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ORGANIZACOES AMBIDESTRAS SAO AS
QUE SE UTILIZAM DE DOIS MODELOS
DE NEGOCIO AO MESMO TEMPO -SEU
TRADICIONAL E UM EM RESPOSTA A
CONCORRENCIA. PARA CONSEGUIR
USAR OS DOIS, ELAS PRECISAM
SE POSICIONAR QUANTO A CINCO
QUESTOES, COMO MOSTRA PESQUISA
REALIZADA PELOS ESPECIALISTAS
CONSTANTINOS C. MARKIDES E DANIEL
OYON, DA LONDON BUSINESS SCHOOL E DA
HEC, DE LAUSANNE

NOF

e Para responder a ruptura da Southwest
Airlines, a Continental Airlines criou uma
subsidiaria separada de baixo custo: a
Continental Lite. Ja a Nestlé, diante da
Starbucks, saiu-se com a Nespresso. Ante as
noticias online gratuitas, o Guardian Media
Group estabeleceu um negacio de contetido
na internet também gratis.

¢ Todas essas empresas mantiveram o foco
tradicional em paralelo. Ha cinco questoes
que precisam ser respondidas para poder
fazer isso.
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ada vez mais, empresas

tradicionais em variados

setores de atividade, como

aviacdo, finangas e mi-

dia, veem seus mercados
serem invadidos por novos e disrupti-
vos modelos de negocio. O sucesso de
invasores como easylet, Netflix e ING
Direct na conquista de participacdo de
mercado as tem estimulado a respon-
der adotando outro modelo de negdcio
além do j4 estabelecido por elas. No
entanto, apesar das boas intencdes e do
significativo investimento, a maioria
ndo obtém sucesso em seu esforco de
competir com dois modelos de negdcio
ao mesmo tempo.

De acordo com Michael Porter e ou-
tros teéricos da drea da estratégia, é
particularmente desafiador gerenciar
dois modelos de negdcio diferentes no
mesmo setor de atividade e ao mesmo
tempo, porque ambos os modelos (e as
cadeias de valor que os acompanham)
podem ser conflitantes entre si. Exem-
plo: as companhias aéreas que vendem
bilhetes pela internet para combater
rivais de baixo custo correm o risco de
deixar de fora do negdcio seus atuais
distribuidores, as agéncias de viagem.
Ao tentar competir consigo proprias, ar-
gumenta Porter, as empresas correm o
risco de pagar o custo da indecisdo, pre-
judicando suas marcas e diluindo sua
cultura no que diz respeito a inovacdo e
diferenciacdo. Em sua opinido, elas po-
dem ficar “presas no meio do caminho”

0 ator George Clooney promove os produtos Nespresso, da Nestlé,
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uma nova unidade para consumidores de café premium

se tentarem concorrer tanto pelo baixo
custo como pela diferenciacao.

A solucdo primdria para resolver
esse problema é manter os dois mode-
los de negdcio separados em duas or-
ganizacdes distintas. O raciocinio por
tras dessa abordagem é claro: os ges-
tores da empresa ja estabelecida que
sentem que o novo negicio estd cres-
cendo a suas custas tentariam deter ou
mesmo matar a iniciativa. Ao manter
as duas unidades separadas, evita-se
que os processos e a cultura existentes
sufoquem o novo modelo de negécio.

No entanto, essa separac¢do nao esta
isenta de problemas e riscos. O maior
deles talvez seja o fato de néo ser possi-
vel explorar as sinergias entre as duas
unidades. Uma saida que tem sido pro-
posta é a criacdo de mecanismos de in-
tegracio entre os modelos.

Além disso, embora a ideia de cria-
cdo de unidades de negocios separadas
receba muita atenc¢éo, essa abordagem
sozinha ndo garante o sucesso. Desco-
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brimos que competir com sucesso com
dois modelos de negdcio diferentes e
conflitantes envolve mais do que isso.

EM BUSCA DE OUTRAS SOLUCOES
Se a separacdo ndo é suficiente, o que
mais as empresas podem fazer? Entre
2007 e 2009, estudamos 65 organiza-
¢oes que tentaram competir com dois
modelos de negdcio em seus merca-
dos. Comparando as experiéncias que
foram bem-sucedidas com as que fra-
cassaram, identificamos cinco ques-
toes-chave que devem ser levadas em
consideracdo para melhorar as chan-
ces de sucesso quando se compete com
dois modelos de negdcio no mesmo se-
tor de atividade.

Constantinos C. Markides é professor
de lideranca estratégica na London
Business School. Daniel Oyon é pro-
fessor de management na HEC, Uni-
versité de Lausanne, Suica.
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COMO INTEGRAR
UNIDADES SEPARADAS

As empresas que operam com dois modelos de negdcio usam gran-
de variedade de mecanismos de integracao para explorar as sinergias

entre os modelos.

1. Indicar um gestor geral comum para supervisionar tan

cido como a nova unidade.

o0 negdcio estabele-

2. Permitir que culturas diferentes aparecam, porém ligar a empresa-mae com
a unidade independente por uma visao compartilhada vigorosa.

3. Colocar em pratica um conjunto direcionado mas limitado de mecanismos de

integracao.

4. Alimentar fortemente valores compartilhados que conectem as pessoas nos

dois negdcios.

5. Indicar um profissional integrador ativo e com credibilidade.

6. Enfatizar as caracteristicas “soft”, como forte senso de direcao, valores soli-
dos e o sentimento de que “estamos juntos neste barco”.

7. Desenvolver incentivos que estimulem a cooperacao entre os dois modelos
de negdcio.

8. Integrar as atividades que nao possam ser feitas bem se forem independentes.

9. Permitir que a unidade pegue emprestado o nome da marca, os ativos fixos, o

expertise e processos Uteis.

10. Deixar que seja um executivo independente, externo a unidade de negocios,
a escolher o lider interno que faca a gestao da unidade e sua supervisao.

11. Dar a unidade autonomia operacional, mas exercer forte controle estraté-

gico central.

12. Permitir que a unidade se diferencie adotando algumas atividades da cadeia
de valor por conta propria, porém explorar sinergias, assegurando que algumas
atividades sejam compartilhadas com a empresa-mae.

Questao 1: Devo entrar no mercado
criado pelo novo modelo de negdcio?
Apesar da percepcdo mais difundida
ser em sentido contrario, os mercados
criados por novos modelos de negdcio
ndo sdo necessariamente mais atraen-
tes que os existentes. Tampouco os no-
vos clientes atraidos pelos novos mode-
los de negdcio sdo o tipo de consumidor
que as companhias tradicionais devem
necessariamente tentar conquistar.

A decisdo de entrar no mercado cria-
do por um novo modelo de negdcio
nio é, e nio deve ser, automatica. An-
tes de mergulhar nisso, uma empresa
tradicional precisa avaliar a atrativida-

de do novo mercado e se vale a pena
competir nele. Esse mercado serd ou
nao atraente ndo apenas por seu tama-
nho e taxa de crescimento, mas tam-
bém pelas competéncias da empresa
e pela probabilidade de ela ter sucesso
nanova arena.

As aparéncias podem enganar. Com-
panhias estabelecidas devem abordar
o assunto da mesma forma que dis-
cutiriam a decisdo de diversificar para
outro mercado. Precisam avaliar tanto
se 0 novo mercado é atraente em geral
como se, dado seu conjunto de com-
peténcias essenciais, é atraente para
elas. Isso inclui perguntar se as compe-
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téncias podem ser aplicadas no novo

mercado de maneira diferenciada. O

cemitério corporativo esta repleto de

empresas que avancaram para o que

pareciam mercados atraentes, mas

descobriram que todos eles estavam
ocupados por minas.

Muitas organizacdes tradicionais
partem da premissa de que os novos
mercados sdo apenas extensdes dos
antigos. Por exemplo: quio diferentes
podem ser a parte de consumidores
de renda inferior do mercado aéreo
e o mercado de aviacdo comercial
estabelecido? Eles ndo sdo segmen-
tos do mesmo mercado? A resposta é
um enfético néo.

A verdade é que os novos mercados
sdo substancialmente distintos dos es-
tabelecidos. Sdo formados por clientes
diversos que buscam atributos de valor
variados. Assim, requerem fatores de
sucesso e capacidades diferentes. Para
as empresas tradicionais, avancar para
um mercado recém-criado representa
uma diversificacdo arriscada, que deve
mesmo ser avaliada assim.

Isso ndo significa que elas podem
ignorar um modelo de negécio inva-
sor. Ndo podem. No entanto, ndo pre-
cisam necessariamente adota-lo. Uma
resposta potencial é investir na com-
panhia existente para fazer com que
a estratégia do negocio tradicional se
torne mais competitiva em relacdo ao
novo modelo. Outra opg¢do é contra-
atacar os inovadores introduzindo, elas
proprias, um novo modelo de negocio
—-uma estratégia disruptiva no contexto
disruptivo.

Questao 2: Se entro no novo mercado,
posso fazer isso com meu modelo de ne-
gocio existente ou preciso de um novo?
Se uma empresa tradicional decide ex-
plorar o mercado recém-criado, aberto
por um novo modelo de negdcio, a se-
gunda questdo é: “Posso atender os no-
vos clientes com meu atual modelo de
negdcio ou preciso de um novo?”.

A resposta é subjetiva e empresas do
mesmo setor de atividade enfrentando o
mesmo cendrio disruptivo tém respon-
dido de maneiras totalmente diferentes.
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No entanto, é preciso destacar a impor-
tancia de fazer essa pergunta (e respon-
der a ela), porque pode significar para
uma companhia tradicional a economia
de muito dinheiro e tempo.

Empresas de véarios setores de ativi-
dade tém de enfrentar essa questéo. Ve-
jamos o caso do surgimento de clientes
sensiveis ao preco na industria auto-
mobilistica. Para conquistar essa parte
inferior do mercado, as montadoras
tradicionais estdo pensando se devem
vender novas marcas para esse extrato
utilizando seu atual modelo de negécio
ou desenvolver outro. Com excec¢do da
indiana Tata Motors (e talvez outras
poucas), elas tém escolhido manter o
atual modelo de negocio.

Companbhias aéreas estdo ponderan-
do questdo similar: devem desenvolver
modelos de negdcio separados para
atender consumidores sensiveis a pre-
¢o (como a Southwest e a easylJet fize-
ram) ou podem servir esse segmento
de mercado oferecendo assentos bara-
tos, sem supérfluos, nos avides atuais?
Muitas delas (como Continental, Bri-
tish Airlines, KLM e United) comeca-
ram com a primeira op¢do, mas agora
a maioria migra para a segunda.

gEEE 11

Nessa decisdo, é preciso perguntar-
-se: 0s novos clientes representam
um mercado inteiramente distinto,
que requer um conjunto diferente de
atividades da cadeia de valor, ou sdo
apenas outro segmento, que pode ser
atendido com o atual modelo de ne-
gbcio? O modo como a maioria dos
bancos aborda o internet banking
sugere que eles percebem os novos
clientes como mais um segmento. Por
outro lado, bancos como o ING (com
o ING Direct) e o HSBC (com o First
Direct), companhias aéreas como a
Singapore Airlines (com a SilkAir) e a
Qantas (com a Jetstar) e varias outras
empresas, entre elas a Tata Motors

DE NEGOCIO
DE RUPTURA

mentalmente diferente, que requer um
modelo bésico especifico.

Nao hd, claro, um jeito “certo” de
olhar para os novos consumidores.
Muito depende de qudo agressiva a
organizacdo quer ser. Vejamos o caso
da Nestlé. Para atender apreciadores
de café mais abastados, ela criou uma
unidade chamada Nespresso e lhe deu
a liberdade de desenvolver o préprio
modelo de negdcio.

A Nespresso opera mais como fabri-
cante de bens de luxo do que como em-
presa de bens de consumo com alto vo-
lume de producéo. A Nestlé, desde en-
tdo, desenvolveu uma nova linha para
apreciadores de café de “bom gosto” na

A QUESTAQ SE UM NOVO GRUPOQ DE
CLIENTE E UM SEGMENTO OU UM
MERCADO DIFERENTE E SUBJETIVA;
HA QUEM A ABORDE DOS DOIS MODOS

(com a Nano) e a Dow Corning (com
a Xiameter), veem os clientes sensiveis
ao preco ndo somente como outro seg-
mento, mas como um mercado funda-

parte inferior do espectro de mercado.
Entretanto, em vez de criar outro mo-
delo de negécio, resolveu gerir a nova
linha (chamada Dolce Gusto) como
parte da divisio Nescafé. A mesma
companhia, produtos similares, deci-
soes diversas.

A questdo sobre se um novo conjun-
to de clientes é s6 outro segmento ou
um mercado diferente é tdo subjetiva
que algumas empresas a abordam de
ambas as maneiras. No Reino Unido, a
Waitrose trata a entrega em domicilio
das compras de supermercado tanto
como segmento como mercado. De um
lado, oferece entrega em domicilio por
meio de seus atuais supermercados;
de outro, uma nova unidade chamada
Ocado serve as necessidades de clien-
tes online utilizando um modelo de ne-
gdcio especifico para isso.

Por que uma companhia decide tra-
tar novos clientes como um mercado

A Estée Lauder respondeu ao ingresso

da The Body Shop no mercado coma
Origins, uma linha de cosmética natural
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totalmente diferente e ndo como um
segmento do atual mercado? Duas
consideragdes importantes sdo o ta-
manho do novo mercado e seu poten-
cial de crescimento. Quanto maior o
novo mercado, mais provavel a em-
presa ser agressiva e atacar em um
mercado separado.

Outra forte razdo para abordé-los
como um mercado diferente é o fato
de 0 novo mercado ser tao estrategica-
mente distinto do atual que o modelo
de negdcio nio se aplica.

No entanto, o fator mais importante
¢é a atitude da direcdo da empresa em
relacdo ao mercado recém-criado. Um
estudo recente descobriu que novos
mercados sdo formados por clientes
que abandonam empresas tradicionais
em busca de nova proposi¢do de valor
e clientes ingressando no mercado pela
primeira vez.

Portanto, a pergunta a qual todas as
empresas estabelecidas devem res-
ponder é: “Tenho por objetivo limitar
a canibalizacdo de meu atual merca-
do ou explorar o novo?”. Se o objeti-
vo ¢ perseguir a nova oportunidade
agressivamente (mais do que se de-
fender da ameaca), a companhia opta
pela abordagem do novo mercado.

A Nintendo desenvolveu o Wii com foco
nas familias, estratégia que pegou de
surpresa as disruptivas Sony e Microsoft

tradicionais acabam competindo de
frente com ele. Querem vencé-lo em
seu proprio jogo, tentando ser melhor.
Infelizmente, essa estratégia quase
sempre fracassa.

Empresas tradicionais que sdo bem-
-sucedidas ao entrar em novos merca-
dos fazem isso desenvolvendo modelos
de negdcio radicalmente diferentes da-
quele que o invasor esta usando e da-
quele que emprega no mercado atual.
Seguem a mesma logica disruptiva:
um modelo de negdcio disruptivo. Foi o
que fez a Nintendo em resposta a Sony
e a Microsoft no mercado de videoga-
mes: em vez de ter como alvo adoles-
centes e homens adultos jovens, como
as concorrentes, ela desenvolveu o Wii,
visando especificamente as familias.

Para compreender por que as com-
panhias tradicionais devem adotar
esse caminho, é preciso lembrar que o
mercado criado pelo invasor disrupti-
vo é diferente do mercado estabelecido.
Isso tem sérias consequéncias: avancar
sobre esse mercado representa funda-

ATENTACAO E MIMETIZAR O MODELO DE
RUPTURA DO CONCORRENTE, MAS ISSO
TENDE A SER UMA ARMADILHA

Questao 3: Se preciso de um novo mo-
delo de negocio para explorar o novo
mercado, devo simplesmente adotar
o modelo invasor e disruptivo de meu
mercado?
Uma vez que a empresa decidiu en-
trar no novo mercado utilizando um
novo modelo de negdcio, enfrenta uma
questao do tipo “ou vai ou racha”: que
modelo exatamente adotar. A tentacdo
¢ mimetizar o modelo disruptivo; afi-
nal, se esta funcionando para eles, com
certeza vai funcionar para nds.

Nossa pesquisa indica que isso € uma
armadilha. Ao adotar o mesmo modelo
de negdcio do invasor, as organizacdes

mentalmente a entrada em um novo
mercado e, para serem bem-sucedidas,
as empresas tém de obedecer a certas
regras de ouro. A mais importante des-
tas é adotar uma estratégia que quebre
as regras do jogo estabelecidas naque-
le mercado, como fez, por exemplo, a
Canon ao ingressar no segmento de
copiadoras.

Assim, se um concorrente estabele-
cido decidiu entrar no mercado que o
modelo de negdécio de ruptura do in-
vasor criou na periferia do mercado
principal e utilizar um modelo de ne-
gbcio que é diferente daquele usado no
mercado estabelecido, entdo ele deve
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desenvolver um modelo que seja fun-
damentalmente distinto daquele em-
pregado pelo invasor. Embora isso ndo
garanta o sucesso, vai aumentar a pro-
babilidade de que a companhia tradi-
cional consiga concorrer com sucesso.

Questao 4: Se eu desenvolver um novo
modelo de negdcio, quao separado ele
deveser organizacionalmentedoatual
modelo?

Uma vez que a empresa decidiu entrar
no mercado recém-criado utilizando
o proprio modelo disruptivo, ela deve
determinar quéo separados o novo e
o antigo modelos devem ser. Desco-
brimos que perguntar “Devo separar
0 novo modelo de negdcio ou manter
os dois juntos?” é a maneira errada de
abordar a questdo. Uma pergunta mais
util é: “Quais atividades opero separa-
damente e quais junto?”.

A ldgica por tras dessa abordagem é
clara. Aqueles que propéem duas ope-
racoes separadas apontam os benefi-
cios de manter os dois modelos apar-
tados, o mais importante deles é o fato
de isso permitir que a nova unidade de-
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senvolva estratégia, cultura e processos
préprios sem interferéncia da empre-
sa-mae. Dessa maneira, a nova unida-
de pode fazer a gestdo de seu negocio
independentemente das pessoas que
estdo preocupadas com ameacas de
canibalizacdo e de conflitos de canais.
Embora esses beneficios sejam reais, a
separacdo ndo é isenta de custos. Tal-
vez 0 maior deles seja a incapacidade
de explorar sinergias entre os dois ne-
gbcios. Acreditamos que deve haver um
equilibrio: separacdo suficiente para
evitar conflitos, mas néo tanta que im-
peca explorar sinergias. Esse equilibrio
s6 pode ser alcancado se a corporacio
pensar de maneira criativa sobre quais
atividades separar e quais néo.
Tal decisdo precisa ser tomada em
pelo menos cinco areas:
« Localizacdo. A nova unidade es-
tard localizada perto da empresa-
-mée ou nao?
e Nome. A nova unidade adotara
nome semelhante ao da empresa-
maée (como a Nestlé fez com a Nes-
presso) ou o nome deve ser totalmen-
te diferente (como a British Airways
e a Go Fly)?
¢ Propriedade. A nova unidade sera
uma subsididria 100% controlada
pela empresa-mée ou esta possuira
apenas determinado percentual?
e Cadeia de valor. Quais ativi-
dades da cadeia de valor a nova
unidade desenvolverd por con-
ta propria e quais compartilhara
com a empresa-mie? Muitas ve-
zZes as empresas permitem que a
nova unidade desenvolva as pro-
prias atividades de contato com
o cliente enquanto compartilham
as fun¢des administrativas. Essa,
porém, nem sempre ¢ a melhor
solucgdo. Por isso, é preciso anali-
sar a questdo caso a caso.
e Ambiente organizacional. A nova
unidade desenvolvera cultura, va-
lores, processos, incentivo e pessoal
proprios ou alguns desses itens se-
rao compartilhados com a empresa-
-mée? Muitas organiza¢des permi-
tem que a unidade desenvolva a
prépria cultura e, ao mesmo tempo,

tenha alguns valores em comum.
Isso, no entanto, também precisa ser
analisado caso a caso.

Questao 5: Uma vez que eu tenha criado
uma unidade separada, quais sao os de-
safios especificos de tocar dois modelos
de negodcio ao mesmo tempo?

Além de definir quais atividades
separar e quais manter juntas, a
empresa deve decidir como gerir a
unidade separada para explorar po-
tenciais sinergias e conseguir real-
mente ser ambidestra.

DE NEGOCIO
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Um dos principios fundamentais
do management é o de que o am-
biente organizacional subjacente cria
0s comportamentos na empresa. Por
“ambiente organizacional”, n6s en-
tendemos:

* a cultura da companhia, o que in-
clui suas normas, seus valores e suas
premissas inquestionaveis;

* sua estrutura, abrangendo nao
apenas a hierarquia formal, mas tam-
bém o cendrio fisico e os sistemas (in-
formacdo, recrutamento, pesquisa de
mercado e assim por diante);

ALEM DOS BENEFICIOS NO USO DE DOIS .
MODELOS DE NEGOCIO SIMULTANEQS,
TAMBEM HA CUSTQS, COMO 0 DA
INCAPACIDADE DE EXPLORAR SINERGIAS

Descobrimos queorganizacdoesbem-
-sucedidas ddo muito mais autonomia
operacional e financeira as unidades
separadas. Elas permitem que as uni-
dades desenvolvam a prépria cultura
e sistemas de orcamento e tenham seu
presidente. Essas sdo politicas coeren-
tes com a nocdo de que novas unida-
des precisam de liberdade para operar
como julgam adequado. No entanto,
também constatamos que a autono-
mia néo existe a custa das sinergias:
a empresa-made mantém um olhar
proximo sobre a estratégia da unida-
de; a cooperacdo entre a unidade e a
empresa-mde é encorajada por meio
de sistemas comuns de incentivo e re-
compensa; e o presidente tende a ser
transferido de dentro da organizacéo,
para facilitar a cooperacio e explora-
cdo de sinergias.

Os resultados que obtivemos su-
gerem que h4 muitas tdticas que as
companhias podem usar para lidar
com dois modelos de negdcio de ma-
neira eficiente.

Mas, em vez de prescrever uma lis-
ta passo a passo, preferimos sugerir
um modo de pensar que os gestores
podem aplicar a suas circunstancias
especificas.
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* 0s incentivos, tanto financeiros
como néo financeiros; e

* as pessoas, com suas capacidades,
mentalidades e atitudes.

Esses quatro elementos criam o am-
biente organizacional que da apoio e
promove os comportamentos dese-
jados em uma empresa. Isso indica
que, para desenvolver uma com-
panhia que seja capaz de competir
com dois modelos de negdcio (o que
chamamos de “organizacdo ambi-
destra”), é necessario primeiro per-
guntar e responder a uma questio:
“De que tipo de cultura, estruturas,
incentivos, pessoas a organizacio
precisa para promover e estimular
comportamentos ambidestros em
nossos funciondrios?”.

Ha muitas respostas possiveis. Cada
empresa que ambiciona gerir dois
modelos de negdcio ao mesmo tempo
deve encontrar a sua.
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