Gestao das marcas no ciberespaco:
uma reflexao sobre a atuacao da
enciclopédia britanica

Resumo

Observa-se, hoje, que o ambiente incorporou a
dimensdodo ciberespago e que as empresas que
se posicionam adequadamente nesse ambiente
ampliado estdo obtendo ganhos de mercado, ima-
geme resultados econdmicos mais vantajosos.
Uma possivel explicagio da demora de algu-
mas empresas em optarem pela atuagio no
ciberespago ocorre devido a necessidade de
essas empresas incorporarem em sua gestio a
perspectiva de um novo paradigma em rela-
¢do ao ambiente e ao mercado.

Esse artigo estabelece uma reflexao sobre as
dificuldades da empresa Enciclopédia Britanica
em se adaptar ao surgimento do espaco
cibernético, por estar sua gestdo construida na
perspectiva do espago fisico. Tal posicionamento
da empresa ocasionou a sua venda e a posteri-
or construc@o de uma estratégia vinculada a re-
alidade virtual pela nova administrac@o.
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Abstract

Nowadays, we can observe that the
environment has incorporated the cyberspace
dimension and those enterprises are adequately
positioned in that enlarged environment are
obtaining market share, image and more
advantageous economic profits.

One possible reason for the delay of some of
these enterprises to option to work in the
cyberspace occurs due the necessity of these
organizations to include in their management
models the perspective of a new paradigm
linked to the environment and to the market.
This article establishes a reflection about the
difficulties of the Enciclopaedia Britannica in
adapting of the cyberspace, because of its
management was built in the perspective of the
physical space. Such positioning of the
company caused its sale and the posterior
construction of a new strategy linked to the vir-
tual reality by the new management.
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1 Introducio

Nas duas tltimas décadas as organizagdes
tém vivenciado uma série de mudangas
descontinuas. Charles Handy (1998), conheci-
do autor irland€s, considera as mudangas que
estdo ocorrendo diferentes das do passado,
quando um confortavel padrdo de continuidade
predominava. Nunca foi tdo importante se re-
pensar esse novo contexto de consumidores
mais exigentes, novos competidores, reducao
forgada do ciclo de vida dos produtos, novo
perfil da forca de trabalho e novas formas de
relacionamento que se tem estabelecido.

Observa-se, hoje, que 0 ambiente incor-
porou a dimensao do ciberespago € que as
empresas que se posicionam adequadamente
nesse ambiente ampliado estdo obtendo gan-
hos de mercado, imagem e resultados econd-
micos mais vantajosos.

Uma possivel explica¢ido da demora de
algumas empresas em optarem pela atuagio
no ciberespago ocorre devido a necessidade
de essas empresas incorporarem em sua ges-
tdo a perspectiva de um novo paradigma em
relag@io a0 ambiente e ao mercado.

Esse artigo estabelece uma reflex@o sobre
as dificuldades da empresa Enciclopédia Brita-
nica em se adaptar ao surgimento do espago
cibernético, por estar sua gestao construida na
perspectivadoespago fisico. Tal posicionamento
daempresa ocasionou a sua venda e a posteri-
or construgdo de uma estratégia vinculada a
realidade virtual pela nova administragfo.

2 A estratégia original da britanica

A Enciclopédia Britanica foi um dos
brand names mais fortes do mundo, sindnimo
de qualidade e alta confianga, segundo o rela-
to a seguir, embasado na reportagem da Ga-
zeta Mercantil (10.03.2000) e informagoes
obtidas no site atual da empresa.

Desde 1990, as vendas de colecdes da
Britanica cafram mais de 50% e a razdo desse
declinio pode serinferida pela criag@o dos CD-
ROM:s. A concepgdo do produto da Britani-
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ca, livros que procuravam criar uma forma
de capturar e tornar acessivel o conjunto de
todos os conhecimentos humanos produzidos,
decorreu essencialmente das idéias do
“Tluminismo Escocés”, preconizadas por Adam
Smith, Robert Burns, James Watt, David
Hume, Sir Walter Scott e outros.

NaFranga, Denis Diderot dedicou sua vida
a produgio de uma enciclopédia. Mas aque se
tornaria mais famosa do mundo foi concebida
em 1768, em Edimburgo, Escécia: a Enciclopé-
dia Britanica (Encyclopaedia Britannica). Seus
Fundadores Colin Macfargulhar, um impressor,
e Andrew Bell, um gravador, contrataram Willliam
Smellie para editd-la. A missdoda Britanica teria
sido por mais de 230 anos a determinac?o de
servir as necessidades da humanidade do saber.
Conforme surgiam suas sucessivas edi¢des, aca-
démicos e leitores comuns comegaram a confiar
nelae, mesmo hoje, alguns historiadores “ficam
com os olhos marejados” ao falar da grande 11".
edi¢do, publicadaem 1911.

A reputagio da Enciclopédia Britanica
sobreviveu a uma troca de controle, em 1920,
para a Sears Roebuck, uma iniciante no vare-
jo por encomendas via correio, € a uma mu-
danca da sua sede para Chicago. Duas déca-
das depois, torou-se propriedade de uma fun-
dac3o, cujos rendimentos beneficiavam a Uni-
versidade de Chicago. Seus vendedores de
porta em porta tornaram-se legendarios, por
sua habilidade de convencer os pais de que
uma enciclopédia era imprescindivel paraque
seus filhos crescessem bem educados. Em
1989, areceita de vendas atingiu um recorde
de US$ 650 milhdes e a forca de vendas da
empresa cresceu para 2.300 pessoas.

Entretanto, aempresa entraem colapso em
1995, demonstrando estar totalmente “‘cega” para
visualizar as mudangas ambientais e nao repen-
sar 0 seu negdcio no contexto do ciberespago e
das mutagdes culturais decorrentes.

Como fatores criticos da estratégia com-
petitiva, ou caracteristicas distintivas da Brita-
nica, observamos que os sécios decidiram que
a énfase seria dada pelos seguintes fatores:
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. qualidade do produto - os livros ofereci-
dos deveriam proporcionar conhecimento e te-
rem aparéncia da melhor qualidade; e

. umarede de distribui¢do composta por
vendedores treinados e confiantes na qualida-
de do produto.

A Bnitanica optara por um negécio que
proporcionava um unico beneficio (conhecimen-
to), amuiltiplos grupos de clientes com uma tinica
tecnologia (livros). Toda a sua estratégia foi mon-
tada em torno de um produto (enciclopédia).

Entretanto esta estratégia mostrou-se to-
talmente inadequada ao espago cibernético
“‘que € uma ferramenta muito diferente da midia
cldssica, porque € nesse espago que todas as
mensagens se tornam interativas, ganham
plasticidade e t€m uma possibilidade de meta-
morfose imediata” (Lévy, 1998).

3 A emergéncia do espaco cibernético

Para melhor entender o impacto das
transformag6es ambientais na Britanica € ne-
cessario estabelecer uma reflexdo sobre aevo-
lugdo da denominada “ecologia das midias”,
ou seja, a passagem da cultura oral para a
cultura da escrita, até a emergéncia do
ciberespago e seus efeitos sobre as pessoas e
empresas. Essa reflexdo € realizada aqui a luz
da obra de Lévy (1998).

A comunicagdo humana € o que permite
ao homem tomar-se cidaddo. E por intermé-
dio das diversas formas de linguagem que o
homem consegue se organizar em sociedade,
estabelecendo leis de convivéncia, firmando e
transmitindo valores e conhecimentos. Histo-
ricamente, pode-se identificar quatro niveis de
evolugio: oral, escrita, meios de comunicagio
e rede de informacao.

Nas sociedades orais, as mensagens lin-
giiisticas sempre eram recebidas no momento
e no local de sua emissao. Emissores e recep-
tores partilhavam um universo semelhante de
significado. Tudo estava centrado no ato pre-
sente e, sobretudo, na memoria. Totalidades
vivas, porém fechadas, sem universalidade.
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Com o advento da escrita no século V
a.C., a palavra passa a ser registrada. Abre-

se apossibilidade de a memoria social ser es-

tendida indefinidamente, de ser possivel co-
nhecer mensagens geradas por pessoas situa-
das a milhares de quilémetros ou, até, mortas
ha séculos. Neste novo contexto, os atores da
comunicagdo ndo partilham necessariamente a
mesma situagdo, ndo precisam estar em
interagdo direta. A mudanga afeta profunda-
mente a forma de existir do homem, afinal a
palavra impressa ndo se apaga.

Entretanto, € dificil entender uma mensa-
gem quando separada de seu contexto vivo
de produgio. E por isso que, ao lado da re-
cepgio, inventaram-se as artes da interpreta-
¢do, da tradugdo e toda uma tecnologia lin-
giifstica (gramaticas, diciondrios, enciclopédi-
as, etc.). Do lado da emissao, houve um es-
for¢o para compor mensagens que fossem
capazes de circular por toda a parte, indepen-
dentemente de suas condig¢des de produgao,
as quais contém em si, na medida do possivel,
suas chaves de interpretagfio ou sua “razio”.

Os meios de comunicagio de massa (im-
prensa, radio, cinema, televisdo) seguem, ao
menos em sua configura¢do classica, a linha
cultural da escrita. Seu alvo sdo os receptores €
sua capacidade interpretativa. A mensagem por
circular num espago desprovido de interagio,
nao explora o contexto particular que envolve
o receptor, nem sua singularidade, aderéncia
social, microcultura e momento. Tais dispositi-
vos, a0 mesmo tempo redutor e conquistador,
fabrica um “publico” indiferenciado, a “massa”
dos meios de comunicagdo de massa.

Com a emergéncia do ciberespaco, a
pragmadtica da comunicagio leva-nos de vol-
ta a situacdo anterior a escrita, porém em
outra escala e Orbita, pois a possibilidade de
interconexao e dinamismo em tempo real faz
com que os parceiros da comunicagio parti-
Ihem novamente o0 mesmo contexto, o mes-
mo hipertexto. O hipertexto se diferencia do
texto tradicional por ndo comportar a
linearidade. Qualquer que seja a mensagem
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abordada, ela se conecta a outras, com co-
mentérios e féruns de debate em tempo real.
Uma comunicagao reciproca, interativa e
ininterrupta. A interconexao generalizada
emerge como nova forma de universalidade,
ndo totaliza mais o sentido, mas sim pelo con-
tato promove a interagdo geral.

Uma nova ecologia dos meios de comu-
nicagao se organiza em torno da extensdo do
ciberespaco. A inteligéncia coletiva faz-nos
participar mais intensamente da humanidade
viva, com suas singularidades e diversidades,
valorizada pela participagio em comunidades
de debate e argumentacio.

Os computadores colocam as principais
ferramentas da atividade econdmica nas maos
dos individuos. O ciberespago realiza uma ver-
dadeira revolugfio pois permite, ou permitird as
pessoas, em breve, dispensar os servigos de in-
termedidrios em geral (editor, produtor, etc.) e
disponibilizar seus textos, sua musica, seu mun-
do virtual ou qualquer produto de sua mente.

ATVisolavae impossibilitava o consumi-
dor de responder, j4 o ciberespago oferece as
condigdes de uma comunicagdo direta, interativa
e coletiva. Se por um lado a cibercultura apare-
ce como solugao parcial de problemas da épo-
ca anterior, por outro lado constitui um imenso
campo de novos problemas e conflitos globais
inimagindveis. A relagido com o saber, o traba-
lho e o emprego remodelam a democracia e
talvez até o Estado precise ser reinventado. A
cibercultura exprime uma grande mutag@o da
propria esséncia da cultura, conforme defendi-
dapor Lévy (1998).

4 A resposta da britinica

O surgimento do ciberespago requeria
que a Britanica se reposicionasse estrategica-
mente e se organizasse operacionalmente, vis-
to que o conhecimento agora estava circulan-
do gratuitamente nas infovias do ciberespaco.

Entretanto, a empresa foi incapaz de se
separar de sua forma de produgdo original e
continuou, assim, oferecendo produtos e ser-
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vicos da mesma maneira, o que levou aum
desastre quase irrepardvel. Nesse contexto
surge um “novo entrante”, a Microsoft, que
produziu uma enciclopédia barata em CD-
ROM, chamada Encarta, em 1993.

Quando a ameaga ficou evidente, a Bri-
tanica implementou a seguinte estratégia:

. criou um produto similar ao do novo
entrante, a versdo em CD da enciclopédia; e

.continuou a privilegiar as vendas do pro-
duto original, ou seja decidiu oferecer a ver-
sdo em CD gratuitamente como brinde a quem
comprasse a coleco tradicional. Quem op-
tasse sé pela versdao em CD teria que pagar
$1,000. Tal estratégia pretendia minimizar a
possivel desmotivagdo da forca de vendas (que
mesmo assim se revoltou, ao ver seus livros
de capa dura mutilados).

Com a consolidacgdo da Internet, as coi-
sas tornaram-se infinitamente mais dificeis e as
vendas entraram em colapso, juntamente com
aforga de vendas. Com a continua queda das
vendas, os melhores vendedores deixaram a
empresa, € o0 proprietdrio da Britdnica—um
trust controlado pela Universidade de Chica-
go — em 1995, vendeu a empresa por uma
fragdo de seu valor contébil.

A nova administragio estd tentando re-
construir o negdcio a partir da realidade do
espago virtual. Hoje, emprega menos de 350
pessoas. Em outubro de 1999, decidiu-se tor-
nar gratuito parte do contetido da Britinica na
Internet, na esperanga otimista de recuperar
os custos por meios dos antincios no sife.

Atualmente os produtos de lingua inglesa
sdo distribuidos por meio de escritérios nos
Estados Unidos, Inglaterra, Austrliae India.
Seu provedor britannica.com.inc oferece di-
versos produtos que viabilizam informag3o,
entendimento e conhecimento em midia digi-
tal, integrando a tradi¢@o Britanica com o po-
der da tecnologia. Mas por falta de uma es-
tratégia aderente com 0 novo ambiente, o site
ndo obteve o sucesso esperado.

O preco de uma colegio da Enciclopédia
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Britanica estd na faixa de $1,250.00 (USD).
Uma enciclopédia em CD-ROM, como a
Encarta da Microsoft, custa $50. Além do mais,
muitos clientes recebem a Encarta grétis junta-
mente com seus PCs novos. O custo de produ-
¢@o de uma coleg@o de volumes da enciclopé-
dia tradicional em papel esta na faixa de $200-
$300. O de um CD-ROM € por volta de $1,50.

Os executivos da Britanica provavelmente
perceberam os CD-ROMs como versdes ele-
tronicas de produtos inferiores. O conteddo da
Encarta € licenciado da Funk & Wagnalls, uma
enciclopédia vendida em supermercados. A
Microsoft apenas colocou um “molho visual” com
ilustracdes de dominio publico e alguns clips. Ja
o contetido da Britinica é acima de qualquer sus-
peita, com 230 anos de experiéncia.

Para os executivos da Britinica, a Encarta
era provavelmente um brinquedo, néo umaenci-
clopédia. Permeava a organizacio acrencade que
0s pais compravam enciclopédias para seus filhos
com base em seu contetdo intelectual e que, por-
tanto, compravam a Britinica, motivados por um
desejo de fazer a “coisa certa” para a formagdo
de seus filhos. Entretanto a“‘coisacerta” nonovo

contexto eracomprar um computador para a ga-
rotada, que ofereciauma diiziade CD-ROMs,um
dos quais, na opinido dos clientes — a tinica opi-
nido que conta—, servia perfeitamente como subs-
tituto para a Britdnica. Logo, o concorrente ver-
dadeiro da Britanica era o computador. Esta
tecnologia possibilitou uma novarelagdo como
conhecimento, num primeiro momento através de
CDs, onde o conceito de embalagem foi alterado
—mais leve e prético, e num segundo momento
comaInternet, 0 acesso € a troca de informagoes
foi facilitado (embalagem do conhecimento).

5 Asrazdes da nao-adaptacao

A logica fundamental da criag@o de va-
lor havia mudado no setor onde a Britanica
atuava, o que poderia ser percebido com a
analise das cinco forgcas competitivas bésicas
de Porter (1996). A tecnologia da informagao
alterou cada uma das cinco forgas do setor
onde a Britanica atuava, criando necessidades
e oportunidades para mudanga (Figura 1).

Figura 1 — Cinco forgas competitivas basicas

Fonte: PORTER, Michael E., 1996
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A Tecnologia da Informag@o aumentou
o poder dos clientes, que agora detém o po-
der de um click no mouse, € propiciou a pos-
sibilidade de criagdo de produtos substitu-
tos € a chegada de novos entrantes. Além
do mais, o perfil dos fornecedores mudara
radicalmente, eram necessarios grandes in-
vestimentos em softwares complexos, para
proporcionar aos clientes conhecimento on-
line. Sendo assim, a rivalidade no setor se
acirrou dramaticamente.

Em um setor em mutagao rapida e conti-
nua, a BritAnica, apesar de estar fortemente
posicionada, teve que enfrentar um produto subs-
tituto de baixo custo, como aconteceu, no pas-
sado, com os fabricantes lideres do setor de val-
vulas eletronicas a vacuo e de coadores de café.

Segundo Porter (1996), em tal situag@o,
lidar com o produto substituto, torna-se pri-
oridade niimero um da estratégia. Com a emer-
géncia do ciberespago, o paradigma de aqui-
si¢do do conhecimento mudara e “quando um
paradigma muda todos voltam a zero”, con-
forme atesta Barker (1993).

O novo entrante, no caso, a Microsoft,
trouxe novas capacidades e ndo enfrentou a
barreira, que a Britanica julgara ter construido:
o conhecimento embasado em pesquisa. Sen-
do assim, o novo entrante nio enfrentou re-
taliacGes, visto que estava competindo emum
novo paradigma. Nem mesmo a forga da mar-
ca da Britanica representou ameaga a0 novo
entrante, que proporcionava aos clientes a
possibilidade de obter conhecimento, de
modo rapido e interativo.

Para o recém-chegado, a Encarta era
mais um servico que estava sendo oferecido
aos seus clientes. Para a Britanica era o mo-
mento de estabelecer mudangas fundamen-
tais em seu negécio.

Entretanto, o esfor¢co de mudanga
corporativa ndo foi muito bem sucedido. A
empresa néo teve uma lideranga visiondria,
que pudesse antecipar o futuro a luz das mu-
dangas tecnoldgicas. E, se ndo antecipou, tam-
bém ndo inovou ao se deparar competindo
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com um novo éntrante, atuando em um novo
paradigma de competi¢ao.

A énfase da Britanica continuava sen-
do o seu produto, construido para clientes
que ndo navegavam pela grande rede. Tal
como Ford, com o seu modelo T, a Britanica
ndo conseguia vislumbrar a dimensio da mu-
danga ambiental, a de que o mundo tinha in-
corporado a perspectiva da virtualidade.

Inacreditavelmente, a Britanica burlou
as premissas das escolas do pensamento es-
tratégico, descritas por Mintzberg e Lampel
(1999). Se tinha algum processo de formu-
lagdo estratégica sistematizada, esse foi in-
competente no sentido de construir um pla-
no de ag¢do que incorporasse a mudanga
tecnolégica (Escola do Planejamento).

Se ndo tinha um processo sistematiza-
do de formulagdo estratégica (Escola do
Design), também néo contou com um ad-
ministrador ou um empreendedor que le-
vasse a empresa para o novo paradigma
(Escola Empreendedora ) ou mesmo com
um estrategista que interpretasse os fatos
(Escola Cognitiva) e criasse um senso de
urgéncia para planejar e criar vitdrias a cur-
to prazo embasadas em aprendizagem (Es-
cola do Aprendizado). Nem a crise foi dis-
cutida, nem a aquisi¢do de competéncias
basicas para lidar com a situac¢io aconte-
ceu. Pelo contrario, a empresa insistia em
néo perceber que a Tecnologia da Infor-
magao estava transformando drasticamen-
te o ambiente em que operava (Escola
Ambiental), o que a levou a n3o se
posicionar estrategicamente em seu setor
(Escola do Posicionamento). Também
ndo se dispds a criar parcerias e aliangas
para atuar no ciberespacgo (Escola do Po-
der) e a buscar uma transformacgao cultu-
ral que encorajasse os funciondrios a agi-
rem no contexto do novo paradigma, par-
ticiparem de treinamentos e adotarem me-
didas ndo-convencionais em relacio a ven-
das (Escola Cultural).
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Mesmo com as vendas caindo, a
Britanica ndo percebeu que o valor, defini-
do por Heskett et al. (1994) como (Quali-
dade dos produtos + Resultado Esperado)
/ (Prego + Custo de acesso) estava se tor-
nando imperceptivel para os clientes. A
Qualidade dos conhecimentos embutidos
nos livros da Britanica ndo competia com a
qualidade da informagdo que poderia ser
embutida nos computadores. O Resulta-
do Esperado de uma pesquisa em livros
era bem mais demorado e desinteressante.
Por outro lado, o Preco para o consumi-
dor era mais alto € o Custo de Acesso, ou
seja, o custo de acessar um livro e folhea-
lo era mais dificil para o cliente do que al-
guns simples clicks no mouse.

Em seu recente artigo: “O que € es-
tratégia?”, publicado na revista Harvard
Business Review (1996), a Porter acres-
centa as suas trés estratégias genéricas:
Estratégia de Custo, Estratégia por Dife-
renciagdo e Estratégia de Enfoque e ou-
tros trés tipos de posicionamento:

. variedade de produtos e servigos
(posicionamento por produto),

§ necessidades dos clientes (posicionamento
por segmento), €

. acesso aos clientes.

Sendo assim, o acesso dos clientes ao
conhecimento, proporcionado pela evolugéo
tecnologica, foi uma estratégia do novo
entrante, que atuava em outra industria e re-
volucionou o setor em que a Britanica atuava.

A Britanica lidou com uma premissa
errobnea de considerar somente as
tecnologias vigentes em seu setor, quando a
premissa correta € que as tecnologias que
provavelmente vio exercer o maior impac-
to sobre uma empresa e sua inddstria sdo
tecnologias externas ao seu proprio campo.
Diferentemente das tecnologias do século
XIX, as tecnologias atuais ndo percorrem
caminhos paralelos e distintos. Elas se cru-
zam e fazem cair os muros que definem as

REVISTA DE CIENCIAS DA ADMINISTRAGAO, Florian6polis, v.4, 0.6, p.87-96, jan./jum.2002

industrias. O computador comegou como
ferramenta de engenharia e armazenagem de
dados e tornou-se, infelizmente para a Bri-
tanica, um integrante também da indudstria da
comunicagio e do conhecimento. A infor-
macao ndo era um monopdlio da industria
de livros. Ao preocupar-se em satisfazer
apenas os clientes que compravam livros, a
Britanica esqueceu-se dos ndo-clientes que
navegavam pelo espago do saber e que, se-
gundo Drucker (1993), representam grande
parte do potencial do mercado.

A Britanica deveria ter avaliado, por-
tanto, o impacto do cruzamento de
tecnologias na estrutura do setor em que
atuava e identificado antecipadamente os
novos entrantes, as formas pelas quais a
tecnologia da informagao poderia gerar no-
vos negolcios para empresa €, assim, criar
vantagem competitiva.

Enfim, a empresa deveria elaborar um
plano de agio para capitalizar a “revoluggo da
informag@0”, que indicasse a alocagio de capi-
tal em hardware, software, bem como em no-
vas atividades de desenvolvimento de produtos
que pudessem competir no espago virtual.

A abrangéncia da mudanga que deve-
ria ser implementada na gestdo da Britni-
ca pode ser percebida pelo modelo de
adaptacgdo de Miles e Snow (1978) ou ci-
clo adaptativo. Esses autores afirmaram que
a adaptacdo organizacional requer simul-
taneamente solucgdes para defini¢do de do-
minio (problema empresarial), tecnologia
(problema de engenharia) e estrutura-pro-
cesso € inovagdo (problema administrati-
vo), vide figura 2.
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Figura 2 - O Ciclo Adaptativo

O problema em

O problema
e engenharia

Fonte: MILES, Raymond e SNOW, Charles C., 1978.

A licdo maxima desse caso € que 0s exe-
cutivos deverdo compreender o ambiente pela
compreensao de como os consumidores utilizam
asuarenda. Para os consumidares, o computa-
dor n3o se tratava de um produto qualquer e eles
passaram a destinar uma parte cada vez maior
de sua receita na compra de computadores por-
que os computadores lhes davam o acesso aum
novo mundo, aumnovo estilo de vida.

A gestio da tecnologia da informagao
néo pode mais se restringir exclusivamente ao
territéorio dos departamentos de
processamento ou de tecnologia. Cada vez
mais, as empresas terdo que compreender que
aevolugdo da tecnologia da informacéo pode
afetar drasticamente o setor em que atuam,
mesmo que essa tecnologia esteja sendo de-
senvolvida em outra industria.

Sendo assim, os estrategistas deverdao
envolver-se com as novas tecnologias, pois esta
pode ndo sé ajudar no processo de
implementagdo de uma estratégia como, emal-
guns casos, ser a propria estratégia, visto que
representa um dos eixos da defini¢do de um
negécio, conforme concepgio de Abell (1990).

6 A gestao da marca no ciberespaco

Um dos principais propdsitos da mar-
ca é distinguir um produto ou servigo, de
modo que este possa ser facilmente identifi-
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cado e preferido. “A marca € um banco de
memoria onde os produtos € servigos se
acomodam” (Tavares, 1998, p. 17) e ad-
quire significado ao longo do tempo, tornan-
do-se intima e permanente.

Uma marca revela o significado e a dire-
¢o dos antigos e dos futuros produtos ou ser-
vigos, ou seja, explica por que eles existem,
de onde vieram e para onde vao. Sua constru-
¢do € elaborada diariamente, pois deve se
adaptar as mudancas ambientais € 20 compor-
tamento dos consumidores, em um contexto
de sistema aberto, desenvolvendo com este
procedimento a geragiio de entropia negativa
(Katz e Kahn, 1970).

A gestdo da marca € tdo importante,
que ja se divulgam os valores financeiros de
algumas marcas, tais como Coca-Cola,
IBM, Ford, Microsoft, entre outras, como
publicado no Jornal Financial Times
(22.06.1999). :

A gest@o atual da marca deve incorpo-
rar a realidade de um mundo virtual dindmi-
co, cada vez mais complexo e interativo, onde
os consumidores detém o poder € mudam
com rapidez seus habitos. O sucesso dessa
gestio reside basicamente na capacidade de
manter viva aimagem da marca rumo ao fu-
turo. Isso significa identificar tendéncias e
surpreender com a criagdo de produtos €
servicos até entdo inimaginaveis.
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No ciberespago, a gestdo da marcadeve
ser repensada no ambito da gestéo do site, ou
mais amplamente da gestdo do portal, ou seja
“aporta online daempresa” que pode ser aber-
ta ou fechada com umclick do cliente.

A marca pode facilitar o acesso ao
portal, mas ndo pode garantir o sucesso de
um produto que ndo estd nem mesmo inse-
rido nesse espago, como foi o caso do pro-
duto da Britanica.

A virtualidade cria espago para o forta-
lecimento da marca, desde que a empresa pro-
porcione produtos e servigos inovadores.
Entretanto, muitas empresas ainda tratam suas
marcas tendo o passado como referéncia, ou
acreditam que elas vao garantir o sucesso de
produtos que estdo na fronteira da
obsolescéncia (Chetochine,1999).

Saoincapazes de desvincularem suas mar-
cas de suas identidades originais e continuam a
oferecer os mesmos produtos e servigos, inde-
pendentemente das mudancas ambientais. Nes-
se contexto, nem mesmo uma marca poderosa
como a da Britanica pode garantir o sucesso.

Notas

- Este artigo contou com a colaboragdo da
Profa. Nidia Furiati, mestre pela UNB (DF)
e consultora em planejamento estratégico no
Banco do Brasil.

- Este artigo foi produzido a partir de
referencial teérico estudado na disciplina
Adaptagdo Estratégica, de fevereiro a abril
de 2000, sob orientagédo do Prof. Dr. An-
tonio Alves Filho, no Curso de mestrado a
distancia em Engenharia de Produgao com
énfase em Planejamento e Estratégia
Organizacional pela UFSC (SC) em con-
vénio com a UNEB (DF).

- Fontes: sites da Britinica consultados na
Internet em abril 2000 - nup.//
corporate.britannica.com/our_story, nup.//
corporate.eb.com,nup.//www.britannica.com,
nup.//www.eb.com.
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