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RESUMO

O proposito principal deste artigo € proporcionar
uma revisdo da literatura pertinente a criagdo de
novos negocios do ponto de vista do marketing
estratégico. Inicialmente, sdo abordadas questbes
como identificagdo de oportunidades versus com-
peténcias centrais, visando a descobrir o melhor
equilibrio entre as duas varidveis, caso exista
alguma relagcdo. Outros importantes aspectos no
desenvolvimento de novos negécios sdo discutidos
COMO posicionamento, estratégias de desempenho
e crescimento, arquitetura organizacional e novos
modelos de marketing de relacionamento. Enfa-
tiza-se, ainda, o paradoxo que uma melhor estru-
tura organizacional melhor poderia resultar da
falta de qualquer estrutura. O texto explora tam-
bém a nova tendéncia no marketing de relaciona-
mento, segundo a qual uma forma de fazer nego-
Cio, menos agressiva e mais elegante, poderia
substituir o velho modelo contratual frio e racio-
nal, no limiar do préximo século.

INTRODUCAO

O presente estudo tem o objetivo de examinar a
literatura voltada para criagdo de novos negécios
sob o enfoque de marketing estratégico. A meto-
dologia adotada procurou, inicialmente, trabal har
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guestbes como identificacdo de oportunidades versus
reconhecimento de competéncias centrais. Em
seguida, foram abordados aspectos referentes a
posicionamento, com destague para os riscos de um
posicionamento a revelia da empresa que pode advir
de um marketing mix equivocado. Foram discutidas,
ainda, opgdes estratégicas disponiveis de atuagao,
com base nas propostas de Porter, e estratégias de
crescimento comentadas a luz do timing da empresa.
Uma breve revisio de modelos de arquiteturas
organizacionais abordou questdes relevantes como as
dificuldades por que passam empresas em répido
crescimento.

Por dltimo, foi apresentado um modelo de marketing
de relacionamento como suporte ao processo
estratégico. O modelo considera ndo somente a
satisfacdo das necessidades do consumidor, como
acdo fundamental da organizagdo contemporanea,
mas também a rede de relacionamentos
“colaborativos’ que se formam com todos os
participantes da cadeia de valor como fornecedores,
fabricantes, distribuidores e clientes. Trata-se,
portanto, de uma forma eficaz e menos agressiva de
auacdo no mercado e de convivio com o0s
competidores. O antigo formato, frio e racional, que
permeia os relacionamentos de negdcio com base em
contratos formais vive um processo de declinio e
aproxima-se da extingao.

I dentificacdo de Oportunidades

A aenta observacdo do ambiente econbmico e
setorial é sem davida uma das melhores fontes de
descobertas de novos negécios. Muitos foram os
produtos e servicos criados a partir de sinalizagfes
emanadas do mercado. A rapidez imposta pela
tecnologia da informac&o, por exemplo, praticamente
obrigou as empresas financeiras a adotarem o0s
servicos de office banking para se tornarem mais
ageis nas decisdes financeiras. A Internet esta
promovendo uma verdadeira revolucdo na maneira de
realizar negdcios das empresas em geral. E nem
sempre aguelas organizagOes tradicionais e bem
estabelecidas sdo as que saem na frente quando as
mudancas ocorridas no ambiente sdo descontinuas,
num rompimento radical com o passado. Hgja vista a
grande quantidade de novas empresas que tém se
destacado, no comércio eletrénico, como Amazon,
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Yahoo, Dell Computers, e-Bay etc., todas em sua
maioria, com poucos anos de vida.

O modelo tradiciona de plangamento proposto
por Andrews®, em 1965, que é ciclico, esta se
tornando insuficiente para lidar com um ambiente
extremamente dindmico e em constante processo
de mutagdo. Os sistemas de monitoramento am-
biental precisam atuar em tempo rea e ndo so-
mente no periodo do ano que antecede o processo
de plangjamento. Aaker* propde que os métodos
de monitoramento do ambiente funcionem conti-
nuamente e sgjam capazes de respostas répidas.
Este autor coloca, também, que a administracdo
estratégica de marketing ndo deve aceitar o am-
biente como um "dado" do problema. A estratégia
deve ser pré-ativa, segundo ele, influenciando
e/ou controlando, de maneira criativa ambientes
governamental, socio-cultural, tecnoldgico e eco-
némico.

Um aspecto interessante a respeito de oportunida-
des € que nem sempre €elas se encontram onde sdo
procuradas. Produtos que se tornaram icones do
consumo mundial, como o walkman e o jetski,
surgiram muito mais em fungdo de as empresas
criadoras terem reconhecido idéas geniais e dado
espaco para estas idéias do que por terem seguido
um processo tradicional de desenvolvimento de
novos produtos. Sofisticados sistemas de informa-
¢80, respaldados por tecnologia de informacéo de
Ultima geracdo, sdo muito Uteis. Mas, é necessario
mais do que isso. As idéias para novos negocios
ndo podem pertencer a uma area ou departa-
mento. E preciso que toda a empresa sgja capaz de
enxergar oportunidades, no ambiente, para atrair
e manter clientes, finalidade maior de uma em-
presa, segundo Theodore L evitt.®

Competéncias e Vocagdes

Uma das etapas fundamentais da administracdo
estratégica de marketing é o que Aaker® chama de

Andrews, Kenneth R. In Mintzberg, Henry; Quinn,
J.B - The strategy process: concepts, contexts, and
cases - Prentice-Hall, Inc., 1996.

Aaker, David A. - Developing Business Strategies,
John Wiley & Sons, Inc. 1995, p 12.

Levitt, Theodore, A Imaginagdo de Marketing,
Atlas, 1985, p. 22.

5 Adker, David A., op.cit., p. 22.

auto-andlise. Trata-se de um levantamento que visa a
obter um entendimento detalhado sobre aspectos
estratégicos como andlise de performance, forcas,
fraguezas e problemas da organizagdo. E um
momento de grande importancia para os profissionais
de uma empresa ja que da oportunidade aos mesmos
de refletirem, de forma honesta, sobre fraquezas e
capacidades da organizag3o. E preciso ter bem claro o
rol de competéncias da empresa. E fundamental que a
organizagdo tenha consciéncia de suas habilidades
essenciais dentro do processo de construcdo de sua
estratégia. Prahadlad e Hamel’ batizaram estas
habilidades de competéncias centrais (core com-
petences), que eles definem como vocagdes naturais
centradas em pessoas-chave que devem servir a toda
a organizagdo e ndo somente a uma divisdo. As
competéncias centrais se formam a partir do
aprendizado coletivo da organizacdo e envolvem a
coordenacdo de habilidades diversas de producéo e a
integracdo de correntes multiplas de tecnologia.

Mas é preciso estar atento, pois esse processo de
aprendizagem nem sempre ocorre de forma fluida e
intensa, principalmente em grandes corporacdes. A
arquitetura organizacional de grandes empresas nem
sempre permite que as habilidades aflorem
naturalmente. Ao contrario, ndo € incomum que
capacidades sgam abafadas logo no inicio do
processo criativo. Bartlett e Ghoshal® destacam o
aprendizado como atributo inato ao ser humano, que
familias, clas e comunidades evoluiram ao longo do
tempo, compartilhando informagdes e sintetizando
conhecimentos como centro das interagbes sociais e
propulsores do progresso coletivo. Mas estes mesmos
autores alertam para o fato de que corporagdes
modernas sdo concebidas de forma a restringir,
impedir e mesmo matar este instinto natural humano.
Fica claro que a etapa conhecida na administracio
estratégica como auto-andlise, que parece um
processo 6bvio de listar pontos fortes e pontos fracos
da organizacdo, acaba n&o se tornando uma atividade
t&o simples.

7 prahdad, C.K; Hamel, Gary - The Core Competence of
the Corporation - Harvard Business Review, May/June,
1990, pp 79-91.

8  Bartlett, C.A.; Ghoshal, S. - Beyond Strategic Planning
to Organization Learning: Lifeblood of the
Individualized Corporation - Srategy & Leadership,
Jan/Feb, 1998, pp 34-41.
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O desafio de descobrir vocacfes dentro das orga-
nizagdes encontra naquilo que Zacarelli® chama
de "moderna estratégia’ um grande aliado. Isto
porgue, segundo esse autor, o plangamento sai da
torre de marfim e desce ao nivel operacional, o
gue atrai a atencdo dos altos escal6es da empresa
para as habilidades béasicas exercidas pelos niveis
médio e inferior da administragdo, no front do
atendimento ao cliente. Zaccarelli acrescenta que
a moderna estratégia procura aperfeicoar conti-
nuamente a estratégia de hoje, sem fazer planos
grandiosos que perduram até serem invalidados
pelo tempo. Anderson, Day e Rangan™ confir-
mam esta abordagem mais redista do planga-
mento. Estes autores propdem que novos negocios
sejam introduzidos por meio de pequenos experi-
mentos, dos quais uma pegquena por¢do é anali-
sada cuidadosamente, e em caso de sinalizagOes
positivas do mercado, a empresa deve responder
rapidamente, transformando estes experimentos
em produtos e servicos.

A observacdo atenta do desempenho das areas
operacionais da empresa e o foco nas habilidades
basicas tém sido uma questéo basilar do pensa-
mento estratégico atual. E fazer com que a orga-
nizac&o se auto-descubra e libere expertises conti-
das nas morosas interconexdes corporativas.
Prahalad™ sustenta que "Competir pelo futuro
ndo & simplesmente fazer previsdes. E também
ter um forte desgjo de ser rentédvel nos negdcios
atuais, um desgjo que pressione enormemente a
organizacao para que ela eleve seu nivel de de-
sempenho. E criar um circulo virtuoso, na orga-
nizacdo, no qual vocé estgja inventando novos
negocios continuamente, novas fontes de lucro e
aumentando sempre a capacidade de alavanca-
gem e rentabilidade dentro dos negécios atuais -

Zaccarelli, Sergio B. - A Moderna Estratégia nas
Empresas e 0 Velho Plangamento Estratégico -
Revista de Administragdo de Empresas, vol 2, n° 5,
pp.21-26.

Anderson, E.; Day, George S.; Rangan, V.Kasturi -
Strategic Channel Design - Soan Management
Review, Summer 1997, pp 59-69.

™ In Gibson, Rowan - Repensando o Futuro, Makron,
1998, p. 44.

10

O Nascimento da Unidade de Negécios

A abordagem cléassica de Andrews™ faa do nas-
cimento da estratégia econdmica, que vem a ser a
conjugacdo de uma oportunidade ambiental com uma
competéncia distinta da organizagdo. A despeito das
criticas ja resgistradas anteriormente, principal mente
a0 cardter ciclico, a abordagem tradicional tem
bastante for¢a do ponto de vista da andlise de criagéo
de novos negécios. Portanto, € da combinacdo de
oportunidades de mercado com a expertise
empresarial que surgem os novos empreendimentos.
Mas o simples fato de a organizagcdo saber-se capaz
ndo é suficiente. E necessério que aquela habilidade,
expertise ou competéncia sgja levada ao mercado de
forma sustentada. E preciso estar atento para ndo
tomar estas como capacidades de produzir um
determinado produto ou servico. Este tipo de fata de
visio de negdcios foi apontada por Levitt™* em um de
seus textos mais conhecidos, Miopia em Marketing.
Um negdécio deve ser visto como um processo de
satisfacdo do consumidor e ndo como um processo de
produco de bens, corrobora Kotler™, pois produtos
sdo transitorios, mas necessidades basicas existiréo
sempre, segundo este autor.

Outro estrategista de marketing que confirma a
orientacdo para o cliente é Cravens™, para quem o
conceito de marketing™ é um importante guia para a
vantagem competitiva. Segundo esse  autor,
consumidores satisfeitos sdo capazes de criar
vantagem competitiva sustentavel para uma orga-
nizac3o. Portanto, competéncia somente no basta. E
necessario ter sensibilidade de mercado para o
estabelecimento de relacionamentos duradouros e
proveitosos para ambos, empresa e cliente.

O Posicionamento do Novo Negécio

A forma como a empresa vai explorar a oportunidade
de mercado identificada esta intimamente ligada ao

Andrews, Kenneth R. In Mintzberg, Henry; Quinn, J.B,
op.cit., p. 48.

Levitt, Theodore, Miopia em Marketing, Harvard
Business Review, 1960

14 Kotler, Philip - Administragio de Marketing - Editora
Atlas, 1994, p. 75.

Cravens, David W. - Srategic Marketing - Richard
D.Irwin Inc., 1994, pp 12-13.

As pessoas consomem com base em suas necessidades.
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conceito de posicionamento. Cravens'’ apresenta
a estratégia de posicionamento como uma combi-
nacdo de estratégias de produto, canal de distri-
buicdo, preco, e promocdo que a empresa utiliza
para se posicionar em relacdo aos competidores ao
atender as necessidades e desgjos de seu mercado-
alvo. Este autor conclui que o conceito de posicio-
namento indica como a organizagdo gostaria que
0s clientes percebessem o composto de marketing
ou marketing mix.*®

Uma caracteristica fundamental do posiciona-
mento é que, embora ele se inicie por meio de
produtos, servicos, instituicdes ou pessoas, ele, de
fato, ocorre na mente dos consumidores, conforme
atestam Ries e Trout.”® A disputa que as empre-
sas travam para serem reconhecidas pelo mercado
naquilo que fazem acontece, realmente, na cabeca
dos clientes. Portanto, quando um bom trabalho
de posicionamento é feito € muito dificil desban-
car aempresa que o fez.

Mas ndo basta que, ao delinear sua estratégia, a
organizacdo elabore programas de acdo para fi-
xar-se na mente de seu publico-avo em atributos
como preco, qualidade, imagem, pds-venda,
design, etc. E preciso que o pulblico-alvo assm
reconheca a empresa. Ou sgja, faz-se mister que o
cliente identifique a organizagdo por este atributo
ou grupo de atributos estratégicos. Nem sempre 0
consumidor reconhece a organizagdo da maneira
como esta almeja em seus planejamentos. Empre-
sas do ramo quimico ou petroguimico, por exem-
plo, precisam estar muito atentas as suas imagens
institucionais, em razdo de serem vulnerdveis a
acidentes ecoldgicos como agueles ocorridos no
Alaska (Exxon), em 1989, na Sui¢a (Sandoz), em
1987, Cubatdo (Petrobras), em 1988.

Portanto, quando a empresa ndo se posiciona bem
frente a seu publico-avo este Ultimo "assume”,
por conta propria, um posicionamento para esta
empresa®. N&o é incomum que grandes corpora-
¢des sgjam reconhecidas por seu publico como
"arrogantes’, "insensiveis’, "poluidoras’ em razdo
de terem perdido a capacidade de ouvir os pré-

Y Cravens, David W., op.cit. p. 99.

8Os 4 ps do modelo de Jerome McCarthy.

¥ Ries, Al; Trout, Jack - Posicionamento - A batalha
pela sua mente - Pioneira, 1996.

Rubens Costa Santos, publicagdo interna. Programa
de Doutorado/FEA - Universidade de Sdo Paulo.
1998.
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prios consumidores e outros pblicos uma vez que fo-
ram acometidas pelos males do gigantismo. E a ata
administracdo destas grandes empresas, por estarem
longe dos consumidores, levam muito tempo até
acreditarem de que forma estes consumidores
verdadeiramente percebem a organizacéo.

Estratégias de Atuagéo

Definir a estratégia de atuacdo é uma das decisbes
mais importantes, apés a decisdo de entrar em um
novo negocio ter sido tomada. Vé&ios caminhos
podem se apresentar. Michael Porter?* apresenta trés
formas de atuacdo que chamou de estratégias
competitivas genéricas, quais sgam: lideranca no
custo total, diferenciacdo e enfoque.

A liderancga no custo total consiste em ter o custo
mais baixo da industria mediante instalagdes em
escala eficiente, controle rigoroso de despesas gerais,
minimizacdo de custos em aeas como P&D,
assisténcia técnica, forca de vendas, publicidade.
Perseguir a estratégia "lideranga no custo total"
proporciona retornos acima da média, mesmo em
ambientes de intensa concorréncia.

A diferenciacdo significa criar algo Unico dentro do
ambito da empresa. A diferenciagdo pode ser por
imagem da marca (Nike), tecnologia (Intel), rede de
fornecedores (Volkswagem, ResendeRJ), etc. A
diferenciacdo, também, produz retornos acima da
média, pois gera maor lealdade e menor
sensibilidade a pregos por parte dos consumidores, o
gue produz maiores margens.

A estratégia de enfoque consiste em concentrar-se
num determinado segmento de clientes, numa linha
de produtos ou num mercado geogréfico. A premissa
gue esta por tras desta estratégia € que a empresa €
capaz de atender seu avo estreito melhor que
qualquer concorrente. O enfoque permite retornos
acima da média, uma vez que produz custos baixos
em comparagdo com os da indistria.

E interessante notar que Porter s6 acredita no sucesso
de suas estratégias desde que cada uma delas sga
adotada de maneira exclusiva. Ou sga, ndo se pode
adotar, concorrentemente, mas de uma das
estratégias genéricas sob 0 risco de se atingir um
estado apdatico que aquele autor chamou de meio-

2 porter, Michael - Estratégia Competitiva - Campus,

1986, pp. 49-54.
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termo. Trata-se de uma situagéo estrategicamente
pobre, que pode levar a uma baixa rentabilidade,
umavez que a empresa perde negdcios de grandes
volumes, pois, por ndo ter custos baixos, ndo pode
oferecer pregos baixos, e perde, da mesma forma,
negocios com margens altas, tendo em vista que
ndo se conseguiu diferenciacdo suficiente.

O trabalho de Porter tem sido alvo de criticas
diversas. Carneiro et.al® fizeram um levanta-
mento das principais restricdes as estratégicas
genéricas. Com relagdo aliderancga no custo total,
0s destagues s80 0s seguintes:

= menor custo ndo significa necessariamente
menor preco: € possivel que o produtor em-
bolse a vantagem de custo obtida; somente
guando grandes negdcios exigem precos me-
nores € que esta pode passar a ser uma vanta-
gem efetiva;

= ndo é uma vantagem sustentével alongo prazo
Se muitos a estiverem perseguindo;

» édificil conhecer os custos dos concorrentes;

= desvia a atencdo da empresa do mercado e de
competidores para solucdes internas.

As maiores criticas a estratégia de diferenciagéo
apontam para o fato de que esta abrange um leque
muito amplo de estratégias, merecendo serem
desdobradas. Mintzberg % relaciona seis tipos de
diferenciacles possivels, quais sgam: preco, ima
gem, suporte, qualidade, design e ndo-diferencia-
¢do. Vale notar que Mintzberg ndo vé esta Ultima
como uma estratégia menor, fadada ao fracasso e
baixa rentabilidade. Segundo este autor, € possivel
ter sucesso com a néo-diferenciacdo, que consiste
em copiar outras empresas, desde que haja espaco
no mercado paratal.

2 Carneiro, JM.T.; Cavalcanti, M.A.F.D.; Silva, JF.
- Porter Revisitado: Andlise Critica da Tipologia
Estratégica do Mestre - Enanpad, 1997 - Rio das
Pedras, RJ.

Mintzberg, Henry, Generic Strategies. Toward a
Comprehensive Framework, Advances in Strategic
Management, v.5 JAI Press Greenwich - CT pp.1-
67, 1988 IN Carneiro, JM.T.; Cavalcanti,
M.A.F.D.; Silva, J.F., op.cit.
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Estratégias de Crescimento

Crescer por meio de um novo negécio pode exigir
muita criatividade dos profissionais envolvidos no
processo. Conforme j& comentado anteriormente, as
melhores oportunidades ndo costumam ser evidentes
nem féceis de identificar. Kotler® apresenta as
oportunidades de crescimento em trés classes
principais, quais sejam: crescimento intensivo,
crescimento integrado e crescimento diversificado.
Crexcimento Intensivo: estratégia que ocorre no
ambito dos negécios existentes. A primeira opgdo €
aumentar a participagdo dos produtos atuais nos
mercados atuais. E a chamada estratégia de pene-
tracdo de mercado. Uma segunda op¢ao é desenvolver
novos mercados para produtos atuais; € a estratégia
de desenvolvimento de mercado. A terceira op¢do €
desenvolver produtos novos para mercados atuais:
estratégia de desenvolvimento de produto. E por
ultimo, a estratégia de diversificagdo que seria o
desenvolvimento de novos produtos para novos
mercados. Este é o cléssico modelo representado pela
matriz de Ansoff. >

Crescimento Integrado: Estratégia que ocorre no
ambito da cadeia de valor da empresa, a qual adquire
outra empresa integrante do sistema. Quando a
aquisicdo ocorre "cadeia abaixo", faase em
integracdo para frente. E o caso de um fabricante que
adquire o controle de um atacadista ou vargjista. Esta
integracd pode ser interessante, por exemplo,
guando um determinado fabricante esta interessado
em controlar mais 0 modo como seu produto esta
sendo trabalhado no ponto-de-venda, junto ao
consumidor final. Outro tipo de crescimento
integrado, o da "cadeia acima’', é a integracdo para
tras. E o caso de um fabricante que compra empresas
fornecedoras de insumos. Essa estratégia pode
aparecer em casos em que haja risco de suspensio de
fornecimento de algum tipo de insumo estratégico
para o fabricante. O terceiro tipo de crescimento
integrado é a integracé@o horizontal, que é a compra
de empresas do mesmo ramo de negécios. Pode-se
dizer que este € o tipo de integragdo que mais tem
ocorrido nos Ultimos anos, como resultado do
fendmeno da globalizacdo. A industria bancéria, no

2 Kotler, Philip, op.cit., pp. 81-83.

% Ansoff, Igor - Strategies for diversification. Harvard
Business Review, Sep/Oct, 1957, p.114 In Kotler,
Philip, op.cit.
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Brasil e no exterior, esta vivendo um momento de
intensas aquisicbes e fusdes, com ingtituicOes
estrangeiras adquirindo bancos nacionais de
forma sistemética.

Crescimento Diversificado: trata-se, basica
mente, de entrar em diferentes ramos de negacios.
Este tipo de estratégia esteve em evidéncia nos
anos setenta, quando era recomendada como
forma de reduzir o risco de um conglomerado
como um todo. Grandes corporacfes adotaram
este modelo; a Ford vendia aparelhos de ar condi-
cionado, a Chrysler estava também no ramo de
refrigeradores, etc. Foi um modelo muito criticado
porque as empresas adquirentes ndo tinham si-
nergia de negdcio com as empresas adquiridas, o
gue causou muitos insucessos. Mas, no caso de
negocios em fase de declinio, como a indlstria de
cigarros, a diversificagdo pode ser uma boa saida.
E muito comum grandes fabricantes de cigarros
entrarem no negoécio de aimentos, como foi o
caso da compra da RJR Nabisco pela Philip
Morris.

As dternativas para crescimento de um negdécio
s80 muitas. Decidir-se por uma delas vai exigir da
organizacdo uma avaliagdo precisa do timing
empresarial no qual a mesma esta vivendo. Isto
porque existe um tempo de perseguir idéias ge-
niais, que num primeiro momento parecem absur-
das até, mas que florescem gragas a persisténcia
de empreendedores obstinados. Esta € a fase em
gue 0 novo negdcio costuma crescer bastante,
aumentando geometricamente a quantidade de
consumidores. E, ainda, a etapa em que 0 Cresci-
mento intensivo de produtos e mercados encontra
seu auge. Mas, 0 que ocorre, historicamente, é
aquele pequeno negocio - surgido de grandes
idéias, claro - ir crescendo e se tornando t&o
grande que passa a ter 0s mesmos problemas que
os de qualquer organizacdo de grande porte. A
partir deste momento, crescer significa, invaria-
velmente, adquirir novos negécios no mercado.
Esta dindmica de crescimento, intenso desenvol-
vimento de produtos e mercados até que se tenha
tamanho suficiente, para, em seguida, passar a
adquirir novos negécios, pode ser observada,
exemplarmente, entre a fornada de novas empre-
sas do ramo da tecnologia de informacdo que
surgiram nos anos noventa. O exemplo da
Amazon é bem pertinente. Inicialmente, o cresci-
mento se deu por desenvolvimento de mercado e

produto (nova maneira de vender livros, via Internet).
Ap6s conquistar dezenas de milhdes de clientes e se
tornar conhecida mundiamente, a empresa esta
procurando expandir negécios pela prética de
aquisicdo de novas empresas. Sabe-se, neste
momento, por exemplo, do interesse da Amazon em
ingressar no ramo de leildo eletrénico, considerando
a pzcgssibilidade de adquirir empresas como LivBid
Inc™.

A Organizacao do Novo Negdcio

A organizacéo desenhada para um novo negécio deve
merecer atencdo especial dos agentes envolvidos.
Quando um novo negacio surge, juntamente com uma
pequena empresa, muitas vezes em garagens de
jovens recém-formados, como foi 0 caso da Microsoft,
Apple e mais recentemente Y ahoo e Amazon Book, a
guestdo organizagdo ndo costuma apresentar maiores
problemas. Empresas deste tipo nascem peguenas e
ageis, trazendo em seu bojo toda a capacidade e
dinamismo de seus sicios empreendedores e
visionarios. Estas ndo possuem os indmeros entraves
gue engessam grandes estruturas como areas funcio-
nais que se rivalizam, cadeias hierarquicas com-
plexas, areas de produtos tradicionais que resistem a
inovagdes, etc. Portanto, negdcios que afloram a
partir de empresas que estdo nascendo acabam tendo
vantagem do ponto de vista de organizagdo interna
em relaco a grandes corporagoes.

Os maiores problemas relativamente a organizagéo
costumam surgir juntamente com o0 aumento de
tamanho das empresas. E interessante notar que as
solugbes organizacionais que va&o surgindo e
evoluindo costumam ser respostas ao problema de
administrar estruturas produtivas gigantes. Mas estas
estruturas, amilde, estdo voltadas para o operacional,
para o funcionamento da grande empresa, restando
pouco espago, muitas vezes, para a geragdo de novos
negoécios. Tendo em vista a importancia do fator
organizagdo no surgimento de um novo negécio, vale
a pena revisar as estruturas organizacionais mais
conhecidas.

Considere-se, inicialmente, a estrutura simples, que,
no mundo real, € equivalente a inexisténcia de
estrutura formal. E o tipo de organizacdo, comumente

% Business Wesk -, Latin American Edition/May 31,
1999, pp. 48-55 - In the Ring: eBay vs Amazon.com.
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adotado em pequenos negdcios, onde o proprio
dono costuma levar a cabo a maioria das ativida-
des da empresa®’ Existem poucas divisdes das
funcbes gerenciais, ndo havendo uma clara defini-
¢do de quem é responsavel por qué. Vale destacar
gue este é um dos tipos de organizagdo mais favo-
réveis a criagdo de novos negdcios. S0 empresas
pequenas e &geis cujas atividades giram em torno
do brilhantismo de um ou mas sicios.
Mintzberg® aponta a organizacdo administrada
pelo proprietario como o caso cléssico da organi-
zacdo empreendedora, a qual procura ambientes
dindmicos, simples e néo regulados. Mas a estru-
tura simples tem seus problemas. Tudo fica muito
na dependéncia do sbcio-fundador, que costuma
ser bastante centralizador; na falta dele, a em-
presa fica orfa. Com o crescimento, vem a com-
plexidade e, ai, a estrutura simples torna-se insu-
ficiente para lidar com as operacdes. E preciso
dividir as responsabilidades e fungdes. A partir
deste momento, € possivel que a estrutura funcio-
nal passe a ser mais produtiva do ponto de vista
das operacOes.

A estrutura funcional tem por base as fungdes
primarias que devem ser desempenhadas pela
empresa® como producdo, financas, marketing,
recursos humanos. Este € um tipo de organizacao
mais adequado a empresas de médio porte, com
uma estreita linha de produtos. Esta estrutura
apresenta vantagens como um maior controle
sobre as operacdes por parte da alta administra-
¢80, em razdo da fluidez natural com que as in-
formacbes trafegam na empresa. Mas, com o
crescimento, esta organizagdo pode se tornar
lenta, uma vez que os executivos do alto escaldo
passam a acumular demandas em excesso refe-
rentes ao dia-a-dia operacional, negligenciando a
funcgdo estratégica em muitos casos.

Quando as operagbes aumentam muito, junta-
mente com a diversidade de produtos ofertados,
outro tipo de organizagcdo pode passar a ser mais
interessante, do ponto de vista da eficéicia, a es-
trutura multidivisional. Foi 0 que aconteceu com a

% Gerry, Johnson - Exploring Corporate Strategy:

text and cases - Prentice Hall international (UK)
Ltd, 1989.

Mintzberg, Henry - Criando Organizacgdes Eficazes
- Atlas, 1995.

Gerry, Johnson, op.cit.
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General Motors®, no comego deste século, quando,
sob o comando de Alfred Sloan, criou diversas
divisbes (Cadillac, Buick, Oakland, Olds e
Chevrolet) que passaram a projetar diferentes carros
para diferentes segmentos de mercado, mediante uma
proposta de variedade de produtos. Sloan reergueu a
GM, superando, em muito, a Ford que insistia, no
conservadorismo de seu fundador, em oferecer um
mesmo produto, o Modelo T, na mesma cor preta, a
uma sociedade consumidora americana que se
tornava cada vez mais desgjosa de diversidade. A
estrutura multidivisional € composta de unidades
responsaveis por um mercado, servico ou produto
definido.®® Dentro de cada divisio, por exemplo,
costumam atuar estruturas funcionais como finangas,
marketing, recursos humanos. E como se cada
divisdo fosse uma empresa independente, mas sob a
orientacdo de um escritdrio central, responsavel pela
arquitetura estratégica da corporagdo. Uma das
grandes vantagens deste tipo de estrutura é que cada
divisdo pode se concentrar nas oportunidades e pro-
blemas de seu ambiente particular de negécio. Ha
dedicacdo exclusiva do executivo chefe da divisio aos
negocios da divisdo, o que aumenta sobremaneira a
eficiéncia da unidade. Como desvantagens, esta
estrutura traz a questdo da delimitagdo da
responsabilidade do gerente da divisdo, ou sga,
quanto poder deve ter este gerente vis-a-vis o
escritorio central; o conflito da disputa que as
divisdes realizam por recursos da empresamae; e a
duplicacdo de fungBes em cada divisdo. Prahalad®
condena a forma como as divisdes disputam e retém
pessoas de alta capacidade, impedindo que as core
competences sgjam exploradas pela corporacdo como
um todo.

Como resposta as limitagbes da organizagdo mul-
tidivisional deu-se o surgimento da estrutura
matricial. Trata-se de uma combinagdo de estruturas
como por exemplo produto versus geografia, ou
funcional versus divisional operando em tandem®.
As vantagens do modelo matricial sdo muitas,
destaque devendo ser dado a integracdo que 0 mesmo
promove entre as &eas técnicas, produtoras de

Milgrom, Paul; Roberts, John - Economics,
Organization and Management - Prentice Hall, 1992
Gerry, Johnson, op.cit.

% prahalad, C.K; Hamel, Gary - The Core Competence of
the Corporation - Harvard Business Review, May/June,
1990, pp 79-91.

Gerry, Johnson, op.cit.
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conhecimento, como P&D e as éreas funcionais
de finangas, marketing, recursos humanos, ja que
a burocracia formal é substituida por contatos
diretos entre os individuos. Além disso, a estru-
tura matricial aumenta a qualidade da tomada de
decisdes onde hagja maior risco a uma das éreas
envolvidas, aumenta a motivacdo e desenvolvi-
mento administrativo por ser de natureza partici-
pativa e pelo ato envolvimento de todos os niveis
gerenciais nas atividades. Os principais problemas
da estrutura matricial sdo diluicdo de prioridades,
decisdes lentas e conflitos de papéis e responsabi-
lidades. A diluicdo de prioridades ocorre porgque
criasse um espirito onde "tudo" é importante na
organizagdo e merece ser debatido de forma igua-
litéria, ficando dificil estabelecer um ranking de
projetos e problemas a serem abordados. Um
outro problema € que, em razdo de a estrutura
encorgjar 0 debate entre grupos cujos interesses
s80 concorrentes, hd um prejuizo para a agilidade
nas decisdes. Também deve ser ressaltada a ques-
t&o dos conflitos que surgem por conta da pouca
clareza em relagcdo a definicdo de papéis e respon-
sabilidades, uma vez que, nesta estrutura, é co-
mum que um profissional de P&D, por exemplo,
se reporte a0 gerente de P&D e ao gerente de
marketing ao mesmo tempo.

A Organizacédo Segundo a Teoria dos Custos de
Transacéo

Uma corrente de pensamento que tem dado bas-
tante atencdo a questdo da organizagdo € a teoria
dos custos de transagdo ou transaction cost
analysis(TCA). Segundo esta abordagem, as orga-
nizacOes existem para que se reduzam estes custos
de transago. Para os economistas cléssicos®, as
transagGes ocorriam no mercado sem custos para
as partes. E como se toda a sorte de estruturas
onde ocorrem transagdes econdmicas como em-
presas agropecudias, industriais, de servigos,
shopping centers, bolsas de valores, bolsa de mer-
cadorias, bancos, corretoras, etc., pudessem ter
existéncia sem que para isto fosse preciso que
agentes econdmicos ndo necessitassem desembol-

% gSmith, Adam - A Riqueza das NagBes - Investiga-
¢do Sobre sua Natureza e suas Causas - Sdo Paulo,
Abril Cultural, 1983.

sar um centavo. Para Coase™, quando os economistas
cléssicos observam as regulamentacGes (que
implicam custos de transacdo) que envolvem as
transagbes de mercado®™, eles, fregiientemente,
assumem gue estas regulamentacdes sdo tentativas de
exercicio de monopdlio. Eles costumam ignorar uma
explicagdo alternativa para estas regulamentacfes; a
de que elas existem para reduzir os custos de
transacdo e aumentar o volume de negécios.

Os principais custos de transagcdo sdo 0s custos de
coordenar e de motivar®’. Os custos de coordenacdo
s80 0s custos necessarios para a determinagéo de
precos, para a existéncia de um loca para a troca,
onde compradores e vendedores possam se reunir.
Por parte do vendedor, custos de coordenac&o sdo os
recursos gastos em pesquisas, propagandas, em
estabelecimento de pregos, e sdo, também, os custos
de transmissdo da informagéo, para cima e para baixo
na hierarquia organizacional. Por parte do
comprador, custos de coordenacdo dizem respeito ao
tempo gasto para escolher os melhores fornecedores e
0s melhores precos.

Os custos de transagdo associados a questdo da
motivacdo estdo relacionados a dois problemas
basicos: assimetria de informagdes e compromisso
imperfeito. A assimetria de informacOes caracteriza-
se pelo fato de uma das partes, em determinada
transagdo, ndo possuir todas as informacgbes
relevantes para verificar se se trata de um bom
negdcio. No compromisso imperfeito uma das partes
resolve ndo cumprir um contrato j4 pactuado e
assinado. Os custos de coordenacdo e motivagdo
remetem a importantes questes levantadas pela
teoria dos custos de transagdo, quais Sgam:
racionalidade limitada (bounded rationality),
informacdo privilegiada (private information),
oportunismo, selecdo adversa (adverse selection) e
prejuizo moral (moral hazard).

O conceito de racionalidade limitada pressupde que
as pessoas ndo podem estar em todos os lugares ao
mesmo tempo, ndo podem resolver problemas
complexos de forma exata, sem custos, nem

% Coase, R.H. - The Firm, The Market and The Law - The
University of Chicago Press, 1988.

Mercado: uma colegdo de compradores e vendedores
que interagem, resultando na possibilidade de troca -
Pindyck, R.S.; Rubinfeld, D.L. - Microeconomics -
Prentice-Hall, Inc., 1995.

Milgrom, Paul; Roberts, John - Economics,
Organization and Management - Prentice Hall, 1992.
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instantaneamente e nd podem se comunicar
livremente entre s sempre. As pessoas hdo podem
prever tudo que pode acontecer, e sabem que o
entendimento € falho muitas vezes, e que ndo
podem conseguir, matematicamente, a melhor
solugdo para problemas complexos.

A informac&o privilegiada ocorre quando custos e
beneficios de um determinado contrato so conhe-
cidos por apenas uma das partes. Um exemplo
cléssico € a venda de um carro usado. Normal-
mente, o vendedor conhece bem o veiculo e ndo
costuma abrir este conhecimento para o compra-
dor, o qua tem de confiar no carater daquele, se
quiser fazer o negdcio. A informagdo privilegiada
pode dar espaco para comportamentos oportunis-
tas. O vendedor pode ir em frente e realizar o
negécio, mesmo sabendo que as condi¢Bes do
carro ndo sdo boas.

O problema da selecdo adversa toma corpo na
situacdo em que uma das partes possui informagéo
privilegiada e mesmo assim vai em frente e rea
liza o contrato. E um comportamento oportunista
ex ante. Um exemplo tipico € o do individuo que,
mesmo sabendo que tem uma doenca grave, de-
clara-se saudavel ao contratar um seguro satde.

Ja o conceito de moral hazard difere da selecéo
adversa por se tratar de um comportamento opor-
tunista ex post. Um tipo de problema que advém
das limitacOes da racionalidade limitada e que
pode levar a0 moral hazard sdo os investimentos
em ativos especificos. Ativos especificos sdo
aqueles que s servem a um determinado tipo de
relacionamento econdmico®. Pelo modelo de
producdo das grandes montadoras de veiculos,
vigente no final do anos noventa, os fornecedores
costumam criar uma estrutura de fornecimento
dentro da propria montadora. Em caso de rompi-
mento unilateral de contrato, por parte desta Ul-
tima, o fornecedor pode amargar 0s prejuizos de
ter realizado investimentos em ativos por demais
especificos.

As criticas que se fazem a Teoria dos Custos de
Transacdo é que ela se utiliza de controles unila-
terais por uma das partes dentro dos relaciona-
mentos na cadeia de vaor. No préximo tdpico
Weitz e Jap®® fazem um contraponto entre os

% Milgrom, Paul; Roberts, John., op.cit.
% Weitz, B.A.; Jap, S.D. - Relationship Marketing
and Distribution Channels - Journal of the

relacionamentos unilaterais da Teoria dos Custos de
Transac8o e os relacionamentos bilaterais marcados
por consenso, participacdo e solidariedade. Talvez a
maior criticaa TCT sgja que as empresas ndo existem
para economizar custos de transacdo, mas sim para
atender as necessidades dos clientes.

(Des)organizar paraCriar

Os topicos anteriores revisitaram diferentes formas
por que passa a arquitetura organizacional em
funcBo de diferentes fases da evolucdo de uma
empresa. Desde a completa falta de estrutura, nos
negocios iniciantes, passando pela €ficiéncia da
estrutura funcional de negdcios em crescimento, pela
efichicia do modelo multidivisonal em gigantes
corporacles, até a integrativa solucdo matricial
obtendo ganhos  competitivos  simplesmente
aproximando &eas de uma mesma empresa que
muitas vezes ndo se conhecem. Foram evidenciadas,
também, as vantagens de se conhecerem 0s custos de
se coordenar e motivar, base de uma nova teoria, a
Teoria dos Custos de Transagdo, que considera
elementos importantes do comportamento humano
nos negdcios, 0s quais S0 essenciais para formar um
sistema de incentivos eficiente. Com tudo isto, 0 mais
irbnico em relagdo a organizagdo € que um dos
model os mais eficientes, do ponto de vista da geracéo
de um novo negécio, é justamente a estrutura
simples, que é, na verdade, a auséncia de estrutura. E
o formato que predomina nos negocios pequencs e
emergentes, onde a liberdade para criar € a palavrade
ordem.

O Modelo de Relacionamento

A discussdo sobre a evolugdo e influéncia da or-
ganizagcdo nos novos negocios, discorrida no item
anterior, remete a importantes questGes acerca da
maneira como 0s relacionamentos inter-empresas
devem ocorrer no terceiro milénio. Quais serdo 0s
fatores criticos para 0 bom relacionamento entre
empresas? Os modelos atuais de relacionamento
devem perdurar? Quais caracteristicas deve ter um

Academy of Marketing Science. vol.23, n° 4, pp 305
320.
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futuro modelo de relacionamento transorganiza-
cional?

Dahlstrom™ apresenta trés tipos de relaciona-
mentos  interorganizacionais:  relacionamento
mercado, aliangas hilaterais e acordos unilaterais.
O relacionamento mercado baseia-se em transa-
¢Oes do tipo discretas, formais, por intermédio de
acordos de curtissimo prazo. Os servigos envolvi-
dos sdo bastante comuns e as partes utilizam con-
tratos, bastante padronizados, criados pela prépria
indistriaa. O relacionamento mercado é mais
apropriado quando duas condicOes estdo presen-
tes: baixa incerteza ambiental e baixo nivel de
investimentos especificos. Ou sgja, este tipo de
relacionamento € mais interessantes desde que
ndo haja expectativas de mudangas radicais no
rumo dos negdcios e quando as partes ndo preci-
sam redlizar grandes inversdes para manter o
relacionamento. As transagdes de commodities
agricolas representam um exemplo classico de
relacionamento mercado.

As diangas bilaterais, ao contrario do relaciona-
mento mercado, sdo relacionamentos de longo
prazo, com pouca formaidade, porém balizado
por normas relacionais e decisdes participativas.
A atuagdo participativa permite, segundo
Dahlstrom™, um melhor gjuste as incertezas do
mercado, um melhor fluxo de informacOes, cru-
cial para a performance das empresas envolvidas,
facilitando o estabelecimento de roteiros para
resolucdo de problemas por grupos de consenso e
solidariedade. As aliangas bilaterais sdo indicadas
em ambientes de incerteza e quando atos inves-
timentos especificos s0 necessarios por parte das
organizagOes envolvidas.

Os acordos unilaterais so realizados entre empre-
sas, sendo que uma impde regulamentos e estru-
tura de decisdo & outra. S80 necessérios controles
formais, a exemplo do relacionamento mercado,
para o cumprimento dos contratos. S80 formaliza-
dos, também, os procedimentos relatando respon-
sabilidades, regras explicitas sobre respostas a
contingéncias, regulamentos para resolucdo de
problemas de entregas, programacéo de producdo
e outras funcdes logisticas.

“ Dahlstrom, R.; McNeilly, K.M.; Speh, T.W. -
Buyer-Seller Relationships in the Procurement of
Logistical Services - Journal of the Academy of
Marketing Science. vol 24, n° 2, pp 110-124, 1996.

4 Dahlstrom, R.; McNeilly, K.M.; Speh, T.W., op.cit.

Dahlstrom conclui que o importante para a atividade
administrativa € reconhecer o contexto e o tipo de
regulamentacdo nas quais as transacOes ocorrem.
Com o aumento dos niveis de investimentos e maior
volatilidade do ambiente, a organizagcdo deve buscar
decisdbes compartilhadas com outras empresas
visando a obter eficiéncia Se estas ndo forem as
condicOes, talvez sgja mais interessante que as
transagbes ocorram no ambito de mercado. As
transagbes que acontecem sob a égide do
relacionamento mercado obtém um nivel satisfatério
de eficiéncia com baixos custos irrecuperaveis (sunk
costs)*? e minimas expectativas de qualidade,
Servigos e entrega.

Mudangas importantes no modo como as empresas
interagem umas com as outras estdo sendo
registradas. As formas como o poder € utilizado
dentro destas malhas de relacionamento séo diversas.
Weitz e Jap® identificaram que profissionais e
académicos tém mudado o foco de interesse, no que
diz respeito a relacionamento de canais, da estrutura
corporativa e convencional, que utiliza o poder como
base, para relacionamentos entre empresas
independentes envolvendo mecanismos normativos e
contratuais de controle. Isto est4 ocorrendo, segundo
estes autores, devido a trés fatores principals, quais
sgjam: o0 desencantamento com a integracéo vertical;
a consolidacdo e o aumento de poder de canais
intermediarios como atacadistas e vargistas;, e o
reconhecimento de se obterem vantagens estratégicas
mediante 0 gerenciamento das atividades de canal.
Weitz e Jap™ criticam, também, o enfoque estreito e
unilateral da Teoria dos Custos de Transacdo
(Williamson™ , onde a estrutura principal-agente
implica 0 uso unilateral de controles por parte do
principal, sem a importante participacdo da outra
parte (agente) proporcionada pelo relacionamento
bilateral. Weitz e Jap concluem que € necess&rio um
melhor entendimento sobre como estes rela
cionamentos se desenvolvem, como eles sdo mantidos
e como membros em relacionamentos convencionais
lidam com incertezas advindas de investimentos
especificos.

YY)

Tradugdo livre.

“ Weitz, B.A.; Jap, S.D. - Relationship Marketing and
Distribution Channels - Journal of the Academy of
Marketing Science. vol.23, n° 4, pp. 305-320.

“ Weitz, B.A.; Jap, S.D., op.cit.

Williamson, Oliver - The Economic Institutions of

Capitalism, Free Press, 1985.
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O relacionamento cooperativo encontra respaldo
nos trabalhos de Ravi S.Achrol*® Para esse autor,
a organizacdo classica, multidivisionalizada e
verticalmente integrada, que fez sucesso no século
XX, ndo deve sobreviver num ambiente que pro-
mete ser rico em conhecimentos e a0 mesmo
tempo bastante turbulento do século X XI.

As organizagdes multidivisionais que premomina
ram neste século tém sofrido profundas reestrutu-
ragOes. downsizing em larga escala, desagregacéo
de estruturas verticais, terceirizacdo e eliminacéo
de camadas gerenciais. Em substituicdo, estéo
ganhando espago empresas mais enxutas, mais
flexiveis, focadas em tecnologias e processos
centrais, ligadas a uma rede de aliancas estratégi-
cas e parcerias com fornecedores, distribuidores e
concorrentes.

As formas bésicas de organizaco, ja citadas ante-
riormente neste estudo, estruturas funcional, mul-
tidivisional e matricial foram importantes no
contexto temporal em que foram utilizadas. A
estrutura funcional teve seu auge no fina do s&
culo XIX einicio do século XX, quando a maioria
das empresas de sucesso eram orientadas para
producdo, atamente padronizadas, buscavam
custos baixos e atos volumes de producdo. Este
modelo funcionou bem numa época em que os
mercados eram relativamente estéveis e o poder
aquisitivo do consumidor baixo. Com a afluéncia
do mercado, a partir da Segunda Guerra Mundial,
0s consumidores tornaram-se mais exigentes e
endinheirados, fazendo com que as empresas se
voltassem mais a produtos e mercados. Foi a era
das corporagfes multidivisionalizadas. Mas estas
mostraram-se limitadas em termos de coordena-
¢do interfuncional, dando lugar ao surgimento das
estruturas matriciais que enfatizavam os relacio-
namentos laterais, aproximando as atividades de
P&D as &reas funcionais.

Os novos model os de organizagdo procuram apro-
veitar a0 méximo a rapidez, flexibilidade e agili-
dade proporcionadas pelos avancos da tecnologia
da informacdo, principalmente a facilidade com
gue as empresas podem operar em redes mun-

% Achrol, Ravi S. - Changes in the Theory of Interor-
ganizational Relations in Marketing: Toward a
Network Paradigm - Journal of the Academy of
Marketing Science. vol.25, n° 1, pp. 56-71, 1997.

diais, podendo a Internet ser considerada um exemplo
cléssico do fina dos anos noventa.

Entre os autores que desenvolvem modelos de
relacionamento de rede, destacase Achrol*” que
enfatiza que, na network organization, a satisfacdo
das necessidades do cliente € um objetivo importante
para a atividade de marketing, mas ndo suficiente. A
énfase deve ser em desenvolver um relacionamento
duradouro baseado numa estrutura de beneficios de
longo prazo e afinidade muitua entre compradores e
vendedores. Novos elementos foram adicionados ao
relacionamento, como, por exemplo, confianga,
COMpPromisso, normas sociais, etc. @]
interrelacionamento entre empresas deve evitar o
modelo tradicional, onde plangjamento, adaptactes e
aresolucdo de disputas costumam acontecer com base
em barganha e negociacdo. Relacionamentos
duradouros  devem, preferenciamente,  estar
suportados em normas definidas e gerenciadas de
forma coletiva pelas empresas participantes.

OsTiposde Organizacdo de Rede

Quatro sdo os tipos de organizactes de rede descritas
no trabalho de Achrol*® quais sejam: rede interna de
mercado; rede verticalk de mercado;, rede
intermercado; e rede oportunidade.

A idéacentral darede interna de mercado é eliminar
relacBes hierérquicas dentro dos limites da empresa,
dando espaco a formas democréticas de controle.
Neste modelo, ndo ha espaco para 0os monopdlios
internos; existe completa liberdade de associacdo de
tarefas; cada equipe ou mesmo um individuo é um
centro de lucros, a remuneragdo € estritamente
baseada em performance, e todos estdo ligados por
um sistema eletrénico de processamento de dados
com liberdade de acesso a informagdo. As novas
empresas, &geis e globais, surgidas dentro do
cyberspace, como Amazon, Y ahoo, Dell Computer e
Alta Vista, sGo bons exemplos de rede interna de
mercado.

A rede vertical de mercado € um tipo de organizagdo
gue congrega um grupo de empresas que opera
orbitando em torno de uma empresa integradora, que
desempenha muito mais fungdes de coordenagéo que
de manufatura. Trata-se, na verdade, de uma "alianca

4 Achrol, Ravi S., op.cit.
“  Achrol, Ravi S., op.cit.
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funcional" j& que todo o processo parece uma
grande terceirizagcdo coordenada por uma em-
presa-mée. O novo modelo de producdo adotado
por grandes montadoras de automéveis, onde o0s
fornecedores instalam-se dentro daquelas, e os
relacionamentos se dao de forma eletrbnica, via
EDI, pode ser um bom exemplo de rede vertica
de mercado.

A rede intermarket ou intermercado é um fend-
meno das economias japonesas e coreanas. S0 as
chamados keiretsu e chaebol, definidas como
afiliagbes ingtitucionalizadas entre empresas que
operam em diferentes indUstrias e firmas ligadas
por relacionamento vertical com estas, caracteri-
zadas por fortes interconexdes em compartilha-
mento de recursos, decisdes estratégicas, cultura,
identidade e padrfes de acdo coletiva. O elemento
gue mantém toda a rede intermercado coesa é um
elaborado padréo de interdependéncia e reciproci-
dade.

A rede oportunidade pode ser definida como um
grupo de empresas especidizadas em diversos
produtos, tecnologias, ou servigos que se coorde-
nam em torno de projetos ou problemas temporé
rios. A idéa central da rede oportunidade € uma
organizacdo de marketing especializada em cole-
tar e disseminar informagbes de mercado, nego-
ciando, coordenando projetos para clientes e for-
necedores, e regulamentando padrdes de produto e
de comportamento para as empresas participantes
da rede. Seriam espécies de pequenas empresas de
consultorias, ageis e flexiveis, com capacidade de
aprender (learning organization) a cada novo
projeto tempordrio em que se envolvam.

Poder, Confianca e Normas Sociais nos Sitemas
de Rede

A mudanca do paradigma atual de marketing,
conhecido como di&dico ou transacional, onde o
importante € o relacionamento de duas partes,
dominado por grandes empresas integradas verti-
calmente, para o novo paradigma de marketing de
rede, que se caracteriza por uma ampla rede de
aliangas e parcerias, onde predominam organiza-
¢Oes enxutas e mais especializadas, traz implica-
¢Bes importantes nas relactes de poder, confianca
€ normas sociais.

O tipo de poder que predomina nos chamados
relacionamentos diadicos € o poder de coordenagéo e
controle utilizado, normalmente, por empresas
dominantes sobre empresas dependentes. Este € um
tipo de poder basicamente manipulativo, que se
utiliza de recompensa, coercdo e legitimacdo de
autoridade para fazer com que haja cooperagéo entre
0os membros da rede. Nos relacionamentos de que
fazem parte as network organization, o poder é
exercido por intermédio de processos de socializacéo,
revisdes conjuntas e consenso. Experiéncia e tradi¢ao,
nestes sistemas, valem muito mas do que
competicdo. A questdo que se coloca é como
desenvolver uma cultura de solidariedade t&o
importante a um sistema de poder descentralizado,
onde comités, formados por membros das empresas,
devem agir no interesse de toda a rede.

O relacionamento entre as network organizations
deve sar permeado por confianga muitua. Cada
empresa-membro dentro da rede espera que 0s outros
membros gam de forma sincera, leal e ndo
oportunista. Achrol*® comenta que confianca envolve
risco, fé e um sistema de auto-verificagdo. Risco
porgue implica alguma incerteza sobre resultados,
exigindo que se abra méo, em parte, de influéncia e
controle. Fé, porque quando condicBes de fé mitua
podem ser estabelecidas, comportamentos envolvendo
a tomada de risco podem ter lugar. A  auto-
regulamentacdo porque o sistema deve ter condicdes
de se auto-verificar a0 invés de ser gerido por
autoridade.

As normas sociais, has trocas, sdo padrbes de
expectativa e aceitacBo de sentimentos e compor-
tamentos compartilhados pelos membros de um
sistema de trocas que tém forca de obrigacOes e
pressdes sociais™. Cinco normas s levantadas pela
literatura: solidariedade, mutualidade, flexibilidade,
integridade de papéis e harmonizacéo de conflitos. A
solidariedade é o senso de unidade entre os membros
de uma rede E uma norma de estabilidade,
preservacdo e as vezes de sacrificio. Mutualidade diz
respeito a agir no interesse coletivo, compartilhando
futuros beneficios e prgjuizos. Flexibilidade pode ser
definida como expectativas bilaterais de que os
termos de troca econdmica estdo sujeitos a
modificacbes e adaptagbes, caso mudancas
ambientais assim o exijam. Integridade de papéis, em

4 Achrol, Ravi S., op.cit.
% Achral, Ravi S., op.cit.
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relacionamentos de longo prazo como entre as
network organization, assume uma intricada rede
de normas internas, costumes sociais e expectati-
vas futuras. A harmonizacdo de conflitos nos
relacionamentos network pode ser definida como
um espirito de acomodacdo muatua, onde os senti-
mentos devem estar voltados para a resolucéo de
conflitos.

Os beneficios da network organization sdo conse-
guidos quando se reconhece os ganhos gerenciais
e econdmicos que emergem guando a rede € con-
cebida como uma mini-sociedade de trocas inter-
dependente, reciproca, caracterizada por restri¢ao
de poder, compromisso, confianca, solidariedade,
mutualidade, flexibilidade, integridade de papéis e
harmonizagcdo de conflitos. Conforme o proprio
Achrol afirma, tratam-se de variaveis e processos
relativamente novos para pesquisadores em
marketing, formando um sistema de gerencia-
mento bastante novo para os administradores nos
Estados Unidos. E possivel afirmar que trata-se de
um sistema novo para a cultura ocidental de uma
maneira geral, muito acostumada ao individua-
lismo empresarial e a resolugdo de conflitos via
litigio.

CONCLUSOES

O presente estudo teve o objetivo de andlisar a
literatura contemporénea sobre criagdo de novos
negocios sob o enfoque do marketing estratégico.
O método seguido foi revisar desde aidentificacdo
das oportunidades, passando pelo reconhecimento
de competéncias internas, posicionamento de
mercado, estratégias de atuagcdo, modelos de or-
ganizagdo, até a discussdo de novos modelos de
marketing de relacionamento.

Algumas constatagGes importantes foram levanta-
das ao longo das discussdes sobre a criacdo de
novos negoécios. Na fase inicial, de identificacdo
de oportunidades, por exemplo, verificou-se que o
monitoramento ambiental deve ser uma atividade
continua e ndo pontual, como recomenda o tradi-
ciona modelo de plangjamento de marketing.
Sobre a andlise interna, percebeu-se 0 qudo im-
portante € manter um ambiente dentro da organi-
zac80 que permita que a criatividade aflore natu-
ralmente, trazendo novas idéias de negdcio, pro-

Cesso que costuma ser abafado, restrito ou mesmo
sufocado em pesadas estruturas de grandes empresas.
Mas o fato de a organizacdo saber que tem
competéncias centrais per s ndo é suficiente; €
essencial que habilidades sejam levadas a mercado de
forma ndo-miope, ou sgja, 0 objetivo precipuo deve
ser a satisfac8o de necessidades do consumidor e ndo
a criagdo de novos produtos. Quanto ao
posicionamento, viu-se que todo o esforco de
combinar um mix ideal de marketing tem por
finalidade encontrar um espago na mente do
consumidor. E preciso estar atento para 0s
posicionamentos que ocorrem a revelia da empresa,
ou sgja, o publico-alvo ndo entende a estratégia que a
organizagdo tentou comunicar € assume um
entendimento proprio e distorcido.

Com relagdo as estratégias de atuacdo e de cres
cimento verificou-se que, a despeito de todo o rol de
possibilidades existentes, é fundamental que cada
organizacdo tenha a sensibilidade necessaria para
escolher as solugBes que melhor se gustem a sua
redidade de negocios, devendo ser evitados os
modismos do momento. Sobre organizagéo, desperta
a atencdo o fato de que as arquiteturas orga
nizacionais, que evoluiram ao longo do tempo,
geralmente, procuram resolver o problema de
administrar estruturas produtivas cada vez maiores.
Pouco interesse, no entanto, tem sido direcionado a
estruturas organizacionais que sejam capazes de criar
novas aternativas de negdcios de forma sustentada,
revelando equipes de grande valor e reconhecendo
competéncias centrais da empresa. Vale lembrar que
uma das estruturas organizacionais mais criativas é
justamente aquela em que ndo héa estrutura alguma,
COmMO em pequenos negadcios emergentes.

Por fim, foram apresentados novos modelos de
marketing de relacionamento, onde ndo somente a
satisfacdo do consumidor é levada em conta, mas
também o modo como a empresa trabaha o seu
relacionamento com toda a cadeia de valor, como
fornecedores, distribuidores e outros publicos.
Procurou-se destacar os beneficios das novas or-
ganizagoes de rede, que podem predominar em futuro
préximo, onde os ganhos gerenciais e econbmicos
advém de trocas que ocorrem em ambiente
caracterizado por restricdo de poder, compromisso,
confianga, solidariedade, mutualidade, flexibilidade,
integridade de papéis e harmonizagéo de conflitos.
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