duzia de empresas ja possuem modelos avancados de sistemas de energia
gue, ao serem aperfeicoados substituirdo o motor de combustéo interna e acabardo com a
necessidade de se usar gasolina. O mérito maior de cada um desses sistemas € o fato de eliminar as
freqlientes paradas para reabastecimento, que irritam e fazem perder tempo. A maioria desses
sistemas consiste em pilhas idealizadas de forma a gerar eletricidade diretamente de produtos
guimicos sem combustdo. Em geral usam produtos quimicos ndo derivados do petroleo - quase
sempre hidrogénio e oxigénio.

O Varias outras companhias tém modelos de baterias elétricas destinadas a acionar
automéveis. Uma delas é uma fébrica de avifes, que vem trabalhando conjuntamente com diversas
empresas de fornecimento de energia elétrica. Estas Ultimas esperam poder usar sua capacidade
geradora das horas que ndo sejam de pico para fornecer a eletricidade necessaria para regenerar as
baterias durante a noite, quando sdo ligadas nas tomadas. Outra companhia também interessada em
desenvolver baterias, € uma firma de produtos el etrénicos de tamanho médio, com larga experiéncia
em pequenas pilhas, que criou em suas atividades ligadas a aparelhos para ouvido. Essa trabalha em
colaboracdo com uma indlstria automobilistica. Aperfeicoamentos recentes, surgidos da
necessidade de acumuladores miniaturizados de alta poténcia par uso em foguetes, tornam proximo
0 aparecimento de uma bateria relativamente pequena, capaz de suportar grandes cargas ou
elevacdes bruscas de tensdo. A aplicacéo de diodos de germéanio e as baterias que utilizam chapas
sintetizadas e técnicas relacionadas com o niquel-cadmio prometem uma revolugdo em nossas
fontes de energia.

[0 Os sistemas de conversao de energia solar também vém sendo alvo de atencdo cada vez
maior. Um dirigente de industria automobilistica de Detroit, geralmente cauteloso em suas
afirmagdes aventou recentemente a possibilidade de que até 1980 sejam comuns 0s carros movidos
aenergiasolar.

Quando as companhias de petroleo, estdo mais ou menos "observando 0s acontecimento”,
como me disse um diretor de departamento de pesquisas. Algumas estdo fazendo um pouco de
pesquisas com pilhas, mas limitando-se quase sempre a criar baterias alimentadas por
hidrocarbonetos. Nenhuma se dedica com entusiasmo a pesquisa de pilhas, baterias ou geradores
solares. Nenhuma aplica em pesquisas, nessas areas extremamente importantes, sequer uma fracéo
do gue gasta em coisas corriqueiras, tais como a reducéo de depdsitos na camara de combustéo dos



motores a gasolina. Uma importante companhia de petréleo de funcionamento integrado fez uma
rapida andlise da questdo das pilhas e concluiu que, embora "as companhias que nela trabalham
ativamente manifestem sua crenga no sucesso fina (...), a ocasido e a magnitude de seu impacto
estdo por demais distantes para justificar o reconhecimento de seu valor em nossas previsoes'.

Poder-se-ia, é claro, perguntar: Por gque deveriam as companhias de petroleo agir de
maneira indiferente? As pilhas quimicas, as bateiras ou a energia solar ndo acabariam com suas
atuais linhas de produto? A resposta € que realmente acabariam. E essa é exatamente a razéo por
gue as empresas de petroleo deveriam construir essas unidades fornecedoras de energia antes que
seus concorrentes o fagcam, par que ndo se transformem em companhias pertencentes a um setor
inexistente.

Seus administradores tenderiam a fazer aquilo que é necessario para sua propria
preservacdo se considerassem como parte do setor de energia. Mas nem isso seria suficiente, se
insistissem em manter-se imobilizados pelas garras apertadas de sua tacanha orientacdo para o
produto. Devem eles considerar sua tarefa o atendimento das necessidades dos clientes e ndo a
prospeccdo, o refino e mesmo a venda de petrdleo. Uma vez que a direcdo de uma empresa
considere verdadeiramente sua tarefa atender as necessidades de transportadores do povo, ninguém
poderaimpedi-la de criar sua propria expansdo, extraordinariamente lucrativa.

""Destruicdo criativa"

Como as palavras custam pouco e as agdes muito, talvez convenha mostrar o que implica e a que
conduz este raciocinio. Vamos iniciar pelo comeco - o cliente. Pode-se demonstrar que quem dirige
automovel detesta o aborrecimento e a perda de tempo que acarreta a necessidade de comprar
gasolina. Na verdade ndo compramos gasolina. N&o podemos vé-la, nem prova-la, nem senti-la no
tato, nem avali&la, nem experimenté-la realmente. O que compramos € o direito de continuar a
dirigir nossos carros. O posto de gasolina € como um coletor de impostos a guem somos obrigados a
pagar uma taxa periddica para uso de nossos carros. Isto torna o posto de gasolina uma instituicéo
essencialmente impopular. Jamais poderd tornar-se popular ou agradavel, mas somente menos
impopular, menos desagradavel.

Acabar completamente com sua impopularidade significa eliminglo. Ninguém gosta de
coletor de impostos, nem mesmo daguele que sejajovia e simpatico. Ninguém gosta de interromper
uma viagem para comprar um produto fantasma, mesmo gque guem o venda seja um famoso Adonis
ou uma Vénus sedutora. Portanto, as companhias que vém trabalhando na descoberta de exdticos
combustiveis sucedaneos dos atuais estdo indo diretamente para os bragos abertos dos irritados
motoristas. A consecucdo de seu objetivo € inevitdvel, ndo porque estejam criando algo que é
tecnologicamente superior ou mais sofisticado, mas sim porque estdo atendendo a uma forte
necessidade do cliente. Também est&o eliminando odores prejudiciais e a poluigéo do ar.

Uma vez que reconhecam a l6gica do atendimento do cliente por outro sistema de energia
as companhias de petrdleo verdo que nada lhes resta sendo trabalhar na descoberta de um
combustivel eficiente e de longa duragdo (ou um meio de fornecer os atuais combustiveis sem
aborrecer os motoristas), como as grandes cadeias de mercearias tiveram de transformar-se em
supermercados e os fabricantes de vavulas precisaram passar a fazer semicondutores. Em seu
proprio beneficio, as companhias de petréleo terdo de destruir seus préprios bens, que lhes tém
proporcionado lucros tdo elevados. Ndo ha otimismo com respeito ao futuro que as livre da
necessidade de praticar estaformade "destruicdo criativa'.

Saliento tanto esta necessidade por acreditar que os administradores precisam fazer um
esfor¢co muito grande para libertar-se das formas convencionais. Nos dias que correm € muito f&cil
para uma companhia ou um setor de atividade deixar que seu senso de objetivo seja dominado pela
economia da producéo total, dando origem a uma orientacdo para 0 produto perigosamente
desequilibrada. Em resumo, se os administradores agem sem plena consciéncia do que esta



acontecendo, tendem invariavelmente a considerar-se pessoas empenhadas em produzir bens e
servigcos e ndo em atender clientes. Conquanto ndo cheguem ao extremo de dizer aos seus
vendedores: "Vocés coloquem a mercadoria; nés nos preocupamos com os lucros’, podem, sem
saber, estar precisamente pondo em pratica um método de paulatina decadéncia. O destino histdrico
de muitos e muitos setores de rapida expansdo tem sido seu provincianismo em matéria de produto.

Pesquisas e Desenvolvimento

Outro grande perigo para o desenvolvimento constante de uma firma surge quando a
cUpula administrativa fica totalmente paralisada pelas possibilidades de lucro oferecidas pelas
pesquisas e desenvolvimento técnico. Como ilustracdo, citarei primeiro uma nova indistria - a
eletrénica - e depois voltarel a falar uma vez mais das companhias de petréleo. Comparando um
novo exemplo com outro ja conhecido, espero sdlientar a difusdo e o cardter insidioso de uma
maneira perigosa de pensar.

"Marketing" fraudado

No caso da eletronica, 0 maior perigo com que se defrontam as novas e fascinantes companhias do
setor ndo é o fato de ndo darem bastante atencdo as atividades de pesquisa e desenvolvimento, mas
sim por lhes darem atencdo demais. E pouco importa, no caso o fato de que as companhias
eletronicas que se desenvolvem mais rapidamente devem sua posi¢cdo de destaque a muita énfase
gue déo as pesquisas técnicas. Elas saltaram para uma situagdo de abundancia aproveitando a
inesperada onda de uma receptividade geral singularmente forte a novas idéias técnicas. Além
disso, seu éxito iniciou-se no mercado praticamente garantido dos subsidios militares e gracas aos

pedidos de origem militar que em muito casos precedem mesmo a existéncia de instalagOes para a

fabricacdo dos produtos. Sua expansdo, em outras palavras, realizou-se quase sem nenhuma

atividade de marketing.

Essas companhias vém-se desenvolvendo, assim, em condi¢cdes perigosamente proximas
da ilusdo de que um produto de qualidade superior se vendera por si s6. Tendo criado uma
companhia bem sucedida pela fabricacdo de um produto superior, ndo € de causar surpresa que seus
dirigentes continuem a ter o espirito voltado mais para o produto do que para as pessoas que 0
consomem. Surge assim a filosofia de que o crescimento constante € uma questdo de continua
inovacdo e aperfeicoamento do produto.

Varios outros fatores contribuem para fortalecer e manter essa crenca:

1. Porqgue os produtos eletrénicos séo altamente complexos e sofisticados, surge um desequilibrio
entre a administrac@o e os engenheiros e cientistas. 1sto da origem a uma predisposi¢éo em favor
da pesquisa e da producéo, em detrimento das atividades de marketing. A organizacdo tende a
acreditar que sua tarefa € fabricar coisas e ndo satisfazer as necessidades dos clientes. O
marketing € tratado como uma atividade residual, "outra coisa’, que precisa ser feita depois de
executada a fungéo vital de criagdo e fabricagdo do produto.

2. A esta predisposicdo em favor da pesguisa, desenvolvimento e fabricacdo do produto
acrescenta-se a predisposicao em favor das variaveis controlaveis. Os engenheiros e cientistas
sentem-se "em casa' no mundo de coisas concretas, tais como maquinas, tubos de ensaio, linhas
de producéo e mesmo balancos. As abstracfes para as quais se sentem inclinados sdo aquelas
gue podem ser postas a prova ou manipuladas no laboratério; ou, se ndo puderem ser
submetidas a provas, que sejam funcionais, como € o caso dos axiomas de Euclides. Em
resumo: os administradores das novas e fascinantes companhias de rdpida expansdo tendem a
ter preferéncia por essas atividades que se prestam a cuidadoso estudo, experimentacéo e
controle, os quais, representam a realidade concreta e pratica do laboratério, da oficina, dos
livros.



Ficam fraudadas as realidades de mercado. Os consumidores sdo imprevisiveis, variaveis,
volUvels, estlpidos, miopes, teimosos e em geral magantes. N&o € isso 0 que dizem os engenheiros-
administradores, mas bem no fundo € isso que eles pensam. E isso explica o fato de eles se
concentrarem naguilo que sabem e que podem controlar, ou Sgja, a pesquisa, engineering e
fabricacdo do produto. A énfase na producdo se torna particularmente atraente quando o produto
pode ser fabricado a custos unitérios cada vez menores. N& ha forma mais convidativa de ganhar
dinheiro do que pelo funcionamento da fébrica a todo vapor.

Presentemente, a orientagdo desequilibrada com énfase na ciéncia, engineering e producéo
de tantas industrias eletrénicas vém funcionando razoavelmente bem porque estdo explorando
novas &reas nas quais as Forcas Armadas desbravaram mercados praticamente garantidos. Essas
empresas se encontram na agradavel situacdo de precisar promover e ndo na de encontrar mercado;
de ndo precisar descobrir 0 que o fregués necessita e quer, mas atender as suas novas demandas
especificas, por ele reveladas espontaneamente. Se uma equipe de consultores tivesse sido
incumbida especificamente de idedlizar uma situacdo comercial calculada de forma a evitar o
aparecimento e desenvolvimento de uma posicdo, em marketing, orientada para o cliente, ndo
poderiater produzido nada melhor do que as condi¢bes que acabo de descrever.

Tratamento de enteado

A industria do petréleo é um notével exemplo de como a ciéncia, a tecnologia e a producdo em
massa podem desviar todo um grupo de companhias de sua principal tarefa. Admitindo-se que o
consumidor sgja de qualquer forma estudado (0 que ndo € muito), o ponto central € sempre a
obtencdo de informagdes destinadas a gjudar as companhias de petrdleo a melhorar 0 que agora
estdo fazendo. Elas procuram descobrir temas de publicidade mais convincentes, campanhas de
promocgdo de vendas mais eficientes, qual a participacdo no mercado das diversas empresas, o de
gue 0 povo gosta com respeito aos postos de servico e companhias de petroleo e assim por diante.
Ao procurar proporcionar satisfagdo ao cliente, ninguém parece estar tdo interessado em
aprofundar-se no conhecimento das necessidades basicas do homem que o setor poderia tentar
atender, quanto em aprofundar-se no conhecimento das propriedades basicas da matéria-prima com
aqual trabalham as companhias.

Raramente se fazem perguntas basicas referentes a fregueses e mercados. Os Ultimos tém
condicdo de enteado. Reconhece-se que existem, gque precisam ser cuidados, mas ndo que merecem
muita preocupacao ou desvelada atencdo. Ninguém se impressiona tanto com os fregueses que séo
seus Vizinhos como com o petréleo que existe no Deserto do Saara. Nada ilustra melhor a situacéo
de abandono do marketing do que o tratamento que Ihe tem sido dado nos érgéos de divulgacéo do
setor.

A edicdo do centend&rio da American Petroleun Institute Quartely, publicada em 1959 para
comemorar a descoberta de petréleo em Titusville, Estado da Pensilvéania, continha 21 matérias que
proclamavam a grandeza do setor. Somente uma delas falava das realizagbes no campo de
marketing e era apenas uma reportagem ilustrada sobre a evolucdo da arquitetura dos postos de
servico. A edicdo continha também uma sec8o especial sobre "Novos Horizontes', destinada a
mostrar o papel magnifico que o petréleo desempenharia no futuro dos Estados Unidos. O tom era
de exuberante otimismo, ndo se dando a entender uma vez sequer que o petréleo poderia ter algum
forte competidor. Até mesmo areferénciafeita a energia atdbmica era um animado relato de como o
petréleo colaboraria para que a energia atdbmica tivesse éxito. N&o havia nenhuma preocupacéo de
gue opuléncia da industria do petréleo pudesse ser ameacada ou qualquer indicio de que um dos
"novos horizontes' poderia conter novas e melhores formas de servir os atuais fregueses do
petroleo.



Mas o exemplo mais revelador do tratamento de enteado, dado ao marketing, era outra
série especial de pegquenos artigos sobre "O Potencia Revolucionério da Eletrénica’. Sob esse titulo
geral, aparecia no indice a seguinte lista de artigos:

e "NaProspeccao de Petrdleo”.

e "Nas Operacoes de Producéo”.

e "Nos Processos de Refino".

e "Nas Operagdes com Oleodutos”.

E significativo o fato de que estdo relacionadas todas as principais éreas funcionais do
setor, exceto a de marketing. Por qué? Ou se acredita que na eletrbnica ndo ha potencial
revoluciondrio para 0 marketing de petréleo (o que € obviamente errado) ou os redatores se
esgueceram de incluir essa parte (0 que € mais provavel e evidencia sua condicéo de enteado).

A ordem na qual sdo relacionadas as quatro areas funcionais também atrai a alienacdo da
indlstria relativamente ao consumidor. Nela estéa implicito que suas atividades comecam com a
prospeccdo de petroleo e terminam com a distribuicdo a partir da refinaria. A verdade, porém,
segundo me parece, é gque essas atividades comecam com a necessidade que o consumidor tem de
tais produtos. Dessa posicéo fundamental deve-se retroceder para &reas de importancia cada vez
menor, até parar, finamente, na " prospeccao de petroleo”.

Comeco e fim

E de importancia capital a compreensio por todos os empresarios de que um setor de atividade
representa um processo de atendimento do cliente e ndo de producdo de bens. Qualquer industria
comega com o fregués e suas necessidade; ndo com uma patente, uma matéria-prima ou habilidade
para vender. Partindo das necessidades do fregués, a industria se desenvolve de tras para diante,
preocupando-se primeiro com a conversao fisica da satisfagdo do cliente. Retrocede, depois, um
pouco mais, criando as coisas pelas quais essa satisfacdo € em parte conseguida. A maneira pela
gual essas coisas sdo criadas é indiferente para o fregués, de onde se infere que a forma particular
de fabricagdo, industrializacdo ou 0 que gquer que sgja ndo pode ser considerado uma aspecto vital
do negécio. Finamente, retrocede-se ainda um pouco mais para encontrar as matérias-primas
necessarias para a fabricacéo dos produtos.

O que ha de irénico em algumas industrias orientadas para a pesquisa e o desenvolvimento
técnico é gue os cientistas que ocupam os altos cargos executivos nada tém de cientificos quando
definem as necessidades e objetivos gerais de suas companhias. Eles violam as duas primeiras
regras do método cientifico de acdo: ter consciéncia e definir os problemas de suas companhias e,
depois, aventar hipéteses verificaveis para sua solugdo. Eles tém espirito cientifico somente naquilo
que for cdmodo, tais como experiéncias de laboratério e com produtos. A razdo pela qual o cliente
(e, com ele, o atendimento de suas mais fortes necessidades) ndo é considerado "o problema’ ndo é
por se acreditar que tal problema ndo existe; mas sim porque uma vida inteira de organizacéo
condicionou os administradores a ficarem sempre voltados para o outro lado. O marketing € um
enteado.

N&o quero dizer que a parte de vendas é ignorada. Longe disso. Mas vendas, repito, ndo €
marketing. Conforme j& assinalei, a parte de vendas se preocupa com 0s truques e as técnicas de
fazer com que as pessoas troguem seu dinheiro, por um produto. N&o se preocupa com os valores
aos quais diz respeito a troca. E, ao contrério do que invariavelmente fez o marketing, ndo vé no
conjunto das atividades comerciais um esforco global para descobrir, criar, suscitar e atender as
necessidades dos fregueses. O fregués € alguém que esta "la adiante” e que, mediante um golpe bem
dado, pode abrir mé&o de seu dinheirinho.

Na realidade, nem mesmo a parte de vendas € alvo de muita atencdo em algumas firmas de
espirito tecnolégico. Por haver um mercado praticamente garantido para o escoamento abundante
de seus novos produtos, na verdade elas nem sabem bem o que é um mercado. E como se elas



fizessem parte de uma economia planejada, mandando seus produtos rotineiramente da fabrica para
0 vargjo. A concentragdo de seus esforgos nos produtos, sempre bem sucedida, tende a convencé-las
do acerto de sua atitude, sem conseguir ver que sobre o mercado comecam a formar-se nuvens
negras.

Concluséao

Ha menos de 75 anos, as estradas de ferro americanas gozavam de uma profunda |lealdade
de parte dos astutos freguentadores da Wall Street. Monarcas europeus nelas investiam muito
dinheiro. Acreditava-se que teriam eterna riqueza todos agueles que pudessem amealhar alguns
milhares de délares para aplica-los em agdes de ferrovias. Nenhum outro meio de transporte poderia
competir com as estradas de ferro em velocidade, flexibilidade, durabilidade, economia e potencial
de desenvolvimento. Disse a respeito Jacques Barzun: "Na passagem do seculo, era uma instituicéo,
uma imagem do homem, uma tradicdo, um codigo de honra, uma fonte de poesia, uma sementeira
dos sonhos da infancia, um brinquedo sublime e a mais solene das méguinas - depois do carro
flinebre - que marcam as épocas da vida de um homem."®

Mesmo depois do advento dos automoveis, caminhfes e avifes, os magnatas das estradas
de ferro permaneciam imperturbavel mente seguros de si. Se ha sessenta anos alguém |hes dissesse
gue no prazo de trinta anos estariam arruinados, sem um tost&o no bolso, implorando subvengdes do
governo, pensariam estar falando com um louco completo. Tal futuro simplesmente ndo era
considerado possivel. N&o era sequer um assunto que se pudesse discutir, uma pergunta que se
pudesse fazer ou uma questdo gue uma pessoa em S0 juizo consideraria merecedora de
especulacdo. SO pensar nisso ja era uma demonstracdo de insanidade. Contudo, muitas idéias loucas
tém agora aceitacdo normal, como por exemplo a de tubos de metal de 100 toneladas que se
deslocam suavemente pelo ar a 3000 metros de altitude, transportando cem cidaddos de juizo
perfeito, que se distraem bebendo Martini. Idéias como essa representam rudes golpes contra as
estradas de ferro.

O que, especificamente, devem fazer outras companhias para ndo Ter esse fim? Em que
consiste a orientacdo para o cliente? Estas perguntas foram respondidas em parte pelos exemplos e
analises precedentes. Seria necessario outro artigo para mostrar com detalhe o que é necessario em
setores especificos. De qualquer maneira, € evidente que a formagdo de uma companhia com
eficiente orientacdo para o cliente exige muito mais do que boas intengdes ou trugues promocionais;
exige o conhecimento profundo de questes de organizacdo humana e . Por enquanto, permitam-me
dar apenas umaidéiade alguns requisitos gerais.

Sensacéo profunda de grandeza

Obviamente, a companhia precisa fazer o que exige a necessidade de sobrevivéncia. Precisa
adaptar-se as exigéncias do mercado e o mais cedo que puder. Ma a mera sobrevivéncia € uma
aspiracdo mediocre. Qualquer um pode sobreviver de uma forma ou de outra: até mesmo um
vagabundo da sarjeta. A vantagem é sobreviver galantemente, € sentir a emocao intensa da maestria
comercial; ndo sentir apenas o odor agradavel do sucesso, mas experimentar a sensagdo profunda de
grandeza empresarial.

Nenhuma organizacéo pode atingir a grandeza sem um lider vigoroso que € impelido para
a frente por sua vibrante vontade de vender. Ele deve ter uma visdo de grandiosidade, visdo que
possa atrair ardentes seguidores em enormes quantidades. No mundo dos negocios, os seguidores
s80 os clientes. Para atrair esses clientes, toda a empresa deve ser considerada um organismo
destinado a criar a atender a clientela. A administracdo ndo deve julgar que sua tarefa é fabricar

® Op. Cit., p. 20.



produtos, mas sim proporcionar as satisfacbes que angariam clientes. Devo propagar esta idéia (e
tudo que ela significa e exige) por todos os cantos da organizacdo. Deve fazer isto sem parar, com
vontade, de forma a excitar e estimular as pessoas que nela se encontram. Se assim for feito, a
companhia ndo passara de uma série de compartimentos, sem um fortalecedor senso de objetivo e
direcéo.

Em resumo, a organizagdo precisa aprender a considerar sua fungdo, néo a producdo de
bens ou servicos, mas a aquisicao de clientes, arealizacdo de coisas que levardo as pessoas a querer
trabalhar com ela. Ao proprio dirigente maximo cabe obrigatoriamente a responsabilidade pela
criacao deste ambiente, deste ponto de vista, desta atitude, desta aspiracdo. Ele proprio deve lancar
0 estilo da companhia, sua orientacéo e suas metas. Isto significa que ele precisa saber exatamente
para onde ele mesmo desgja ir, assegurando-se de que a organizagdo toda esteja entusiasmadamente
ciente disso. Este € um dos primeiros requisitos da lideranca, pois, a menos que ele saiba para onde
estaindo, qualquer caminho o conduzira aesse local.

Se servir qualguer caminho, entdo o dirigente maximo da empresa pode muito bem
arrumar sua pasta e ir pescar. Se uma organizagdo n&o souber ou ndo tiver interesse em saber onde
esta indo, ndo precisa fazer propaganda desse fato com um chefe protocolar. Todos perceberdo
depressa.



