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RESUMO: O desenvolvimento da Villares, Gradiente e Abril - trés grandes
grupos brasileiros, ¢é revisado numa perspectiva histérica. Aspectos
tedricos da reengenharia, dos paradigmas interpretativo e funcionalista,
e de outros relacionados a eficiéncia e eficicia das organizacgdes sé&o
explorados nos primeiros trés capitulos. Os trés seguintes, evidenciam
reestruturacdes dos grupos ao longo dos anos enfatizando as da presente
década. O 1ultimo capitulo, analisa os principais processos de
reestruturacido contrastando o desenvolvimento histérico das empresas com
a literatura administrativa apresentada para confirmar a recente
maturidade gerencial dos grupos brasileiros. Breve conclusao é

apresentada considerando as hipbteses do trabalho.

Palavras-chave: Villares, Gradiente, Abril, organizagdes, reengenharia,

eficéncia, eficéacia, produtividade, reestruturacgdes.

ABSTRACT: The development of Villares, Gradiente and Abril - three large
brazilian groups, is reviewed in a historical perspective. Theoretical
aspects of reengineering, interpretive and funcionalist paradigms and
other subjects related to effectiveness and eficacy of organizations are
explored in the first three chapters. The following three, outline the
major reestruturing processes of the groups, emphasizing the
restructurations of the present decade. The final chapter analyses the
main aspects of the processes contrasting the historical development of
the companies with the reviewed 1literature to confirm the recent
administrative maturity of the brazilian groups. A brief conclusion is

provided considering the working hypotheses of the research.

Key words: Villares, Gradiente, Abril, organizations, reengineering,

paradigms, efficacy, effectiveness, productivity, restruturations.
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INTRODUGCAO

A suposicdo bésica dos proponentes da reengenharia diz
respeito. a uma mudanca paradigmdtica na forma administrativa
de organizar e gerenciar seus negécios. Eles propdem e guerem
transpor problemas funcionais e sécio-psicoldgicos de maneira
radical. Entretanto, a quebra de paradigmas fortemente
enraizados no tecido organizacional ndo acontece de forma
simples e rapida.

Esta ambic&o por mudangas “revoluciondrias” pode ser
enquadrada em dois paradigmas opostos de interpretacdo da
realidade ndo exploradas pelos proponentes da reengenharia: o
paradigma “funcional” e o “interpretativo”. Essas “visdes de
mundo” ou diferenciadas formas de concep¢do de contextos
socials séao lafgamente discutidas na &rea do conhecimento
denominada de “sociologia da regulacao”.

Seguindo as 1idéilas preconizadas pela sociologia da
regulagdo, organizagdes maduras desenvolvem persistentes e
estédveils estruturas de varios elementos -integrados, que
contribuem para a manutencdo continuada dos atuais sistemas
organizacionais. Entretanto, mudancas profundas acontecem ao
mesmo tempo que sofrem grandes resisténcias criadas pelas
estruturas formais e informais das empresas.

Essas resisténcias, somadas a estabilidade
organizacional, ndo preenchem requisitos de eficiéncia

funcional comuns no ©paradigma socioldbégico positivista,



freglientemente utilizado por todos os proponentes da
reengenharia. Suas prescrigdes, embora voltadas aos conceitos
de eficiéncia funcional, muitas vezes, também ndo atendem aos
critérios de eficiéncia propostos no paradigma sociolégico
interpretativo.

Uma possivel maneira de se obter sucesso em gqualquer
“reengenharia” é colocar um novo administrador, oriundo de
guadros externos da organizacgdo, na lideranc¢a e administracéao
dos negdbdbcios da empresa. Assim procedendo, a reprodugdo da
institucionalizada racionalidade dos paradigmas préprios de
determinada empresa é evitada.

Em muitos casos, a prdpria troca da diregdo de grandes
empresas, mesmo por individuos procedentes de seus prdprios
quadros, resulta em maior eficiéncia de todo o conjunto
organizacional. Executivos mais sintonizados com a expansao e
crescimento de novos mercados, podem também obter grande
sSucessO nos processos de reestruturagdo da atividade
produtiva e comercial de suas empresas e superar o desempenho
de seus precedentes.

Um importante aspecto a ser destacado nos processos de
reestruturacdo organizacional se refere a um certo estado de
coisas 1internas das empresas, tendb em vista um renovado
comportamento coletivo. Reestruturagdes pressupdem um estado
inicial existente que deve ser modificado para alcangar um
novo estado. Para tanto ¢é possivel alterar diferentes

aspectos da organizacgdo, sua estrutura, seus procedimentos,



papéis desempenhados pela alta direcgdo, tecnologia,
objetivos, politicas, estilos de supervisdo, planejamento e
controle, como também a composic¢do quantitativa e qualitativa
das pessoas que a integram.

Reestruturag¢des podem variar em sua radicalidade, em sua
amplitude e profundidade, visando apenas alguns aspectos da
organizagdo - reengenharia de processos, ou mesmo, Vvarios
componentes - reengenharia de negécios. O principal propdsito
dessas alteragdes ¢é obter o envolvimento de um grupo de
pessoas cujas respectivas ac¢des devem ser modificadas para se
alcangar uma nova combinacgdo de condutas. Assim, no presente
estudo considera-se reestruturagdes, todas e quaisquer
“reengenharias” de processos e/ou negdcios, Qque causaram
impactos significativos na expansdao e desenvolvimento de
grandes grupos empresariais brasileiros.?

Modificacdes importantes nas organizacdes ocorrem
através das pessoas; sdo elas que tém a capacidade de
empreendimento. Fundamentalmente, elas identificam novas
expectativas de conduta, as apreendem, as difundem e as
internalizam, consolidando configuracdes organizacionais
inteiramente renovadas. A renovagdo pode consistir numa maior
autonomia nas decisdes; em sistemas de comunicagdo mais

abertos, fluentes e espontédneos e na ajuda reciproca de

diferentes unidades da organizag¢do. Enfim, que os produtos e .

servicos sejam capazes de atender as necessidades e desejos

ot
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dos clientes de forma crescente e mais rapida que a
concorréncia.

Boa parte da literatura gerencial recente afirma gque
embora os esforgos de mudanca sejam significativos por parte
das empresas, seus resultados ndo tem sido animadores. Um
estudo sobre processos de mudanga, realizado em 1994, pela TU
Minchen (Universidade Técnica de Munique) baseado no trabalho
de varias empresas de consultoria, indica que 70% dos casos
de reestruturagdo ndo resultaram em sucesso.?

Os mais conhecidos proponentes de mudancas radicais nos
anos 90, como Hammer e Champy, afirmam que o fracasso de 70%
dos processos de reengenharia é uma observacado histérica, mas
negam a interpretacdo deste percentual como um fato
normativo.? Independente de ser histédrico ou normativo o
percentual é elevado, e, dessa maneira, torna os 30% dos
casos restantes mais interessantes de serem estudados.

Se esées percentuais refletem realidades européias e/ou
norte-americanas certamente 0s mesmos processos se repetem no
contexto empresarial brasileiro. Algumas diferencas na
estrutura da indastria e na propriedade das empresas s%q\
evidentes. Nas primeiras, acionistas e administradores
caraterizam de forma marcante o cendrio de negbcios. Ja, no’

Y
Brasil, com excegdo de varias multinacionais de diversas
origens e a grande presenca do Estado na economia, grubos

familiares s&c predominantes na conduc¢do do desenvolvimento

industrial.



Assim, estudar processos de reestruturagdo nesses grupos
é importante tarefa para qualquer administrador envolvido com
estudos nas areas de administracdo e economia. Conhecer a
dindmica do desenvolvimento de empresas brasileiras bem como
fendmenos comuns de seus variados processos de reestruturacdo
€ a proposta central deste trabalho.

Apéé a revisdo de alguns conceitos discutidos na
sociologia da regulagdo e outros relativos aos termos
eficiéncia e eficédcia, muito utilizados na literatura
administrativa, 0 trabalho procura destacar ‘“mudancgas
radicais” ocorridas em trés grandes grupds empresariais
brasileiros. A origem, consolidagd@o e crescimento do Grupo
Villares, do Grupo Gradiente e do Grupo Abril, sdo resgatadas
procurando caracterizar mudangas. significativas em seus
processos de expansao.

A denominacdo de “grupoh embora ndo condizente com a
realidade juridica de cada forma organizacional é empregada
por melhor caracterizar o conjunto de empresas participantes
no desenvolvimento desses trés lideres nacionais em setores
diferentes de atividade econdmica. O fator principal que
determinou a escolha dessas empresas, e ndo outras, foi o de
lideranca em seus respectivos setores de atividades: agos
especiais, eletroeletrdnico e editoragdo/comunicagdes.

Balizados por conceitos  préprios da literatura
administrativa, e por um misto metodoldégico gue envolve os

ensinamentos da linha de pesquisa denominada de “Business



history” e os da “Histdéria empresarial vivida” busca-se
resgatar as mais importantes transformacdes econdmico-
administrativas desses trés grupos industriais brasileiros.
Isto é feito, num primeiro momento a partir de dados
secundarios levantados na literatura existente sobre o
assunto e num segundo momento, quando através de entrevistas
pré-estruturadas com a alta diregdao desses grupos e alguns de
seus executivos (ANEXO I), quando se revisita seu processo de
desenvolvimento.

Todo o© levantamento e andlise de dados e informacgdes
sobre os grupos nacionais possui cardter qualitativo e né&o
quantitativo. Alguns numeros s38o0 apresentados ao longo das
descricdes e andlises somente quando o©s mesmos contribuem
para uma melhor fundamentacdo da universalidade dos processos
de reestruturagdo e/ou caracterizam a relacdo causal entre
mudan¢as implementadas e a pe;fbrmance dos negdcios
resultantes dessas mudangas.

Indicadores operacionais de performance, tais como,
receita bruta, lucro ligquido, retorno sobre o investimento
etc. refletem principios bésicos da atividade industrial.
Muitas pessoas argumentam que o principal papel da
administracdo é o de criar wvalor para os acionistas ou
proprietdrios das empresas. Se 1isto €& verdadeiro, outros
indicadores como participacgdo de mercado, taxas de

investimento em pesquisa e desenvolvimento e até outros



indicadores baseados na “func¢do social” da empresa devem ser
considerados.

Medidas de desempenho operacional, além de nem sempre
estarem disponivels para o grande plUblico, refletem
resultados passados e nao futuros da atividade industrial.
Qutros fatores e eventos tais como ameacas competitivas;
aquisig¢des estratégicas, joint ventures, novos produtos,
desinvestimentos e outros planos de expansdo ou reducido da
atividade econdmica, caracteristicos de cada grupo industrial
ao longo de sua existéncia, s&o melhor escaptados pelas
anidlises qualitativas. Esta & a principal razdc das mesmas
serem predominantes no presente trabalho.

No primeiro capitulo, sistematiza-se as principais
propdsigées da reengenharia contidas em boa parte da
literatura administrativa recente. Apresenta-se também,
algumas caracteristicas de estruturas organizacionais, a
“classica” ou “mecanico-burocriatica” e a “matricial”, onde os
processos de reestruturagido ocorrem. No segundo capitulo,
resgata-se alguns conceitos e formas de interpretagao da
realidade organizacional baseados nos paradigmas funcional e
interpretativo. O reégate dessas formas de interpretagdo, e
ndo de outras, fundamenta-se na sua maior presenga na
literatura administrativa e no dia a dia das empresas.

0O terceiro capitulo busca contextualizar o fendmeno
organizacional considerando aspectos relacionados com a

cultura das empresas. Apresenta e discute conceitos de

o e
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eficiéncia e eficécia como também esquematiza algumas nog¢des
de produtividade ou performance da atividade produtiva. Segue
descrevendo diferentes abordagens sobre esses termos dentro
dos paradigmas funcional e interpretativo e enumera os
principais critérios utilizados para a mensuracgdo da eficacia
organizacional. |

A origem e desenvolvimento do Grupo Villares &
apresentada no capitulo quarto. Nele, descreve-se 0s
principais acontecimentos que marcaram a trajetdria da
empresa até os anos 70. Apds, considera-se o periodo de 1970
a 1980, marcado fundamentalmenté pela mudanga da diretoria
principal do grupo. Os primeiros 5 anos da década de oitenta
s80 descritos ressaltando o caso da empresa VIBASA, e o0s 5
subsequentes enfatizam o desenvolvimento da informatica no
interior do grupo. A implementac¢do do Projeto Core, nos anos
noventa, finalizam o capitulo.

0O quinto capitulo observa a mesma estruturacgcdo de seu
precedente apresentando o Grupo Gradiente. Apds a descrigao
da origem do grupo e seu desenvolvimento até 1970, relata-se
a experiéncia da empresa na década de 70 sob a dindmica
presidéncia de Eugénio E. Staub. Os anos 80, sdo considerados
destacando-se as inovacgdes tecnolégicas do grupo
fundamentalmente baseadas nos avang¢os da microeletrdnica e da
indastria da informacdo. J& os anos 90, s&do apresentados
enfatizando-se a forte concorréncia internacional e ©o©s

esforcos da empresa para permanecer no mercado.



O Grupo Abril ¢é considerado no sexto capitulo.
Inicialmente, descreve-se a origem e desenvolvimento do grupo
até seu grande sucesso empresarial dos anos sessenta e
setenta com © langcamento da revista “Weja”. A década de
oitenta é apresentada ressaltando-se a transicdo do comando
das empresas do fundador para os seus filhos. 0Os novos rumos
da Abril bem como consideragdes sobre as restruturacgdes
passadas e presentes finalizam o capitulo.

O Gltimo capitulo procura relacionar as experiéncias de
reestruturagao dos trés grupos industriais, destacando
similaridades e diferencas existentes entre as mesmas. Enfase
¢ dada as nais'importantes reestruturagdes nos respectivos
grupos principalmente as realizadas mais recentemente. O
papel do governo, da tecnologia e da concorréncia sdo também
considerados e 0s principais agentes das reestruturacdes - 0s
empreendedores, s&o evidenciados.

Os trés capitulos iniciais procuram apresentar idéias e
conceitos da literatura administrativa relacionada a
proceséos de reestruturacdo, quer esses sejam denominados de
reengenharia ou qualquer outro termo. Os demais capitulos,
baseados em dados secundarios, tais como jornais, revistas,
livros sobre as empresas e relatdrios anuais do desempenho
dos grupos, descrevem suas principais experiéncias de
reestruturagdo. E, em dados primdrios, entrevistas com a alta
administracdo consolidam dados e informacbes que permitem

melhor analisar suas praticas administrativas.
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Observando os paradigmas socioldégicos da regulagdo, o
funcional e © interpretativo no contexto brasileiro o
presente estudo é conduzido baseado em trés hipdteses, a
saber:

1. Grupos empresariais brasileiros atingiram sua maturidade

administrativa, considerando tanto aspectos de eficiéncia e

eficacia, em suas mais recentes reestruturagdes.

2. As principais reestruturacdes organizacionais, em grupos

brasileiros, foram mals fortemente marcadas por orientag¢des

paradigmdticas interpretativas que funcionalistas.

3. Mudancas organizacionais no sentido

da reengenharia
(comegar de novo) podem ser implementadas com sSucesSso por
executivos gque ndo estdo comprometidos com as atuais

estruturas formais e informais da organizagdo.
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lReestruturacdes sdo estudadas normalmente pelos economistas na area de
estudos denominada de Organizacdo Industrial (Economia de Empresas) e
pelos administradores em Planejamento Estratégico. Essas areas de
estudo ndo sdo exploradas nesse trabalho por varios motivos, sendo os
principais: a) serem relativamente recentes b)ndo existir clara
distingcdo de suas fronteiras c¢) existirem de forma mais marcante nos
meios académicos que nos. empresariais brasileiros. Nesse sentido, ver:
ALAIN, Joly. Ensaio sobre administragiio estratégica nas empresas
brasileras. S3o Paulo: EAESP/FGV. (Tese de doutorado), Fevereiro 1991,
659 p. e MINTZBERG, Henry. The rise and fall of strategic planning:

reconceiving roles for planning, plans and planners. New York: Free
Press, 1994. 458 p.

FISCHER, Gabriele. RIEKER, Jochen. RISCH, Susanne. Ein trauriges
Kapitel. In Manager Magazin. 6/1994. p. 171.

HAMMER, Michael. STANTON Steven A. The reengineering revolution. New
York: Harper Collins Publishers, 1994. p.171.

s
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1. CONSIDERAGOES SOBRE REENGENHARIA

Em face da abertura e de globalizagdo da economia as
empresas estdo competindo nos mercados sujeitos as mudangas
tecnoldégicas, socioldgicas, politicas e macroecondmicas.
Todas estas mudanc¢as sdo, na maioria dos casos, descontinuas,
isto é, sao imprevistas e muitas vezes abruptas.!

Consideracdes sobre a protecdo ambiental sdo crescentes.
Problemas relativos a ética nos negdbdcios, principalmente nas
areas da biotecnologia e de acordos internacionais sobre
tarifas, trocas e condigdes de trabalho séo o‘dia-a—dia das
grandes empresas. Desnecessario dizer, Qque estes problemas
sdo vistos de maneira bastante diférenciada de pais para
pais.

Neste contexto, as empresas necessitam ser ageis e
flexiveis para se adaptarém e obterem vantagens de complexas
regulacdes nacionails e internacionais. Necessitam construir
suas fébricas em diferentes espacos geograficos, para
suprirem heterogéneos mercados e‘néo perderem competitividade
no mercado global.

Novas empresas surgem a cada dia e outras ja
estabelecidas precisam muitas vezes realizar mudancgas
radicais para se manterem competitivas e operando em paises
de diferentes racas e culturas. Reestruturagdes de negdcios e
de processos industriais, embora sempre presentes no
desenvolvimento das empresas ao longo do tempo, ganharam

impulso e hoje acontecem com maior fregiéncia que no passado..
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Alguns aspectos prescritivos destas reestruturacgdes
conhecidas na década de noventa pela palavra reengenharia sio
aprésentados no primeiro item deste capitulo. Além de
aspectos favoraveis as proposicdes de reengenharia relaciona-
se, também, algumas criticas as mesmas. Uma breve
caracterizagdao das estruturas organizacionais cléssica e
matricial, onde 0s processos de reengenharia s&o

implementados, é realizada.

1.1 PROPOSICOES FAVORAVEIS A REENGENHARIA

Constantes e crescentes turbuléncias ambientais exigem
mudangas nos processos e estruturas organizacionais.
Alteracbes na cadeia produtiva e na diminuicdo dos niveis
hierdrquicos s&o os exemplos mais comuns dos UGltimos anos.
Essas mudan¢as, quer nas empresas publicas ou privadas, foram
batizadas na literatura gerencial recente, com a imaginativa
palavra "Reengenharia".?

De accordo com Hammer,? o] conceito central de
reengenharia é fundamentalmente o repensar e, radicalmente,

reestrurar oS processos organizacionais. Processos

organizacionais sdo definidos como sendo a soma de atividades ;

que transformam as entradas de um processo em valiosas saidas
para o cliente.

Isto significa que reengenharia ndo é somente a agdo
concentfada na melhoria de atividades isoladas do processo

produtivo, dos servicgos, da hierarquia e atividades

’
!

N

N
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organizacionais. Segundo seu principal proponente, Michael
Hammer, o termo é mais apropriado para outros conceitos como
“Yautomatizagdo”, “racionalizacgdo”, “controle da qualidade
total”, “administragdo por objetivos” etc.®

Todas as vantagens destes conceitos e praticas podem ser
englobadas dentro do conceito de reengenharia. Ela busca, ao
mesmo tempo, reinventar todos oOs processos organizacionais e
como Ultima conseqgliéncia, todo o negdcio. O propdsito da
reengenharia ¢é t&o radical que freqlientemente tem como
méxima: comegar tudo novamente a partir do zero.

“Comegar de novo” é a curta definicdo de Hammer para o
termo reengenharia.® £ o seu apelo aos executivos da alta
administragao para reinventar todos ok} processos
.organizacionais de suas empresas com o objetivo de sobreviver
num mercado global que a cada dia torna-se mais competitivo.
A Gnica alternativa restante é a parada das atividades
organizacionais e o fechamento da empresa.®

O objetivo da reengenharia é a exploracdoc de novas, e
ndo pensadas potencialidades para aumentar a eficiéncia e a
eficacia organizacional. Essas capacidades se manifestam na
melhoria de varios indicadores como custos, qualidade, teme\
de processamento, servico ao cliente etc.’

Desenvolvimentos na indtGstria da informacdo tem
acontecido de forma t&o rapida, que muitas vezes passam
desapercebidos pela alta administragdo das empresas. Para
autores que abordam a tematica dé reengenharia, a
incorporacado dos avangos da informatica ou mais amplamente de
toda a indéstria da informacdo pelas organizagdes é a uGnica

forma de se obter uma melhor e malor flexibilidade e

1



15

competitividade organizacional. Segundo eles, isto . é
necessario para dar conta das répidas e descontinuas mudancas
do ambiente.

Objetivando alcancar resultados positivos nos processos
de reengenharia ¢é comum a aplicagdo de tecnologias de
processamento de dados e informacdes. Entre as muitas
aplicagdes possiveis pode-se enumerar algumas relacionadas ao
desenvolvimento de produtos, de atendimento de pedidos e
sistemas de distribuigdo.

No desenvolvimento de produtos & comum realizar
simulag¢des, automatizar projetos, facilitar a comunicacgdo
interorganizacional, realizar acompanhamentos e gerar
cendrios possiveis e facilitadores do processo de tomada de
decisdo. No atendimento de pedidos, por exemplo, é possivel
realizar andlises e previsdes de demanda além de uma
infinidade de aplicacgdes relacionadas a comercializagdao de
produtos e servicos da empresa. Sistemas de localizagdo e
reconhecimento sd&o comuns as aplicag¢des da tecnologia da
informacido aos processos logisticos.

Se a organizagéq é realmente um produto ou reflexo da
informacdo com capacidade de processamento como sugerido por
Herbert Simon,® em 1957, entdc novas capacidades levarao a
uma nova forma organizacional. Isto pode ser facilmente
percebido em indastrias onde © processamento eletrdnico de
informacdes tem assumido o papel central, sendo uma realidade
nos bancos, nas empresas de seguros, nas empresas de aviagao,
nas de propaganda, nos atacados, nas lojas de varejo e, nos

hotéis.
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A introdugdo de computadores e outros equipamentos de
processamento eletrdnico de informagdes, tém propiciado
mudangas radicais na natureza e estilo organizacionais. Todos
os tipos de fungbes uma vez executadas por trabalhadores
especializados ou n&o, hoje, s&o freqlientemente realizadas
por madquinas e equipamentos eletrdnicos.

Em muitos éasos, se¢lbes, departamentos, divisdes ou
mesmo outros niveis organizacionais tornam-se desnecessarios
e em outros adquirem grande importancia. Velhas redes de
relacionamentos ©pessoais s&o substituidas por modernos
equipamentos eletrdnicos assistidos por programadores,
operadores e especialistas em informacdes de novo tipo.

Esta nova tecnologia possibilita a descentralizac¢dao da
natureza e do controle do trabalho, propiciando ¢ engajamento
dos trabalhadores em suas tarefas mesmo gque em remotas
localizagdes, pois, ligados a redes de informag&o on-line,
que mantém a integracido de todo o sistema. A evolucdo das
organizacbes em sistemas de informag¢doc permite, portanto,
transforma-las estrutural e espacialmente.

Fortes tendéncias hologréficas estdo também sendo
criadas nas modernas organizacdes através da introdugdo das
tecnologias de processamento e difusdo da informagéao,
conhecimentos e controle. Microprocessadores desenvolvem a
capacidade de criacdo de redes de 1informac¢des gque tornam
muitos aspectos da hierarquia organizacional desnecessarios.

Sob esta influéncia, varias 4reas da geréncia média
tornam-se redundantes e s&o substituidas por sistemas de
trabalho mais integrados. Desta maneira, em alguns casos,

pegquenos grupos de trabalhadores sdo responsavels por todo ©
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processo produtivo desde a chegada dos suprimentos nas
fébricas até o embarque dos produtos acabados.

Assim, o desafio das empresas para sobreviver é criar
organizagdes flexiveis que possam ser rapida e eficientemente
adaptadas as constantes mudangas de cenarios em gque estao
atuando. Freqlientemente, administradores enfrentam problemas
e atribuem a culpa Aas variaveis externas das empresas. E
comum a culpabilidade do fraco desempenho organizacional
recair sobre © protecionismo dos diferentes mercados, dos
subsidios governamentais dados a empresas estrangeiras, aos
sindicatos, a falta de motivagdo dos trabalhadores em geral e
assim por diante.’

Entretanto, existem exemplos onde em um mesmo ramo de
atividades algumas empresas obtém excelentes desempenhos
"~ enquanto outras vado a faléncia. A explicagdc para esses casos
é dada pelos representantes da reengenharia, como sendo
devido a falta de flexibilidade das organizag¢des. Segundo
eles, a rigidez organizacional estd baseada no apego dos
administradores as <cléssicas estruturas organizacionais
desenvolvidas desde as antigas piradmides egipcias ou ainda,
né cléssica divis&o do trabalho apresentada por Adam Smith em
1776 no livro “The wealth of nations”.®°

A maior parte da literatura sobre reengenharia critica
toda forma de organizacd&o da atividade\produtiva desenvolvida
a partir dos estudos de Taylor e/ou Weber, ou seja, as
organizagdes de tipo “maquina-burocratica”. Sem questionar
sua racionalidade funcional, que tem obtido éxito ao longo do

tempo, subitamente, na opini&o de muitos especialistas
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organizacionais, estas organiza¢des ndo sdo mais apropriadas
aos desafios do ambiente contemporéneo.

Para transformar estas organizac¢des, reengenharias de
profundidade e abrangéncia diferenciadas estdo sendo
implementadas pelas empresas de todo mundo. A profundidade se
refere a intensidade das mudancas em vAarios componentes
organizacionais tais como as relagbes de mando e
subordinacg¢do,. incentivos e indicadores de desempenho, misséo
tecnoldégica, valores e <cultura da organizacdo etc. A
abrangéncia est&d relacionada & amplitude das interveng¢des
podendo estas serem feitas em somente uma ou poucas &reas
funcionais, ou ainda em toda a organizacdo.

Proponentes da reengenharia chamam a atencéo, para a
distincdo que deve ser feita entre reengenharia de negdcios e
reengenharia de processos. José Gongalves afirma que “embora
ambas se proponham a trazer ganhos dramdticos e reformulacgdes
radicais, a reengenharia de negdécios comega pela discusséo da
prépria definicdo do negbcio da empresa. A reengenharia de
processos por sua vez, subordina sua andlise & estratégia
vigente da empresa e, de certa maneira, comeg¢a sua interagdo
a partir deste ponto”.?!?

Sem considerar em profundidade a reengenharia de
negdcios e enfatizando a de processos, ©os primeiros autores
qgue sistematizaram algumas idéias sobre o assunto, Hammer e
Champy, propdem um novo mundo do trabalho. Neste, segundo

eles, tudo muda. As principais mudangas sao:

* as unidades de trabalho mudam, passando de departamentos funcionais

para equipes de processos;
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* os servicos das pessoas mudam, passando de tarefas simpleé para
trabalhos multifuncionais;

* os papéis das pessoas, antes definidos e controlados pelos gerentes,
passam a ser desenhados pelos prbéprios ocupantes;

* a preparacdao dos empregados para o0S servicos muda, deixando de ser
treinamento para ser educacdo;

* o enfoque das medidas de desempenho e da remunerac3o se altera, da
atividade para o resultado;

* 08 critérios de promogdo mudam do desempenho individual para a
habilidade;

* os valores, antes protetores da organizacgio, 'passam a inspirar a
producéo;

* o0s gerentes mudam de supervisores para instrutores de seus times;

* as estruturas organizacionais mudam - de hierdrquicas para achatadas;

* os executivos deixam de ser controladores do resultado para serem

lideres;®?

Essas mudancgas preconizadas pelos autores anteriormente
citados sdo carateristicas comuns ndo sb da literatura
gerencial como também no dia a dia da atividade empresarial.
Ocorre porém, que nenhuma outra metodologia de mudangas até
entdo desenvolvida possui a abrangéncia e a profundidade que
0s projetos da reengenharia buscam alcangcar em suas
iniciativas de mudang¢a organizational.

" Basicamente, essas muitas mudancas sdo decorrentes da
utilizacdo da tecnologia de informagdo, de novas formas
organizacionais e equipes multifuncionais. Tais mudancgas
podem proporcionar resultados significativos de melhoria e

aperfeiQoamento das empresas.
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Para que os resultados sejam perseguidos e alcancgados os
projetos de reengenharia devem, segundo José Gongalves,?®

obedecer as seguintes etapas:

* desenvolvimento da visdo de processos: as pessoas precisam ser
treinadas a enxergar os processos empresariais na empresa;

* definigdo dos objetivos do projeto: comeca com a anéli;e dos objetivos
da organizagcdo e o estabelecimento da diregdo que o projeto deve
seguir;

* detalhamento de uma proposta de solucdo: é a fase em que uma nova
maneira de fazer as coisas é «criada e conta cbm o apoio de
benchmarking, criatividade etc.:

* wvisualizar a solugdo: corresponde ao estabelecimento de pontes
necessarias para chegar aonde queremos a partir do gque temos;

* projetar a solucgdo: inclui o projeto dos novos processos e da nova
estrutura organizacional, a definigdo dos mecanismos de mudanca e a
preparacdo do plano de implementacdo;

* implementagcdc dos novos processos: abrange também a criacdo das
condicdes, seja através dos sistemas de informagdo, seja através da

preparacdo das pessoas.

Observadas essas etapas e as mudan¢gas relacionadas
anteriormente consegue-se, segundo 0s proponentes da
reengenharia, uma organizac¢dc com um menor peso das
atividades que nido agregam valor ao produto, menores niveis
hierdrquicos, menos dependéncia dos especialistas e da
estrutura funcional etc. Busca-se aumentar a performance de

todas ou das principais atividades das empresas. Atividades
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estas que encontram resisténcias concretas no cotidiano do

trabalho e varios opositores e criticos.

1.2 ALGUMAS CRITICAS A REENGENHARIA

Recentemente o termo reengenharia invadiu as empresas de
todo o mundo. No entanto, processos de reengenharia tém sido
implementados desde ¢ inicio da Revolug¢do Industrial gquando
da inven¢do da maquina a vépor, e das mé&quinas da indastria
téxtil. Neste século, as transformacdes prbvenientes dos
estudos de Taylor sobre como executar as tarefas industriais,
dos estudos de Fayol sobre a estrutura das empresas e as
“experiéncias com linhas de montagem de automéveis em série de
Ford, também podem ser consideradas mudancas radicais no
sentido da Reengenharia.

Velhas préticas sdo constantemente substituidas por
avan¢cos na tecnologia e no conhecimento. Qualquer fase do
processo de industrializacdo e expansdo das atividades
produtivas é seguida por um periodo de integragdo das novas
tecnologias com as antigas. Em um segundo momento, quando do
uso conjunto e universal destas novas tecnologias tem-se uma
nova base tecnbdlogica alavancadora do desenvolvimento através
de seus sucessivos ganhos de produtividade. Estes, por sua
vez, permitem a acumulagdo de recursos que viabilizam o
surgimento de novas tecnblogias que reiniciam o ciclo.

Se as transformacgbes das organizagdes do passado

aconteciam ao longo de varios anos ou até mesmo décadas, hoje
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em dia eias acontecem de forma mais dindmica. A indastria da
informacéao tem apresentado aceleradas taxas de
desenvolvimento, em fungdo dos avangos na microeletrdnica, do
elevado nivel educacional da populag¢do gquando comparado ao
inicico do século, do surgimento dos satélites, dos
computadores etc.

Outra caracteristica marcante dos dltimos anos ¢é é
utilizag¢do integrada das novas tecnologias. Estas afetam
diretamente a forma como as organizag¢des trabalham, uma vez
que estas se estruturam em fungdo da tecnologia béasica
utilizada em seu processo produtivo e da' quantidade de
informacdes Que O mesmo requer. O fluxo de informacdes nas
grandes corpora¢des e nas empresas globalizadas requer cada
vez mais eficazes sistemas de comunicacdoc. Isto €& necesséario
para se operar com eficéncia em espagos geogréficos com
diferentes pressdes ambientais.

Praticamente todos os proponentes da reengenharia séo
unanimes em reconhecer o papel revoluciondrio da tecnologia
nos processos de reestruturagao e busca de maior
produtividade nas empresas. Autores como Hammer e Champy, ndo
se‘preocuparam em fundamentar teoricamente suas idéias. Assim
como eles, todos os autores da area ndo possuem preocupagdes
com ©s pressupostos e paradigmas orientadores de suas
prescrigdes, sendo desta maneira mais empiricos que tedricos.

A maioria das criticas as proposigdes da reengenharia é
que as mesmas sdo parcials e ndo abrangem toda a organizagdo.
Dessa forma, quando de sua implementac¢do sofrem problemas de
coordenacdo de toda a espécie. Para Sérgio Abreu'® alguns

desses problemas s&0:
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* a existéncia de diferentes formatos de bancos de dados, diferentes
hardwares e softwares, criando incompatibilidade e redundéancia;

* demissdes desnecessdrias e necessidade de gastos maiores com
treinamento de RH, para atender requisitos diferentes de cada
processo, reduzindo a flexibilidade dos membros da organizacgao;

* perda de controle por falta de padronizacdo nas avaliacdes dos

processos etc.

Além disso, percebe-se a 1indefinicdo da reengenharia
dentro do esquema global de édministragéo. Na maioria das
vezes existe excessiva énfase para 0s processos sem nenhuma
preocupagdo para com a estratégia das empresas e com a
capacitagdo dos recursos humanos acumulada ao longo de varios
anos de atividade. Em alguns casos a reengenharia é
considerada um modismo ja ultrapassado nas suas prescrigdes
de corte de pessoal e de custos, uma vez que, o foco correto
deveria ser o crescimento das empresas e ndo sua diminuicgédo.

Em recente reportagem na revista Exame,!® Prahalad afirma
que, “os gerentes sabem que aumentar o faturamento liguido é
muito mais trabalhoso do que cortar ativos e funcionérios”.
De acordo com a revista existe uma férmula matemdtica para
explicar esta situacdo. O retorno sobre o investimento tem
dois compohentes: o numerador (faturamento liguido) e o
denominador (os ativos ou numero de funcionarios). Segundo
Prahalad “para reduzir ¢ denominador, o executivo ndo precisa
mais do que o léapis vermelho”. |

Criticas de caréater mais cientifico e menos

jornalistico, procuram ressaltar a falta de uma filosofia
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correspondente as proposi¢des de reengenharia uma vez que
esta centra seus esforgos nos aspectos operacionais e
mecanicos das empresas e ndo para ©s politicos e
estratégicos. Prescreve, por exemplo, o descarte de processos
quando suas fung¢des podem ser assumidas por outros, mas na
maior parte das vezes, nd&o diz qual processo deve ser
descartado ou reestruturado. N&o menciona também, como
resolver os muitos conflitos de interesses envolvidos em
qualquer processo de mudanga.

De forma reduzida pode-se afirmar que ndo € possivel
garantir que a reengenharia tenha respostas para tudo e que a
organizagdo ~estard melhor apds a reestruturagédo. A
interrelagdo das reestrutura¢des com oOs objetivos principais
da organizagdo deve ser considerada e diferentes estruturas
organizacionais melhor equacionadas por todos os proponentes
de mudangas radicais nas organizacdes. As reengenharias de
processos e de negdcios devem cbnsiderar as muitas formas
organizacionais que variam desde a estrutura classica até as

contemporineas estruturas matriciais.

1.3 FORMAS ORGANIZACIONAIS

Praticamente todos o©s tedricos de reengenharia sé&o
undnimes em enfatizar a importé&ncia de adequadas formas
organizacionais para alcangar © sucesso. Isto parece ser a
preocupagdo constante da alta administracdao gque tem a

responsabilidade de fazer com que as estruturas empresariais
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funcionem de maneira eficaz. Uma histérica visdo geral das
diferentes formas organizacionals predominantes na indistria
manufatureira norte-americana, sistematizada por Gerwin e

P

Kolodny! nos anos noventa, é reproduzida abaixo:

Quadro 1.3: Cronologia das formas organizacionais

[Periodo Forma e Enfase principal Caracteristicas
caracteristicas internas

Até 1950 [Funcional Manufatura
Fficiente Divisao do trabalho
Desenvolvimentista Economias de escala

Carreiras verticais

1950s-70s [Divisional IMarketing
Descentralizada Autonomia local
Orientac¢do externa hespostas locais
Diversificada Adninistrag¢do geral
1970s-80s [Projeto/Matricial Novos produtos
Adaptativa Proces. de info. Comunic. laterais
Complexa Alta interacéo
Crescente variedade Carreiras multiplas
2 ou + orientacdes Equipes

Fonte: Gerwin e Kolodny. Management of advanced..., p.132.

Estes dois autores abordam também a existéncia de outras
formas organizacionais mais presentes nos anos setenta e
oitenta. Segundo eles, nestas duas décadas em fungdo de
varias experiéncias européias de organizagdo do trabalho e do
grande dinamismo da indtastria da informacgao, formas
organizacionais centradas no produto, e outras privilegiando
aspectos sbécio-técnicos, de redes e integrativos também se
fizeram presentes.

As caracteristicas das estruturas centradas no produto
enfatizam a flexibilidade, o pequeno porte, a relativa

autonomia e o fluxo de informagdes. Sua preocupacdo central é
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a tecnologia da produg¢do firmemente calcadas em curtos ciclos
produtivos. Busca também uma maior informatizacdo e automacdo
das atividades industriais, que devem ser executadas por
grupos de trabalho treinados em varias tarefas.

A estrutura organizacional sécio-técnica mais
vigorosamente experimentada na segunda metade dos anos
setenta caracteriza-se pela auto-regulacéo, crescente
variedade, direcionamento para valores e orientacdo para
sistemas. Buscando o comprometimento pessoal e a
adaptabilidade, | procura romper com as fronteiras
organizacionais através da atuacdo de grupos multifuncionais
autdnomos que priorizam, além do crescimento e da
aprendizagem, a participacdo de todos o©os envolvidos no
desenvolvimento da organizagao. |

Nos anos oitenta surgem, baseadas na tecnologia da
informacdo e no conhecimento do trabalho, as redes
organizacionais (networks) com suas cambiantes aliangas,
interdepéndencias, ganhos de alavancagem e grande
interatividade. Nelas, os relacionamentos s&o laterais
através de varios setores e departamentos sendo priorizadas
as comunicacgdes, que criam por seu turno, uma rede de
informacdes responsaveis pelo desenvolvimento de toda a
organizagéo.

As formas integrativas surgem na segunda metade dos anos
olitenta e apresentam porte médio e compartilhada filosofia. O
principal destaque é para a administrag¢do de negdcios, para
as pessoas, para a qualidade e todo tipo de tecnologia
racionalizadora da informacdo. Muitas vezes células de

producdo dentro de fébricas possuem um desenho participativo,
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que busca simultaneamente a melhoria continua de varios
processos. Em outras, a interligacdo entre fornecedores e
clientes também é realizada.

A alta administrag¢do ou coalizdes de poder dominante sé&o
responsaveis pela implementagdo desta ou daquela forma
organizacional. Orgaos de staff procuram dar suporte a
determinada estrutura em termos funcionais tais como:
contabilidade, wvendas, producgéo, administragéé de pessoal
etc. Na maioria dos casos, estes oérgdos sdo formados por
profissionais provenientes das diversas categorias sociais
que possuem seus préprios pradrdes de  formacéao e
desenvolvimento, que embora interajam com as estruturas
empresarias a elas mals se ajustam que modificam.

Essas formas organizacionails estdo em constante mutacdo
para enfrentar o¢s desafios competitivos de um mercado cada
vez mais globalizado. Diferenciadas estruturas
organizacionais s&o comuns em economias que ndo as americanas
ou européias, como pode ser percebido através dos trabalhos
de Whitley.!® Entre outros, esse autor procura incorporar as
experiéncias organizacionais asidticas no amplo estudo
académico da teoria da firma. Independentemente daquelas
experiéncias e das muitas teorias organizacionais, o foco
prético das prescricdes dos autores de 1livros sobre

reengenharia recal sobre as estruturas cléssica e matricial.
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1.4 A ORGANIZACAO CLASSICA

A metdfora das organizacgdes como maquinas emergiu da
funcional interligacdo das partes organizacionais como é

evidenciado no quadro 1.4 A abaixo.

Quadro 1.4 A: Organograma de uma “maquina burocratica”.

Presidente
Produgio Marketing Outras DivisGes
1 !
Planejamento | | Compras | | Produgdo Cutras Pesquisa Propaganda Outras
I [ | 1 [
T UL e o T
Fonte: Adaptado de WOHE. Einfithrung in die Allgemeine..., p. 166.%°

Quando um engenheiro projeta uma maquina, a tarefa é a
de colocar uma rede de partes independentes arranjadaé numa
especifica seqiiéncia e suportadas por pontos de resisténcia e
rigidez, precisamente definidos. Analogamente, a organizagdo
pode ser concebida como constituida de departamentos
funcionais - produc¢do, marketing, finangas, pessoal, pesquisa
e desenvolvimento - especificados como pertencentes a um
conjunto de atividades precisamente definidas. As
responsabilidades pelo trabalho estdo inter-relacionadas e
ligadas através de hierarguia complementam-se mutuamente de

forma a mais perfeita possivel.



29

O sociblogo alemdo Max Weber,? procurou evidenciar os
paralelos existentes entre a divisdo do trabalho na indastria
e nas emergentes burocracias, que na sua forma extrema,
assemelhavam-se a rotinas de maquinas. Partindo disto,
definiu a burocracia como sendo uma forma de organizacdo que
enfatiza a precisdo, a velocidade, a clareza, aAregularidade
e a eficiéncia.

Essas caracteristicas s&o obtidas através da uma divisao
fixa de tarefas, supervisdo hierdrquica e detalhadas regras
de conduta e regulamentag¢des formais. Os pressupostos e
principios bédsicos dos tedricos da administracédo cléésica,
que focalizavam suas anadlises na organizacdo total e na
administragcdo de tarefas e atividades individuais podem ser

resumidos no Quadro 1.4 B abaixo.

Quadro 1.4 B: Principios da teoria classica de administragfo.

* Autoridade de linha, responsabilidade, comando, comunicacdo e deciséao
partem do superior para o subordinado, percorrendo do topo & base da
organizacao.

* Gerentes devem pensar e trabalhadores executar as tarefas.

* A organizagdo deve ser dividida em departamentos especializados e as
atividades voltadas ao alcance dos objetivos de maneira eficiente.

* Os membros da organizacdo devem ser ensinados e treinados de maneira
precisa sobre como o trabalho deve ser realizado e controlado.

* Disciplina, obediéncia, aplicag&o, respeito e 3Jjustiga s&o valores

basicos da organizacéio.

Fonte: Adaptado de WOHE. Einfiuhrung in die Allgemeine..., p. 153-173.%
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Os principios acima relacionados retratam fielmente a
filosofia das organizag¢des cléassicas, como demonstrado no
guadro 1.4. Esta forma de organizacdo estd baseada na
inguestionavel divis8o do trabalho do periodo da primeira
revolugdo industrial.

Historicamente, empresas foram = organizadas como
“maquinas-burocraticas” pois se defrontavam com ambientes
estaveis, altas taxas de crescimento econdmico e varias
necessidades humanas ndo satisfeitas pelos crescentes
produtos de consumo de massa. Talvez o melhor exemplo deste
contexto seja a produgdo dos primeiros automdvels. Havia uma
forte demanda e a tecnologia empregada em sua fabricagdo
permitia aos compradores facilmente consertéd-los em suas
prbéprias casas, quando de falhas mecénicas ou outros
defeitos.

O fator de sucesso deste tipo de organizagdo foi sua
funcional forma de estruturagao inflexivel. As tarefas a
serem desenvolvidas deviam ser estudadas e racionalizadas de
maneira tal, que possibilitassem sua repeticdo de forma
rdpida e continuada. Os membros da organizacgdo deviam ser
obedientes e se comportar conforme o designado pela diregdo
da empresa. Empregados, desta maneira, podiam ser rapidamente
treinados para o trabalho repetitivo, facilmente controlados
e substituidos guando necessario.

Todas as  vantagens deste tipo de organizacac
transformaram-se em desvantagens nos tempos modernos, gquando
as empresas defrontam-se com ambientes instaveis. .Atualmente,
a maloria dos mercados de consumo de massa encontram-se

saturados, consumidores demandam produtos individualizados'e
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de alta qualidade, as taxas de crescimento econdmico sio
baixas e muitas empresas estd3o competindo em um mesmo
mercado. Conseglientemente, as empresas apresentam baixas
taxas de lucro. Suas estruturas devem reagir rapidamente e de
forma flexivel para satisfazer as novas téndéncias e modas
dos consumidores visando a manutencgdo dos atuais consumidores
e evitando seu desaparecimento.

M&gquinas-burocradticas sdo organizac¢des desenhadas para
alcangar objetivos determinados e ndo para a inovagao e a
flexibilidade. A compartamentalizacdo criada pela mecanistica
divisdo entre os diferentes nivels hierarquicos, funcdes,
papéis e pessocas tende a criar barreiras e bioqueios a
respostas flexiveis para as constantes mudancas das
necessidades humanas e do ambiente em geral.

Exatas definicdes das responsabilidades do trabalho, em
organiza¢des deste tipo, propiciam comportamentos pouco
criticos por parte de seus integrantes. Nelas, ¢é normal
comentdrios e atitudes como “nd&o é meu trabalho para estar
preocupado com ele”, “a responsabilidade é dele e ndo minha”
ou ainda “estou aqui para fazer somente © que me mandaram
fazer”.#

Devido as 1longas cadeias de comando, as informagdes
freqlientemente chegam na base da estrutura organizacional de
forma distorcida. Normalmente, as pessoas tém medo de assumir
a responsabilidade pelos erros que ocorrem com fregiliéncia por
falhas de comunicacgédo. Muitaé vezes, torna-se praticamente
impossivel descobrir a magnitude e a natureza dos problemas,
que precisam de imediata solugao por parte dos

administradores das empresas.
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Os trabalhadores destas organizagdes ndo tém chances de
desenvolver um trabalho criativo uma vez que a “maquina” néao
possui flexibilidade e n&do pode parar. N&o existem respostas
rapidas para as situac¢des problemadticas de trabalhos
complexos. Por melhor que sejam as descrigdes de atividades
individuais é muito dificil descrever suas inter-relac¢des.
Sendo a atividade industrial extremamente dependente de
varios fatores, gerenciar problemas ¢é a rotina das
organizacdes.

Como conseqgiiéncia humana da abordagem mecanicista das
organizacdes temos a tendéncia a limitacdo, contrariamente a
mobilizacdo do desenvolvimento das capacidades do homem. Ela
molda © homem aos requisitos mecanicos da organizagao'em vez
de potencializar suas habilidades. Empregados e organizagdes,
desta maneira, perdem oportunidades de crescimento. Nao
existe nem motivagdo para o trabalho nem satisfacao em
realizd-lo. As organizagdes deixam de se apropriar de
inteligentes e criativas contribuig¢des que a maioria de seus
empregados s&do capazes de oportunamente implementar.

Organizac¢des do tipo maguina~burocratica, pelos
problemas acima descritos, sdo o alvo de critica de todos os
proponentes da reengenharia. Protagonistas de reestruturagdes
falam de um novo tipo de organizagdo. Esta nova organizagdo

“reengenheirada” é um misto de diferentes formas

organizacionais que se tornaram conhecidas nos anos oitenta ™

pelas metaforas “Organizag¢des como organismos”, “Organizagdes

como cérebros” ou mesmo “Organizacgdes inteligentes”.?

\
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1.5 A ORGANIZAGCAO MATRICIAL

A abordagem sistémica sobre as organizagdes propde que
as empresas sejam um sistema aberto constantemente em relacéo
e em processo de adaptagdo com o ambiente. Organizag¢des s&o
compostas de subsistemas definidos individualmente como as
estratégias, a tecnologia, a geréncia, as estruturas etc.

Estes subsistemas devem se adaptar as contingéncias do
suprasistema ambiental no qual a organizacdo opera. O
processo de estruturagdo da atividade produtiva torna-se
submisso as constantes mudancas ambientais. Contrariamente ao
preconizado pelos modelos mecanicistas de interacdo,
claramente definidos e idealmente projetados, que buscam a
integragdo de todas as diferentes partes da organizagéo, esta
nova forma de pensar a organizacdo ndo possul as certezas e
determina¢des da primeira.

As organizagdes como sistemas abertos sdo caracterizadas
pelo continuo cicle de entradas, processamento, saidas e
retorno ou feedback de produtos, servicos e informagdes.
Através deste ciclo cada um dos elementos influencia o
préximo e desta maneira busca-se uma maior adegquacdo das
organizagéeé aos seus respectivos ambientes.

Devido a inexisténcia de somente uma melhor maneira de
organizar a atividade produtiva surgem diferentes tipos de
organizacgdes como a adhocracia ou organizagdes virtuais,®
com o) objetivo de eficientemente operar diferentes
circunstancias ambientais. Formas flexiveis de organizagao
normalmente colocam énfase nos principios de auto-organizagao

deixando as pessocas e subsistemas encontrarem suas préprias
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maneiras de perseguir a integra¢do, a mudangca e a inovagdo
organizacional. A geréncia tem a possibilidade de desenvolver
formas efetivas de organizacd3o da atividade produtiva,
buscando sempre uma maior adequagdc as constantes e sempre
diferentes contingéncias ambientais.

A maioria destas organizagdes flexiveis podem ser
reduzidas a principios e conceitos estruturais béasicos de
estruturas da atividade produtiva facilmente identificados no

Quadro 1.5 A abaixo.

Quadro 1.5 A: Organizagdo matricial

Presidente

Diretores
1 C DEFGHTIUJK

&% Tarefa VA até K: Areas de negbcios, &reas de programas,

grupos de produtos, de projetos etc.

Fungéo 1 até 6: Engenharia, produgdo, vendas,
divisio oeste, divisdo leste etc.

Fonte: Adaptado de Kolodny. Managing in..., p. 20.%

Organizac¢des matriciais, muitas vezes descritas como
organizagdo por projetos, procuram adaptar a funcional e
burocratica estrutura da empresa as diversidades ambientais.
Procuram solucionar diferentes situacdes especiais de

negbdcios através do estabelecimento de sub-unidades ou grupos
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de trabalho formados a partir de diferentes &reas funcionais
ou departamentos da empresa.

Organizar a atividade produtiva através de uma estrutura
matricial significa combinar a estrutura departamental de uma
organizag¢do com uma estrutura de grupos de projetos, ou
equipes de pessoas, especialmente designadas para desenvolver
uma ou varias atividades de negbécios n&o rotineiras. No
quadro acima, o©0s departamentos estdo representados nas
colunas e os grupos formam as linhas da matriz.

A estrutura matricial baseia-se em varios principios
diferentes dos que fundamentam a estrutura de tipo magquina-
burocratica. Os principios mais importantes deste tipo de

estruturas sdo resumidos no Quadro 1.5 B.

Quadro 1.5 B: Principios das organizagdes matriciais

* A organizacdo é déscentralizada em pequenas e fluidas equipes de
trabalho orientadas para um determinado problema e acdo.

* A administracdo deve realizar mapeamentos ambientais, definir
problemas, formar e treinar equipes de trabalho.

* A organizacdo quebra barreiras entre os especialistas permitindo que
seus membros troquem suas experiéncias e habilidades ao se defrontarem
com um problema comum.

* Os membros da organizacdo sdo encorajados a atuar como empreendedores
baseando-se mais na lideran¢a que propriamente em controles burocraticos.
* As agles sdo guiadas por um claro sentido de missio e valores comuns.

* Os valores s3o voltados ao ambiente, aos clientes, & qualidade dos

servicos e produtos, & inovagdo e & constante melhoria das comunicagdes.

Fonte: Adaptado de Davis e Lawrence. Matrix. pp. 103-120.°°
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A organizagdo matricial busca combinar o duplo padrdo de
autoridade e responsabilidade através de encorajadores e
democrédticos estilos de administracdo. Ela se utiliza de
equipes de trabalho para lidar com o fluxo continuo de
problemas e projetos associados as mudanc¢as no ambiente e das
politicas da organizacdo. |

Este tipo de organizacdo prioriza a flexibilidade, a
inovagcdoc e a adaptagdo de todos os seus membros as constantes
mudan¢gas do ambiente ou mercados em que operam. Em &reas de
extremos e imprevisiveis desenvolvimentos, &reas como a
eletrdnica, procedimentos formais e descrigdes do trabalho
sdo dificeis de serem implementados. Pessoas sdoc empregadas
de acordo com suas capacidades gerais e experiéncia em lidar
com novas e/ou inesperadas situacgdes.

As mudancas sdo freglientes em todos os tipos de
organizacgdo. Porém, assumem uma forma mais radical, quando
formas organizacionais de tipo miguina-burocratica procuram
estruturar-se na forma matricial. Nestes casos, é importante
observar—-se pelo menos dois pontos.

Primeiro, existe © perigo de néo' se respeitar
importantes conflitos existentes entre as exigéncias de uma
e'strutura matricial de um lado, e as realidades e poderes
controladores da atual estrutura de tipo mé&gquina-burocratica,
de outro. Qualquer movimento que se afaste da estrutura
burocratica e busque a auto-organizacgdo, possuili implicagdes
na distribuigdo do poder e do controle dentro da organizagao.
O processo de auto-organizagdo requer aprendizagem continua e

alto grau de autocritica.
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Segundo, gualquer movimento no sentido da auto-
organizacdo, necessita de mudancas nas atitudes e valores de
toda a organizacdo e, principalmente, de todos o©s seus
membros. £ necessario valorizar a autonomia, e n&o a
dependéncia, a atividade e ndo a passividade, a flexibilidade
e ndo a rigidez. O espirito de colaboragdo deve prevalecer e
atitudes democriticas devem se sobrepor a gquaisquer praticas

autoritérias.
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2. BASES TEORICAS DA REENGENHARIA

Grande parte da literatura, sobre reengenharia baseia-se
na tradigdo funcionalista e sistémica das ciéncias sociais.
Seguindo de forma implicita ou explicita, autores cléssicos,
como Comte,* S_pencer2 e Durkheim,?® se percebe que
desenvolveram suas argumentac¢des reforgcando um genérico
paradigma da moderna andlise organizacional chamado de teoria
da contingéncia.

Esta teoria, vivamente influénciada pelos trabalhos de
Thompson* e Pfeffer,? assim como toda a tradigéo
funcionalista, sofre persistentes criticas de paradigmas
alternativos. A critica central é devida a sua dificuldade ou
inadequacgéo em lidar com a nrmudanca e e} conflito
organizacional. E devida também ao fato de se utilizar de
conceitos estdticos da teoria dos sistemas gque n&o sdo
apropriados para andlises dinéamicas.

O problema do criticismo excessivo é que ndo existem
outras perspectivas competitivas capazes de descrever
conceitos dinédmicos de  forma a consolidar um programa de
pesguisa. Grande parte da critica provém das visdes, entre
muitas outras, interpretativas das organizag¢des e do
estruturalismo radical.

Todos os paradigmas sdc criticavels por serem mutuamente
exclusivos e de dificil medigdo. Essa dificuldade baseia-se

nos seus incompativeis pressupostos fundamentais. Estudos
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inter-paradigmdticos e pesquisas multi-paradigmdticas sobre
diferentes aspectos organizacionais procuram através da
traducgdo de idéias, fatos e eventos substantivos, desenvolver
ndoc sé a teoria organizacional mas também» a eficédcia e
eficiéncia das organizacdes.

Uma idéia geral sobre a questdo dos paradigmas ¢é
apresentada no primeiro item deste capitulo que segue
monstrando uma breve caracterizacdo da “Soﬁiologia da
Regulagdo”. Isto é feito por ser esta &rea do conhecimento a
que, modernamente, melhor fundamenta os paradigmas funcional
e interpretativo discutidos no festante do. capitulo. A
descrigdo destes paradigmas, e nd8o de outros, para a
realiza¢do do estudo basela-se na sua maior presenga na

literatura académica e no dia a dia da atividade empresarial.

2.1 A QUESTAO DOS PARADIGMAS DE KUHN

Os defensores da reengenharia pregam mudangas
organizacionais radicais, fundamentais e drasticas. “Ou vocé
muda ou vocé morre”.® Porém, mudanga organizacional constante
é o objetivo declarado da maioria de toda geréncia. Mas, se
esta declaragdo nao ¢é uma promessa vazia ou uma simples
reclamagdo prépria, por gque entdo as empresas tém tantos

problemas?
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Basta olhar para casos como Volkswagen na Alemanha, ou
IBM e GM nos Estados Unidos para perceber que corporacdes,
tidas como exemplos de boa administracdo, passaram por
tremendos problemas financeiros no passado. Uma possivel
resposta a esta situacdo pode ser encontrada em variaveis
sociolégicas, manifestadas na resisténcia coletiva e/ou da
presidéncia das empresas as mudangas organizacionais. Para um
exame malis detalhado deste contexto €& necessa&rio investigar
0s paradigmas fundamentadores da atividade gerencial.

Desde 1962, “The structure of scientific revolution” de
Thomas S. Kuhn’ tem atraido o interesse dos fildésofos e dos
homens das ciéncias em geral. O livro e o fildésofo sdo muito
discutidos na sempre polémica area da teoria do conhecimento
»ou da filosofia da <ciéncia. Basicamente, a preocupagdo
central do trabalho de Kuhn estd mais relacionada com a
diné&mica do ©processo mediante o© qual se adquire o
conhecimento cientifico que propriamente com a estrutura
légica dos resultados da investigacgéo.

Segundo Margaret Masterman,® os produtores cientificos
léem cada vez mais as obras de Kuhn do que as de Popper pelo
fato dele ter demonstrado que a ciéncia real é uma atividade
de resolucgdo de quebra-cabec¢as regida pelo costume e ndo uma
atividade falseadora cheia de mudancas repentinas. Para ela,
esta atividade ndo é filosdéfica, mas sim, mals apropriada aos
novos campos cientificos onde a palavra correta ndo é mais

“hipdtese” mas sim “paradigma”.
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Avalia o préprio Kuhn, que a paiavra paradigma. envolve
‘muitos outros aspectos: associando-se a areas de sociologia e
de psicologia no estudo das revolucgdes _cientificas, ele
considera cientificamente urgente e filosoficamente
importante averiguar o Qque é um paradigma e seus reais
significados. Estes significados sé&o claséificados por
Masterman em trés grandes grupos: paradigmas metafisicos ou
metaparadigmas, paradigmas socioldgicos e artefatos ou
parédigmas construgdes.

No primeiro grupo se enquadram as utilizagdes que Kuhn
faz da palavra paradigma como sendo igualada com “um conjunto
de crencas (p. 4), com um mito (p. 2), com uma especulacgao
metafisica acertada (p. 17), com um standart (p. 102), com um
principio organizador gque governa a prépria percepgdo (p.
120), com um mapa (p. 108), e com algo gue define uma zona de
realidade (p. 128)”. Estes empregos sd80 no¢des ou entidades
claramente mais metafisicas gue cilentificas.

No segundo grupo, o0 sentido socioldégico do termo se
encontra na definicdo de paradigma “como uma realizagdo
cientifica reconhecida universalmente, como uma realizagdo
cientifica concreta (p. 10-11), como algo similar a um
conjunto de instituicgdes politicas e também a uma decisdo que
cria jurisprudéncia (p. 23)”.

No outro grupo, Masterman diz que Kuhn emprega o termo
paradigma de uma maneira mais concreta: “como um livro texto

ou uma oObra cléassica (p. 10), como provedor de ferramentas
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(p. 37 e 76), como instrumentalizagdo existente (p. 59-60);
de maneira mais linguistica: como um paradigma gramatical (p.
23), como ilustragadao, como analogia (como por exemplo na p.
14) e de maneira mais psicoldgica: como uma figura gestéltica
e como um baralho de cartas anormais (p. 63 e 85)”.
Paradigmas, como concebido por Kuhn, “séobrealizagées
cientificas universalmente reconhecidas que, por um periodo
fornecem um modelo de problemas e solucgdes para uma
comunidade de ©profissionais”.® Em outras palavras, os
paradigmas incorporam implicita ou explicitamente modelos
inquestiondveis de hipdteses meta-tedricas. Estes modelos sé&o
0s limites e linhas de frente das estruturas de referéncias
que funcionam como filtros da 'percepgéo de um cientista.
Estes filtros de percepcgdo orientam a cognicdo no sentido da
teorizacdo e aplicagdo do modus operandi, para resolver
problemas cientificos dentro de um paradigma especifico.?®
Umn paradigma oferece uma universal e completa visdo da
realidade dentro da qual todos o©s problemas podem ser
resolvidos. No caso de um cientista ndo poder resolver um
problema, estudiosos de diferentes a&reas do conhecimento, tem
tornado senso comum a idéia de que as falhas residem nos
cientistas e nd&c nos paradigmas. Isto porgue um paradigma
permanece estavel e inquestionavel até que ocorra uma
revolugdo cientifica e um novo paradigma surja e sSe torne

aceito pela comunidade.
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Desde um ponto de vista socioldgico, um paradigma € um
conjunto de praticas e habitos cientificos. Observando estas
praticas e habitos pode-se resolver problemas com algum grau
de precisdo. Estes procedimentos podem ser intelectuais,
verbais, de conduta, tecnoldgicos etc. Podem ser
operacionalizados individualmente ou' todos ao mesmo tempo
dependendo do tipo de problema que se estd estudando.

Esta concepg¢do de paradigma oferece razdes pﬁblicaé e
seguras da perspectiva de um grupo de pessoas. Todavia, isto
ndo implica que haja completa unidade de pensamentos dentro
de um paradigma. Em sociologia, por exemplo, desenvolveu-se
um nimero distinto de escolas de pensamento dentro da
coexisténcia de varios paradigmas rivais “que sao
caracterizados por uma ampla area de teoria e debate
interno” .

Dois paradigmas socioldégicos opostos s&co contrastados
neste estudo. O paradigma “interpretativo” e o paradigma
“funcional”. Estes dois paradigmas possuem a mesma base de
entendimento sobre a natureza da sociedade e s3c amplamente
discutidos na &rea do conhecimento denominada de Sociologia

da Regulacgéao.
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2.2 SOCIOLOGIA DA REGULACAO

Os assuntos meta-sociolégicos que basicamente distinguem
duas abordagens sobre a natureza da sociedade foram
imaginados por um cientista social chamado Dahrendorf. Ele
distingue o entendimento da natureza da sociedade de duas
maneiras. Na primeira, como uma estrutura estavel de ordem e
equilibrio social e na segunda, como uma estrutura instidvel
marcada pelo conflito social, coerc¢do e mudan¢ga. A primeira
fol dencminada de Socioclogia da Regulacdo e a outra de
Sociologia da Transformagdo Radical.

As hipdéteses meta-socioldgicas de Dahrendorf sobre a
Sociologia da Regulacdo sdo que (a) toda sociedade é uma
estrutura relativamente estdvel e persistente composta de
elementos que sao (b) bem integrados para (c) contribuir para
sua manutencdo com¢o um sistema. O funcionamento de uma
estrutura social é (d) baseado em um consenso de valores

entre seus membros.!? Em outras palavras, aos sistemas

sociais sdao atribuidos as “caracteristicas do
comprometimento, coeséo, solidariedade, consenso,
reciprocidade, cooperacdo, = integracgdo, estabilidade, . e

persisténcia”.?
Todavia, “...um grupo inteiramente harmonioso, ndo
oderia existir empiricamente. N&o compartilharia de nenhum
P

tipo de processo de wvida; seria 1incapaz de mudanga e
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desenvolvimento. Qualquer relagdo social precisa de forcgas
atrativas e repulsivas, harmonia e desarmonia, para alcancgar
uma forma especifica”. Entretanto, um permanente e dindmico
movimento de antagonismos e divergentes forcas sociais
inerentes a um sistema social leva a suposicdo gque em
sistemas democraticos, depois de uma “revolugdo” social, a
maioria dos membros de uma sociedade compartilhardo novamente
0s novos valores, normas e crengas estabelecidas.?®

As hipdteses da Sociologia da Regulacdo sido baseadas na
concepgao dos valores compartilhados, normas e crengas
servindo como uma estrutura normativa que orienta todo
funcionamento social. A conseqliéncia da paradigmatica
hipbétese da estabilidade do sistema social, em um mundo no
qual mudan¢as ocorrem todos os dias, significa que a
sociedade estd orientada para defender o status gquo dos
elementos que compdem a estrutura, as instituig¢des, as
organizacdes etc. que contribuem para o sistema como um todo.
Tal estrutura normativa legitima a estrutura de poder e
dominac&o para ganhar controle social e estabilidade.

Dessa maneira, segundo Dahrendorf, “o desdobramento da
dupla funcao empresario-capitalista em duas func¢des
separadas, a de capitalista (como diz Marx equivocadamente) e
a de dirigente ou manager que, se juridicamente ¢é mero
empregado, controla de fato o© processo de produgdo. Esse
fendbmeno, de separacdc entre a propriedade e o controle, da

lugar a uma imagem estrutural do empresdrico na qual as
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posigdes superiores sdo ocupadas por dois grupos bem
diferenciados em geral... Figuram num deles os proprietéarios,
os acionistas, aos quais a lei, agora como antes, garante a
suprema autoridade...”.®

A esta constatag¢do pode-se acrescentar, contudo, gque na
empresa industrial o poder encontra-se nas maos dos que
elaboram as decisdes. A privilegiada situag¢do nominal 'dos_
acionistas é indiscutivel. Mas, de acordo com Galbraith, “o
fato de ser legal n&o lhes d& nenhum beneficio especial. O
exercicio do poder dos sdécios em questdes substantivas que
exijam decisdo de grupos seria tdo prejucicial.como qualquer
outro” .V

Estas evidéncias levam & conclusdo que, em Ultima
insténcia, o que importa é o poder. Este poder é exercido na
sociedade mais ampla através de determinadas estruturas-de
autoridadé. No caso acima, por exemplo, a propriedade do
acionista é a variavel dependente da autoridade e do poder.
No interior das empresas varios grupos de interesse barganham
através de diversificadas estratégias para tomar parte das
decisdes importantes e influenciar os desenvolvimentos de
determinada organizacdo.

Estruturas de poder e autoridade sdo a base teérica da
Sociologia da Regulagdo. Ambas influenciam fortemente o©
pensamento dos paradigmas “funcionalista” e “interpretativo”.
Esses paradigmas, muito utilizados nos estudos_

organizacionais s&o de maneira geral os mais presentes nas
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proposicdes dos envolvidos nos processos de reengenharia.
Eles, normalmente descrevem e prescrevém as atividades
organizacionais orientados pelo espaco de discussdo existente
entre estes dois paradigmas dominantes nos estudos

organizacionais.

2.3 O PARADIGMA FUNCIONAL

Os paradigmas interpretativo e funcional s&o a base
conceitual deste estudo. Cada um destes paradigmas ¢é
classificado por uma abordagem especial da natureza da
ciéncia em uma dimensdo e da sociedade em outra dimensao.
Estes paradigmas estdo firmados na 4&rea de conhecimento
denominada de Sociologia da Regulacdo. Assim, eles tém
hipdéteses bésicas comuns que dizem respeito a dimensdo e ao
acesso.sobre a natureza da sociedadé.

As hipdéteses mituas exclusivas e basicas do paradigma
funcional e do interpretativo repousam em suas proximidades
individuais sobre ontologia,!® epistemologia,!® natureza
humana, e metodologia.? O paradigma funcional e 0
interpretativo nas organizacdes sido confrontados, e discutido
o0 significado de suas hipbteses para a concepgdo da
reengenharia.

Muitos autores de 1livros sobre reengenharia tém sua

formacao profissional na &rea de engenharia com algum tipo de
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especializag¢do em andlises de sistemas e cibernética. Isto
explica a 1instituig¢do e a seméntica da palavra “Re-
engenharia”.

Como -engenheiros, com formacdo exclusiva nas ciéncias
naturais, eles querem reestruturar pProcessos formais,
funcionais e organizacionais da mesma maneira-que estruturam
uma maquina quando objetivam aumentos de eficiéncia. A
reestruturagdc dos métodos e processos organizacionais
implica na utilizagdo dos mais recentes avancgos tecnoldgicos
na tentativa de esgotar potencialidades desconhecidas de
aumento da eficiéncia de uma organizagado. !

Sua proximidade com as ciéncias sociais esta baseada no
paradigma funcional. Autores funcionais, entretanto, nao
consideram o ser humano como parte das organizacdes. Esta é a
preocupacdo central da ciéncia social, na qual o paradigma
interpretativo é mails presente. Aqui surge o problema da
“correta” interpretagcdo das organizacdes, das andlises
organizacionais, e da mudan¢a organizacional.

A engenharia e as <ciéncias naturais em geral,

4
'

representam uma tradigdo da ciéncia que estd localizada

dentro da estrutura de pensamento e orientagdes da prodﬁééo
cientifica que caracterizam o Objetivismo - parte radical do
positivismo. Nesta 1linha seus propdésitos extremos se
aproximam com a ciéncia social dentro do paradigma

funcionalista.?®
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A posicdo ontoldgica do Objetivismo?* (Realismo)?® encara
a realidade como objetiva e acabada. O individuo nasce dentro
de um mundo social que tem sua prépria realidade. Esta
realidade é externa a cognigdo do individuo e construida de
estruturas fisicas e sociais relativamente imutaveis,
dificeis e tangiveis (i.e. fatos, regras, e regulamentos) que
impde a si mesmos uma consciéncia individual.®

Essas estruturas imutédvelis de relacionamentos entre
seres humanos e seu ambiente podem ser objetivamente
apreendidas. Isto significa que as mesmas podem ser avaliadas
com isencdo de valor. Podem ser medidas por um observador
neutro e suas conseqliéncias para o fendmeno e o comportamento
sociolégico podem ser previstas.?®

Na visdo funcionalista, a natureza humana é marcada por
um certo determinismo. Isto significa que “seres humanos
reagem a uma moda mecdnica ou até deterministicamente para
situac¢des encontradas no mundo externo”.? Construgdes
sociais podem ser reduzidas aos individuos que constituem uma
sociedade quando interagem uns com os outros. Como uma
interacdo social, pode ser igualmente reduzida para fatos,
dados, que causam efeitos previsiveis. A realidade. das
organizacgdes e suas conseqgiiéncias sociais sdo freqlientemente
descritas por funcionalistas com metaforas mecanicas e
biolégicas comuns nas ciéncias naturais.?

O perigo das metédforas é que elas podem tonar-se uma

ideologia. Metéaforas aplicadas a ciéncia social:.
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freqﬁentemente podem servir como diretrizes normativas dando
forma a pratica. Por exemplo, © impacto da metdfora mé&quina
na teoria do gerenciamento cléssico: a idéia gque uma
organizagado € como uma maquina fundamenta as bases de que a
mesma deve ser pensada e administrada como se uma maquina
fosse.

Influenciados pelas metdforas mecanicistas dos seres
humanos e dquestdes sociais, estes cientistas tratam suas
matérias de uma forma muito reducionista, especialmente
quando tratam de mudangas organizacionais como as propostas
pela reengenharia. E comum, nas suas abordagens, mudangas
organizacionais serem vistas de forma estanque e fora de todo
contexto politico, social, 1ideoldégico e histdérico em gue
ocorrem tais mudangas. Seus interesses sao concentrados
simplesmente em partes da organizagdo especificamente
técnicas e funcionais. Além disso, admitem que h& regras e
regulamentos governando ¢ mundo externo.

Nesta posicdo ontoldégica as organizacdes sdo definidas
como um arranjo sistemdtico e consciente de colaboradores
devidamente coordenados executando atividades por meio da
alocacgdo de fungdes e atividades para a realizagdo de algumas
propostas j& convencionadas.?® A nog&c de organizagdo como uma
unidade funcional (visdo unitaria) é usada pelos
funcionalistas como base para o estudo das organizacdes. Eles

assumem as organizagdes como sendo empresas racionais, gque
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buscam objetivos e propdésitos, e se adaptam as situacgdbes
capturando as demandas do ambiente.

A posigdo epistemolédégica do paradigma funcionalista é
chamada de positivismo. O positivismo encara a natureza do
conhecimento como sendo objetiva, universal e estdvel durante
um certo periodo, além de acreditar que a verdade pode ser
distinguida do que ¢é falso. “A epistemologia positivista
busca explicar e predizer © que acontece no mundo social
procurando por regularidades e relag¢des casuais entre os
elementos constituintes”.?®

A epistemologia fortemente dominada pelo método da

experimentacdo controlada, significa que a matéria de estudo

é tirada de seu ambiente e submetida a vArios testes

padronizados. Isto leva, conseglientemente, a uma abordagem de
sistema fechado. Os assuntos de investigag¢des cientificas sé&o
os relacionados as regularidades entre elementos que
compreendem uma realidade ontoldgica externa e objetiva.
Deste modo, a anédlise organizacional ¢ orientada na
tradicdo cientifica do Funcionaiismo pbr objetivos que
significam andlises isentas de complexos problemas e, para oOs
quais, sdo formuladas simples solucgdes funcionais. O objetivo
é procurar por “leis” universais que expliguem e governem a
realidade. Para realizar isto, testes cientificos objetivos e

técnicas quantitativas s&o aplicadas para a andlise dos fatos

e teste das hipdteses.
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Aplicados os instrumentos, técnicas e tecnologias s3o
considerados como neutros e independentes do ponto-de-vista
de qualguer cardter sécio-politico da decisd3o do problema de
reengenharia organizaciohal. Nem 0 processo nem o
procedimento da andlise do problema e tampoucc sua solucdo,
sd@o considerados influenciadores de qualquer estratégia ou
interesses subjetivos, caracteristicos de seu contexto sbécio-
politico.

A teoria funcional das organiza¢des estd preocupada
apenas com o estudo das “organizag¢des formais” que se reflete
na teoria administrativa, mas ndo se preocupa com a parte
humana, o comportamento dos individuos dentro de uma
organizacdo. Neste contexto ¢ valido salientar o fato de
serem as propostas da reengenharia formuladas sem uma
fundamentacdo tedrica organizacional explicita.

Na verdade, ha muitos aspectos materiais da organizacgéo.
A natureza se apresenta como sendo objetiva e real em cada
aspecto, tal como a terra, constru¢6es, maquinas e dinheiro.
Mas esta imagem deixa de existir quando aplicada a sociedade
e as organizagdes, porque estas e seus ambientes podem, pelo
menos até certo grau, serem entendidas como um fendmeno

socialmente construido.
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2.4 O PARADIGMA INTERPRETATIVO

As organizagdes s&o em grande parte produto de visdes,
idéias, normas e crencas e dependem, fundalmentalmente, dos
seres humanos para o seu funcionamento. Sua forma e estrutura
informal ¢é mais fragil que sua composicgdo fisica. As
organizag¢des podem também ser vistas como resultantes da
criatividade humana, das a¢des dos individuos, dos grupos e
instituigdes que formam uma determinada sociedade.

A abordagem interpretativa ou humanistica encara as
organizacgdes como sistemas sociais cuja natureza é
essencialmente produtiva. Nesta forma de concepgao, mudangas
organizacionais sao caracterizadas por um processo constante
de interacgdo e influéncia mitua com aspectos sécio—politicqs.
O ambiente das empresas é considerado como compreendendo ©
contexto politico, social e econdmico. As organizagdes sao
caracterizadas por um intercé&mbio constante com todos os
agentes soclais. Elas se empenham em transacionar com seu
contexto, “importando”, “exportando” e sofrendo alteragdes em
seu processo de organizacdo. Esta visdo € mais caracteristica
das abordagens gue percebem as organizag¢des como um sistema
aberto.

Dentro do paradigma interpretativo existe uma tradigdo
cientifica chamada de solipsismo.?® Esta é uma abordagem
extremamente subjetiva para as ciéncias sociais gue pensa que

o mundo possui realidades independentes. Pensa e sustenta que

s
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© 'eu individual de que se tem conciéncia, com suas
modifica¢les subjetivas, é que forma toda a realidade. Separa
desta maneira, a realidade fisica dos fatos sociais.

A posig¢do ontoldgica do interacionismo simbdlico,
posigdo extremada do paradigma interpretativo, n&o nega que
h&d um mundo fisico e social que é externo a consciéncié do
individuo. Os individuos nascem dentro de um mundo
determinado pelo tempo, pelo lugar e pela cultura que
influencia o pensamento e as agéesAhumanas. Todavia, esta
influéncia n&o funciona no sentido probabilistico ou até
deterministico de estimulo e resposta préprio do ponto-de-
vista comportamental da tradicdo cientifica do Objetivismo.

Esta influéncia estd presente na interpretacao simbdlica
db mundo. Esta interpretacdoco simbdlica ou melhor, o}
significado das descobertas de varios tipos de condigdes
ambientais e modelos de interacdo, influencia os seres
humanos controlando e criando seu préprio mundo.? Fendmenos
sociais subjetivos sd8o o produto da consciéncia individual
firmada no processo de interagdo simbdlica. Fendmenos
subjetivos constituem uma realidade social gue é socialmente
construida, socialmente sustentada e socialmente alterada.?*

Em outras palavras, a interpretagdo subjetiva da
realidade, os processos internos das mentes humanas sado
reificados e expressos pela criagdo de artefatos culturais
(simbolos) como literatura, 1lingua, arte etc. Através do

processo de interagdo social, as pessoas interpretam
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novamente o0s simbolos produzidos de cada um e atuam novamente
no significado da produ¢do desta interpretacdo. Este processo
é denominado, nas ciéncias sociais, de interacionismo
simbdlico. Assim, h& um processo constante de construgdo e
interpretagdo da realidade através de fendmenos construidos
individualmente, formados em virtude das. expectativas,
experiéncias e valores.

Quando as pessoas se correspondem através do processo de
interag¢do, do 4compartilhamento dos significados de seus

~

fendmenos sociais pode-se dizer Que possuem um senso comum da
realidade.*® Como esta realidade de senso comum é geralmente
aceita por seus criadores, tais orientagdes compartilhadas
podem se institucionalizar. Assim, analisando o processo de
construcdo da realidade até determinado ponto, a mesma pode
aparecer como uma estrutura de fatos sociais marcada por um
certo caréter objetivo.

Mas, a natureza complexa e tangivel de uma realidade
social objetivada, é apenas um fendmeno soclalmente
construido de um status intersubjetivo e ndo assinalado por
uma objetividade universal e estavel. Isto significa gue nao
existe qualgquer realidade que ndo seja definida pela cognigdo
individual de nomes, concep¢des, valores etc. Como estas
estruturas nao s&oc universals e estdo sujeitas a mudangas
constantes, elas também ndo podem ser medidas objetivamente.

A posicdo epistemoldégica do paradigma interpretativo é

normalmente chamada de anti-positivismo. Esta entende o
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conhecimento como subjetivo, “algo do tipo espiritual ou até
mesmo transcendental, baseado na experiéncia e percepgdo de
uma Gnica natureza essencialmente pessoal”. A epistemologia
do anti-positivismo é “estabelecida contra a utilidade de uma
procura por leis ou entendimentos de regularidades no mundo
das gquestdes sociais”. O mundo relativista social “pode
somente ser entendido a partir do ponto de vwvista dos
individuos que estdo diretamente envolvidos em atividades que
devem ser estudadas. Anti-positivistas tendem a recusar a
nogac gue a ciéncia pode generalizar conhecimentos objetivos
de qualguer tipo”.*

Esta forma de pensamento tem como conseqgliéncia o fato
das metodologias interpretativas serem ideograficas. A
realidade ¢é individualmente construida pelos significados
derivados da interpretagcdo de experiéncias subjetivas. O
principal foco de interesse é a explanacdo e o entendimento
do gue é dnico e particular para © individuo quando este
cria, modifica e interpreta a realidade de forma mais intensa
que as interpretacdes genéricas ou universais.?®

Os métodos e instrumentos de andlises sd0 baseados na
consciéncia individual e na experiéncia subjetiva para se
entender a natureza do mundo social. A nogdo verstehen ou ©
entendimento interpretativo desenvolvido por Weber*® chamou a
atencdo para a importéncia de se entender o significado
subjetivo da agdo social. Contrariamente ao observador neutro

da acdo do objetivismo, esta abordagem estd interessada em
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entehder uma realidade social construida dentro da estrutura
de referéncia do participante.

A proximidade interpretativa na sociologia estéd mais
relacionada com entendimento da acdo do que <com O©O
comportamento da observagdo. A agao surge dos significados
que definem uma realidade social. Para entender uma realidade
social um pesquisador tem que experimentd-la, envolvendo-se e
vivendo dentro da sociedade, submetido as suas andlises.

Do ponto de vista do paradigma interpretativo, as
organizagdes simplesmente ndo existem. A natureza humana é
entendida como sendo © homem um ator livre. O homem é ©
criador, controlador e mestre de seu ambiente. Portanto, n3o
existem mais leis gerais que sejam dedutiveis como ¢é
caracteristico do pensamento positivista.
| Em oposigcdo a visdo de sistema fechado, alguns
estudiosos das organizacdes, argumentam gque cientistas
sociais deveriam construir suas teorias fundamentadas na
viséo da realidade social como sendo socialmente construida,
socialmente sustentada e socialmente alterada. Neste
contexto, a realidade social é freqglientemente descrita por
metédforas como cultura, sistemas péliticos e sbébcio-técnicos.

Finalmente, tedricos interpretativos criticam os
funcionalistas no terreno de que os Gltimos ndo podem manejar
0s problemas de conflito, mudangas e desvios. Os
funcionalistas s&8c orientados no sentido de considerag¢des

estruturais das organizacdes ao mesmo tempo que ignoram a
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emergente natureza da organizag¢do social. Processo versus
estrutura, voluntarismo versus determinismo, tornam-se o tema

do debate.

2.5 FUNCIONALISTAS VERSUS INTERPRETATIVOS

Tebdricos interpretativos encaram © poder comoc © meio
através do qual, conflitos de interesses sdo firmados. Dentro
do contexto de uma visdo unitadria da organizacdo como é
préprioc do paradigma funcionalista a questdo do poder é em
grande parte ignorada.?¥

A vida organizacional, de um ponto de vista pluralista
como € proéprio do paradigma interpretativo, é um jogo de
interesses entre individuos e grupos que redigem suas varias
fontes de poder para controlar suas situacgdes de trabalho e
alcancar gqualquer objetivos por eles estabelecidos.*® As duas
visGes opostas sobre organizagdo podem ser sumariadas no

Quadro 2.5.
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Quadro 2.5: As perspectivas unitaria e pluralista de interesses.

Perspectiva unitaria Perspectiva pluralista

Interesses [Coloca énfase na realizacdo|Coloca énfase na diversidade de
de objetivos comuns. Ajiinteresses entre individuos e
organizacgao é percebida|{entre grupos. A organizagdo é
como sendo unida por|considerada como uma alianga
objetivos comuns e esforgos|fragil que tem, porém, um
direcionados as suasjremoto interesse nos objetivos
realizacdes de maneira a se|formais da organizacao

ter uma equipe integrada

Conflito Considera o conflito como|Considera o conflito como uma
um fendmeno raro ejcaracteristica inerente e
passageiro que pode ser|irradicavel dos negdcios
removido através de umajorganizacionais e reforcga

agcdo. gerencial apropriada. |potencialmente seus aspectos
Onde o conflito surge élpositivos ou funcionais
usualmente atribuido aos
deturpadores e criadores de
problemas.

Poder Ignora em grande parte ojConsidera o poder como uma
papel do poder na vidajvaridvel crucial para o
organizacional. Concepg¢des|entendimento das atividades de
tais como autoridade, juma organizacdo. O poder é o
lideranca e controle tendem|meio através do qual conflitos
a ser significados|de interesses sdo suavizados e
preferidos para descrever ajresolvidos. A organizacao é
prerrogativa gerencial jencarada como uma pluralidade
guiando a organizagdo parajde proprietarios de poder
interesses comuns. retirado e reforcado desde uma
pluralidade de fontes.

Fonte: BURRELL, G. MORGAN, G. Sociological paradigms..., p. 204.7%

Através do reconhecimento de uma dimensdo de poder e
dominagdo sob o avancado processo através do qual a
realidade social é criada, susténté-la desde um ponto de
vista. da Sociologia da Regulagdo implica também que a
construcdo social da realidade seja garantida de uma forma
persuasiva de dominacadoc ideoldgica.

A hipbétese da metdfora mecanicista de “unidade
funcional” de todos os sistemas de uma organiza¢do nem sempre
corresponde a realidade. Os diferentes elementos de uma
organizagdo trabalham mais preciéamente com a desarmonia do

gue com harmonia de uma maquina bem ajustada.
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Os diferentes elementos de uma organizacdo sdo
usualmente capazes de possuir vidas separadas, e
freqientemente o© fazem. Enquanto a organizagdo pode, as
vezes, ser altamente unificada, com pesscas em diferentes
departamentos trabalhando para a organizacldo como um todo de
uma maneira desinteressada, elas podem, outras vezes, ser
caraéterizadas por um conflito maior. Nem todos estdo
“transpirando juntos”.

Este estilo de pensamento usualmente conduz a ver a
politica e outras atividades de interesse préprio como
anormais ou ainda como tragos ndao funcionais que deveriam
estar ausentes de uma organizacdo saudavel. A metadfora das
organizagdes como sistemas politicos reconhece esta
fragilidade dando mais atengcdoc ao papel do poder nas
organizagdes.

O procedimento da comparagdo bésica do paradigma
funcionalista e do paradigma interpretativo a respeito das
mudangas organizacionais como € proposto pela reengenharia
organizacional pode ser uma aventura “descomplicada” no
paradigma funcional e uma aventura social e politica muito

complexa no paradigma interpretativo.



63

ICOMTE, Buguste. The positivist philosophy, Vol. I, London: Chapman,
1853.

’SPENCER, H. The study of sociology. London: Keagan Paul and Tench, 1873.

SDURKHEIM, Emile. The rules of sociological method. Glencoe, Ill.: Free
Press, 1938.

‘THOMPSON, James D. Organizations in action. New York: McGraw Hill, 1967.

SPFEFFER, Jeffrey. SALANCIC, G. R. The external control of organizations:
a resource dependency perspective. New York: Harper and Row, 1978.

*HAMMER, Michael. CAMPY, -James. Reengenharia revolutionando a empresa.
Rio de Janeiro: Editora Campus,1994. p. 4.

"KUHN, Thomas S. The structure of scientific revolution. Chicago:
University of Chicago Press, 1970.

SMASTERMAN, Margaret. La naturaleza de los paradigmas. La critica y el
desarrollo del conocimiento. (eds) Imre Lakatos y Alan Musgrave.
Barcelona: Ediciones Grijalbo, 1975.

KUHN, Thomas S. The structure of..., p. viii.

19PAPSCOTT, Don. CASTON, A. Paradigm shift. New York: MacGraw-Hill, 1993.

HBURRELL, Gibson. MORGAN, Gareth. Sociological paradigms and
organizational analysis. London: Heinemann, 197%8. p. 28.

12DAHRENDORF, Ralf. Class and class conflict in industrial society.
London: Routlege and Kegan Paul, 1959. pp. 160-2.

13COHEN, Stephen F. Modern social theory. London: Heinemann, 1968. pp.
166-7.

MCOSER, Lewis A. Georg Simmel. Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall,
1965. p. 12.

1SDURKHEIM, Emile. The rules of sociological method. Glencoe, Ill.: Free
Press, 1938.

18 DAHRENDORF, Ralf. Class and class..., p.66.

U"GALBRAITH, John K. El1 nuevo estado industrial. Barcelona: Ariel, 1967.
p. 119.

¥rratado dos seres em geral; teoria ou ciéncia do ser, considerado em si
mesmo, independentemente do modo pelo qual se manifesta.

1°Estudo do grau de certeza do conhecimento cientifico em seus diversos
ramos, especialmente para apreciar seu valor para o espirito humano.

20rratado dos métodos; arte de dirigir o espirito na investigacao da
verdade.

2IBURRELL, Gibson. MORGAN, Gareth. Sociological...

22poutrina que afirma a existéncia de principios objetivos, visiveis ou
compreensiveis por todos, de validade geral.



64

Zpepresentacdo fiél e direta da realidade sem que intervenha a fantasia;
sistema dos gque supdem reconhecer o mundo exterior como realidade
objetiva, em oposicdo ao sistema de conhecimento pelas impressdes.

24BURRELL, Gibson. MORGAN, Gareth. Sociological...

25SKINNER, Burrhus F. Science and human behaviour. New York and London:
Macmillan, 1853.

2%BURRELL, Gibson. MORGAN, Gareth. Sociological..., p. 2.
27COMTE, Augquste. The positivist...

%GAUs, J. M. A Theory of Organization in Public Administration. The
frontiers of public administration. Chicago: University Press, 1936.

2°BURRELL, Gibson. MORGAN, Gareth. Sociological..., p. 5.

*poutrina que considera o eu como a Unica realidade do mundo,
egocentrismo.

3MEAD, Georg H. Mind, self and society. Charles Morris (E.). Chicago:
University Press, 1934.

323ILVERMAN, David. The theory of organizations. London: Heinemann, 1970.

33BERGER, Peter, LUCKMANN, Thomas. The social construction of reality: A
treatise in the sociclogy of knowledge. New York: Doubleday &
Company, Inc., 1966.

3‘BURRELL, Gibson. MORGAN, Gareth. Sociological..., p. 6.

3°BURRELL, Gibson. MORGAN, Gareth. Sociological..., p. 6.

S*WEBER Max. The methodology of the social scienses. Glencoe: Free Press,
13409,

3'GavUs, J.M. A theory of...
383ILVERMAN, David. The theory of...

3°BURRELL, Gibson. MORGAN, Gareth. Sociological..., p. 204.



65

3. ASPECTOS DA EFICIENCIA E DA EFICACIA

Os termos eficiéncia e eficdcia aparecem normalmente na
literatura administrativa ou gerencial como sendo sindnimos.
Eficiéncia e eficdcia s&o conceitos distintos, e a confusdo
existente deve ser evitada pois, além de comprometer a
transmissdo e difus&o das idéias, sdo fundamentalmente as
principais varidveis orientadoras dos objetivos
organizacionais.

A falta de uma melhor clareza dos diferentes
significados de cada termo enfraquece as analises académicas
e/ou de consultorias e compromete, guando ndoc utilizados
corretamente nas politicas das empresas, o prdéprio desempenho
organizacional. Embora nd8oc exista um Gnico modelo ou
definigdo universalmente aceitos para eficacia ou para
eficiéncia procura-se nesta etapa do trabalho, apresentar
algumas definicgdes de alguns autores preocupados com estas
tematicas.

A primeira parte do capitulo procura contextualizar a
dificuldade de apreensdao do fendmeno organizacional gquando
aspectos culturais s&o considerados. Conceitos de eficiéncia
e eficacia sdo apresentados e mais amplamente discutidos e’
enquadrados nos paradigmas funcional e interpretativo. Na
parte final, procura-se fazer um resumo das diferentes

abordagens dentro destes paradigmas e descreve-=se alguns.
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critérios utilizados para mensuragao da eficacia

organizacional.

3.1 A CRIACAO DA REALIDADE ORGANIZACIONAL

Significados, formas de compreender e executar
compartilhados sdo diferentes maneiras de descrever a cultura
organizacional <caracteristica de um determinado grupo
industrial. De acordo com Schein, cultura é “um padrdo de
pressupostos basicos, inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um dado grupo & medida em que ele aprende a
enfrentar seus problemas de adaptagdo externa e integragdo
interna suficientemente bem para serem considerados validos
e, dessa maneira, serem ensinados (socializados) para os
novos membros como sendo a maneira correta de perceber,
pensar e sentir em relacdo agueles problemas”.?

Assim sendo, cultura é um padrdo de desenvolvimento
refletido num sistema social de conhecimento, ideologia,
valores, leis e rituais cotidianos. Significa também o grau
de evidente refinamento destes sistemas de crengas e
praticas. 0 dia-a-dia de uma especifica sociedade
organizacional ¢é <cheio de peculiares crengas, rotinas e
rituais gue a identificam como distinta | de outras
organizacdbes. Este fendmeno é reconhecido na literatura

administrativa como “cultura organizacional”. Organizagdes

LA
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sdo mini-sociedades gque possuem suas préprias culturas e
subculturas. Podem ser percebidas como um grupo coeso ou
familia que trabalha junto e possui as mesmas crengas.

Isto é& facilmente percebido em frases comuns no meio
industrial tais como: “nds somos os melhores neste setor e
pretendemos continuar sendo”; “somos uma grande familia que
procura o bem comum” ou ainda, “ndés os ‘x’istas somos o0s mais
competentes do mercado”. Outra maneira de se perceber a
cultura organizacional de determinado grupo esté presente nas
diversificadas e fragmentadas formas de pensar e executar as
diferentes aspira¢des da organizacdo. Padrdes de crengas e
significados compartidos, fragmentados ou integrados, sao
incorporados em varias normas e rituals operacionais. Podem
exercer influéncia decisiva na habilidade geral da
organizacdo em enfrentar os desafios das mudancas ambientais.

Cultura é um processo de construgdo da realidade que
permite aos individuos ver e compreender particulares
eventos, acdes, objetos e situagbes de distintas maneiras.
Estes padrdes de compreensdo também s&o a maneira pela qual
as pessoas transformam seu prdéprio ambiente em algo sensivel .
e cheio de significado. A natureza da cultura é encontrada em
suas préprias normas e costumes sociais e, se um determinado
individuo aderir a elas, certamente obterd éxito na

construcido de uma apropriada realidade social. ‘
‘.

v

O psicélogo organizacional Karl Weick? descreveu este: |

processo pelo gual se forma e se estrutura as realidades como’
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endo um processo de engajamento. Assim como o conceito de
ealizagcdo de Garfinkel,® o conceito de Weick enfatiza o
apel da proagdo que o0s individuos inconscientemente
lesempenham na cria¢do de seu prdéprio mundo. Embora enxerguem
. si mesmos como vivendo em uma realidade objetiva, a vida
lemanda muito mais que isto. Ela requer que se desempenhe um
apel ativo na transformag¢do das diferentes formas de pensar,
aseadas em varios esquemas interpretativos, em formas de
gir.

Dessa maneira, cultura é um processo continuo e proativo
le construgdo da realidade. _Quando compreendida desta
laneira, cultura nd8c pode ser vista simplesmente como uma
aridvel que as socledades ou organizacgdes possuem. Em vez
listo, precisa ser entendida como um fenfmeno vivo e ativo
través do qual as pessoas criam e recriam o mundo em que
ivem. No entanto, a construgdo ou engajamento ndo
a2cessariamente ocorre de acordo com as circunstancias das
scolhas dos préprios individuos. ‘Existe também, uma
portante dimensdo politica externa aos individuos que
terminam a cultura e o desenvolvimento de uma scociedade ou

ganizagao.

Nas organizacdes, freqglientemente existem muitos sistemas
valores diferentes e competitivos que criam um mosaico de
1lidades organizacionais em vez de uma uniforme e homogénea
tura. Diferentes grupos de profissionais possuem

erentes maneiras de ver o mundo e a natureza dos negdcios



69

de suas organizagdes. Executivos financeiros podem subscrever
um tipo de filoscfia completamente diferente daquela dos
profissionais da area de marketing. A estrutura de referéncia
dos engenheiros é muitas vezes diferente das perspectivas do
pessoal de wvendas. Cada grupo pode desenvolver seu préprio
vocabulario especializado e conceitos para formular e
estabelecer suas prioridades de negdcios.

Subculturas podem também surgir,  devido ao fato dos
membros da organizacdo possuirem divididas lealdades. Ninguém
estéd totalmente comprometido com a organizagdo. em gue
trabalha. As pessoas desenvolvem especificas subculturas e
pr&ticas no sentido de darem maior valor a suas vidas, isto
é, se envolvem com diferentes grupos ou criam diferentes
normas e valores que ndo propriamente refletem aqueles da
organizagdo em que trabalham. Muitas vezes, coalizbes formam
uma espécie de contracultura em oposicdo aos valores
organizacionais estabelecidos pelos ocupantes do poder
formal. Este fendmeno ocorre ndoc s entre diferentes &reas
funcionais das organizacgdes mas ¢é freqgliente, também, em sua
alta administracgéao.

De acordo com Schein “o desejo de mudanga da cultura
yode tornar-se grande o suficiente para destruir um grupo e

riar um novo que se desenvolverd e criard uma nova cultura.
ideres devem fazer isto de vez em quando, mas sob que

ondicgcdes € isto possivel e pratico? Estamos nds conscientes
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de estar sugerindo alguma coisa muito drastica quando dizemos

‘vamos trocar a culturaz?’”.!

3.2 ALGUNS CONCEITOS DE EFICIENCIA E EFICACIA

Como 3ja& mencionado anteriormente 0s termos eficiéncia e
eficacia sao empregados indistintamente em boa parte da
literatura gerencial e no dia-a-dia das empresas. Este fato
pode ser constatado tanto nas discussdes verbais gquanto em
textos escritos em revistas académicas ou jornais e revistas
de negécios. Boa parte desta confusdo pode ser atribuida as
muitas traducdes de originais de outras linguas para o©
portﬁgués. Pode ser atribuida também a excessiva importéncia
dada aos aspectos operacionais das empresas, com sua
infinidade de exemplos, em detrimento dos aspectos
conceituais.

Sdo também infinitas as razdes Jjustificadoras da
necessidade de se saber, claramente, o significado destes
conceitos e a diferenca entre eles. A primeira delas é devida
ao fato das organiza¢des poderem ser eficazes sem serem
eficientes ou mesmo efiéientes sem serem eficazes. E claro
que sé faz sentido uma organizagdo ser eficiente se ela

também for eficaz. Outras razdes sdc enumeradas abaixo:

1) Eficiéncia e eficécia se relacionam com niveis decisdérios diferentes

dentro do sistema;®
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2) As técnicas empregadas para a melhoria da eficiéncia s&o distintas das
utilizadas para a eficacia;®

3) Os trade-offs entre componentes de eficiéncia e de eficacia sdo as
medidas mais evidentes na otimizacéo dos resultados da organizacso;’

4) Eficécia e eficiéncia referem-se a apreciacdes que adotam pontos de
vista de abrangéncia diferente com relacdo a organizacdo;®

5) Muitos autores procuram conceitos de eficacia e eficiéncia que tenham
aceitagdo geral para ser possivel utililiza-los nas comparacgdes de

distintas organizacées.®

Os conceitos de eficiéncia e eficéacia, embora
extremamente difundidos nas organizagdes e nas 4reas
académicas que as estudam, foram importados de outras &reas
do conhecimento e campos especificos de trabalho. Um dos
primeiros conceitos ¢é proveniente da fisica. Eficiéncia
fisica passou a ser um parametro de desempenho definido como
sendo a relacd3o entre as saidas, resultados ou produtos
(outputs) e as entradas, insumos ou recursos (inputs). Desde
entdo, a palavra eficiéncia esteve associada ao uso dos
recursos e fez surgir varias definigbles. Boa parte destas
definicdes foram resumidas por José E. L. Gongalves!® e
algumas S&0 reapresentadas abaixo com © nome de seus

respectivos autores.

Eficiéncia de transporte = peso bruto do veiculo x velocidade de

projeto / poténcia instalada total (CHESTNUT).
* Eficiéncia = razido entre o tempo padrdo e tempo real na execucgdo de

uma tarefa (MAYNARD).

fl

/
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* Eficiéncia mensuravel = porcentagem de clientes atendidos no prazo
(MELESE) .

* Eficiéncia gerencial = a razdo entre o produto e o insumo {(REDDIN).

* Eficiéncia fisica = relacdo entre a saida (output) e a entrada (input)
(RIGGS) .

* Eficiéncia financeira = valor/custo (RIGGS).

I

I

* Eficiéncia financeira = retorno/investimento (ROBBINS).
* Eficiéncia de marketing = volume de vendas/gastos mercadoldgicos

(GOLDSCHMIDT) .

Se a origem do conceito de eficiéncia é clara, © mesmo
nado pode ser dito sobre eficacia. O termo inglés
effectiveness engineering traduz uma abordagem integrada a
engenharia humana de anadlise de custos e engenharia de wvalor.
O termo em inglés que melhor corresponde a palavra eficacia é
efficacy. Traduzindo-se 1literalmente o0s termos efficacy e
effectiveness do inglés para o portugués temos, eficacia e
efetividade. Porém, este Ultimo termo é mais associado a
efetivo que em inglés seria effect.

J& em alemdo o termo eficidcia pode ser traduzido por
Wirksamkeit e eficiéncia por Leistungsféhigkeit. Independente
do significado que cada termo possul nas diferentes linguas,
é importante observar a definicdo de Riggs quando diz que “a
eficécia de cada estratégia é estimada a partir do efeito que
terd nos objetivos do sistema”.! Dessa maneira, temos a

associacdo do termo eficdcia ao efeito ou resultados da

atividade produtiva.
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O conceito de eficacia é mais claro na andlise custo-
beneficio ou custo-efetividade, que mede os resultados em
fungdo dos custos para obte-los. Na literatura administrativa
O conceito aparece de varias maneiras como por exemplo em
Drucker, ! ao afirmar que “gerente eficaz é o que faz com gque
as coisas sejam feitas”. Mc Gill*® diz que “técnica eficaz é
a que funciona”. Para Deniston,? eficécia do uso de recursos
é a relagdo entre os recursos consumidos e 0s recursos
planejados, e para Robbins?*®* eficdcia de um programa é
definida em funcdo do grau em gue ele alcanga seus objetivos.

Muitas dessas definig¢des, ainda hoje muito utilizadas na
liteiatura académiqa, parecem seguir os ensinamentos
administrativos do inicio do presente século. Naquela época
foi predominante o esforgo de desenvolvimento de técnicas
para a medicdo da producdo de bens e servicos com relagdo ao
esforgo humano dispendido para a sua oObtencéao. Na
inexisténcia de métodos precisos e praticos pelos gquais o0s
insumos e ©0s produtos do corpo e do cérebro humanos pudessem
ser medidos em termos de energia, como normalmente é feito
com as magquinas, o tempo real de produgdo de um determinado
bem ou servigco passou a ser comparado com um tempo padrdo.
Esta foi a férmula encontrada e aceita para medir e avaliar o
esfor¢o humano.

Com a expansao da.atividade industrial e crescimento das
empresas ao longo do século, a férmula anterior ou a idéia da

medicdo do trabalho humano perdeu sua importéncia. Isto
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ocorreu pela inexisténcia de uma relacgdo direta entre as
unidades de medida empregadas e aquelas da mecanica e por
causa da subjetividade do estabelecimento dos tempos-padrdes.
Embora em desuso, estas idéias n&o foram totalmente
abandonadas e sdo comuns na medicdo de tarefas operacionais e
repetitivas da atividade fabril.

Sem necessariamente substitui-las, mas complementando
estas idéias, surgem com mais énfase, principalmente no pds-
guerra, as nog¢des de produtividade do trabalho. A definicgédo
de produtividade mais comum €& a produc¢do real por hora de
trabalho. Nesse sentido, como observa De Witt, “é uma medida
aproximada da efetividade com Que usamos nossos mais
importantes recursos”.!¢

Nessa linha de raciocinio s&o muitas as definicgdes de
produtividade que se relacionam com O conceito de eficacia.
Alguns exemplos muito empregados na literatura administrativa
afirmam que produtividade é o quociente entre produgdo e o©
que € usado por um dos fatores de produgdo; € o produto em
termos de horas-homens; é a relagdo entre entradas e saidas
de um sistema produtivo; é a prodﬁcéo real por unidade de
tempo; & a relacdo entre qudo bem atingimos nosso objetivo e
o total de recursos exigidos para atingi-lo ou, ainda, o
resultado obtido com relagcdo ao capital empregado.

As palavras produtividade e produgdo “guardam
essencialmente a mesma relagdo éntre si que eficiéncia e

eficadcia. Producdo se refere a saida (output) de um sistema e
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normalmente é expressa em unidades | quantitativas e
produtividade é a relagdo entre a produgdo do sistema e as
entradas (input) utilizadas”.' Assim, eficdcia e producgdo se
referem somente as saidas, enquanto eficiéncia e
produtividade se referem a relacdo entre saidas e entradas,
ou seja, entre resultados e recursos ou custos utilizados
para obté-los.

Se observarmos as definigdes de Ackoff!® temos que input
se refere aos recursos que sdo consumidos ou despendidos ao
se adotar um determinado curso de ag¢do. Um recurso é algo de
valor; como por exemplo, homens, dinheiro, maferial, tempo,
ou qualquer combinacdoc deles. Assim, input se refere ao custo
de uma atividade. OQOutput pode ser medida tanto em termos dos
resultados de determinado curso de agao como das
caracteristicas psicolégicas ou socioldgicas do estado de
coisas resultantes. Pode-se falar de dinheiro ganho, de bens
produzidos, do tempo economizado etc. Dessa maneira, output
se refere ao retorno ou pagamento recebido resultante de uma
determinada ac¢do.

Outra palavra freglientemente associada a eficacia e

eficiéncia & performance que pode ser traduzida por’

desempenho em portugués. As definicdes para este termo também
seguem as idéias anteriores, sendo comum na literatura
gerencial encontrarmos que “perfbrménce” é a medida de
alcance ou realizacdo dos objetivos da organizacdo. E o nivel

de atividade das varias divisbdes dentro da organizagdo; é
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quao bem o sistema se comporta, ou ainda, é o grau de
autonomia da organizacdo em relacdo aos fatores ambientais
relevantes.

Independente dos muitos significados que os termos
eficiéncia e eficécia possam adquirir em diferentes idiomas
ou atribuidos por este ou aquele autor, devido a ndo
existéncia de uma definicdo ou modelo universalmente aceito
para os mesmos, neste trabalho, adota-se nas analises
posteriores as definigdes abaixo. Adota-se também as idéias
sobre produtividade acima apresentadaé e resumidamente

esquematizadas no Quadro 3.2.

* eficacia: & o quanto os objetivos pré-estabelecidos s&o atingidos como
resultado da atividade ou do esforco.
* eficiéncia: é a relacd3o entre o resultado obtido e os recursos

consumidos para conseguir aquele resultado.

Quadro 3.2: Formas de aumentar a produtividade

Situagao 0: Produtividade = = Resultadces =R
= recursos =r
Situagado 1: Produtividade = + Resultados +R
= recursos =
Situagédo 2: Produtividade = = Resultados =R
- recursos ~r
Situagao 3: Produtividade = + Resultados +R
~ recursos -r
Situacao 4: Produtividade = ++ Resultados ++R
+ recursos +r
Situagdo 5: Produtividade = - Resultados - R
--recursos -=r

Fonte: MASIERO, Gilmar. Iniciagdo a adm. ...’
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A produtividade da relacdo entre resultados e recursos
pode ser expressa em qualquer unidade de Valor envolvido na
equacao. Norﬁalmente, quando da comparacdo de atividades
diferentes ou da mesma atividade em dois momentos distintos,
expressa-se O resultado em percentagem. Dessa forma, é facil
notar no quadro acima que a relacdo da situacdo zero é nula,
nao existindo ganhos de produtividade.

Os ganhos de produtividade sé podem ser obtidos atravéé

das outras cinco situa¢des possivels, ndo sb6 abstratamente

mas também concretamente no dia-a-dia das organizag¢des. Na

situacdo um, tem-se um aumento da produtividade através da

manutencdo dos mesmos niveis de recursos para uma quantidade
maior de resultados. Na situacdo dois o aumento da
produtividade também ocorre pois, para um mesmo nivel de
resultados, houve uma diminui¢do dos recursos.

A situacdo trés, a mais importante das cinco situacgdes
possiveis, é, ou, ao menos, deveria ser a preocupacao foco de
todos os administradores. Através da incorporacgdo dos avangos
tecnolégicos e/ou do conhecimento pode-se obter maiores
resultados com a utilizacdo de um menor nivel ou quantidade
de recursos. Observada esta situagdo em todas as atividades
organizacionais o sucesso de qualquer empreendimento é
garantido.

As situagbes quatro e cinco caracterizam situagdes de

expansdo ou retracdo da atividade econdmica. Em uma fase

expansionista, o raciocinio <correto ¢é o de se obter

. h
.
v
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resultados muito superiores ao aumento dos recursos
utilizados. J& nos casos de reducdo da atividade produtiva
deve-se observar uma diminuicdo dos resultados com uma
redug¢do mais acentuada dos recursos. Somente desta maneira,
através de ganhos de ©produtividade, pode-se reverter
processos recessivos e retomar ¢ crescimento das empresas e

da economia.

3.3 EFICIENCIA NO PARADIGMA FUNCIONAL E INTERPRETATIVO y

Existem varios paradigmas concorrentes para se estudar
as organizagdes. 0Os mais comuns, si3o apresentados na maioria
das vezes em pares dicotdémicos. Assim, temos estrutura versus
agente; prescritivo versus descritivo; determinismo versus
voluntarismo; causacldo versus significado; objetivo versus
subjetivo e funcionalismo versus interpretativismo.?® A
caracteristica comum de todos eles é sua inerente dificuldade
de mensuragao.

Devido a inexisténcia de um paradigma predominante para
0 estudo das organizagdes, ndo existem também critérios
considerados universalmenté aceitos para se avaliar a-
eficédcia organizacional. Parece ndo existir consenso sobre o
gue seja um conjunto valido e Util de medidas de eficacia.
Neste sentido, apresenta-se a opinido de Stewart, gque nos

anos setenta, j& afirmava que “o estado atual da pesquisa

1

e

|
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sugere que o desenvolvimento de uma medida global de eficéacia
nao tém sido produtivo”.#

Embora ndo existam modelos universais de afericdo da
eficacia organizacional, a producgdoc académica neste sentido,
e a utilizagdo dos mesmos no dia-a-dia das empresas, é
constante. Critérios de avaliagao do desempenho
organizacional s&0 estabelecidos por todas as empresas em
diferentes épocas. Muitas vezes, critérios estabelecidos para
a anadlise do desempenho de uma determinada fungao da
organizagdo sao radicalmente modificados, gquando esta fungao
adguire um estado diferenciado de importéncia dentro da
estrutura de negdcios da empresa.

Critérios de avaliagédo assim como a atividade
organizacional em si, s&8c dindmicos e n&oc estaticos.
Considerando que a harmonia entre fungdes ou departamentos da
empresa ¢é de dificil obtencdo, pode-se esperar gue a
contribui¢cdo das diferentes a&reas da empresa para O seu
sucesso varia .de acordo com circunstédncias internas e
externas da organizacdo. Se a tendéncia a especializagdo é
predominante, a principal fungao de uma empresa ou
organizacdo pode mudar radicalmente seus critérios de
avaliacdo de desempenho gquando processos de reestruturagao
sdao implementados.

O dinamismo organizacional e de mercado faz com Qque
determinadas capacidades principais (core capabilities) sejam

transformadas em negdcios principais (core business).
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Critérios de avaliag&o do desempenho da atividade no primeiro
céso ndo necessariamente sdo ©0s mesmos para O segundo. Além
dos critérios de avaliacgcido estarem sempre atrelados aos
objetivos organizacionais, muitas vezes, consideram aspectos
macroecondmicos mais amplos, e dessa forma, qualguer mudanca
no ambiente de negbdcios das empresas implica também a mudanca
de seus objetivos, e conseqliéntemente, de seus resultados.

Muitos modelos de aferigd@o da eficacia organizacional
foram e continuam sendo desenvolvidos por estudiosos das
organizagdes e/ou por praticantes da administragdo nas
grandes empresas do mundo. Quer de carater descritivo quer
normativo, todos procuram, a sua maneira, enfatizar varidveis
que. devem ser observadas pelas organizagdes para gue as
mesmas possam Obter maior controle e resultados de suas
atividades. Boa parte destas abordagens ou critérios estdo
voltados para ¢ ambiente interno das empresas.

Algumas abordagens normativas, e por 1isso mesmo de
cardter mais funcionalista que interpretativo, podem ser
visualizados nos trabalhos de Georgopoulos e Tannenbaum? que
priorizam a produtividade, a flexibilidade e a falta de
tensdes comc o eixo central de avaliagcdo do desempenho
organizacional. Bennis,? por sua vez, procura enfatizar a
adaptabilidade, o© senso de identidade e a capacidade de
testar a realidade. Katz e Kanh?* enfatizam o crescimento, a
armazenagem, a sobrevivéncia, e na medida do possivel, o

controle do ambiente. Mais descritivos que normativos, estes
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autores sugerem um balanco étimo entre integracdo e
diferenciacdo das atividades organizacionais.

Ainda na linha das abordagens normativas, Duncan?®® aponta
a adaptagao, a integracdo e o alcance dos objetivos como
sendo ©s critérios centrais de avaliagdo do desempenho
organizacional. Obtenc¢do de recursos, satisfacdo, retencdo de
mé&o-de-obra, lucro e crescimento s&c as varidvels principais
observadas por Negandhi e Reimann?® e producdo, eficiéncia,
satisfagdo, desenvolvimento e adaptabilidade s&o observadas
por Gibson? e seus colegas na construcdo de seus modelos de
eficacia organizacional.

Enfatizando aspectos mais descritivos gque normativos
destacam-se os trabalhos de Schein®® que sugere as
comunicag¢des livres, a flexibilidade, a criatividade e o
compromisso como sendo o foco de andlise e avaliagéo
organizacional. Mahoney e Weitzel? péem em relevo a
confiabilidade, a cooperacdo e o desenvolvimento, e, Webb®* a
coesdo e a adaptabilidade além do apoio ndo sé instrumental
mas também politico de parte da presidéncia das organizagdes.

Esses e outros modelos, quer normativos ou descritivos,
procuram cada qual orientar a complexa atividade
organizacional modernamente interpretada de acordo com este
ou aquele paradigma dominante. Diferentes abordagens para a
avaliagdo da eficacia organizacional sdo comuns na literatura

administrativa e boa parte dela fol considerada por
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Cunningham® ao elaborar sete estratégias alternativas de
avaliagdo da performance organizacional.

Cada uma delas - a funcional, a estrutural-funcional, a
de negociagdes, a do processo gerencial, a do desenvolvimento
organizacional, a dos recursos do sistema e a dos objetivos
racionais - enquadram-se em maior ou menor grau nos
paradigmas funcional e interpretativo considerados neste
trabalho. Nd&o sbé as estratégias de avaliacdo, mas também os
critérios balizadores das mesmas podem ser engquadrados neste
ou naquele paradigma ou forma de interpretacido da realidade
organizacioanal.

Critérios de eficiéncia, produtividade, motivagéo,
flexibilidade organizacional, satisfag¢do no trabalho e outros
psico-socioldgicos permeiam toda a literatura administrativa
e s380 a preocupag¢do constante do dié-a—dia das atividades
organizacionais. Interpretar e avaliar operacdes de maneira
correta tem sido o desafio do passado e do presente de todos
os envolvidos com o crescimento e expanséo das empresas.

A selecdo desta ou aquela abordagem e critérios para a
avaliagdo da eficécia organizacional depende entre outras
coisas de quais informacgdes é que nivel de especificidade das
mesmas € necessdrio para que ©0s tomadores de decisdo
desempenhem sua funcdo. Nenhuma abordagem ¢é suficiente para
englobar toda a atividade organizacional e nao existem
critérios universais que atendam de forma igual todas as

diferentes fungdes das empresas.
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Tendo presente estas considera¢des pode-~se dizer que a
abordagem dos objetivos racionais enfatiza a capacidade das
organizagdes atingirem suas metas. Os critérios de avaliagdo,
nestes casos, sao derivados da definig¢do dos objetivos que se
espera gue a organizacao alcance. A abordagem do
desenvolvimento organizacional concebe a eficécia em termos
da competéncia das empresas para resolver problemas e inovar.
Baseando-se em técnicas e principios das ciéncias do
comportamento, procura integrar os objetivos organizacionais
com o0s individuais.

O enfoque no processo gerencial procura avaliar a
eficdcia de uma organizacdo pela sua capacidade de
desempenhar efetivamente determinadas fun¢des gerenciais tais
como a tomada de decisdes, © planejamento e o controle. Dessa
maneira os objetivos 'séo alcangados em decorréncia da
eficidcia dos varios processos gerenciais, e do somatdério dos
resultados destes, obtém-se © desempenho de toda a
organizacdo.

A abordagem dos recursos do sistema concebe a
organizagdo como um conjunto de subsistemas inter-
relacionados onde as saidas de um podem ser as entradas ?e

outro. A harmonia e trabalho coordenado dos diver%gf
subsistemas fazem com que todo o conjunto opere eficazmente.
O critério de eficdcia e satisfacdo das necessidades do

sistema para enfrentar as mudancas e desafios do ambiente é
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observado constantemente para ndo ocorrerem falhas ou
rupturas entre os diferentes sistemas.

Na abordagem funcional-estrutural busca-se compreender
Os padrdes estruturails desenvolvidos pela organizag¢do visando
sua manutengdo e cresciménto. A eficadcia da organizacdo neste
caso decorre de sua capacidade de desenvolver estrutufas,
aliangas, tradig¢des, doutrinas, contratos, compromissos e
mecanismos de participagdo e integrag¢do nos contextos em que
se insere. Assume-se que todas as partes da organizacdo lutam
pela sua sobrevivéncia e continuada expanséio.

A eficacia de uma organizagdo determinada pelas
conseqliéncias de suas préprias atividades traduz o enfogue
funcional. O quadro de referéncia ndo é a estrutura
organizacional mas sim a forma pela qual suas atividades
podem trazer beneficios para a sociedade. O critério
regulador e avaliador da atividade é centrado na satisfacgéo
das necessidades dos diferentes grupos gue a executam e para
0s guais trabalham.

Outra forma de conceber a organizacgdo é a abordagem da
negociacdo. Esta a concebe em termos de trocas e transagdes
entre os individuos e grupos gue perseguem miltiplos e
variados objetivos. Os objetivos com maiores possibilidades
de serem alcancados sadoc aqueles gue atraem © interesse de
varios grupos e a organizagéo sé serd eficaz quando a

contribuicdo da maioria dos interessados estiver em sintonia

com 0s objetivos de toda a organizacgdo.
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3.4 AVALIAGAO DO DESEMPENHO NOS DOIS PARADIGMAS

A seleg¢do de uma ou outra abordagem e critérios para a
avaliaQéo do desempenho organizacional dependem
fundamentalmente do nivel de informagdes requerido pela alta
administragao da empresa. Depende também da qualidade destas
informagdes e, fundamentalmente, da missdo de negdcios da
organizacgdo. Avaliacdes ex post sobre relatbérios contébeis
e/ou outros das &reas de produg¢do ou marketing normalmente
ndo sdo suficientes para uma avaliagcdo do desempenho da
organizagdoc como um todo.

Indicadores do contexto externo da organizagdo também
sd80 necessarios. Andlises de atos e fatos passados ou
projetados para o futuro sobre o contexto competitivo mais
amplo, muitas vezes retratam melhor o} desempenho
organizacional que determinados insﬁrumentos contabeis 3jé&
consagrados de controle da atividades organizacionais.

Os administradores precisam considerar o desempenho de
seus recursos humanos, de sua estrutura organizacional e o0s
diferentes impactos ambientais, e principalmente, o0s causados
pelos concorrentes. Agindo desta maneira, podem obter alguma
idéia do desempenho de suas organizag¢des quer estejam estas
mais orientadas por esta ou aquela abordagem ou paradigma
cientifico.

Observando o paradigma funcional, nota-se que O
propdésito central da abordagem dos objetivos racionais, é a

determinacdo do grau em gque a empresa € capaz de alcancgar
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seus objetivos. Dessa maneira, uma organizacdo é racional se
suas atividades séo organizadas para gque seus objetivos sejam
atingidos. A principal dificuldade, ou limitacdo desta
abordagem € o estabelecimento dos objetivos organizacionais e
0 conseqgliente alcance dos mesmos. Alerta-se para a
necessidade de se estabelecer objetivos mensurdveis e isto
nem sempre & possivel para todo o universo de atividades
organizacionais.

Nos processos gerenciails, a énfase é para a determinagdo
da capacidade ou produtividade da geréncia ou das atividades
a eles relacionadas. Neste enfogque, a organizacgdo é racional
e produtiva quando seus padrdes e processos gerenciais
ampliam a produtividade individual e a capacidade de atingir
0s objetivos de todo o coletivo de trabalho. Como o0s
individuos ndo se comportam da mesma maneira, nao sdo
maquinas, problemas e limitacdes pessoais impedem o
estabelecimento de medidas wuniversais de aferigdo do
desempenho dos mesmos.

Determinar a capacidade da organizacdo, desenvolver
estruturas pafa. manter e melhorar o desempenho, é o alvo
principal do enfoque estrutural-funcional. Nesta ética pensa-
-se que a sobrevi&éncia de um sistema ¢é eguivalente a
satisfacdo de determinadas necessidades béasicas como as de
seguranca com relacdo ao ampiente, a estabilidade das linhas
de autoridade e comunicacdo, ao controle das relagles

informais, & continuidade das politicas e a aspectos
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relacionados com a imagem da organizagdo. Normalmente, a
maior preocupacdo com determinadas areas impede um harmonioso
e equilibrado desenvolvimento de toda a organizacao.

No enfoque estritamente funcional a proposicdo basica é
fornecer informacdes sobre as consegliéncias sociais das
atividades organizacionais. Além destas, preocupa-se
_fundamentalmente com a capacidade da organizacgdo satisfazer
as necessidades de seus multiplos clientes, quer internos ou
externos ao seu ambiente.

Todo o sistema deve definir seu propdsito, escolher os
recursos necessarios para atingir seus objetivos, estabelecer
os meios para coordenar os esforgos e reduzir os possiveis
conflitos decorrentes do desenvolvimento das diferentes
atividades organizacionais. Problemas mais amplos, relativos
a definicdo das politicas e estratégias da organizagdo bem
como seu planejamento de longo prazo ndo sdo considerados por
este estudo. Centrado nas fungdes, preocupa-se com uma
parcela especifica das atividades organizacionais,
normalmente as de caradter operacional.

Para cada situacgédo especifica de avaliacao da
performance organizacional faz-se necessario o
estabelecimento de critérios norteadores do processo de
julgamento. Nestes aspectos, mais funcionais que
interpretativos, temos para a abordagem dos objetivos
racionais, o aumento da eficiéncia industrial e da satisfagao

dos trabalhadores, a reducdo dos custos e a melhoria da
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imagem junto ao publico como sendo seus principais critérios.
Ajudar a nag¢do e a comunidade a resolverem seus problemas ou
ajudar os trabalhadores a se adaptarem a situagao de
aposentados também fazem parte dos critérios utilizados para
avaliagdo da performance organizacional.

Indicadores de produtividade e capacitacdo sdo comuns no
enfoque do processo gerencial. Neste cenédrio, planejar,
organizar, assessorar, liderar e controlar sd@o atividades
fundamentais. Definir as dire¢des e as linhas de autoridade e
comunicacdo a serem seguidas pela organizacdo bem como dispor
de pesscal capacitado para satisfazer as neéessidades da
organizacgdo s&o atividades prioritarias para o© desempenho
organizacional. Além destas, manter os individuos motivados
para alcancar os objetivos e acompanhar o desenvolvimento das
atividades fazendo reajustes nos planos quando necessério,
também s&o requisitos para a boa performanée organizacional.

Os muitos itens de avaliagdo da abordagem estrutural-
funcional est&o calcados no uso eficiente dos inputs para se
explorar o potencial e a rentabilidade dos negdcios. Busca-se
produzir na quantidade e qualidade adequadas para a
satisfacdo dos membros da organizacdo e de seus clientes,
observando c¢bédigos e normas organizacionais. Procura-se
investir em equipamentos, pessoal e relagdes com o ambiente,
de maneira a maximizar os conhecimentos técnicos e

administrativos.

AV
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Os critérios funcionais estdo ligados ao planejamento, -
programagdo e normatizagac das atividades da organizacéo.
Adaptacac, integragdo e manutencdo de padrées sdo igualmente
observados. Nestes, as preocupac¢des recaem sobre o0s servigos
internos, a realizagcdo e execucdo de orgamentos, a
administracdo salarial etc. Quanto a manutencdo dos padrdes,
do status quo, varidveis como as necessidades dos clientes, a
moral e satisfacdo dos funciondrios, as normas sociais dos
grupos formais e informais que compdem a organizagdo também
sdo observadas como critérios avaliadores do desempenho
organizacional. |

De uma maneira geral estes s&o os critérios mais comuns
de aferigdo do desempenho organizacional calcados no
paradigma funcional. Nas abordagens que mais se aproximam do
paradigma interpretativo nota-se que o eixo central dos
recursos do sistema € determinar a eficiéncia do tomador de
decisbes em alocar e utilizar os recursos para atender as
necessidades do sistema.

Os pressupostos Dbésicos desta abordagem s3o que a
organizacdo, para sobreviver, deve obter recursos,
interpretar o ambiente, produzir resultados, coordenar o
relacionamento entre os varios subsistemas, avaliar os
efeitos de suas decisdes e atingir os objetivos grupalmente
estabelecidos. As limitacdes dessas praticas encontram-se na
dificuldade de identificacdo no correto dimensionamento das

necessidades do sistema.
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Os pontos mais comuns de avaliacdo do desempenho da
estrutura da organizagdo, nesta abordagem, estdo relacionados
& satisfacdo e a eficiéncia tais como a adaptabilidade, a
identidade e a capacidade de testar a realidade. No primeiro,
a adaptabilidade, considera-se a capacidade de resolver
problemas e reagir com flexibilidade as <circunsténcias
internas e externas. No segundo, identidade, prioriza-se o
conhecimento e a percepcdo pela organizacdo de sﬁa existéncia
e missdo. Ja no terceiro, capacidade de testar a validade,
procura-se perceber e interpretar corretamente as
caracteristicas reais do ambiente.

O desenvolvimento organizacional centra suas atenc¢des na
determinacdo da capacidade da organizag¢doc trabalhar como uma
equipe e atender as necessidades dos seus membros. Pressupde-
-se gue o trabalho organizado para satisfazer as necessidades
das pessoas e, concomitantemente, das organizag¢des apresenta
uma maior produtividade. A exagerada énfase colocada na
estrutura informal muitas vezes gera problemas interpessoais
gue inibem o desenvolvimento das atividades formais da
organizacgéao.

Critérios de competéncia e satisfacdo no trabalho, como
a aceitacédo da legitimidade dos fatores e sentimentos
humanos, e a busca da melhoria do entendimento inter e intra
grupos s&o considerados. Observa-se também, o desenvolvimeq%o
de métodos mais racionais e transparentes de resolugédo de

conflitos; métodos mais organicos que mecadnicos; o
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desenvolvimento da geréncia e a melhoria da competéncia
interpessoal como um todo.

Na abordagem da negociagao, mais préxima do paradigma
interpretativo, a preocupacdo € para a determinac¢do do uso
que 0s varios tomadores de decisdo fazem dos seus recursos
para atingir o0s objetivos organizacionais. A pressuposicgédo
basica deste enfoque é que uma organizacdo é cooperativa e
competitiva ao mesmo tempo, e que o0s recursos disponiveis
devem ser utilizados de maneira a satisfazer igualmente todos
0os grupos de interesse envolvidos em uma determinada
organizacéao.

Problemas ambientais mais amplos s& de dificil:
apreensdo por todos os envolvidos e os critérios de avaliagao
.da performance organizacional centram-se na utilizagdo dos
recursos internos da organizagdo. A énfase é para os acordos
de troca, ou seja, para os termos definidos por uma ou mais
das partes envolvidas; para o tipo e quantidade de elementos
trocados; para a origem, funcao, tamanho e .demais
caracteristicas dos envolvidos nas trocas. Prioriza-se também
a diregdo das trocas, se unilaterais, conjuntas e reciprocasv

Enfatizando um ou outro enfoque, ou paradigma
cientifico, as organizac¢des necessitam avaliar o impacto de
suas ac¢des quanto ao desempenho de seus recursos humanos,
quantco as fung¢des e atividades, e quanto & organizacdo como

um todo. Neste processo, todas as técnicas e conhecimentos
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até o momento desenvolvidos s8o utilizados com maior ou menor
intensidade, de acordo éom as especificidades de cada caso.
Os proponentes da reengenharia ou mesmo, de uma maneira
geral, os estudiosos das organizacgdes, parecem nado ter
chegadq a um acordo sobre como avaliar os resultados de suas
proposicgdes de mudan¢a organizacional. Considerando os varios
aspectos apresentados ao longo deste capitulo, como também 0s
anteriormente sistematizados busca-se nos préximos capitulos
relatar e analisar experiéncias de reestruturagcdo em trés

grupos industriais brasileiros.
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4. REENGENHARIA NO GRUPO VILLARES

A reengenharia, termo recente e institucionalizado
apenas nesta década, sempre esteve presente nas empresas,
ainda que sob outras denominacgdes. O Gfupo Villares ndo foge
a essa regra: iniciando suas atividades em 1918, e tendo
sobrevivido a diferentes planos econdmicos, tem , portanto,
muitas reestruturag¢des ou “reengenharias” para contar.

A partir dos conceitos de reengenharia de processos e
reengenharia de negbécios, obviamente o Grupo viveu e ainda
vive as duas vertentes. Entretanto, pela sua dimensdo, s&o
muito mais relevantes e divulgadas suas reestruturag¢des na
adrea de negbéciocs. Por ser um grande Grupo, as decisdes
estratégicas estdo sempre presentes, ora neste, ora naqgquele
segmento,'caracterizando O que se conhece por reengenharia de
negdciocs.

Assim, o capitulo que se inicia, relata um pouco da
origem do Grupo e seus primeiros passos, dando um panorama de
sua estrutura e seu campo de atuacdo. Em um segundo momento,
descreve dentro da trajetdéria do Grupo, os principais
acontecimentos que © marcaram, culminando com as que foram
consideradas as mais significativas reestruturacdes.

S3o muitos os executivos responsadveis pelo Grupo, porém,
por ser uma organizacgdo familiar, os representantes que ©

marcaram sSd30 basicamente, Luiz Dumont Villares, e seu filho e

.
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sucessor, Paulo Diederichsen Villares. N&o ha como
desvinculd-los do patriménio que criaram, por isso aparecem
constantemente como ©s responsaveis e maiores simbolos do

Grupo.

4.1 ORIGEM DO GRUPO VILLARES

A trajetdéria do Grupo Villares, representa a prépria
histéria da industrializacdo do estado de S&o ‘Paulo, e por
que nao dizer do Brasil. 0Os principais acontecimentos que
marcaram, e continuam marcando © Grupo, sdo constantemente
registrados pela imprensa, pois representam impaptos
significativos no cenéario econdmico brasileiro.

Os precursores dos negdcios foram Frederick James Pirie
e Alfred Mason Lowsby, que em janeiro de 1918, na cidade de
S&o Paulo, constituiram uma empresa para a montagem,
instalagcdo e manutencdo de elevadores importados. No ano
seguinte, o entdo recém formado engenheiro mecanico, Carlos
Dumont Villares, ingressou na firma.*’

Em 1920, a firma que se chamava Lowsby & Pirie deixou de
existir, passando a ser Pirie, Villares & Cia. A atividade
industrial permaneceu inalterada, ou seja, importavarse,
construia-se, montava-se e realizava-se a manutengdo de
elevadores. Dois anos apds a nova razao social, em 1922, ﬁh

triste fato abalou, e alterou ¢s planos da familia Villares:
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a morte de Carlos Dumont Villares aos 29 anos, em um acidente
de motocicleta.?

Nessas circunsténcias, entrou em cena Luiz Dumont
Villares, irmd3o mais novo de Carlos, e o grande responséavel
pelo desenvolvimento do Grupo. Luiz, que havia acabado de se
formar, como engenheiro eletromecdnico na Escola Politécnica
Federal de Zurique, voltou ao Brasil para assumir o lugar do
irm&o na empresa. |

Carlos e Lulz, nasceram em Porto, Portugal, mas foram
também registrados como brasileiros, pois a mde deles era
brasileira. Viveram na Europa, porque seus pais acreditavam
que os filhos pudessem frequentar melhores escolas 14&. Luiz
veio ao Brasil pela primeiré vez em 1922, apds completar seus
estudos universitarios, e receber um telegrama, pouco antes
de sua formatura, a morte de seu irmdo.

Em 1922, a empresa contava com 47 funcionéarios,
especializados em elevadores, mas, como 0s sbécios da empresa
eram engenheiros, estavam dispostos a montar e consertar
qualquer tipo de maquina. No ano seguinte, Luiz foi admitido
na sociedade, Pirie, Villares & Cia.?®

Em 1926, Luiz havia vendido seu primeiro elevador de
alta velocidade, mas n&o sabia como montéa-lo. Sua empresa,
entdo, assinou um contrato com a Westhinghouse Eletric
Corporation, para fornecimento de assisténcia técnica e
tecnoldégica. A partir dai, a Pirie, Villares & Cia., passou agif

¥
investir mais para tornar-se competitiva. Naguela época, ja
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havia varias companhias atuando no setor de elevadores em S&0
Paulo e no Rio de Janeiro, sendo uma delas a Otis, principal
indastria mundial no setor.‘

Esse acordo com a Westhinghouse trouxe também um fato
curioso, um dos momentos mais importantes, e grande marco na
trajetdéria dos Villares. Como Luiz havia acabado de se casar,
resolveu passar a lua-de-mel nos EUA, onde aprendeu a montar
o referido elevador de alta velocidade.® A General Motors por
sua vez, conhecia a histdéria da empresa brasileira, e tendo
sabido desta viagem de Luiz aos EUA, fez a seguinte pergunta:
“Mister Villares, © senhor ndo quer passér aqui para
conversar conosco?”®

Chegando 1&, Luiz foi surpreendido com o que a GM iria
»propor a ele: “"Ndo é o senhor que importa elevadores, fabrica
alguma coisa no Brasil - ele fazia as cabines- e vende? Pois
nés temos aqui um produto novo que € muito parecido com O
elevador...”.” A proposta era nada mais nada menos, do que a
representacdo das geladeiras Frigidaire no Brasil.

Este acordo muito contribuiu para alavancar as
atividades dos Villares. Obtiveram muito dinheiro e sucesso
com a marca Frigidaire. Anos mais tarde, Luiz Villares ouviu
da mesma GM gque © chamara anteriormente, um triste
comunicado: “Mister Villares, muito obrigado, j& ndo
precisamos mais do senhor. O senhor jd fez o mercado para

nés, hoje a Frigidaire jd é muito conhecida. Felicidades.”®

am
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Naquela ¢época, a firma Pirie, Villares & Cia.,
trabalhava nas d&reas industrial, comercial e prestacdo de
servigos. Atuava em elevadores, na representacgdo das
geladeiras Frigidaire, geradores de luz e forga Delco Light,
bombas para agua Delco, conservagdo de elevadores e também
instalag¢des elétricas em geral.

Em 1932, a empresa era uma das mais bem equipadas
oficinas de engenharia mecancia de Sdo Paulo. Utilizou também
suas intalag¢des, para a fabricacdo de equipamento bélico, a
ser utilizado pelas forgas revolucionarias de 1932. Em 1936,
foi iniciada a fundig¢do de ag¢os em Pirie, Villares & Cia. Em
1937, a empresa passou de uma sociedade solida&ria para uma
sociedade por quotas de responsabilidade, passando a se
chamar Pirie, Villares & Cia. Ltda. Contava naquela época,
com aproximadamente 350 funcionérios.?®

Com o inicio da 22. Guerra Mundial, a empresa esteve
presente em um dos marcos da histdédria da industrializagéo
brasileira: a substituig¢do de importagdo. Como estava
proibida a importacdo de certos componentes, a unica
alternativa, era fabricé—los. Em 1939, a empresa importou da
Suica, seu primeiro forno elétrico para fundig¢do, destinado a
refundir cavacos e limalha de ferro. Para o desenvolvimento
de wuma indGstria nacional, firmaram novo acordo com a
Westhinghouse, para a construgcdoc no Brasil, de equipamentos

-antes importados.?!®
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Diante daquele cenadrio de substituicdo de importacdo, a
empresa tinha como politica, enfrentar todos e quaisquer
desafios, principalmente os de ordem tecnoldgica. Encarar as
dificuldades como um desafio, proporcionou um crescimento e
expansao em vVAarios segmentos, verificados ao longo da
histéria do Grupo.

Para se fazer as pecas de um elevador, por exemplo, era
necessario uma forjaria, que significava - a grosso modo -
prensas e martelos. Em 1941, foi entdo inaugurada por Getulio
Vargas, a primeira prensa de forjamento de aco na América do
Sul, na fébrica do Cambuci da Pirie, Villares & Cia. Ltda.

Em 1942, a empresa chegou a produzir também, bombas para
avides da FAB - Forgca Aérea Brasileira, sendo no ano
seguinte, declarada por Gettlio Vargas, como uma empresa de
interesse militar. O quadro societadrio, nagquele ano, contava
com nove sécios, entre os quais, Luiz Dumont Villares, seus
irmdos Alberto e Alfredo, e Frederick Douglas Felix Pirie.??

Um fato importante ocorreu em dezembro de 1943, quando a
Pirie, Villares & Cia. Ltda., transformou-se em Elevadores
Atlas S/A, passando a ter acionistas, e ndo mais sdécios. No
ano seguinte, outros dois grandes acontecimentos marcaram o
Grupo. Foi assinado um contrato de licenga entre Elevadores
Atlas S/A e a Westhinghouse de Nova Jersey, para a fabricagao
de elevadores e escadas rolantes. Nesse mesmo ano, em 1944,
foi criada a empresa Acgos Villares S/A, responsavel pela

exploracdo do comércio e industrias do ac¢o e produtos afins.
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Em 1951, fol constituida a Vibar Indastria e Comércio.
Instalada em S&o0 Bernardo do Campo foi a pioneira no Brasil
na fabricagdo de anéis e camisas para motores de combustdo
interna. No ano seguinte, a Elevadores Atlas S/A, atingia
todo o territdério nacional, através de escritdédrios de
representagdo ou filiais. Nessa época a empresa contava com
3000 empregados.??

Como as atividades iam surgindo a partir de determinada
necessidade, chegaram a conclusdo que para as usinas e,
também para a fabrica de élevadores, p;ecisavan de pontes
roiantes. Em 1954, foi entdo constituida a' Equipamentos
Industriais Villares S/A. Naguela época, Ja exportavam
elevadores para Chile, Argentina e Peru, posteriormente
também para Bolivia, Cuba e México.

Aproximadamente a partir deste periodo em diante, os
negbcios do Grupo Villares assumiram grandes proporg¢des,
ficando extremamente complexos, e acima de tudo, com
transformagdes muito dindmicas. Tais mudangas significaram
formacdo de novas empresas, tanto aqui como no exterior,
explorando varias areas afins a sua atividade original.

Além de elevadores, siderurgia, eguipamentos
industriais, a empresa desenvolveu motores diesel maritimos,
locomotivas, e, entre outros negbcios, também a 4&rea de
informatica. E importante enfatizar que as principais &reas

r

de atuagdo do Grupo, foram elevadores e a siderurgia. Outras

E
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atividades surgiram somente como decorréncia do grande

dinamismo destes dois segmentos.

4.2 GRUPO VILLARES 1970 A 1980 - MUDANGA DA DIRECAO

O Grupo Villares, ainda sob o comando de Luiz Dumont

Villares era composto por trés empresas com suas respectivas

divisdes e atividades:

1.2

Indistrias Villares S/A

Divisdo Elevadores - elevadores e escadas rolantes Atlas. (Séo
Paulo)
Divisido Equipamentos - pontes rolantes, monovias, escavadeiras,

eletro-rolos, motores diesel maritimos, e laminadores para
siderurgia. (S&do Bernardo do Campo - SP)

Acos Villares S/A - acos especiais, compreendendo cilindros de
laminacdo, pecas fundidas e barras forjadas ou laminadas de acgos,
inoxidaveis e para construcdo mecénica (S&o Caetano do Sul - SP).
Ferropecas Villares S/A - (Até 1970, VIBAR Indastria e Comércio
S/A) - anéis de pistdo, anéis para motores maritimos, cilindros

para automdéveis, pecas fundidas, lingoteiras e polias.

As Indastrias Villares S/A, e a Agos Villares S/A,

representavam juntas 90% do Grupo, enguanto que os outros 10%

eram

representados pela Ferropegas Villares S/A, antiga

Vibar. Naquela época, inicio da década de 70, a idéia de
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grupo se fez presente. Sua administragdo comegou a pensar em
unificar o camando das trés empresas.*

Em 1972, as Empresas Villares tinham representacdes em
varios paises da América Latina, EUA e Europa. A Diviséo
Elevadores das Indastrias Villares S/A, associou-se a uma
empresa no México, constituindo a Elevadores IEM-Villares
S/A. Foi criada nos EUA a Villares Overseas Corporation, para
a comercializagdo de produtos sidertrgicos, e no.mesmo ano em
que Luiz Dumont Villares completou 50 anos de empresa, seu
filho Paulo D. Villares assumiu a Direg¢do Executiva das
Empresas Villares. |

Este momento de transic¢do foi muito importante para o
Grupo. Ao mesmo tempo em que Paulo Villares assumiu a Diregdo
Executiva, o Grupo passava por reformas em seu modelo de
gestdo. Reformas que comegaram a ser pensadas ainda em 1968,
implantadas a partir de 1972.

Tais reformas fundamentavam-se na necessidade de ter uma
" administracdo centralizada ou descentralizada ou ndo. A
primeira forma havia sido eficiente para a expansdo inicial

do Grupo, quando o poder decisdrio estava nas mdos de seu
SUNPN

proprietario. Entretanto, com seu crescimento, o) Grupoﬂ

\ o
tornou-se mais complexo e com malores responsabilidades

1 |

‘ i
perante a sociedade e acionistas. Havia necessidade da adogao

’

de um novo modelo e o caminho encontrado @ foi a\

1
descentralizacdo e a delegac¢do de poderes. !

!
i

[

e O o
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Naguela época, de reformas no Grupo, surgiu nos EUA um
novo método administrativo, denominadov Desenvolvimento
Organizacional, ou simplesmente DO, gque era baseado nas
teorias de Douglas McGregor em seu livro “The Human Side of
Enterprise”. O Grupo come¢ou aplicando o DO, nos niveis mais
altos da companhia, pois acreditava que deveriam ser o0s
primeiros a se conscientizarem da importédncia do método.
Modificaram © ofganograma, e através de um .conselho de.
administracdo buscaram a democratizacdo das decisdes.!®

Com o0 modelo de Desenvolvimento Organizacional, o Grupo
estabeleceu algumas importantes mudangas né intuito de
incrementar a produtividade e satisfagdo dos funcionérios.
Com a descentralizacgdo, o fator recursos humanos passou a ser
mais wvalorizado. Houve mudan¢as nos mbdveis do escritdédrio,
alteracdo de lay out em uma das unidades (na fabrica de
elevadores), e também a montagem de um escritério panorémico,
um  espago ambiental sem  paredes, bem aceito pelos
funcionéarios.?®

Quando Paulo Villares assumiu a Direcdo Executiva, ja
havia passado por varios cargos dentro do Grupo. Comegpu\na
adrea de fundigdo, foi diretor técnico da usina e téqﬁém
diretor comercial da Acos Villares. Como tinha formagéo:=h

/
académica no campo da metalurgia, conhecia bastante a parte

Y
técnica, mas ndo muito a aArea administrativa. Resolveu entéb,g

N4 "

desenvolver seus conhecimentos nesta &area nos EUA, na-

Universidade de Cornell. %
j

et

?
i
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Alguns anos apds seu retorno, assumiu a Vice-Presidéncia
de Operagbes, e um ano mais tarde, em 1972, assumiu a Direcédo
Executiva das Empresas Villares. O cargo pertencia a seu pai,
Luiz Villares, mas este Jja& achava que estava na hora de
deixar as atividades executivas, buscando um pouco mais de
tranquilidade. Paulo, por sua vez, incorporou novos conceitos
para o Grupo. As novas idélas diziam respeito & A&rea de
recursos humanos, tais como participacéo, motivacao,
sinergia, delegacdo de autoridade e democratizacdo de
informacdes.'’

Em 1973, o Grupo Villares e o Grupo briténico Head
Wrightson, anunciaram a cria¢dc de uma nova empresa, em Sao
Bernardo do Campo, a Villares Wrightson Engenharia Ltda.:A
fuséo de éxperiéncia internacional, pesquisa e know-how de
cada grupo, eram a base para o desenvolvimento de projepos
industriais na area de siderurgia e mineracgdo.?® |

A nova atividade desde o projeto inicial, a abrangia a
montagem e a entrega em plenc funcionamento de uma féabrica
completa, com a engenharia mecénica, elétrica, instrumental e
civil adequadas as especificacdes de cada cliente.
Entretanto, um ano apds © anuincio da criacdo da empresa, a
mesma fol extinta, e constituido o Setor de Engenharia de
Sistemas de Equipamentos Villares S/A.

Em 1974, Indastrias Villares S/A, assumiu o controle
acionério da General Control do Brasil, gerando a

Eletrocontroles Villares S/A, contando com assisténcia

P
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técnica da Westhinghouse. Esfa nova empresa era especializada
em tecnologia de sistemas e equipamentos de controle e
automag¢do industrial, com perspectivas de atuac¢do no campo da
robética.'® |

Em 1976, a Divisdo Egquipamentos desvinculou-se das
Indastrias Villares S/A, constituindo a Equipaméntos Villares
S/A. No ano seguinte, a Equipamentos comecou a fabricar as
primeiras locomotivas, em sua unidade na cidade de
Araraquara, nas antigas oficinas da FEPASA (Ferrovias
Paulista SA), fabricava talhas, monovias e pontes rolantes
padronizadas.?

Em 1977, a Villares <c¢riou uma filial da Divisé&o
Elevadores no Chile e adquiriu uma empresa de fabricacdo e
conservacdo de elevadores no Uruguai, a Ascensores Atlas. Um
ano depois, foi formada uma outra empresa de capital misto na
Coldémbia, também na area de elevadores.?

| Outro grande projeto do Grupo Villares, seguramente um
de seus maiores empreendimentos, foi a VIBASA - Villares
IndGstria de Base S/A. Um investimento em Pindamonhangaba, de
aproximadamente 600 milhdes de dbélares, com grande
participacédo do BNDES. Suas primeiras operagdes tiveram
inicio em 1978, e tinha a finalidade de complementar a linha
de produtos sidertrgicos da Villares, com pegas pesadas e de
grande porte.

Em 1979, a VIBASA, inaugurou sua prensa de forjamento, e

nagquele ano produziu as primeiras pec¢as fundidas pesadas para;
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a hidrelétrica de Itaipu. Seus principais clientes .eram
indastrias de geracdo de energia hidrelétrica, nuclear, de
construgdo naval, de cimento, além da prépria indastria
siderirgica e mecénica pesada em geral. A esses clientes
forneciam, principalmentem, grandes .pegas fundidas e/ou
forjadas, barras laminadas e de acos especiais, cilindros de
laminagao de ferro ou ag¢o, entre outros.?

Duas preocupacdes foram fundamentais para a construcéo
da VIBASA: a absorc¢do da mais sofisticada tecnologia mundial
existente para a &rea, e o0 maximo aproveitamento dos recursos
naturais e humanos nacionais. Em sintese, trabalharam no
sentido de aproveitar ao maximo todos o0s recursos disponiveis
no pais, mas sem também abrir mdo do que havia de melhor em
tecnologia em termos mundiais, resultando um alto nivel de
nacionalizacgéao.

Infelizmente, o© maior protagonista e responsavel pelo
Grupo, ndo pdde conviver com mais este grande investimento.
No dia 14 de junho de 1979, o Grupo Villares perdeu © seu
grande lider, Luiz Dumont Villares. Engenheiro e presidente
do Conselho de Adminitracido das empresas Villares, faleceu
aos 79 anos, tendo legado aos seus herdeiros, um patrimdénio
inestimdvel. Construiu, além de muitas empresas, toda uma
histdéria extremamente rica em detalhes, sobre a

industrializacdo brasileira.®

>
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4.3 GRUPO VILLARES 1980 A 1985 - O CASO VIBASA

Ao contrario da décadabde 70, épbca em gque O pais viveu
0s tempos aureos do milagre econdmico, fato comprovado pelo
desenvolvimento do Grupo Villares, a década de 80 foi
conhecida como a década perdida. Como ¢ Grupo atuava na Aarea
de bens de capital, trabalhando com siderurgia, seus produtos
eram destinados aos grandes investimentos, a maioria na Aarea
de infra-estrutura. Entretanto, tais investimentos deixaram
de existir, em funcdo de varios fatores, resultando em um
momento extremamente delicado para o Grupo.

Logo no inicio da década de 80, foi inaugurada a VIBASA-
Villares Indastria de Base S/A, um complexo industrial
planejado na década de 70, com grandes perspectivas de uma
forte demanda de mercado. Era a Unica industria do hemisfério
Sul, a produzir forjados e fundidos acima de 100 toneladas,
0os chamados extrapesados, e portanto, com perspectivas de
exportacdo. Mas o problema, é gque ela comecou a operar em um
periodo ndo muito favordvel a grandes investimentos.

No primeiro semestre de 1981, o balan¢o do Grupo apurou
prejuizos, e de acordo com varios depoimentos na imprensa de
Paulo D. Villares - que, com a morte do pai, passou também a
assumir a presidéncia do Conselho de Administragdo da
Villares - tais prejuizos foram atribuidos a Equipamentos

Villares S/A e a VIBASA.
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A composigdo societaria da VIBASA era basicamente
representada pela Agos Villares S/A (com 69,7%) e IndGstrias
Villares S/A (com 10,7%), e seu déficit, afetava as outras
duas empresas. A VIBASA fez no segundo semestre daguele ano,
um empréstimo de 35 milhdes de ddlares, e também colocou a
venda parte de suas agdes, esperando o equilibrio de suas
contas.*

Na tentativa de amenizar a crise provocada em parte por
estas duas empresas, uma das solug¢des encontradas, foi
direcionar a producdo para exportacdo. A época, atribuiram
trés grandes obstaculos para ¢ desempenho da ViBASA: a falta
de investimentos, tanto publicos como privados, que
demandassem seus produtos; o elevado custo financeiro; e
também o fato de a empresa ndo ter tido tempo suficiente para
alavancar o gue investiu. Em resumo, era um Grupo que embora
contasse com mais de vinte empresas, encontrava-se em uma
situagdo dificil.

Como ndo foi possivel equacionar o problema chamado
VIBASA, © Grupo optou por uma solug¢do estratégica: separar a -
VIBASA do restante do Grupo, para evitar que seus numeros
negativos continuassem, através da equivaléncia patrimonial,
afetando o resultado das outras empresas.

Foi criada entdo a Catena, uma holding da prdépria
familia Villares, que assumiu boa parte das agdes da VIBASA. .
Esta mudanca foi necessaria, pois os acionistas minoritarios

teriam direito de interferir na administracdo da Acgos
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Villares, caso ela contasse trés anos seguidos sem distribuir
lucros aos acionistas.?®

Antes que se iniciassem o0s pesados investimentos na
VIBASA, o Grupo teve a preocupacdo de procurar todo e
qualquer cliente em potencial, para saber seus planos de
investimento. Visitaram a Companhia SiderGrgica Nacional,
varias hidrelétricas, e também consultaram os melhores
especialistas em economia, mas ninguém contava com o periodo
recessivo da década de 80.

O Governo acenava com boas perspectivas de crescimento
econdmico e afirmava que haveria mercado paré investimentos
na A&rea. Naguela época, entretanto, ninguém falava sobre
divida externa, ainda ndo havia crise de petrdleo, e vivia-se
0 “milagre brasileiro”. Mas o fato, é gque as proje¢des ndo se
concretizaram, levando o Grupo a ter grandes prejuizos.

A VIBASA foi projetada para fabricar pecas fundidas e
forjadas de grande porte. Comegou a operar em 1980, e trés
anos depois foi obrigada a fechar as portas destes dois
setores. Somente em 1985, recomegou o processo de forjaria, e .
a partir de janeiro de 1987, o setor de fundig&o.?®

Comc o Grupo nédc era sé VIBASA, as negociagdes em outros
segmentos continuavam existindo. Em 1980, a razdao social de
Ferropecas Villares S/A, foili alterada para VICSA - Villares
Componentes Automotivos S/A. E em 1984, a VICSA foi vendida a
COFAP - Companhia Fabricadora de Pecas, a maior indastria de ?‘

autopegas da regi&o do ABC paulista. Fatores que determinaram : -
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a venda: mercado interno com fraca demanda, necessidade de
mais recursos e ndo ser um setor prioritdrio como o de bens
de capital ou o siderurgico.?

Ainda em 1980, a Equipamentos Villares S/A e a General
Electric do Brasil, assinaram acordo para constituicgdo da
VIGESA - Equipamentos Villares S/A, responsavel por
equipamentos para a 4rea de energia elétrica, como
hidrogeradores e turbinas hidraulicas. Foi um acordo
estratégico, que durou pouco mais de um ano. Mesmo com o fim
do acordo, a GE continuaria fornecedora de tecnologia para a

Villares.?®

4.4 GRUPO VILLARES 1985 A 1990 - ENFASE NA INFORMATICA

O carro-chefe da Villares continuava sendo seu segmento
de elevadores, escadas rolantes e a siderurgia. A Divisédo
Elevadores das Indistrias Villares era a maior fabrica de
elevadores e escadas rolantes do hemisfério Sul. Em junho de
1980, estava prdéxima da marca de 50 mil elevadores, prestando
servicos para 90% deles. Desde 1918, ofereciam seguranga,
sendo constantemente inovados em sSeu laboratério de
pesquisas, e submetidos a exaustivos testes anteé de serem
lancados no mercado.?

Em 1985, o Grupo Villares criou uma nova divisdo, a

Eletrdnica Digital Villares (EDV), com objetivo inicial de
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aténder das necessidades da Indlstrias Villares S/A. Como ja
havia feito em outros casos, a Villares pretendia desenvolver
uma tecnologia para seu préprio uso, e depois comercializa-
la. E fol exatamente o que aconteceu com o CPD - Centro de
Processamento de Dados - da Villares, transformado na divisao
Villares Informética.

O principal <cliente desta divisdo era a prépria
Villares, mais precisamente sua diviséao sidertrgica,
contribuindo com 35% do orcamento da Villares Informética. O
objetivo principal do desenvolvimento da informatica, era a
automacdo dos processos industriais. Buscavam também, a
automagdo de decisdes, isto é, sistemas que, além de indicar
a falta de determinado material, providenciassem seu
feabastecimento.

Para o caso especifico da &rea de informatica, Paulo D.
Villares teceu alguns comentérios com relagdo a postura do
governd para o setor. Suas criticas diziam respeito a reserva
de mercado. Segundo ele, esta politica para a &rea de
informatica, era um crime contra o prdprio desenvolvimento do
Brasil. Talvez pelo fato de pertencer aos Conselhos do Chase
Manhattan Bank e da IBM, tivesse uma visdo mais aberta para
questéeé estratégicas, e consequentemente, era seu objetivo
mudar a gestdo familiar da Villares, para um modelo de gestéao
profissional.?*

Neste sentido, com o intuito de superar as crises

através do aumento da produtividade, a Villares utilizou da
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chamada tecnologia de grupos, ou sistema de ilhas de
produtividade, como foi denominado no Brasil. Este modelo
previa a concentragdao das pessocas em células de producédo.
Diferentes magquinas, tornos, fresas e prensas, foram reunidas
em um unico local, como uma espécie de microfédbrica. Isto
tornava o trabalhador polivalente, ou seja,' O mesmo nhao
ficaria preso a uma Gnica e determinada funcdo, mas
executaria varias tarefas.*

Ainda sob o aspecto dos recursos humanos, a Villares
promoveu algumas modificagdes, no intuito de wvalorizar as
pessoas, e assim obter melhores rendimentos. Uma das
inovacdes foi fazer que as reunides, tanto as de diretores
como as de supervisores, acontecessem em uma sala somente com
cadeiras dispostas em um semi-circulo. O objetivo era fazer
com que a energia entre as pessoas fluisse melhor. Mudangas
como essas estavam embasadas no Desenvolvimento
Organizacional, muito praticado pelo Grupo.*

A Villares contava, em 1988, com aproximadamente 18.000
trabalhadores e exportava ag¢o para quarenta paises. Também
efetuava sua primeira venda de robds para a utilizagdo em
solda a arco, nas linhas de montagem, na fabricagdo de colas,
e resinas. Seus primeiros clientes foram uma indastria
automobilistica e uma de autopecas.?

Em 1987, outro importante acontecimento marcou o Grupo
Villares. Apbs ter-se desmembrado, a VIBASA - Villares

Indistria de Base S/A, voltou ao controle aciondrio do Grupo.
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As dificuldades foram 'superadas e a empresa voltou a
apresentar bons resultados. A principal causa do retorno dos
lucros - atribuiu-se as exportacdes, que absorveram
aproximadamente 50% da producéo.

Em 1988, a VIBASA assumiu o controle acionario da
Sidertrgica Nossa Senhora Aparecida, de Sorocaba (SP), tendo
vencido a concorréncia mesmo estando extremamente endividada
junto ao BNDES. Pbsteriormente, a nova aquisig¢do passou a se
chamar Acos Ipanema S/A.%

Nagquele mesmo ano, a Ag¢os Villares S/A, adquiriu o
controle acionario da Acos Anhanguera S/A, de Mdgi das Cruzes
(SP), em uma transagdo no valor de aproximadamente 64 milhdes
de ddélares. Com esta negociagdo, o Grupo seguiu uma 1linha
estratégica de atuar nos segmentos nos quais obtinha mais
éxito.

Do faturamento total do Grupo, aproximadamente 40% vinha
da atividade sidertrgica, 25% da producdo de bens de capital,
e 35% de bens industriais. Outro ponto importante da Agos
Anhanguera, era que 25% de seu faturamento originava-se das
exportagdes. Para a Villares isso era muito importante, haja
vista sua estratégia de conguistar novos mercados.

Em 1989, o Grupo Villares investiu na instalacido de uma
fabrica de tubos centrifugados (resistentes ao calor ou a
corros&o, usados na obtencdo do eteno). A fabrica foi
instalada nas dependéncias da VIBASA, e contava . com

tecnologia da Pose Marre, alemda, e da ICI, inglesa. O
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objetivo era absorver novas tecnologias e aperfeig¢oar seus
produtos para atingir um padrdo de qualidade internacional.

Ainda naquele ano de 1989, as Indastrias Villares S/A,
assumiu o controle acionédrio da Control S/A Indastria e
Comércio, especilalizada em equipamentos de comunicagdo. A
nova empresa - Villares Control S/A, passou a figurar no
lugar da Eletrocontroles Villares Ltda., e englobou também as
atividades de automacdo e informética das Indastrias
Villares. Na época, a Control era uma das principais
fornecedoras de equipamentos de comunicacd@o por satélite para
a Embratel. |

Essas aquisigdes e assoclacgdes demonstraram a politica
que o Grupo pretendia seguir na década de 90. Os planos eram
buscar novos mercados; crescer a partir de incorporag¢des,
fusdes, associagdes e aliangas, e - nao através de
investimentos préprios. Tal politica J& era mundialmente
adotada e © Grupo ndo gqueria ficar atrads diante da
globalizagdo da economia. Em fungdo disto, a Villares estava
constantemente em sintonia com o mercado internacional, em
busca de novos nichos de mercado para expansao.

Embora o© Grupo estivesse em expansdo em determinadas
areas, em outras caminhava muito mal. O que alavancava a
siderurgia eram as exportac¢des, pois nado havia sufic&ente
mercado interno. Outro segmento que enfrentava dificuldades,

era o de bens de capital. No final da década de 80, contava
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-com‘indices de ociosidade em torno de 60%, estando na mesma
situagdo, outras quatro empresas do mesmo setor.

Como no ano de 1988, a Villares completava 70 anos de
existéncia, decidiu promover um evento diferente para sua
celebragdo. Para tanto, resolveu em 1987, patrocinar a viagem
de Amyr Klink ao P6lo Sul. Para o Grupo, seria interessante
associar o desafio, a conquista, o pioneirismo de Klink, com
a imagem da Villares.

Este projeto cultural de apoio a Amyr Klink rumo a
Antartica, contava com o fornecimento de tecnologia Villares
para a embarcagdo do expediciondrio, que j& havia cruzado ©
Atléntico, em um barco a remo, em exatos cem dias. Este
aspecto aventureiro e ousado_de Klink, chamou a atengdo da
Villares.

Os trabalhadores do setor de eletrdnica digital das
Indistrias Villares desenvolveram equipamentos epeciais para
a viagem, atendendo especificagbes como adequagdes a
temperatura, salinidade, umidade relativa do ar e aos
movimentos do barco. Finalizado, © equipamento estava
programado para fornecer dados referentes a navegagao,
meteorologia, comunicagdo externa e mapeamento da Aarea, além
de contar com uma espécie de banco de dados, para armazenar

informacdes sobre a expedicao.
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4.5 GRUPO VILLARES 1990 A 1995 - PROJETO CORE

A estratégia do Grupo, em virtude ainda do periodo
recessivo pelo qual o pais atravessava, continuava sendo as
exportagbes. A VIBASA e A¢os Ipanema respondiam pela demanda
do mercado externo, engquanto a A¢os Villares e a Agos
Anhanguera, produziam para © mercado interno, ainda que
funcionando parcialmente.

No inicio da década de 90, o Grupo Villares vivia novas
mudancas, na tentativa de passar de uma estrutura fortemente
centralizada para uma mails descentralizada. O objetivo da
mudan¢a, planejada durante dois anos por consultores, era
ganhar maior agilidade para a tomada de decisdes, em um Grupo
com mais de 22.000 funcionarios.

A descentraliza¢do tirou da holding Indastrias Villares
S/A, a tarefa de administragdo operacional, passando a gerir
um portfdélio de investimentos. Com a reestruturacdo, cada uma
das quatro areas - elevadores, siderurgia, bens de capital e
automacdo e informatica e comunicac&o, passaram a ter seus
préprios conselhos executivos, com processos de administragédo
préprios e autdnomos, més ligados ao presidente do conselho
de administrac¢do, cargo ainda ocupado por Paulo Villares.

Como a é&rea de bens de capital enfrentava uma enorme
crise, a Equipamentos Villares S/A, associou-se a General
Electric do Brasil S/A. O objetivo da joint-venture era, em

sintese, a sobrevivéncia dos dois grupos naquele setor. A
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idéia era que, unidas poderiam obter escala de producdo,
custos menores, maior produtividade e competitividade.

Com toda certeza, a década de 90 marcou definitivamente
O Grupo Villares. Um Grupoc que superou todas as crises pelas
quais o0 pais j& havia atravessado, mas enfrentava um momento
extremamente delicado e decisivo. T&o crucial que o obrigou a
elaborar um plano estratégico bastante drastico. O plano,
chamado internamente de “projeto core”, | previa uma
reestruturacdo estratégica e financeira. Em outubro de 1991,
divulgou sua decisdo de concentracdoc nos dois setores mais
lucrativos e geradores de caixa, o setor de‘ elevadores e
siderurgia; e também estratégias para equilibrio das contas.

Para os outros segmentos nos quais a Villares também se
fazia presente, como informética, bens de capital,
telecomunicag¢des e automagdo industrial, a diretriz foi de
procurar associagdes com outros grupos, Ou em casos -em gue
isso ndo fosse possivel, a solugdo seria simplesmente vender
‘sSua participacdo. Certas atividades deixaram de ser
lucrativas, pois dependiam de investimentos de infra-
estrutura do pais, o gque hd& muito havia deixado de existir.

Nas A&reas de informatica e telecomunicagées,. o que
contribuiu para os péssimos resultados, foi a abertura de
mercado promovida pelo governco Collor. Dentro das novas
regras, era impossivel competir com produtores externos,
tanto em termos de pregos como em qualidade. O Grupo vendeu a

Villares Control S/A, para ex-executivos da empresa. A
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Control era responsdvel ©pelas A&reas de informatica,
telecomunicagdes e automacgdo industrial.

Como 7j& apontado anteriormente, para a Villares, o
governo errou em dois momentos: o primeiro com a reserva de
mercado, tornandce © mercado nacional arcaico frente ao que
era produzido no mundo e segundo, pela falta de uma politica
adequada, antes da abertura para as importacdes.

Outras medidas foram tomadas, no intuito de captacdo de
dinheiro para saneamento das dividas. A intencdo era a de
conseguir recursos equivalentes, a 140 milhdes de dbélares. As
formas wutilizadas foram: emissdo de agdes dés Indastrias
Villares S/A e da Agos Villares S/A; operagdo de
securitizacdo de recebiveis de exportacdo; e negociacao de
éontratos futuros de manutencdo de elevadores.

Foi também efetuada uma nova reforma administrativa. O
Grupo gque em um primeiro momento havia se decidido pela
descentralizacdo, <criando conselhos executivos para cada
segmento, resolveu voltar ao gue era antes. Estes conselhos
deixaram de existir, passando a se concentrar em somente um
conselho de administracdo, formado por sete membros, sendo
dois deles, contratados de fora.

As reestruturagdes fizeram com que fosée quebrado um
tabu no Grupo Villares. Nas suas variadas aquisicdes sempre
buscou estar na posicdo de comando, mantendo em seu poder o

controle aciondrio das empresas. O primeiro caso em gue isso
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nao conteceu, foi na associagdo com a GE, joint venture na
qual cada empresa possuila 45% das acles.

A Villares também promoveu a reestruturagdo societdria
do Grupo. A participagdo dos sdécios minoritarios nas
companhias do setor sidertrgico foi transferida para a
holding das IndGstrias Villares. As tréé sidertrgicas
fecharam © capital e passaram a ser controladas pela A¢os
Villares, procurando com isso diminuir os custos.

Dentro da politica de buscar parceiros, a Villares
associou-se a IBM. A nova empresa - IVIX Sistemas Abertos de
Informadtica Ltda. - tinha como objetivo a comércilaizaqéo no
mercado nacional das estagdes de trabalho Risc System/6000.
As estacdes eram fabricadas nos Estados Unidos, e a nova
empresa executaria atividades de comercializag¢do e marketing.

Seguindo nessa linha, outra joint venture foi
consolidada, desta vez, entre a Agos Villares S/A. e a
Sandvik do Brasil S/A. A associacgado,com participacdes
igualitarias, tinha como objetivo a fabricagéo e
comercializacdo de arames de ag¢o inoxidavel. A Sandvik, um
grupo sueco, especializado em tecnologia de materiais, tinha
em 1993, 160 empresas em 50 paises, com venda de cerca de 2,5
bilhdes de dbélares por ano; e juntamente com Ac¢os Villares
buscava producdo em escala e eficiéncia para competir diante
do mercado globalizado.

Como conseqgqliéncia da unido entre a subsidiaria

brasileira da General Electric, Villares e Banco Safra,
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surgiu a joint—vehture denominada GEVISA. A nova empresa
passou a ser responsdvel pelos segmentos de fabricacdo de
locomotivas, pontes rolantes e motores elétricos. A idéia foi
a de se manter no mercado, através de aliancas principalmente
com quem detinha tecnologia.

Para o setor de bens de capital, a solﬁgéo foi a wvenda,
ainda que parcial, da Equipamentos Villares, incorporada a
Sade Sulamericana de Engenharia do empresarioc Nelson Tanure.
Neste <caso, a Villares ainda tinha uma participag¢&o no
faturamento da unidade e recebia pelo aluguel dos
equipamentos. |

Apdés efetuada a maior parte das alteragdes previstas
para o Grupo, a Agos Villares (siderurgia), bem como as
IndGstrias Villares (elevadores e escadas rolantes),
conseguiram reverter a situagdo nos primeiros nove meses de
1992, passando de resultados negativos para resultados
positivos.

Nos primeiros trés meses de 1993, os baixos pregos dos
elevadores, aliado a greve nos portos e a sazonalidade do
periodo, fez com que os lucros do Grupo caissem em‘relagéo ao
ano anterior. Em parte ja& era de se esperar, pois os
elevadores entregues em 93, haviam sido vendidos em 91 a
precos baixos.

E importante ressaltar, que o periodo de crise atingiu o
pais como um todo, sendo que em.l99l, 49% das 500 empresas

]
segundo Melhores e Maiores da revista Exame, obtiveram
{
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ptejuizos. Empresas como , Pirelli, Shell, Aracruz, Hoechst,
Paranapanema, Rhodia e a prépria Villares, entre outras, em
1992 conseguiram reverter o quadro negativo.

Fruto de sua politica de concentracdo nos setores de
elevadores e siderurgia, a Villares adquiriu 6% do capital da
Acominas, pelo equivalente a aproximadamente 40 milhdes de
dblares, em parte financiado pelo BNDES. A estratégia era
repassar para a .Agomiﬁas, sua produgdo de tarugos de ago
carbono (tipo mais comum), para poder liberar a VIBASA e a
Acos Anhanguera para outros tipos de produtos.

Uma outra mudanga, no nivel societéario, permitiu uma
racionalizagdo das atividades do Grupo. Apds indmeras
negociagdes, a Ac¢os Anhanguera foi incorporada & Acgos
Villares e a Acos Ipanema a VIBASA.

Em julho de 1994, a Villares realizou mais mudanc¢as. As
Indastrias Villares tentaram associar-se a suica Schindler
nos ramos de elevadores e escadas rolantes. A unido previa
uma nova empresa, a Elevadores Atlas S/A, com 51% para a
Villares e 49% para a Schindler. No setor de escadas
rolantes, o acordo entre as duas empresas foi exatamente o
contrario, também com a criagdo de uma nova empresa. Neste
caso, a Villares deteria 49% das acdes e a Schindler 51%.

Para a Villares, esta unido seria importante, pois
poderia ter acesso aos insumos de elevadores de diversas
partes do mundo, tornando-se mais competitiva, além de poder

capitalizar-se. Para a Schindler, lider mundial em escadas
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rolantes, e segunda. maior em elevadores, o Brasil era um
étimo centrd de investimentos, pois representava 60% do
mercado latino americano. Mas o acordo entre a Villares e a
Schindler ndo se concretizou.

No segundo semestre de 1994, é desativada do quadro da
Villares, a VIBASA - Villares Indistria de Base S/A. Sua
fabrica de Pindamonhangaba foi absorvida pela Acos Villares
em 1° de outubro. Portanto, das quinze empresas que compunham
a Villares em 1991, apds o desaparecimento da VIBASA,
restaram somente duas controladas e uma coligada. As
controladas sd¢0 as Indistrias Villares e a Agoé Villares S/A,
e a coligada, a Gevisa (45% GE - 45% Villares e 10% Safra).

No final dos anos 80 e 1inicio de 90, os Villares
dirigiam pessocalmente todas as empresas do Grupo. Entre 91 e
94, boa parte da familia se retirou, entregando a gestdo para
profissionais. Até o comandante do Grupo, Paulo Villares, se
afastou do dia a dia dos negdcios, apds 22 anos, ficando
somente na presidéncia da holding e dos conselhos de
administracéo.

Apds a reeestruturacdo, Villares reduziu a variedade de
97 produtos para 4 (core business ou seja elevadores, escadas
rolantes, manutencgdo de elevadores e escadas rolantes e agos
especiais). Mesmo assim mantinha o faturamento anual em torno
de um bilhdo de ddblares. Em 89 tinha aproximadamente 22.000
empregados, e em 94, reduziu para menos de l0.000. E ainda

assim, ndo havia sanado as dividas.
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No inicio de 1995, a imprensa divulgou informacdes que,
a principio deveriam chocar os 1leitores. Entretanto, para
quem conhecia a trajetéria do Grupo, e em especial os Ultimos
guatro anos, a noticia era um tanto quanto previsivel. As
Indastrias Villares, holding que controlava a Ac¢os Villares,
e também a area de elevadores, passou a ter novos acionistas:
a Acesita e Sul América.

A familia Villares, de acordo com relatdérios da
diretoria, que detinha 78,9% das ac¢des votantes, passou a ter
somente 32,6%. A Acesita adquiriu 31% e o Grupo Sul América
20%. Restaram trés membros da familia no Grupb e o0s demais
repassaram suas ag¢gdes aos novos grupos. Com isso, alterou-se
também © conselho da administracdo das Indastrias Villares,

embora Paulo Villares continue como seu presidente.

4.6 GRUPO VILLARES - PRINCIPAIS IMPACTOS ORGANIZACIONAIS

Ao analisar todo o  histdérico do Grupo Villares,
observou-se que este sempre esteve em constante
transformacdo. Verificou-se gque até certo ponto, a empresa
estabeleceu grandes patamares de crescimento, chegou ao
dpice, e depois mergulhou rapidamente em um processo continuo
de enxugamento. Tal processo, teve maior énfase na década de
90, quando o controle aciondrio das empresas deixou de

pertencer a familia Villares.
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O Grupo Villares, em sua trajetdédria, passou por varias
reengenharias ao longo do tempo. Em termos de processos, as
‘reestruturacgdes atingiram todas as areas do Grupo, cOmo
recursos humanos, producéo, marketing, e pesquisa e
desenvolvimento. Mudancas radicais e estratégicas a nivel de
negdcios, também foram facilmente observadas. A Villares
comegou com importagdo de elevadores, e trilhou diferentes
caminhos como siderurgia, bens de capital, .locomotivas,
automacado industrial, informética e até robdtica.

Uma das’ 4&reas na qual as inovagdes foram muito
importantes, foi a de recursos humanos. Alteragées no sentido
dé valorizagcdo das pessoas, como mudanga de lay out,
eliminacdo de paredes nos escritédrios e reunides em salas
somente com cadeiras em semi-circulo foram importantes
avangos detectados.

Outra idéia implantada, com sucesso, Qque combinou
produgdo com recursos humanos, foi a utilizacdo do conceito
de ilhas de produtividade ou tecnologia de .grupos. Hammer e
Champy trabalharam também com algo semelhante que chamaram de
“equipes de processos”. Estas podem ser pensadas a partir de
trechos de suas prescricgdes como: “uma vez reestruturado o
trabalho, a forma ldégica de organizar 0S seus executantes sdo
as equipes de processo, a saber, grupos de pessoas
trabalhando conjuntamente para executar um processo

inteiro.”®
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As &reas de produgdo e de pesquisa e desenvolvimento,
intrinsecamente ligadas, sofreram seguramente as mais
significativas transformacdes. Em alguns casos,eles geraram
um novo empreedimento, caracterizando uma reengenharia de
negébcios. Destaca-se aqul a permanéncia da Westinghouse como
a maior supridora de tecnologia ao longo de toda a histéria
do grupo.

Existiram vérios exemplos deste processo. O primeiro
deles, fol a especializagdo do setor de fundigdo da fébrica
de elevadores, que acabou se tornando uma siderurgia. Com o
inicio da 2% Guerra, e a impossibilidade da coﬁtinuidade das
importag¢des, foram obrigados a desenvolver sua prépria
indastria, para a fabricacdo das pec¢cas gque utilizavam na
.montagem de seus produtos e equipamentos industriais.

Dentre todas as “reengenharias” da Villares, obviamente
existiram aquelas que causaram maiores impactos no
desenVolvimento do Grupo. As principails reestruturagdes sdo:
a representacdo da Frigidaire, a criagdo da Ag¢os Villares
S/A, e a criacd3o da VIBASA. Mais recentemente, em 1991, as
reestruturacdes estratégica e financeira, representadas pelo
redirecionamento das atividades do Grupo, e grandes propostas
de saneamento das dividas também ocasionaram mudangas
radicéis na estrutura e funcionamento da empresa. E
finalmente, a alteracdo do quadro societdrio, marcada pela

saida de seis dentre os nove acionistas da familia Villares.
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Logo em seu inicio, a empresa, que fabricava elevadores,
mudou radicalmente suas atividades, passando a ser
representante da marca Frigidaire no Brasil. Os recursos
provenientes dessa representacdo, foram importantes para
alavancar a expansdo da empresa, como pode-se notar nas
palavras de Luiz Villares: “... 1ia visitar 0s amigos
banqueiros, o0s vizinhos na avenida Paulista e vendia trés,
quatro Frigidaire de uma vez. Uma era para o banco, outra
para a casa, outra para a fazenda. E assim fiz meu “pé-de-
meia” vendendo geladeira Frigidaire”.3¢

Com o referido “pé-de-meia”, a empresa estava
capitalizada o suficiente para o incremento de suas oficinas.
Pdde aumentar o parque industrial, e também deu inicio a
fundigcdo de ag¢os ainda na Pirie, Villares & Cia. Fol sem
duvida, uma atividade que permitiu que a empresa explorasse
rapidamente outros importantes segmentos de atividades
correlatas.

O primeiro e principal segmento explorado, em parte com
a utilizag¢doc dos recursos da representagdo da Frigidaire, foi
a siderurgia. A partir do setor de fundigcdo da empresa de
elevadores, e sob o contexto histérico mundial, caracterizado
pela 22 Grande Guerra, teve inicio a Acos Villares S/A.

Com a guerra, diante da restrigdo da importagdo de
determinadas matérias-primas e equipamentos, e com auxilio da
tecnologia da Westhinghouse, a Villares deu o©s primeiros

passos rumo a siderurgia. E em 1944, deu um grande salto em
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sua histéria inaugurando a Agos Villares S/A, destinada a
indGstria e comércio do ago.

A Agos Villares S/A foi um investimento estratégico a
partir do qual novos empreendimentos foram realizados. Com a
siderurgia, na tentativa de otimizacdoc dos recursos, o Grupo
investiu também em &reas afins, como bens de capital,
locomotivas, pontes rolantes e automacgdo industrial.

Mais tarde, também em virtude do contexto histdrico
brasileiro, a Villares, como também a VIBASA no final da
década de 70, direcionaram novamente seu foco para a
siderurgia. Destinada aos ag¢os especiais, os chamados extra-
pesados, a VIBASA partiu da experiéncia anterior da Villares,
aliada as perspectivas de grandes investimentos para © setor
de bens de capital.

Como a demanda para a época justificava tal
investimento, o‘Grupo tentou reunir o que havia de melhor no
mundo para a nova empresa. Com o periodo recessivo da década
de 80, a VIBASA fol obrigada e procurar novos mercados, € por
ter se egquipado com alta tecnologia, obteve bons resultados
com a exportacdo, em especial para a China e Unido Soviética.
Entretanto, em uma rédpida andlise, é possivel dizer que a
VIBASA trouxe mals problemas do que beneficios.

Apds sucessivos periodos de instabilidade econdmica no
pais, aliados as possiveis falhas na administracao, e

equivocos a nivel estratégico, o Grupo sofreu um dréstico
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processo de enxugamento. As mudan¢as comecaram em 91, e ao
gue tudo ainda indica n&o se consolidaram.

O Grupo, no inicio de 90, enfrentou grandes problemas de
endividamento, n&o tinha liquidez, e muito menos perspectivas
de saneamento das dividas. A Villares foi obrigada a tomar
uma medida radical: simplesmente deixou todas as Areas em que
ndo houvessem perspectivas de recuperagdo. Neste sentido, o
Grupo Villares foi forgcado a voltar ao inicio de sua
histéria, concentrando-se nas areas de elevadores e
siderurgia. Para todas as outras atividades, a solugdéo foi
vender, associar-se, ou simplesmente fechar. |

No inicio de 1995, com a mais recente reestruturacao,
foi alterada a composigdo societdria do Grupo. A saida de
seis dentre nove dos membros da familia Villares, e a entrada
dos grupos Acesita e Sul América, foram um dos principais
marcos da histéria do Grupo. Com certeza, nd8oc o mais
positivo, mas possivelmente a melhor decisdo diante das
circunsténcias de endividamento da empresa é problemas

relativos a sua administracdo caracteristicamente familiar.

4.7 GRUPO VILLARES - RETROSPECTIVA E PERSPECTIVAS

Paulo Villares, face aos novos rumos tomados para o

grupo na década de 90, classificou o desenvolvimento da
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Villares em gquatro grandes fases.> Nestas evidenciaram-se
caracteristicas endbgenas e exdgenas, que nortearam a
trajetdéria do grupo, e também algumas de suas perspecitvas.
Na primeira fase referiu-se aﬁé © momento em que se iniciou o
processo de abertura da economia desde a época do “milagre

econdmico” até a entrada do governo Collor.

Nesta primeira fase, como o mercado era fechado, com uma
economia.superprotegida, o foco de atencdo era o crescimento,
~com menor importancia ao consumidor. Obter lucros era muito
mails facil, pois a concorréncia era pouco significativa. E
mesmo com a crise da década de 80, como o Grupo detinha
tecnologia na area de siderurgia assim como em elevadores,
conseguiu se manter em virtude das exportacdes de acgo,

principalmente para a China e Unido Soviética.

Em termos de bens de capital, além do fato de o pais nao
ter realizado grandes investimentos, os poucos que fez, foram
sob acordos internacionais. Isso vale dizer, Qque como O
governo precisou levantar recursos no exterior, para
pagamento dos seus gastos, em contrapartida foi obrigado a
fechar alguns negdcios com outros paises para obter o gque
precisava. Em funcdo disto, a Villares perdeu espa¢o como na
construcdo da Acominas e Tubardo, que tiveram a participagdo

de grupos estrangeiros.

Apbs esse periodo atribulado, ainda na década de 80, o
Grupo esbocou uma reagdo, fez novos investimentos e parecia

ter vencido a crise. Entretanto, os problemas se agravaram
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definitivamente com a abertura de mercado, e um novo periodo
recessivo. A solugdoc encontrada fol wuma reestruturacgio
estratégica e financeira que teve inicio em 1991, e que sem

davida, gerou impactos que o Grupo jamais havia vivido.

A segunda fase, se iniciou apdbs a abertura de mercado.
Foi marcada pela reestruturagcdo do Grupo, denominada
internamente de Projeto Core ou mesmo pela original
terminologia americana de core business - (negbcio
principal), que implicava na concentragdo de esforgos na
producdo de elevadores e na siderurgia. _Entre os efeitos
dessa mudan¢a pode-se destacar: a redugdo de 22.000
funciondrios para cerca de 10.000; das 15 emprésas, restaram
apenas 6, que incluiam subsididrias; e o numero de gerentes

passou de 193 para 68.

A Villares, que atuava em diversos segmentos da
economia, passou a se concentrar somente nas atividades
tradicionalmente lucrativas e geradoras de caixa: elevadores
e siderurgia, coincidentemente, 0s primeiros negdbdcios
desenvolvidos pelo Grupo. As empresas de outras &reas, dque
eram as mais problematicas, em especial bens de capital,

foram vendidas, fechadas ou terceirizadas.

Apbds todo esse processo de reestruturagao, esperava-se
uma situacdo mais tranquila. Entretanto, o desempenho do
setor de elevadores e siderurgia - &reas em gue se esperava
obter bons lucros - também passou a ser deficitéario. Em

funcdo da abertura da economia, © preco de elevadores caiu
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aproximadamente 40% em dois anos. Aliado a este fato, houve

grande crise econdmica que assolou ¢ pais na década de 90.

Antes da segunda fase, (final da década de 80), Paulo
Villares presidia somente o conselho de administragcdo. Com a
centralizagdo em elevadores e siderurgia, j& na segunda fase,
assumiu também, o conselho executivo das empresas. No final
da segunda fase, mais precisamente segundo semestre de 1994,
Paulo Villares resolveu deixar o conselho executivo, com a
intencdo de buscar uma maior profissionalizacgdo da direcdo do
grupo, 1isto ¢é, permitir que outros que ndo da familia

Villares se responsabilizasse pela conducdo dos negdcios.

A terceira fase, final de 94 e inicio de 95, foi
caracterizada pela saida espontdnea de seis dos nove
acionistas do Grupo, que faziam parte da familia Villares. Os
trés acionistas que restaram, na tentativa de acabar com a
gestdo familiar, tentaram profissionalizad-la, langando a
proposta de aquisicdo das ag¢des aos grupos Acesita e Sul
América. Com o respaldo destes dois grandes grupos, a imagem
perante oé acionistas e © mercado financeiro ganhou muito

mais credibilidade.

A quarta fase ainda n&o esta claramente definida,
existindo somente especulacdes, mesmo porque a anterior ainda
esta se processando. Segundo Paulo Villares, a quarta fase é
a afirmacdo dos setores de siderurgia e elevadores, gque
significa crescimento e rentabilidade. Se isto se

concretizar, a intencdo € criar a empresa Elevadores Atlas, e
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deixar as Indistrias Villares como uma holding pura. Tendo
esta holding como controladora das empresas A¢os e Elevadores
Villares, Paulo ja& acredita na hipdtese de novas aquisicdes e

um retorno a expansdo do Grupo Villares.

Nco intuito de evidenciar alguns importantes aspectos do
desenvolvimento do grupo ao longo de toda sua histéria,
buscou-se na prépria Villares o parecer da direcdo da empresa
sobre suas principais reestruturagdes e também gquais suas
perspectivas.?*® Sua filbsofia pdde ser destacada e definida
logo no inicio da entrevista quando o Sr. Mario Villares
afirmou: “A empresa, desde a sua fundagdo em 1918, sempre
procurou os resultados factuais e numéricos, isto é, sempre
lacreditou no lucro como fator de progresso social, assim
como, sempre acreditou no pioneirismo, na perseverang¢a € no

empreendedor como agente de transformagdo”.

0O caso frigidaire, embora seja um fato bastante antigo,
foi um importante episddio para o Grupo Villares. Como
tratava-se de um produto novo no mercado, nado se sabia se
haveria ou ndo aceitacdo por parte dos consumidores. Assim, ©
critério de avaliacdo utilizado para o empreendimento
Frigidaire, £foi basicamente, a aceitacdo do produto. As
geladeiras n&o sé tiveram boa aceitagdo no mercado, como
também, proporcionaram a alavancagem da empresa. Isso__se
confirma com a idéia da “representacdo Frigidaire como uma

grande oportunidade de transformar habitos e obter lucros”.
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A criacido da Acos Viliares foi fruto das consequéncias
geradas a partir da 2% Guerra Mundial, com o0s problemas de
importagdo. Teve como objetivo, em um primeiro momento,
suprir as necessidades de material siderlrgico para a prdpria
indastria de elevadores. Em um momento seguinte, atender a
demanda de outras empresas gue também nécessitavam do

material. Segundo o préprio grupo:

“...a criagdo de Ag¢os Villares, produtora de ag¢os
especiais, foi uma idéia pioneira e de grande
oportunidade. Pioneira porgue fomos oS primeiros
produtores de acos especialis do Brasil e de grande
oportunidade porque o Brasil era importador de acgos
especialis e havia um mercado crescente para esse

produto”.

Um dos episddios do grupo também comentado, relaciona-se
a outras empresas da &rea de siderurgia. A Villares tinha
“...a criacdo da VIBASA como uma forma de atuar e participar
efetivamente do plano Brasil Grande.” E considerava “...a
aquisi¢cdo de Ac¢os Anhanguera e A¢os Ipanema, antiga Nossa
Senhora Aparecida, como uma grande oportunidade de se

reestruturar e se ajustar ao mercado”.

Outros pontos importantes na trajetdria da empresa,
foram a reestrutﬁragéo estratégica e financeira efetuada na
década de 90 conhecida como Projeto Core, e mais
recentemente, a reestruturag¢do societdria. Os principais

objetivos dessas reestruturacdes, foram o saneamento -das
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dividas com a venda das empresas ndo lucrativas, e a
centralizacédo de esforgos nas atividades rentéveis,
elevadores e siderurgia. E em termos da reestruturacao
societaria, a tentativa foi substituir uma administracéio

familiar por uma profissional e dinémica.

O critério de avaliagd&o da reestruturacdo estratégica e
financeira, que implicava na venda e/ou associacdes das
atividades deficitarias com outras empresas, foi a prépria
sobrevivéncia do Grupo. Os resultados desse processo tém sido
satisfatérios, embora ainda ndoc tenham sido inteiramente
conhecidos, e sejam necessdrias, avaliagdes mais precisas, de
todo © processo de reestruturacdo. No conjunto, as medidas

implementadas no Projeto Core traduzem,

“...uma estratégia de reestrutura¢cdo para adequar os
nossos objetivos, a nossa estrutura financeira e
organizacional e nossas Jlinhas de negdécios a uma
economia que estava numa crescente globalizacdo e numa
infinddvel recessgo. Deviamos ser competitivos.
Definimos 0s nossos “Core Business”- em quais negocios
deveriamos permanecer e quais negécios seriam
viabilizados através de parcerias fortes. O resultado é
que hoje somos fortes e competitivos nos negdécios em
que atuamos; transporte vertical, elevadores e escadas
rolantes, e acos especiais ndo planos. SEM DUVIDA!

TODOS OS OBJETIVOS PERSEGUIDOS FORAM ALCANCADOS”.
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No que se refere a troca da alta direcdo das empresas, o
fato mais relevante, é a atual reestruturacdo do Grupo. A
Villares j& havia passado por outros processos de
descentralizacdo, de troca de diretoria, mas em nenhuma
ocasido, pode-se comparar com a que vem ocorrendo nesta
década. Atualmente, a alta direcdo da Villares conta com
pessoas que ja participavam do Grupo, e também outras
representantes da Acesita e da Sul América. De maneira
global, este tépico ligado a Aarea de recursos humanos foi

assim definido pelo préprio grupo:

“A Villares sempre acreditou no potencial de
crescimento e profissionalizacdo dos seus executivos.
Nas diversas reestruturagbes pelas quais passamos
sempre foi dado prioridade para o aproveltamento
interno. Porém, como ¢é politica da Villares, fazer
sempre melhor tudo o que faz, sempre procura no mercado
0S8 melhores profissionais para suprir suas

necessidades”.

Tanto na criacdo da A¢os Villares, como na c¢riacdo da
VIBASA, a variavel tecnoldgica teve um papel extremamente
relevante. Talvez sem ela, a Acos Villares ndo teria iniciado
a tarefa de expansdo sidertrgica do Grupo. A VIBASA por sua
vez, caso nao fosse construida com a preocupag¢do de ter uma
tecnologia de ponta, ndo teria conseguido exportar nos

periodos de crise. Portanto, inovacdes tecnoldgicas estiveram
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sempre presentes em todos os setores do Grupo Villares, como

pode ser percebido nas seguintes palavras:

“"A Villares tem como politica estar sempre na vanguarda
tecnoldgica e hoje com a economia aberta para o mercado
globalizado isto é muito importante. A alta tecnologia
é uma constante em nossos produtos, podendo ser
adquirida de terceiros, desde seja a melhor existente
no mercado, ou desenvolvida através dos nossos prdprios
centros de pesquisas. No ‘“projeto core” o item
tecnologia teve grande influéncia, principlamente
porgue hoje n&o atuamos mais naqueles negdcios onde

eramos dependente ou altamente dependente de

tecnologia”.

O foco mercadoldégico da Frigidaire, era basicamente as
pessoas ricas da Avenida Paulista. Compravam a geladeira para
o escritério, a residéncia e também para a fazenda. No caso
da VIBASA, o mercadc era o governo e também outros paises
como a China e Unido Soviética, que também faziam grandes
investimentos de infra-estrutura. Atualmente, o foco sdo os
clientes potenciais de elevadores e escadas rolantes. Em
sintese, “...a politica da Villares é estar presente nos

mercados onde somos competitivos”.

Em relacdo as principais reestruturagbes do Grupo
Villares, a maior parte dos recursos envolvidos foi oriundo
de instituigdes publicas, especialmente e} BNDES, a

participacdo de outras empresas e também o mercado de agdes.
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O BNDES, ndo sb na Villares, mas em varios outros setores da
economia, sempre esteve presente de forma marcante. O capital
de outras empresas foi fundamental nessa Gltima
reestruturacdo. Ja& o mercado de capitais, foi importante em
determinados momentos, em que o0 Grupo precisava de recursos e

para 1isso colocou agdes a venda.

O Grupo Villares, como qualguer outro grupo, passou por
bqns momentos, marcados pela expansao da atividade econdmica
e Obviamente aumento no namero de funciondrios. Assim como
também, enfrentou momentos dificeis com a demissdo dos

mesmos.

“"Nos processos de reestruturacdo das empresas tivemos,
em alguns casos, expansdo do quadro de funciondrios e
redugdo, em outros. Nas oportunidades em que o0 quadro
de funciondrios deveria ser aumentado, sempre foli dado
prioridade para o reaproveitamento interno e naquelas
situacbes onde a reducgdo era inevitdvel, © respeito ao

ser humano sempre foli observado”.

Perspectivas concorrenciais nao somente em termos de
Brasil, como também em termos internacionais s&o bastante
otimistas para o grupo. Uma das ag¢des ainda em discussao, é a
possivel associacdo com a Schindler nas areas de elevadores e
escadas rolantes. Esta unido é importante para © acesso a

novas tecnologias e novos mercados. De maneira conclusiva,
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“...a Villares tem a intencdo de ser sempre Lider nos
negdécios que atua, buscando a continua satisfa¢do de
seus clientes e procurando sempre fazer melhor tudo o
que faz. Entraremos no préoximo milénio competitivos de

forma global”.
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5. REENGENHARIA NO GRUPO GRADIENTE

Conceitos de reengenharia n&o representam, em 1linhas
gerais, idélas novas para © Grupo Gradiente. Pode-se dizer
que todo seu desenvolvimento, ou pelo menos grande parte
dele, originou-se a partir de uma reengenharia de negbdcios
realizada pelo Grupo Staub S/A, em 1970, quando este adquiriu
a Gradiente.

Em ﬁm primeiro momento, este capitulo contextualiza a
histéria da Gradiente, fazendo um resumo do que foi o Grupo
Staub S/A. Tal retrospecto é importante, pois caracteriza o
ambiente organizacional no qual a Gradiente se inseriu, bem
como as pessoas que passaram a dirigi-la. E importante,
também, para melhor ilustrar importantes reestruturacdes das
empresas ao longo do tempo.

A seguir, descreve-se a origem da empresa Gradiente, a
partir dos engenheiros que a constituiram até a alteracdo em
seu quadro societdrio. Na sequéncia, relata-se a trajetdria
do Grupo, procurando enfatizar aspectos que marcaram seu
desenvolvimento.

Considerando o ramo de atividade do Grupo Gradiente -
audio, video e telefonia celular - o trabalho segue
apresentando o©0s seu planos futuros, que estdo sendo
empreendidos face ao0os novos rumos concorrenciais, marcados
fundamentalmente pela emergente presenca dos “Tigres

Asiaticos” neste setor. A estratégia utilizada diante destes
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“inimigos” é relatada pelos dirigentes do Grupo, na parte

final deste capitulo.

5.1 ORIGEM DO GRUPO STAUB

Naquelas empresas que conseguiram obter prestigio e
posicdo de destaque, tanto no cendrio nacional quanto
internacional, a figura de seu fundador sempre é motivo de
valorizag¢do. O Grupo Staub n&o foge a regra, e, portanto,
para caracterizar a empresa, faz-se necessario considerar
também, quem a constituiu.

Emile Hermann Staub, pai do atual presidente da
Gradiente, encarava seu pais - a Suica - como pronto e
acabado, sem muitas perspectivas de novos empreendimentos a
realizar. Diante disto, assinou em 1927, aos vinte quatro
anos de idade, um contrato para trabalhar no Rio de Janeiro
pelo periodo de trinta e seis meses. Como havia estudado na
Inglaterra, o convite para o Brasil surgiu de uma empresa de
Manchester que vendia casimiras aos importadores
brasileiros.?

Terminado o contrato, em 1930, o imigrante ndo mais
queria regressar ao seu pais. Resolveu entdo, fundar sua
prbépria empresa, uma firma de representagdo para importagao,
gue comecou na Aarea de pecas para automdveis. A pratica da

importacdo era, naquela época, uma atividade Dbastante
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~explorada. O ambiente da economia brasileira éera marcado pelo
incipiente setor industrial, resultando na importacdo de
grande quantidade de produtos.

Emile Staub explorou varios segmentos. Além dé pecas,
ingressou também no 'ramo de material elétrico, sendo o
responsavel por introduzir a lampada fluorescente no Brasil.
Na década de 50, tornou-se © maior vendedor de bicicletas no
pais. Com produtos diversificados conseguiu montar, ao todo,
quinze escritédrios, em varios estados brasileiros,
comercializando produtos importados e sendo representante de
empresas estrangeiras.?

Em 1956, o filho de Emile Staub, Eugénio Emilio Staub,
na ocasido com quatorze anos, comecou a trabalhar na empresa
do pai, ainda uma prestadora de servigos. Eugénio precisava
conciliar a escola e o0 trabalho, fato nd&o muito comum’para 0s
amigos de colégio, mas extremamente valido e importante para
a formacdo dagquele que acabou se tornando o sucessor de Emile
nos negdcios.

No inicio da década de 60, nasceu a Staub S/A Indastria
Eletrbnica. A empresa foi fundada para produzir radios e
vitrolas. A preocupacdo de mudar o foco de atuagdo, de
representantes para industriais, surgiu a partir da
observacdo, de que © processo de substituigéo'de importacgao
seria irreversivel. Era a politica industrial adotada pelo

governo da época, que estimulava a entrada de muitas empresas
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estrangeiras no pails, sendo que muitas das quais, optavam
pela associagdo com empresarios brasileiros.

Os Staub, enquanto representantes de produtos
importados, eram pessoas que estavam em contato com os dois
lados, produtores e consumidores. E, freglientemente, empresas
estrangeiras 0s procuravam, para indicarem pessoas
interessadas em investir em parcerias, produzindo os produtos
até entdo importados. A principio, Emile Staub via em tal
pratica, algo normal, e acompanhava os empresarios
estrangeiros até as pessoas mais indicadas para o negdcio.

Neste processo, quando acordos se éoncretizavam,
obviamente os Staub perdiam um grande espaco, pois a figura
do atravessader, do intermedidrico importador, deixava de
existir. Exemplo disto, é o segundo componente do aparelho de
televisdo - o seletor de canals - que passou a ser produzido
no pais. A Staub S/A, entdo representante do mais expressivo
fabricante nos Estados Unidos, passou a procurar alguém
interessado em produzir o referido componente. |

Na época de ingressar na faculdade, a familia de Eugénio
gueria-o cursandc a A&rea da'engenharia, mas ele optou por
outra &rea de estudos. Passou a estudar administracdo de
empresas, na Escola de Administragdo de Empresas de S&o Paulo
da Fundacdo Getulio Vargas. Ao se formar, em 1964, assumiu a
superintendéncia da Staub S/A. Naquela ocasido, fol Eugénio

quem abriu os olhos para que a empresa explorasse todo .seu
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potencial e aproveitasse o momento para se tornarem grandes
industriais.

Como a empresa americana fabricante de seletor de
canais, procurava alguém para associar-se, Eugénio achou que
havia <chegado a hora de dar inicio ao processo de
industrializagcdo da empresa. Provavelmente, a empresa teria
perdido a oportunidade, ndo na visdo de Eugénio: "“depois gue
0 americano jd@ havia ido embora éu me deil éonta de que
existiam trinta e tantos interessados no negécio - © negocio
devia ser muito bom!”.3?

Foi entd3o que Eugénio conseguiu convencér seu pai a
assumir a industrializac¢do do produto. Resolveram entrar com
um projeto para tentar vencer a concorréncia, e obter a
licengca para a industrializacdo. O projeto foi escolhido, e
em 1965, passaram a fabricar os seletores de canais para
televisdo. “Esta atividade realmente alavancou todo o
crescimento da empresa dai para a frente”.!

Em 1967, a Staub S/A tornou-se, em volume ddblares, a
maior exportadora de componentes eletrdédnicos do Brasil. O
sucesso acontenceu no México, onde a empresa detinha
aproximadamente 60% do mercado, concorrendo, com cinco
fabricantes de seletores de canais. Chegaram a exportar mais
qgue outros grupos como a Philips e a Siemens. .

0 sucesso da atividade contribuiu decisivamente para o
bom desempenho da empresa. Tanto que no inicio de 1970, “a

empresa tinha excesso de caixa e buscava uma nova
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oportunidade para se diversificar”.® Um dos caminhos, 3ja
visualizados pela Staub, era a criacdo da Zona Franca de
Manaus, que mudaria o perfil das indastrias do setor.
Posteriormente, <com a aquisigdo da Gradiente, os
negbcios tomaram novos rumos. Basicamente, foram nessas
condigdes, que se consolidou a Staub S/A. Teve inicio com
Emile Staub, mas em pouco tempo, seu filho ja& participava

ativamente nas grandes decisdes estratégicas da empresa.

5.2 ORIGEM DO GRUPO GRADIENTE

A Gradiente foi fundada em outubro de 1964, por quatro
estudantes de engenharia, por sinal muito talentosos e
criativos, que iniciaram literalmente como uma empresa de
“fundo de quintal”, monﬁando amplificadores projetados por
eles mesmos. Os primeiros passcs foram muito importantes, a
comecar pelo nome que escolheram. Uma denominacgdo diferente e
de impacto, que significa "“uma maneira de medir diferenga de
grandeza ao longo de uma distdncia, ao longo do tempo...”.°®

Os gquatro engenheiros preocuparam-se com fatodres
importantes, como o “design” dos produtos, a logistica e a
tecnologia utilizada. Adotaram a politica, de gque um bem ae
consumo deveria ter uma forma atraente, de Dbuscar lojas

especializadas para a distribuicdo e de concorrer com

produtos importados. E, em termos de tecnologia, optaram por

.

o
PN
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usar ©0s transistores de siiicio numa época em que a maioria
utilizava os de germanio.

As relagbes entre a Staub S/A e a Gradiente, tiveram
inicio muito antes do processo de aquisicdo. A Staub, como
importadora, trazia determinados componentes e repassava a
preco de custo para a Gradiente. Eugénio tinha muita amizade
com os quatro engenheiros, e costumava freqlentar a empresa
deles nas tardes de sabado.

A Gradiente chegou a produzir caixas acuisticas além de
sua linha normal de amplificadores. No final de 1967, a Staub
S/A, gue tinha a representac¢do dos produtos da.marca inglesa
Garrard, passou a distribuigcido dos modelos destinados ao
mercado de &udio, a Gradiente, em especial os toca discos.
Havia portanto, uma forte relacgdo entre as duas empresas.

Em 1969, a empresa conﬁava com aproximadamente setenta
empregados. Ndo tinha grandes investimentos em marketing, mas
conseguiu divulgar seus produtos principalmente nas feiras de
Utilidades Domésticas - UD, obtende grande prestigio.
Entretanto, enfrentava sérios problemas de organizagdao. Tomou
boas decisbes estratégicas, mas devido a ter atingido
crescimento considerdvel, passou a ter dificuldades em "seus
diversos setores, como producgdo e contabilidade. -

Diante de tais circunsténcias, a Gradiente, com seteﬁéé
empregados e problemas de administragdo, e a Staub S/A com
seiscentos e excesso de caixa no inicio dos anos. 70,

comegaram as negociagdes para sua venda. A Gradiente
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procurava um outio grupo para uma associag¢do. Mas a Staub, em
especial Eugénio, ndo queria realizar um transagdo direta.
Para tanto, foi contratado um consultor externo,
especializado em fusdes e incorporacdes de empresas para
realizar a negociagéo.

Como as duas empresas possuiam uma relacdo de amizade
pessoal entre seus dirigentes, 08 quatro engenheiros
procuraram Eugénio, para saber o que ele achava da associacéo
com a empresa desconhecida. Eugénio, entdo, foi obrigado a
revelar gque a Staub, era o grupo gque buscava realizar a
associagdo. Nao houve grandes problemas, pois.existia muita
sinergia entre as duas empresas, facilitando o processo de
fuséo.

A associagao foi concretizada por meio da criacdo de uma
holding, a 1IGB - Indastrias Gradiente Brasileiras. Os
acionistas da Staub S/A e da Gradiente passaram entdo a ter
acdes somente da holding. Um fato curioso é que contrataram
uma auditoria para avaliar o0 patrimdénio das duas empresas. Se
o patrimdénic da Gradiente representasse menos de 20% que o da
Staub, esta poderia desfazer o negdcio. O resultado foi 18%,
mas mesmo assim a unido se concretizou.

Apds a associagdo, ao longo do tempo alguns dos
fundadores da Gradiente foram se retirando: um deles passou a
cuidar da fazenda do pai e um outro foi montar uma outra
empresa. Segundo Eugénio, um dos principais fatores que levou .

a Gradiente a perder o controle da situacd&o, ¢é gque nao
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existia uma hierarquia dentro do grupo, nao havia alguém com
capacidade administrativa.’

A transagdo foi realizada, basicamente, em virtude da
ousadia de Eugénio e da confianca de seu pal no
empreendimento. Todos os diretores da Staub S/A, eram contra
a aquisiqéo, e segundo o préprio Eugénio, estavam cobertos de
razdo. Seguindo um raciocinio 1légico e coerente, a Gradiente
seria um péssimo negdbcio, a decisdo fol um tanto quanto
instintiva.®

Os argumentos para a nd&o aqgquisicdo eram os diversos
recortes de Jjornais, que o0s diretores haviam'levado‘para a
reunido. Tais noticias traziam o0 poder e a fama de gigantes
naquele segmento de atuagdo. Eram grandes empresas como a
Philips Sansui, Akail, Kenwood e, em especial, a Telefunken,
esta com suas vitrolas “Dominante” e “Cantata”. Naquela
época, Jja havia a Zona Franca de Manaus e a concorréncia
japonesa nas vitrines das 1lojas, era algo qﬁe assustava e
causava grande temor.

A Gradiente, por sua vez, nao tinha grandes
investimentos em propaganda, estava um tanto quanto
desorganizada, e era uma empresa muito pequena quando
comparada as gigantes do setor. Conseguir superar a
concorréncia parecia algo impossivel para a Gradiente naguela
época. Apesar de todas as condig¢des pouco favoraveis, em
julho de 1971, a associagdo se concretizou. Apostaram tanto

na unido, que até abriram mdc do nome Staub. Prevaleceu a
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‘marca Gradiente, que tinha um maior impacto junto ao publico,

deixando a Staub em segundo plano.

5.3 GRUPO GRADIENTE 1971 A 1980 - AGORA SOB NOVA DIREGCAO

Um dos primeiros passos da nova Gradiente foi tentar
descobrir o segredo Jjaponés. Compraram alguns aparelhos e
desmontaram para tentar entender o que eles faziam. A
conclusdo foi que realmente ndo era possivel competir com os
japoneses. Eram produtos extremamente complexos que causavam
um certo desanimo, pois a diferencga tecnoldgica para com os
similares nacionais era muito grande.

Em virtude da criagdo de o6rgdos como Sudene e Sudam, ©
governo passou a dar incentivos fiscais as empresas, no
intuito de desenvolver a regido Norte e Nordeste. A Gradiente
resolveu, entdo, fundar em 1972, uma empresa na Zona Franca
de Manaus. No ano seguinte o alvo foi o México, com a
abertura de uma subsididria, que em pouco tempo conguistou a
credibilidade dos mexicanos.’

Em 1974, a Gradiente, ainda em sua fase expansionista,
adquiriu a Control, empresa na 4area de telecomunicagdes. A
Control teve inicio com um membro da familia Villares, chegou
até as maos da Gradiente, e algum tempo depois, voltou a
Villares. Esta por sua vez, a vendeu, na década de 90, para

ex~funcionarios do Grupo.
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A Gradiente adotava uma politica bastante agressiva em
termos de investimentos. Conseguiu obter uma alavancagem
financeira muito importante, trabalhando com recursos de
terceiros. Neste sentido, a figura do BNDES, assim como para
grande parte das indastrias da época, representou para a
Gradiente um impulso fundamental.

Os riscos também eram elevados. Prova disto, sdo os
relatédrios do BNDES sobre a Gradiente, que diziam, em 1976,
que a empresa iria quebrar em seis meses. Embora tenha
passado por um periodo dificil, em especial de 1975 a 1977,
conseguiu se reerguer. Seus concorrentes | estrangeiros
contavam com certos privilégios, pois tomavam empréstimos com
correcao monetdria prefixada, na maioria das vezes abaixo dos
indices inflaciondrics, e obviamente, torciam para que tais
indices subissem cada vez mais.?®

Grandes mudan¢as na Gradiente ocorreram no final da
década de 70. Um dos principais acontecimentos que alavancou
as atividades da empresa, foi uma verdadeira reengenharia de
processos. Principalmente, considerando—se o conceito de
mudancas radicais, e ndc pequenos resultados de melhoria, mas
a obtencdo de ganhos consideraveis.

Em 1979, a Gradiente j& fabricava toca-discos e
gravadores e estava também concorrendo no mercado com O0S
mdédulos constituidos de receiver, toca-discos, caixas
acisticas e gravador cassete. O cliente comprava todo esse

aparato, sem saber, algumas vezes, como instald-lo. Quando
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ndo se impacientava ao ler os manuais de instrucdo. Foi entdo
que a Gradiente chegou a conclusdo de gque estava vendendo
problemas para os clientes.

A solucgdo estratégica encontrada foi simplificar a vida
dos consumidores. Para isso, resolveram fabricar um
“enlatado”, um modelo a que deraﬁ 0 nome de “System”, para
combater o 3 em 1 lancado por um grupé estrangeiro. O System
se desfez dos grandes e cansativos manuais, térnou—se mais
simples e suas informagdes se limitaram a uma folha frente e
verso.

O System era um conjunto de som vendido com uma estante,
denominada ‘“rack”, que veio a simplificar a vida do
consumidor. O lancamento foil feito na Feira de Utilidadeé
Domésticas - UD em maio de 79, quando um revendedor ainda
muito cético, resolveu ficar com cinqgilienta pecas. O produto
foi t&o bem assimilado, gque no segundo dia, Jja havia
aumentado o pedido para gquinhentas pec¢as, e durante a
primeira semana j& havia comprado mil pegas.!

“Foi um enorme sucesso. Dobramos o tamanho da Gradiente
em dois meses com esse produto, o System 957.*% Os segredos
eram a inovacdo mercadoldgica, o precgo bastante acessivel e a
simplicidade, n&o muito comum aos aparelhos de audio
existentes no mercado. Os resultados foram tdo positivos, que
com ﬁma caixa bastante reforgcado a empresa buscou novas

oportunidades de investimento. Com tais recursos foi
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possivel, ainda no mesmo ano, realizar dois grandes
investimentos estratégicos.

O primeiro deles foi em novembro de 1979 quando adguiriu
a Garrard. Era uma marca bastante conhecida, que em 1972,
detinha 22% do mercado norte americano de toca-discos, e sete
anos depois esta participacdo caiu para 1%. Além de ter sido
muito mal administrada nesse periodo, havia um agravante: as
empresas japonesas, que a cada dia conguistavam novos
mercados.

A Garrard era uma aquisicdo estratégica, pois a partir
dela, esperava-se absorver a tecnologia que eia detinha, e
conquistar mercados externos. Com ela, a Gradiente estaria
atuando n&o sé6 na Inglaterra, mas também na Alemanha, na
.Holanda e nos Estados Unidos. A Garrard era uma empresa gue
teve inicio em 1918; especializada em produtos mecénicos,
chegou a produzir canhées;

Enguanto era negociada a compra da Garrard na
Inglaterra, a Gradiente j& estava com os olhos voltados para
0 Brasil, para um de seus concorrentes. Em parte por causa do
" sucesso do System da Gradiente, e com a presenca das grandes
marcas japonesas, a Polivox, que também atuava na mesma area,
estava com sérios problemas financeiros. :

A Polivox estava sendo vendida e j& mantinha negdbcios
com a Sharp e com a Toshiba. Diante da possivel venda para
alguma das empresas japonesas, a Gradiente vislumbrou perder

um espago consideréavel e arduamente conguistado. A
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preocupa¢do da Gradiente era justificada. Afinal de contas,
enquanto buscava novos mercados externos, poderia abrir
espago para os concorrentes em seu prdprio pais.

Resolveu, entdo, negociar a compra da Polivox, que era
uma empresa muito respeitada. Os contatos iniciais se fizeram
por telefone, da Inglaterra para o Brasil. A compra foi
consolidada apenas um més apds a aquisicdo da Garrard. Para
obter a Polivox, a Gradiente se aproveitou de um
desentendimento entre os acionistas do grupo. Comprou 49% das
agdes, e quando as empresas Jjaponesas souberam desta
transa¢do, ndo mais se interessaram pela Polivox.

Com as duas novas empresas, a Gradiente poderia definir
melhor seu publico alvo. A Polivox centralizaria seu foco em
produtos para classes “B” e “C”. A Gradiente continuaria em
uma linha mais sofisticada, e a Garrard por sua vez, estaria
presente no mercado externo. Além disso, com esta preseng¢a na
Europa, a Gradiente poderia mais facilmente ter acesso aos
novos lancamentos tecnoldgicos.

No mercado nacional de &4udio, a Gradiente, contava com
uma fatia de mercado equivalente a 35%, no final da década de
70, e estava cotada entre as dez maiores do mundo naquele
segmento. Uma radiografia daquele periodo, mostrava a
Gradiente com 4300 funcionadrios em seis paises: Brasil,
México, Inglaterra, Estados Unidos, Franga e Alemanha.
Possuia quatro fédbricas em S&¢0 Paulo, duas em Manaus, uma em

Osasco, uma no México e uma na Inglaterra. O que contribuiu
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para tal dimensdo, foi a aquisigéo da Polivox e, em especial,
da Garrard.?®

Esses dois novos investimentos, ndo representaram
problemas financeiros para a Gradiente, pois estava
suficientemente capitalizada. Entretanto, em termos
administrativos, a situagdo era um pouco mais complexa. Cada
nova empresa tinha problemas e caracteristicas préprias, e
assimilar as duas aquisic¢bes ao mesmo tempo, foi algo que
trouxe certos problemas para a Gradiente, manifestados na

década de 80.

5.4 GRUPO GRADIENTE 1980 A 1990 - ENFASE NA TECNOLOGIA

Este periodo caracterizado por forte recessdo econdmica,
marcou as empresas brasileiras como um todo. Muitas delas,
capitalizadas na década de 70, na seguinte se depararam com a
crise. A Gradiente também viveu esse contexto e soube superar
as dificuldades.

No final de 1981, a Gradiente, que estava com a Control
no setor de telecomunicacgdes, tornou-se a maior fabricante .
nacional de telefones. Desenvolveu © telefone padrao
brasileiro, a pedido do préprio presidente da Telebrids, e por
motivos até certo ponto desconhecidos, deixou de ser
fornecedora do governo, passando a ter como alvo somente o

consumidor final. Era também, na década de 80, a unica
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émpresa com um telefone sem fio homologado junto aos 6érgdos
governamentais.

Do periodo de 1978 a 1982, a Gradiente viveu uma época
de grandes resultados. Considerava que a crise 3j& havia
passado por ela, sem ter deixado seqlielas. A recessdo, porém,
marcou © Grupo, em funcdo das elevadas despesas financeiras.
Operacionalmente existia lucro, mas como a empresa trabalhava
com elevada percentagem de capital de terceiros, 0s encargos
financeiros eram onerosos.

A Gradiente ocupou um lugar de destaque em grandes
mercados consumidores. A nivel mundial, as empfesas japonesas
como um todo, detinham grande fatia de mercado, mas essa
posigdo na verdade, era conseguida com o esforgo coletivo. A
participacdo era pulverizada entre as vérias empresas do
setor.

Entre os vinte maiores mercados de &audio do mundo, ©
Brasil, na década de 80 era o oitavo maior, e o México o
décimo gquarto. Em todos os outros dezoito mercados, as
indistrias japonesas dominavam, chegando, em certos paises, a
deter 90%. Até mesmo em paises como a Franca, com um mercado
bastante protegido, os Japoneses estavam presentes. E
importante salientar que, coletivamente, eram as lideres de
mercado. Entretanto, tal feito n&o fol atingido no Brasil e
no México, paises onde a Gradiente sozinha era responsévei

por mais de 50% das wvendas.
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A Gradiente é, sem duvida, uma empresa gque merece
destaque. Certamente existem empresas no setor mais
estruturadas do que ela. Mas partindo-se da idéia de que o
pais ndo tem tradigcdo tecnoldégica neste segmento, ela tem
conseguido importantes realizacdes. Possui capital 100%
nacional e desde seu inicio conviveu com a concorréncia
japonesa. O fator tecnoldgico n&c impediu que a Gradiente
continuasse no mercado, pois a atualizacdo foi constante.

Quando a empresa foi fundada, em 1964, o governo Castelo
Branco, abriu o0 mercado para as importacdes e produtos de
grandes marcas como Akai e Kenwood comegaraﬁl a entrar no
Brasil. Este processo durou dez anos, até a crise do
petrbleo. Mas logo, em 1975, as empresas japonesas, atraidas
pela politica governamental de desenvolver a regido amazdnica
a qualquer custo, se instalaram na Zona Franca de Manaus,
respaldadas por grandes incentivos fiscais. A principio,
produziram televisores a cores, é posteriormente, com a
aprovagdo do projeto da Sony, invadiram o setor de audio.

A Gradiente tem conseguido resistir & concorréncia
japonesa, que se acha melhor sustentada principalmente em
termos de tecnologia. As empresas vjaponesas costumam
privilegiar recursos para sua area de pesquisa e
desenvolvimento e o montante que lhe é destinado supera, em
muito, ©0s aplicados pelas demais congéneres ocidentais.

Mais do que gqualquer outro pais, o Japdo atraiu os olhos

e ouvidos da Gradiente. Na wverdade, funcionou como uma
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4 espécie de espelho para as agles da empresa brasileira.
Primeiro, em fungdo da tecnologia, e depois, pela prépria
filosofia de trabalho da induistria japonesa. Embora exista a
rivalidade, existe também uma estreita relacdo entre o Japio
e a Gradiente, envolvendo constante aprendizado.

A primeira viagem gque Eugénio fez ao Japdo, foi em 1967,
em busca de fornecedores de componentes para © seletor de
canais, na tentativa de reduzir custos. Depois, montaram no
Japdo, um escritdrio de compras, que na verdade foi a maneira
encontrada de se absorver tecnologia diretamente da fonte.
Para isso, contavam com um grupo de engenheiroé que tentavam
descobrir e conhecer os lancamentos e novos produtos em todo
O mundo.

Esta pesquisa era possivel devido a estrutura produtiva
das indﬁstrias japonesas. Normalmente, os fornecedores da
indtstria tinham um fornecedor, e este por sua vez também
tinha seu fornecedor, que em cadeia poderia ser até mesmo de
“fundo de quintal”. O fato é que, intervindo-se em qualquer
elo da cadeia era péssivel ter uma idéia de como seriam os
novos produtos finais.

A indistria Jjaponesa, de um forma geral, procura
obedecer certos principios badsicos e fundamentais. Via de
regra, tais principios espelham a prépria filosofia de
trabalho de seu fundador. Esta €& também uma caracteristica da

Gradiente. Em termos operacionais, a empresa tem como
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~filosofia, procurar manter quatro tipos de poderid:
tecnolédgico, industrial, mercadolégico e financeiro.*

Existem duas maneiras de se obter o poderio tecnolédgico.
Uma delas, bastante utilizada pela Gradiente, significa olhar
© que o0s outros estao fazendo. Todos ©0s anos eles importam
varios produtos, para saber como foram desenvolvidos. E um
pProcesso de desenvolvimento tecnolégico alcancado na
engenharia reversa.

Outra maneira de se ter o poderio tecnoldgico, é
desenvolver tecnologia prépria. Para isso, a empresa mantém
uma equipe dedicada a &rea. Alguns produtos oﬁ solugdes ja
foram desenvolvidos pela Gradiente e incorporados por
.empresas japonesas. Exemplar episdédio, que vale a pena ser
lembrado, ¢é que a Sony, do Japdo, pagou royalties para a
Gradiente, por uma invengdo desenvolvida em seu centro de
pesquisas, em Osasco.

O poderio industrial é simples e basicamente implica em
qualidade acima de tudo. Qualidade no produto em si, na
aparéncia e nos servigos. Pelo fato da empresa ter convivido,
desde seu inicio, com produtos importados de qualidade
superior aos nacionals, buscou sempre supera-los quando da
fabricag¢do prépria.

Para o poderio mercadoldgico, a Gradiente busca a
satisfagdo dos seus clientes, e ressalta a importancia da
marca. A marca representa autonomia de produgéo, isto

significa dizer que a Gradiente ndo estd sob dependéncia
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desta ou daguela empresa estrangeira para comercializar seus
produtos. Este fato é importante instrumento ligado a imagem
do produtoc.

Um aspecto comum a todas aé empresas, € a busca do
poderio financeiro. Para a‘Gradiente rentabilidade e lucro
sdao fundamentais, entretanto, ¢é importante concilid-los ao
planejamento estratégico da empresa. Obter bons lucros a
curto prazo é desejavel, mas ndo se pode negligenciar outras
dreas como a tecnoldgica, a industrial e a mercadoldgica, sob
0 risco de perder o principio filoséfico em que se baseia a
empresa.

Atenta a estes aspectos, a Gradiente lancou, na Aarea de
informatica, em novembro de 1985, seu computador pessocal. O
'MSX da Gradiente de 8 bits foi um sucesso. “Entre 1° de
dezembro e 20 de dezembro de 1985 nds wvendemocs 20 mil
computadores, © que no ramc da informatica ¢é um numero
bastante expressivo...”.?®

Apesar do éxito na &rea da informatica, a Gradiente
apostou em outro produto, que revolucionou © mercado de
dudio. A novidade tecnoldgica foi o compact disc. Representou
um marco na linha de &udio, um enorme salto tecnolégico,
podendo ser comparado ao langamento do disco de wvinil. A
Gradiente fol uma das primeiras a langar o produto no Brasil,
juntamente com a Philco.

Entre os dois langamentos, a Gradiente optou em

privilegiar a comercializacdo do compact disc. Acreditava que
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seria mais facil convencer os consumidores a adquirirem algo
de que eles j& tinham uma certa nocg¢do, do que cbmprarem
computadores, um bem mais restrito. Além disso, a empresa
imaginava que diante da alta fidelidade proporcionada pelo
compact disc, as pessoas seriam induzidas a renovarem todo
seu equipamento de som para acompanhar a alta tecnologia,
alavancando a venda de outros produtos.

Em 1988, a Gradiente contava com 48% do mercado de toca-
-discos a laser, e estava langando quatro novos modelos ainda
destinados a classe “A”. A marca Garrard ainda pertencia a
Gradiente, que na prdépria Inglaterra, resistia com apenas um
laboratdério de pesquisa. Nessa época decidiu-se também pela
desativacdo da Polivox. Outro fato desestimulador foi o
lancamento, no Brasil, de videos cassete fabricados no Japéo
e introduzidos no mercado brasileiro através da Zona Franca
de Manaus.?'®

Em 1989, a IGB, passou a se chamar Gradiente Eletrdnica
S/A. Sob esta nova razdo social, e dez anos apds adquirir a
Polivox e a Garrard, a Gradiente wvoltou a fazer novas
agquisigdes. Comprou trés unidades da Telefunken, uma em
Manaus, e duas em S&o Paulo. Esta empresa detinha 8,5% do
mercado nacional de televisores <coloridos e 27% dos
televisores preto e branco.'

Desde 1986, a Gradiente vem implantando um programa de
racionalizacdo administrativa, e uma das medidas adotadas foi

baixar os niveis de estoques de matérias primas e produtos
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acabados. 1Isso permitiu sobras de caixa que, em parte,
contribuiram para manter a salde financeira da empresa e
permitir a aquisig¢do da empresa alemd Telefunken. Foi uma
agquisigdo estratégica, porque facilitou a entrada no mercado
de televisores e também porgue © contrato previa o
fornecimento de tecnologia pelo prazo de quinze anos, por uma
das maiores empresas do setor elétrico e eletrdnico.?!®

No final da década de 80, a Gradiente continuou inovando
e investindo em duas de suas areas de atuacgdo: informatica e
videogame. Com o Expert Plus, o objetivo era o uso doméstico
do computador. Para isso, tinha programas bara aplicacgéao
grédfica, um banco de dados para receitas culindrias, e uma
planilha de calculos para consumo de combustivel. Os modelos,
ainda na linha MSX, tinham 80 kbytes de memdria principal e
passaram a ter drive para disquetes de 3,5 polegadas.?®®

A outra novidade ficou por conta de algumas inovagdes
tecnoldégicas com base nos produtos da Nintendo of America
Inc., lider mundial do mercado de videogames. Os produtos
eram pistolas e tapetes, com tecnologia de uUltima geracgao,
utilizados para dar maior sentido de realidade para os jogos.
A Grédiente, também responsavel pelo modelo Atari, investiu
macicamente em termos de divulgagdo. Colocou anancios nas
principais redes de televisdo do pais, revistas, out doors,
comerciais nos cinemas e também um merchandising em uma das

novelas da Rede Globo.
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5.5 GRUPO GRADIENTE 1990 A 1995 - IMPACTOS ESTRUTURAIS

Como toda e qualguer empresa, a Gradiente viveu e
conheceu as benesses e restrigdes ditadas pelas diversas
politicas econdmicas governamentais. Apesar de constantes
instabilidades econdmicas, a empresa continuou lanc¢ando novos
produtos, © que parece ser uma das premissas bésicas para a
expansdo e crescimento das empresas neste setor de atividade.

No final de 1990, seguindo sua filosofia de constante
evolugdo, langou 25 novos produtos. Destaque para o primeiro
televisor Gradiente, de 29 polegadas, um videodisco e o
aparelho de som Esotech AV, um sofisticado egquipamento,
destinado a classe de alto poder aquisitivo. Novos modelos de
televisores também foram lancgados através da Telefunken, para
0 segmento popular; Para incrementar a pesquisa, a Gradiente
resolveu transformar o escritdério comercial do Jap&o, em um
laboratério para desenvolvimento de novos produtos, com 15
pessoas entre brasileiros e japoneses.?

Apds varios ciclos de mudancas desde sua formagdo, a
empresa contava, em 1990, com 7.300 empregados. A Gradiente
Eletrdénica S/A, a Companam - Componentes da Amazdnia Ltda., a
Gradiente Industrial S/A, a Telefunken RAadio e Televiséo
Ltda., &a Telefunken Industrial Ltda. e a VTA Amazdnia
Eletrdnica S/A compunham © Grupo Gradiente que se achava

disposto a dilatar ainda mais esse dominio.#
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Embora a Gradiente tivesse investido muito em 1990, e
obtido excelentes resultados, comparados ao ano anterior,
mesmo com a abertura do mercado para importacdes, as
projecdes para o ano seguinte ndo eram das melhores. No final
de 1990, comecava a visualizar um outro periodo recessivo. Em
1991, o numero de langamentos foi menor, ocorreram demissdes,
a area da produgdo foi forcada a tirar férias coletivas, e as
préprias lojas revendedoras estavam se resguardando,
procurando manter © menor estogue possivel.

Em abril de 1991, a Gradiente incorporou a Telefunken. A
empresa deixou de existir basicamente porqué a Gradiente
estava desenvolvendo melhor © papel da Telefunken, isto é,
produzir televisores. Além dos televisores, a Gradiente
langara novidades no mercado, como novos modelos de
videocassetes e cameras de video.

Em virtude da abertura do mercado ao capital
estrangeiro, a Gradiente passou por sérics problemas. Assim,
com o periodo recessivo de 1991, e as elevadas taxas nos
custos financeiros, Eugénio Staub chegou a cogitar a idéia de
uma possivel transferéncia para a Asia. Havia feito contatos
com ©0s governos da Maldsia e da Tailéndia. Tais
perspectivas faziam parte do planejamento estratégico da
empresa.

Embora no Brasil, a prética de planejamentos de longo
prazo, ndo seja uma tradicdoc nas empresas em geral, e em

particular para a &rea eletrdnica, a Gradiente ndo abriria
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mdo dessa pratica. Seu segmento tem um agravante que sdo as
politicas imprevisiveis que regem a Zona Franca de Manaus.
Aliadas a instabilidade na economia brasileira e o grande
dinamismo tecnoldgico, fazem com que a Gradiente sempre
trabalhe com varios cenarios, permitindo, desta forma, estar
mais preparada para possivels adversidades.

Talvez a maior adversidade encontrada tenha sido a crise
econfmica dos anos de 1991 e 1992. A recessdo trouxe sérios
problemas para a economia como um todo, e a Gradiente ndo foi
exce¢do a regra. Para vencé-la, fol obrigada a implantar uma
reestruturagéo administrativa e operacionai. Foram revistas
as politicas estratégicas do grupo, desativadas algumas
linhas de producdo e terceirizada uma boa parte de suas
atividades. O enxugamento fol notdério, a empresa tinha 5.100
empregados em dezembro de 1991, e passou em outubro de 1992,
a contar somente com 2.750.%

Outro esforgo de superacgdo da crise, foi o relangamento
da marca Telefunken, com televisores direcionados aos
consumidores de menor poder aquisitivo. Para os de melhor
poder aquisitivo, foi langada uma linha de televisores mais
sofisticados. Tais produtos foram desenvolvidos a partir da
parceria tecnoldégica com © grupo francés Thompson Consumer
Eletronic - dono da marca de Itelevisores GE e RCA, nos
Estados Unidos e da Telefunken, na Alemanha.

Os novos aparelhos tinham 3indice de nacionalizagdoc de

20%. Com uma série de novos recursos, estabeleciam a conexdao
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de audio e camera de video, videocassete e videogame. Tinham
tampbém um programa, no qual a televisdo se auto-apresentava
aos consumidores, mostrando todos o©os seus comandos e foi
disponibilizada ao plblico nos tamanhos de 14 e 20 polegadas:

A principal politica estratégica da Gradiente sempre foi
a de buscar o que havia de melhor em termos de tecnologia,
para suas varias &reas de atuacdo. No segmento de videogames,
em 1990, a Nitendo of America, subsidiaria émericana da
Nitendo Corporation do Japdo, detinha 85% do mercado naquele
pais. Desde 1987, a Gradiente, a Estrela e também a Sharp,
faziam contatos para uma associacdo com a Niteﬁdd, afinal de
contas, a lider mundial no setor.

Somente em 1993 é que o acordo se consolidou. Apds muito
tempo de negociagdo, a Gradiente e a Estrela se uniram e
fecharam © acordo com a Nitendo. O resultado final foi a
criacgdo de uma nova empresa no Brasil - a Playtronic -
primeira fé&brica da Nitendo fora do Japdo. Optaram pela Zona
Franca de Manaus em razdo dos incentivos fiscais. Para
presidir a nova empresa, foli contratado um profissional da
Alpargatas. Staub, da Gradiente e Mario Adler, da Estrela,
iriam se revezar, a cada dois anos, para ocupar a presidéncia
do conselho.?

As trés empresas ganharam com a criacdo da Playtronic.
As brasileiras porgue representava uma diversificacdo em seus
segmentos: eletrbnica e bringquedos. A Nitendo, por sua vez ,

buscava fixar raizes em solo brasileiro, pois antes de sua
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chegada, a lider de mercado era sua rival Sega. No Brasil a
Sega ¢é representada pela marca Tec Toy. Com a chegada da
Nitendo, cujo cartucho de maior destaque era o Super MArio
Brothers, as perspectivas eram de aumento do numeroc de
consumidores.

Ainda em termos tecnoldgicos, a Gradiente assinou no
inicio de 1993, um acordo com a JVC para a produgdo de
videocassete. Basicamente, o acordo previa transferéncia de
tecnologia, por parte da JVC, maior fabricante mundial de
videocassetes. 0Os aparelhos montados em Manaus com menos de
10% de nacionalizacdo, seriam vendidos sob a marca da empresa
brasileira.

As parcerias e associag¢des, o fechamento de fabricas e a
importagéo revelaram-se a saida de um periodo de dificuldades
vivido pela Gradiente. Em 1993, as grandes reestruturagdes ja
haviam acontecido como pode-se verificar neste trecho: "“de
1990 para cd , reduzimos o numero de funciondrios de 9600
para 2700, e os niveis hierdrquicos de oito para quatro”.?
As mudangas representaram uma maneira de a Gradiente
continuar no mercado. Caso ndo fossem revistos os planos
estratégicos, provavelmente teria fechado suas portas.

Buscando acompanhar a evolugdo tecnoldgica, em 1993, a
Gradiente comecou a participar também do mercado de telefonia
celular. Com tecnologia adgquirida nos Estados Unidos, Europa
e Japdo, mais precisamente Novatel, Mitsubishi e Nokia, os

aparelhos passaram a ser totalmente montados no Brasil. Foram
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introduzidos no mercado nacional mais seis modelos entre
portateis, transportéveis (para longas disténcias) e
veiculares.

Na condugcdo de todo o processo de crescimento e
reestruturagdes do Grupo Gradiente, além da figura do
proprietédrio, varios outros executivos também prestaram
grande colaboragdo. Em termos praticos, na Gradiente foi
formado um comité de executivos. Era cdmposto pelo
presidente, oito diretores e dois vice-presidentes. O
principal objetivo era que as decisdes nao fossem
exclusivamente tomadas por Staub, mas sim, peio senso entre

varias pessoas.®

5.6 GRUPO GRADIENTE - PRINCIPAIS IMPACTOS ORGANIZACIONAIS

Ao analisar a trajetdria da Gradiente, um de seus pontos
fortes residiu na &rea de pesquisa e desenvolvimento. Talvez,
se n&8o tivesse se dedicado a absorver e desenvolver
tecnologia, prbvavelmente a marca Gradiente ndo seria 100%
nacional. Obviamente, ndo foi apenas a tecnologia que
susteﬁtou e continua impulsionando o grupo. Apoiado nessa
variavel e com pensamento voltado para o) futuro,
operacionalizou grande mudangas, e continuou forte no
mercado, conseguindo manter-se como simbolo da indGstria

eletrbdnica nacional.
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A histéria da Gradiente n&o é muito antiga, mas é cheia
de reestruturacdes, umas mais outras menos importantes. Pode-
se destacar trés grandes mudangas de impacto que marcaram O
grupo. A primeira foi o lancamento do System 95; a segunda, a
aquisicdo da empresa Garrard € a terceira, a reestruturacgdo
propriamente dita da empresa na década de 90.

A partir da idéia pregada pela reengenharia, de acabar
tudo uma vez e recomegar do zero, pode-se dizer que a
Gradiente colocou-se na posicdo dos consumidores. Imaginou-os
em suas casas convivendo com grandes mbédulos, muitas vezes de
dificil instalacdo e acompanhados de manﬁais bastante
complicados. Na época, a empresa contava com uma estrutura
pesada, gque precisava tornar-se mals agil.

Para solucionar o problema, surgiu entdo a proposta de
“demitir” os mddulos, jogar fora os regulamentos e ter uma
organizacdo mais enxuta e compacta. Significava reunir
somente o0 que agregava valor ao produto, acabando com o gque
ndo era necessdrio, e assim, a Gradiente chegou ao chamado
System 95. Os resultados dessa mudan¢a radical alcangaram a
empresa, e desencadearam uma série de outras mudangas, tanto
Aintérnas como externas.

O principal efeito interno foram o0s excelentes lucros: a
empresa estava capitalizada e procurando onde investir. Este
sucesso trouxe problemas financeiros a Polivox, gque acabou

sendo adquirida pela Gradiente. Mas antes que 1isso
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vaéontecesse, a Gradiente fez outra mudanca radical, com a
compra da Garrard. |

Talvez a aquisicdo da Garrard n&o tenha sido um bom
investimento, ou talvez possa ter sido subtilizada. A marca
inglesa tinha renome praticamente no mundo todo, e foi a
porta de entrada da Gradiente para a Europa e Estados Unidos.
Além do know how tecnoldgico, em especial para toca-discos, a
aquisigéao davGarrard e a aquisigdo da Polivox alavancaram O
poderio da indastria brasileira.

O outro grande impacto organizacional foi o conjunto de
mudan¢gas que fizeram parte de um grande plano de
reestruturacdo. As mudanc¢as surgiram a partir da necessidade
de saldar as dividas e continuar no mercado. O periodo
recessivo da década de 90, em especial os anos de 91 e 92,
obrigou a empresa a rever uma série de politicas e buscar seu
enxugamento.

O namero de diretores da Gradiente, foi reduzido de
vinte para dez. Os gerentes que eram setenta, cairam para
trinta e sete. Nas areas onde havia vice-presidente e diretor
restou apenas um. Os ﬁiveis hierdrquicos, de oito passaram a
ser quatro. Os diretores tinham uma missdo: reorganizar o
organograma, e, para 1isso, precisavam cortar 45 % do pessocal.
Entretanto, havia a preocupa¢do em ndo reduzir o investimento
em tecnologia.?®

Na 4&rea de produtos a situacdo ndo fol diferente.

“"Muitos aparelhos de som também sairam de linha. Cinquenta
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por cento de nossa linha de produtos foi mutilada. O numero
de itens que comprévamos caiu de 9000 para 1800”7.2” A empresa
ndo mais se viu como uma industria eletrdnica, mas como uma
empresa de tecnologia e marketing. Isso significou o abandono
da producdo, das duas fabricas de componentes, em Sdo Paulo e
a terceirizagdo da atividade produtiva.

Qutra mudanga em nivel operacional trouxe bons
resultados a empresa. A fébrica em Manaus fol reorganizada em
cinco macrocélulas, com um diretor e um gerente. Os ganhos de
produtividade foram muito relevantes. O faturamento por
trabalhador aumentou trés vezes. Assim, com a implantagéo do
sistema, foram demitidos 2500 funciondrios em um mesmo dia. O
objetivo passou a ser incrementar a produtividade, sem -novas
contratacgdes.?®

A trajetdria da Gradiente n&o é muito diferente de
outros grandes grupos. Atualmente, a tendéncia ¢é a
especializagdo, a concentracdo em determinado segmento,
sempre em busca de melhores oportunidades, tanto interna como
externamente. E o ramo da eletrdnica requer constante
pesquisa, por ser uma Area na qual o grau de obsolescéncia é
muito grande e por isso, a sintonia com outros mercados é
fundamental.

Eugénio Staub, em exposicdo durante o encontro entre oS
capitulos brasileiros, argentino e urugueio no CEAL -
Conselho Empresarial da América Latina em margo de 1995,

sintetizou todo o processo de adaptagdo das empresas
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brasileiras a nova realidade da abertura da economia. Segundo

X

ele, sobreviver a forte recessd3o com abertura de mercados
levou a a¢des enérgicas, ousadas e dréasticas. As principais
agdes implementadas pela gradiente e outras empresas

brasileiras podem ser resumidas nos seguintes tépicos:

1) Reavaliagdo e Mudanca da Estratégia das Empresas - Para adaptéa-las
a competicdo internacional nos mercados internos e externos numa economia
Mundial crescentemente globalizada;

2) Contratagdo de Consultorias Externas com o objetivo de ajudar a
implantar a nova estratégia, em cumplicidade com aralta administracgdo e
conferindo as decisdes dificeis, credibilidade técnica. |

3) Identificagdo do “Core Business”, abandonando-se atividades
acessdrias e a excessiva verticalizagdo do pprocesso produtivo das
empresas.

4) Terceirizacido de Processos e Servigos, de forma ampla para reduzir
os custos fixos e variéveis.

5) Uma | obsessiva perseguigéio da Produtividade em todos 0s
departamentos das empresas, através de critericosa reavaliacdo de todas as
etapas do Processo - desde a Engenharia até o Marketing.

%) A Reengenharia dos Produtos de forma a tornéd-los mais baratos e
mais atraentes para os clientes.

7) A obsessiva busca da “Qualidade Total” e seu reconhecimento publico
através da certificacdo no sistema IS0-9000.

8) A permanente busca de novas idéis e novos métodos de gestdo através
do Benchmarking International.

9) 0 “Down Sizing Inteligente”, através da Reengenharia das empresas
como algo mais que a simples redugcdo de pessoal e custos. A reducgdo dos

niveis hierarquicos das empresas foi generalizada.
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10) A implantacdo de novas politicas de Recursos Humanos, promovendo a
participag¢do, o© engajamento e o envolvimento de todo o pessoal
remanescente desde o mais alto nivel até o “chao-de-fabrica”.

11) E, “last but not least”, a realizacéo de Investimentos - deciséo

dificilima num periodo da forte recessio.

Y

A implementagdo destas préaticas 1levaram a oscilacgdes
“radicais” em todos os indicadores de desempepho entre os
anos de 1990 e 1993 como a perda de 47% do Patrimdénio Ligquido
de USS 99,0 para USS 52,0 milhdes; prejuizos de USS 34,0
milhoes em 91 e US$S 15,0 milhbGes em 92 ou ainda a reducdo do
quadro total de 9.037 funciondrios em dezembro 1990 para 2300
no final de 19%4. Embora esses numeros sejam expressivos, a
Gradiente soube preservar de maneira positiva seu faturamento
per capita que cresceu de 1990 a 1994, de US$ 32,5 mil anuais

para US$ 176,0 mil.?

5.7 GRUPO GRADIENTE - RETROSPECTIVA E PERSPECTIVAS

Uma das principais reestruturacgdes da Gradiente, foli a
definicdo e fabricagdo de um novo produto, pode—se dizer, um
novo conceito em termos de aparelho de som. O objetiyd_do
novo produto, foi tentar buscar a inovagao tanto em termos de
design, tecnologia, como também simplificar a sua

operacionalizacdo pelos usuarios. O critério de avaliagado
%

{
Y
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observando para essa reestruturacgdo, foli a receptividade do
novo produto pelos consumidores. 0Os objetivos n&o sé foram
alcangados como superaram as expectativas, pois o System 95
foi aprovado pelo piblico consumidor e gerou grandes lucros,

que alavancaram os empreendimentos da Gradiente.

Este empreendimento proporcionou condicdes para a
Gradiente adquirir duas novas empresas em um mesmo ano, a
Polivox e a Garrard. O objetivo desses investimentos, foi
aumentar a fatia de participacdo no mercado nacional com a
Polivox; e também obter a grande marca de toca-discos da
época - Garrard - bem como participacdo de mercado em outros
paises. A Garrard ndo proporcionou tanto sucesso quanto a
propria marca Gradiente. A Polivox, foi mais uma medida para
evitar que sua fatia de mercado ndo caisse nas mdos de

empresas japonesas.

J& nos anos 90 a reestruturag¢do verificada, tinha como
objetivo, a adequagdo da empresa frente a nova realidade de
um mercado cada vez mais competitivo. O principal critério de‘
avaliacdo do desempenho, nesse caso, foi a capacidade da
Gradiente em saldar suas dividas e permanecer como uma
empresa 100% nacional. Os objetivos foram alcangados, a
empresa conseguiu se adequar frente aos novos rumos da
economia. Para issco, a Gradiente como ndo podia enfrentar
concorrentes como o0s “Tigres Asidticos”, uniu-se a eles, como
atestam os Srs. Marcus Vinicius Ciocci, Jodo Carlos Gerin e

Eugénio Staub® nas citac¢des seguintes:
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“Em 1990, as medidas' do inicio do governo Collor
afetaram muito a Gradiente, tanto no campo da abertura
de mercado, como no campo econémico, com uma enorme
recessdo. A empresa foi submetida a um amargo
ajustamento, que entre dezembro de 1990 e meados de
1992 provocou o fechamento de duas fabricas e a
demissdo de quase trés quartos dos funciondrios. Apesar
desées ajustamentos, a Gradiente ficou mais
compétitiva. A qualidade de seus produtos deu um salto
positivo, a produtividade aumentou e oS precos de seus

produtos foram reduzidos”.

Na reestruturacdo da década de 90, muitos foram
demitidos, cargos foram extintos e muitos produtos sairam de
linha. “Em 1993, com ajuda de consultores externos, a empresa
iniciou o programa Gradiente 2000, um projeto de modernizagdo
administrativa, que j& provocou algumas mudan¢as”. A0
contrario dos outros doils grupos estudados, na Gradiente
houve claramente a participagdo de pessoas externas a
organizacdo, que colaboraram na implementacdc de mudanc¢as na

empresa.

“Houve até periodos de muito autoritarismo, gquando 'duas
pessocas decidiam tudo...; depois um periodo em que uma
pessoa decidia tudo na companhia. No momento, estamos
num modelo em que estd havendo uma descentralizacéo.
... O grande desafio meu como empresdrio e como

administrador, é fugir dessa regra tdo comum de que a
w
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empresa deve nascer € crescer com o seu fundador ou O
seu principal executivo. Eu sé serei um empresdrio!e um

administrador bem-sucedido se eu conseguir deixar uma

empresa que ndo precise de mim”.

Em relagcdo a troca de presidentes, é importante reiatar
0 caso da aquisic¢do da Gradiente pela Staub S/A. A Grad%ente
com seus primeiros donos, nado estava preparada para assumir
todos os compromissos necessarios diante da complexidade de
uma grande organizacgdo. A empresa progrediu enquanto tinha os
trés sécios que cuidavam da parte operacional e poucos
funcionarios. Mas, ndo estava preparada no momento em‘ que
eram necessarias decisfes estratégicas, em que a empresa

precisava de um lider, um administrador profissional.

“... embora eles tivessem fundado uma empresa com uma
série de acertos, tinham cometido um erro
fundamental... O erro fundamental é gque eles fizeram a
empresa sem hierarquia, de tal forma que numa certa
altura ficou impossivel a um deles assumir a
presidéncia. Havia liderancas naturais, mas ndo havia a
possibilidade de um deles ser o diretor-presidente da
companhia. E, quando eles vieram a nds, O que realmente
estavam procurando era um diretor-presidente, um
diretor superintendente e o sinergismo com a Staub

S/A”.

Um dos pontos positivos dos engenheiros fundadores, e

que foi continuado pelos Staub foi a importé&ncia atribuida a



178

varidvel tecnoldgica. Ndo sé para a empresa Gradiente, como
para todas aquelas que atuam no mesmo setor, ela &
fundamental. O System 95 resultou de pesqguisas tecnoldgicas e
com seu lancamento um “excesso” de caixé foi conseguido e a
aquisicgao da Garrard e da Polivox efetivada. As
reestruturacdes da década de 90 aconteceram, em parte, pelo
desenvolvimento tecnolbdgico das empresas Jjaponesas, dos

“Tigres”. O dinamismo tem pressionado constantes inovagdes.

“A Gradiente tem no pioneirismo, tecnologia e qualidade
dos produtos a tdénica de suas atividades. Essa
filosofia levou a empresa a lancar no Braéil 0 primeiro
tuner AM/FM estéreo, o primeiro recelver estéreo, o
primeiro receiver digital, o primeiro toca-discos laser
e o0 primeiro video laser. A Gradiente, também, foi a
primeira empresa a fabricar telefones celulares no

Brasil”.

Seguindo essa tendéncia de inovagdo e também de
satisfacdo plena dos clientes, a novidade estd no telefone
celular. Para simplificar sua ufilizagéo, a Gradiente lancgou
o CP 90. Além do comprador receber o manual de instrug¢des do
aparelho - gue normalmente nd8oc é lido - recebe também uma

-

fita de video que explica detalhadamente o seu funcionamento.

Quanto a comercializacdo, uma das caracteristicas da
Gradiente em seus primeiros anos, foi a divulgagao de seus
produtos nas UDs. O lancamento do System 95 também aconteceu

da mesma forma. "“O enlatado era um conjunto de som, que
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vendiamos junto com uma estantezinha, & qual se deu o
sofisticado nome de rack. Fizemos o lancamento na UD, como é
tradi¢do na cultura da Gradiente, em maio de 1979, e de saida

0S nossos revendedores ndo acreditaram no produto”.

Em termos de distribuicdo, uma situacdo inusitada tem
merecido cuidados especiais nao somente pela Gradiente mas
também por outras empresas do setor. Os caminhdes carregados
com circuitos integrados, transformadores, tintas, material
para embalagem entre outros, passam por aproximadamente 4800
km até chegarem a Manaus. Quando os caminhdes retornam com OS
equipamentos montados, algumas vezes, sao alvos.de guadrilhas
de ladrdes. A solugdo encontrada para minimizar esse problema
foi a unido das empresas que solicitaram aos seus motoristas
para andarem em comboios, reduzindo assim, a ag¢ao dos

bandidos. “"Mais parece uma operac¢do de guerra”.

No que diz respeito a origem de recursos financeiros, a
Gradiente como as demais empresas de seu setor de atividades
contam com algumas renuncias fiscais. Estes existem devido a
programas de desenvolvimento da Amazdénia, principalmente os
relativos a Zona Franca de Manaus. Além disso; em certas
ocasibes a Gradiente contou também com a ajuda do BNDES. Uma

das caracteristicas da empresa, porém, €& sua capacidade de

conseguir alavancagem com capital de terceiros. .
“... é muito importante ressaltar - e eu sSel que 1isso
ndo é sé na Gradiente - a grande importdncia de uma

instituicdo que é o BNDES. E uma institui¢do da maior
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seriedade técnica, da maior seriedade moral, e gue foi
de fundamental importdncia para a indistria brasileira
nesse periodo, e também foi de fundamental importdncia
péra a Gradiente (apesar das diferengas que tivemos com

eles)”.

Em se tratando de recursos humanos, com a aquisigdo da
Polivox e da Garrard, o© numero de funcionadrios cresceu de
maneira considerdvel. Obviamente, com a reestruturacido de 90,
houve também uma redugdo drastica no numero de funcionarios.
Em 91 a Gradiente tinha 9600 funcionarios e um faturamento de
400 milhdes de ddbélares. Em 93 contava com 2700 funcionarios e
aproximadamente 210 milhdes, © nuimero de diretores e gerentes

foi reduzido a metade. “A produtividade dobrou, agora somos

menores e melhores”.

A reducdo do quadro de funcionidrios e a readequagdo dos
processos produtivos, foram medidas fundamentais. Embora
tenham sido necessarios tais ajustes no quadro de
colaboradores, a 4&rea de recursos humanos para Gradiente
ainda é o foco de atencé&o de suas politicas. Sd&o valorizados
0s executivos internos e externos, e existe também a
preocupacdo em se formar dentro da prdpria empresa os futuros

diretores da companhia. ¢

. . . . N
“... nés hoje estamos recrutando os estagiarios e 0S8
recém formados que serdo os diretores da companhia nos
anos 2000. Essa é a filosofia da companhia. Entretanto,

uma companhia que teve esse crescimento ndo pode 56
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alimentar os seus quadros com o pessocal interno. Por
isso, ela também busca executivos no mercado, alguns
deles jd maduros, com muitos anos de experiéncia e que

nos trazem uma contribuic¢do muito importante”.

Diante nao s da concorréncia nacional como
principalmente internacional, a Gradiente tem investido em
importantes ‘aliangas estratégicas. Acordos com empresas tem
proporcionado ndo sé a sobrevivéncia da empresa como também

sua constante adequagdo tecnoldgica.

“EF inutil imaginar que somos uma ilha. Com a abertura
comecamos a buscar a melhor cereja em cada pé. Vamos
concentrar nossa produgdo onde somos realmente
competitivos, infelizmente produzir tudo no Brasil

passou a ser inviavel”.

A Gradiente desenvolveu o0 projetc de um radio-relédgio
para criancgas, mas sua produc¢dc nédo foi em Manaus, mas sim em
Hong Kong. O resultado dessa parceria, € gque por varias
razdes que obviamente merecem um estudo mais aprofundado, ©
produto chegou ao Brasil 20% mais barato do que se fosse
produzido agqui no pais. O passo seguinte serd a producgdo de
um microsystem na China que, hoje ainda, é produzido em
Manaus. Apds estudos, a-empresa concluiu gque o custo final
brasileiro é 50% maior, do que a cotacdo mais elevada das

fadbricas chinesas.
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Para Staub, “estamos deixando de ser uma indistria
eletrdnica para nos transformar numa empresa de marketing e
tecnologia”. Os grandés industriais passaram a ser o0s paises
do oriente, “visitamos mais de vinte empresas para ver quem
tinha a melhor engenharia, em dez anos, dolis ter¢cos da
produ¢do mundial de eletrbnicos estardo concentrados na
China.” Embora seja uma pratica reprovada por quaiquer
movimento sindical,'haja vista que os empregos sdo gerados na
China e n&o no Brasil, "“a tendéncia é aumentar o numero de

produtos parcialmente desenvolvidos pela Gradiente”.

A Qquestdo ¢é Dbastante complexa, envolve concorréncia
internacional, politicas governamentais, e o0s diversos
fatores internos e outras externalidades que contribuem para
0 encarecimento dos produtos Gradiente. Isso ndo significa
que a empresa ndo produzirad mais nada. Ela continua ainda com
uma equipe de pesquisadores, que trabalham para o)
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias, e ainda
mantém instalag¢des industriais. A éstratégia da Gradiente foi
uma alternativa especifica para o momento histdérico que os
paises envolvidos estdo vivendo. No passado ndo era esse O
contexto, e também nada garante que seja essa a condigéd

futura.

Assim, a Gradiente ainda aposta em outros cenarios. Um
deles estd na Jjoint-venture com a JVC do Japdo. Serédo

utilizadas as instalag¢des do grupo brasileiro em Manaus, para

4
a produgdao de aparelhos de televisdo de tela grandg,l
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filmadoras e videocassetes. As negociacdes eram antigas mas
agora o acordo parece ter se concretizado, JVC com 51% e a

Gradiente com 49% do capital.

Por apostar em um futuro bastante promissor para sua
empresa, Staub acredita ferrenhamente na forgca do nome
Gradiente. Os indices de nacionalizacdo de seﬁs equipamentos
sdo pequenos, alguns deles quase zero, mas a marca Gradiente

é um patriménio condigdo que o grupo ndo se desfaz.

“Nés atribuimos muita importéncia ao aspecto
mercadoldgico do ponto de vista de marca, porque ©
aspecto mercadoldgico também ¢é a imagem de nosso
produto e da nossa marca junto ao consumidor, que estd
muito boa e nés sempre zelamos para Qque ela estivesse

muito boa, e continuaremos a fazé-1o”.
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6. REENGENHARIA NO GRUPO ABRIL

Victor Civita comegou a construir seu império chamado
- Abril, com 42 de idade. Ao falecer, em 1990, deixou além das
empresas, uma filosofia de wvida marcada pela determinacéo,
pelo espirito empreendedor e pela grande forca de vontade. O
capitulo qué se inicia, mostra ¢0s primeiros passos do Grupo,
relatando algumas facetas de seu fundador.

Apresenta, também, os principais acontecimentos que de
alguma maneira foram lembrados por Victor Civita, em seus
depoimentos mais conhecidos. O Grupo, mesmo com a auséncia de
seu fundador, continua sua trajetdria. Uma de suas principais
reestruturacdes ocorreu na década de 90. Assim, apds uma
extensa apresentacdo cronoldégica de fatos Qque marcaram a
origem e desenvolvimento da Abril evidenciam-se nado sb as
mudancas de maior impacto, mas também suas novas perspectivas

de expansio.

Embora Victor Civita n&o tenha publicado nenhuma noticia

ou livro sobre reengenharia, como homem pratico e dinamico

que era, sempre teve presente as multiplas formas de se

buscar aumentos de produtividade anteriormente apresentadas:

no capitulo 3. Segundo ele "“...cada qual que esteja em

qualguer setor publico deveria questionar-se sobre o que

L.

S
posso fazer com fulano, beltrano e sicrano para que produzam
i

0o dobro; e o© que posso fazer para despedir a metade deste

pessoal e obter o mesmo resultado”.!

AN
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6.1 ORIGEM DO GRUPO ABRIL

Victor Civita, daqui para frente somente Victor, o
fundador e grande responsavel pelo desenvolvimento do»Grupo
Abril, nasceu em Nova Iorque em fevereiro de 1907. Seus pais
haviam emigrado da Ité&lia para os Estados Unidos quatro ahos
antes, e em 1909, a familia Civita rétornou a seu pais de
origem. Nele, mais precisamente na cidade de Mil&do, Victor
concluiu os estudos primario e secundario.?

Os Civita formavam uma familia da classe alta italiana.
Victor e seus irmdos, ao. completarem 15 anos, tinham direito
a uma viagem para ficar seis meses nos Estados Unidos. Uma
vez realizada, esse periodo foi considerado por eles, como a
universidade da vida. Trabalharam, aprenderam inglés, fizeram
turismo, tiveram a oportunidade de fazer novos amigos,
conhecer‘uma nova cultura, enfim, fazer de tudo um pouco.

Na Itdlia, Victor e seus irm&os montaram uma empresa de
representacdes de maquinas norte-americanas. Depois, tiveram
uma oficina que prestava servig¢os no ramo automobilistico.
Victor se considerava bom em todas as atividades que exercia,
pois segundo ele ‘“eu sabia retificar um motor, ao centésimo
de milimetro. Fazia retifica de quatro cilindros com a
diferengca de um centésimo de milimetro entre um e outro, e
vendia”.?

2

Aliada a ©paixd8o por automdveis, e Jj& mostrando

incipientes tendéncias para o© meio editorial, surgiu a - -
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primeira publicagcdo da familia. Era uma revista técnica de 32
padginas, que circulava mensalmente, destinada aos clientes,
chamada: "“Garage Moderna e Stazinol Servizi”. As tendéncias
editoriais n&o se concretizaram na Ité&lia, mas sim, alguns
anos mais tarde, no Brasil.

A caracteristica “ndmade” parecia ser uma das facetas da
familia Civita. Em 1935, Victor casou-se com Sylvana, e em
1936, nasceu Roberto Civita, um dos futuros éucessores no
Grupo. O segundo filho, Richard - também sucessor no Grupo -
nasceu em Londres em 1939. Nesse mesmo ano, apds morar na
Franca, Victor com 32 anos, fugindo do movimentb fascista que
assolava a Itdlia na época, mudou-se com a familia para os
Estados Unidos.*

Em No&a Iorque, Victor exerceu varias atividades. A
ultima delas foi ocupar a vice-presidéncia de uma industria
de embalagens para perfumes sofisticados. Negociava
diretamente com proprietdrias de grandes empresas, COmo
Elizabeth Arden e Helena Rubinstein. Nessa empresa, Civita
era soé6cio minoritario e j& pdbde ter experiéncia na parte
grafica e artistica para a produgdo das embalagens. Apds ter

sua parte comprada por outros sbécios da empresa, recebeu

convite para trabalhar em uma grande empresa, mas somente’

decidiria o assunto apdés suas férias na Italia.
Foi para 14, porgque queria gque seus filhos, Roberto e
Richard, conhecessem aquele pais. Nessa ocasido, encontrou-se

I L

com seu irm&o que vivia e trabalhava em Buenos Aires, na area



189

de editoracdo grafica. Com este encontro, enquanto a familia
de Victor regressava aos Estados Unidos, ele resolveu
conhecer as instalac¢des na Argentina. Entretanto, permaneceu
14 somente cinco meses, quando entdc foi convidado a se
retirar do pails pelas autoridades de Perén.

"Da Argentina, Victor viajou para o Brasil. Em dezembro
de 1949,chegou no Rio de Janeiro e ficou impressionado nédo sé
com a beleza da cidade, mas também com as excelentes
perspectivas de desenvolvimento das Areas editorial e
grafica. Decidido a fixar residécia no Rio, enviou o seguinte
comunicado para sua esposa: "“... vende tudo, arfuma tudo e no
fim do semestre escolar muda para o Brasil. Vou ficar por
aqui.®
| No Rio de Janeiro, visitou varias empresas graficas,
entre elas, a editora Bloch. A partir dessas primeiras
visitas, e antes de comecar os negdcios, tomou sua primeira
decisdo estratégica. Diante das condig¢des climaticas, com
temperaturas muito elevadas, constatou gque o trabalho nas
graficas era insuportavel, principalmente nos meses de verédo.
Em um primeiro momento Victor ficou desanimado, mas logo lhe
veio a cabega a cidade de S&o Paulo. |

Quando decidiu montar sua empresa em Sao Paulo, al@umas
pesscas achavam sua idéia absurda e diziam: “mas 0s

intelectuais, o0s jornalistas, etc., estdo todos no Rio”. A

resposta de Civita era simples e objetiva: “ndo tem
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importéncia. O dinheiro ndo estd em Sdo Paulo? Entdo todos
virdo para S&o Paulo. E vieram”.®

A partir dai, comeg¢aram os preparativos para o inicio
das atividades. Visitou alguns banqueiros e disse que estava
interessado em implantar uma indGstria editorial. Victor
tinha 500 mil délares no banco, e em 30 dias, assumia
compromissos equivalentes a 1,5 milh&o de ddlares. Iniciaram
entdo as transa¢des financeiras, a compra de um velho galpdo,
para instalar a gréfica, licengas de importacdo etc.’

Finalmente, em julho de 1950, <contando <com dois
desenhistas e direitos autorais para a publicagcdo das
revistas de Walt Disney, Victor langou © primeiro nimero de
“0 Pato Donald”. Esta primeira publicacdo de periodicidade
mensal, comecou com 82.370 exemplares e obteve grande sucesso
de wvendas.® Naquele mesmo ano, Victor Civita e seu sécio
Gordiano Rossi constituiram a empresa SAIB - Sociedade
Andénima Impressora Brasileira. ©Nessa época, criou-se o0
logotipo da &rvore para representar o Grupo Abril. A arvore e
o0 més de abril simbolizam o inicio da primavera na Europa.

No inicio, a empresa utilizava os servigos gréficos
terceirizados de duas empresas. NO ano seguinte, em 1951, foi
instalada a primeira grafica com a importagdao de ‘uma
impressora. Era uma rotativa offset Weberndorfer com quatro
unidades, uma para cada cor, instalada no velho galpdoc sede

da SAIB.°®
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Em junho de 1952, comegou a circular a “Capricho”, com
91 mil exemplares. A nova publicagdo era uma revista de
fotonovelas em capitulos seriados. As histérias wvinham da
Itédlia, onde faziam bastante sucesso, assim, pensou-se que os
resultados aqui seriam t&o bons quanto 1l&. A Capricho tinha
um formato menor, e ndo obtendo o mesmo sucesso de O Pato
Donald, correu sérios riscos de ver sua producdo encerrada.
| A solugdo encontrada para © problema da Capricho, foi
ampliar o formato da revista. Passaram a ser fotos maiores,
também com precos maiores. A decisdo para alteracdo, ocorreu
do dia para a noite, sem gqualquer andlise de viabilidade
econdmico-financeira. O fato é que, com a mudang¢a, em dois
anos a revista estava vendendo aproximadamente 500 mil
exemplares por més, sendo gue nos piores momentos, havia
chegado a uma tiragem de somente 30 mil exemplares.?'®
O nUmero de exemplares que a Capricho conseguiu atingir
era algo muito expressivo para a época. Havia batido o
recorde latino-americano superando a marca de meio milhdo de
exemplares, mas os anunciantes ndo acreditavam que fosse
verdade. Victor, entdo, provou aos diretores das principais
agéncias de publicidade, gque o nUmero era realmente elevado.
Convidou os diretores para irem até uma boate, e no inicio da
madrugada, levou-os até a grafica, onde o reldgio da rotativa
passava dos 500 mil, chegando & marca dos 600 mil

exemplares.!t
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Em 1959, chegou as bancas a revista "“Manequim”. Foi a
primeira revista de moda publicada no pais. Embora existissem
roupas prontas, a idéia era gque Manequim poderia de alguma
forma ajudar as mulheres, principalmente porque muitas
compravam revistas estrangeiras. No come¢o foi encarada com
certo ceticismo, pois atingia somente classes mais
privilegiédas. Segundo Victor, déveria haver uma maior
"interacdo entre os fabricantes de ma&quinas de costura, e

também de tecidos, para poderem explorar melhor este nicho.

6.2 GRUPO ABRIL 1960 A 1980 - A REVISTA VEJA

Este periodo de vintevanos foi marcado por uma grande
fase expansionista, com uma série de publicacdes que vieram a
consagrar o Grupo Abril. Dentre os produtos mais importantes
desta fase, que ainda fazem sucesso, pode-se destacar “Quatro
Rodas”, “Placar”, “Exame”, "“Playboy”, "“Almanaque Abril” e o
projeto de maior destaque: “Veja”.

Para que tais publicacdes, e outras mais, pudessem “se
realizar, a Abril investiu muito em maquinas e iﬂfra—
estrutura. Em 1960, a nova gréafica na Marginal Tieté, é}nda
em fase de construcéo, ja recebia seus primegréé
equipamentos. Nesse mesmo ano, foi lancada a revista Quéfro

Rodas.'? " N
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Naquela época - Roberto - o filho mais velho de Victor,
j& havia comegado a trabalhar na empresa. Apds a graduacio
nos Estados Unidos, passou um ano na revista “Time”, sem que
ninguém soubesse quem era seu pai. Roberto teve importante
participacdo no primeiro nUmero da Quatro Rodas. Foi ele o
responsavel pela elaboracdo do mapa da estrada Rio =~ Sé&o
Paulo, descrevendo bares, restaurantes, postos de gasolina,
condig¢gdes higiénicas dos banheiros, e tudo que via nos dois
lados da pista. O objetivo era prestar um bom servico aos
turistas brasileiros.

Além de receber elogios sobre a revista,.Victor também
recebia comentdrios irdnicos: "Meu caro Victor, o Brasil tem
seis estradas; o que é que vocé val fazer no numero sete de
Quatro Rodas?*® Victor resolveu investigar © que existia no
DER - Departamento de Estradas de Rodagem - mas nao obteve
muitas informacdes. A pessoa que o atendeu, ndo sabia quem
era Civita, abriu a gaveta e mostrou o que tinha: os mapas
publicados na Quatro Rodas.

A Quatro Rodas preocupava-se em ser um veiculo de
comunicacdo imparcial. Seu objetivo sempre foi satisfazer o
leitor. Testava os novos carros e fazia elogios, como também
criticas,'quando alguns modelos ndo passavam nos testes da
revista. Chegou a “furar” a campanha publicitdaria de
lancamento da Ford, fotografando clandestinamente ¢ Corcel, e

publicando as fotos antes da prdpria Ford.
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Apds a Quatro Rodas, vieram em 1961, as publicacdes de
“Zé Carioca”, e também “Claudia”, esta com 164.000
exXemplares.! A revista Claudia, que circula até hoje tinha
como objetivo, ser uma companheira da mulher, que abordasse
problemas relativos a casa, a familia e que acompanhasse as
transformagdes sociais. Neste projeto, a Sra. Civita muito
contribuiu para o desenvolvimento, e também ajudou em outros
projetos destinados ao publico feminino.

A revista recebeu a denominagdo Claudia, porque seria
este o nome que o casal Civita denominaria uma futura
provavel filha. Mais tarde, a revista Claudia buscou atingir
segmentos de mercado mais especificos, como os dedicados a
moda: “Claudia Moda”, e com decoracdo: “Casa .Claudia”.

Uma das caracteristicas de Victor Civita sempre foi
querer resolver 0s problemas imediatamente. Achava gque as
decisbdes precisavam ser tomadas © mais rapido possivel, e
neste sentido, abominava tramites burocrdticos, especialmente
nas instituic¢des publicas e financeiras. Por esta
caracteristica, e também por querer sempre buscar novos
desafios, nado admitia um “nado” como resposta. Em sua
trajetdria, muitos episddios marcaram sua determinacdo, entre
eles a constituigéo de uma distribuidora prépria.

Victor acreditava que 0s servigos de distribuicg&o néo
atendiam suas expectativas e buscou, ele mesmo, fazer o

servigo. Para montar o novo negdcio precisava de dinheiro, e

resolveu entdo recorrer a um banco. Apds alguns dias de
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andlise dos balan¢os da empresa, a instituicdo ndo 1lhe
concedeu o empréstimo. Chateado, Civita entrou em outro banco
e apds dizer o que queria, ouviu a agradédvel resposta do
diretor: "“mande a promisséria & tarde”. Assim em 1961, jé
contava com sua prépria distribuidora.?®

Em 1963, foi langcada a revista semanal Intervalo, que
tratava sobre a programagdo de televisdo. Mas esta teve uma
vida curta, encerrando suas atividades em 1972. Em 1964,
finalmente foram inauguradas as instala¢bes graficas na
Marginal Tieté. E no ano seguinte, iniciou-se um projeto de
popularizacdao de obras culturais com o lan@amento do primeiro
fasciculo de a “Biblia Mais Bela do Mundo”.?®

Este lancamento mostra um pouco da determinacgdo, e de
certo modo a centralizac&o das decisdes nas mdos de Victor.
Existiam duas alternativas para a Biblia, as duas de origem
italiana: uma, era a Biblia Mais Bela do Mundo, e a outra,
mais modesta, mais para os jovens. Pediu entdo a opinido de
onze colaboradores, e todos escolheram o modelo mais simples
para a publica¢do. Victor contrariou a maioria, e resolveu
publicar o modelo mais requintado, com qualidade que
surpreendeu o publico e fez muito sucesso.

Em 1966, surgiu a “Realidade” ,uma grande revista de
reportagens. E nesse mesmo ano, fol constituida a Abril
Cultural Ltda. Era encarregada de editar fasciculos, li%ros,
discos e outras publicagdes culturais. Surgiu também a

colecdo “Conhecer”, uma enciclopédia em forma de fasciculos
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semanais. Ainda nesse ano, chegou as bancas o primeiro QGuia
do Brasil Quatro Redas”.'

Em seguida, vieram as publicacg¢des também em fascicﬁlos:
“Génios da Pintura”, “Medicina e Saude” e “Mio de Ouro”.
Depois fol a wvez de “Grandes Compositores da Masica
Universal” e “Bom Apetite”, esta Ultima, um dos marcos do
Grupo, pois alcancou a venda de um milhdo de exemplares em
apenas uma semana. E finalmente, em 1968, teve inicio um dés
maiores simbolos da Editora Abril: a revista Veja.'®

O lancamento de Veja, aconteceu porgque Victor e Roberto
acreditavam que o pais j& estava preparado paré receber uma
revista semanal de informacdes nos moldes da ameriqana Time.
Para tal empreitada foram dispendidos grandes esforgos.
Recrutaram jovens de todo © pais interessados em uma vaga num
curso de jornalismo de seis semanas, com hotel e despesas de
estada pagos pela Abril. Surgiram aproximadamente 1800
candidatos e apds testes seletivos, restaram 50 que iriam
constituir o nGcleo inicial da revista Veja.

Nos dois primeiros anos da revista, o cenéario mundial,
com grandes fatos, propiciou ¢étimas oportunidades de
veiculacdo dos mesmos pela Veja. O primeiro exemplar, lang¢ado
em setembro de 1968, contava com uma tiragem de 700 mil
exemplares. As grandes noticias da época, gque deveriam
alavancar a circulacdo da revista foram a Primavera de Praga,
oS assassinatos de Robert Kennedy, Martin Luther King, a

morte de Costa e Silva, o AI-5 {Ato Institucional numero 5),
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a guerra do Vietnd, o homem.na Lua, o festival de‘Woodstock,
tudo acontecendo nos anos de 1968 e 1969.

Entretanto, a revista em um primeiro momento n&o atingiu
O sucesso esperado, aé vendas calam gradativamente, e no
finalv da década de 70, chegou aos 14000 exemplares. Os 2
milhdes de ddélares iniciais n&o haviam sido suficientes.
Pediram entdao para Victor mais 1 ndlhéo,.esta foi uma das
poucas vezes em que ele ndo tomou a decisdo no ato, precisou
de 24 horas para pensar, mas resolveu correr © risco. O risco
ndo foi somente dele, porgque como ndo tinha o dinheiro ligou
para Nova Iorque e conseguiu que o emprestassem. ®

Depois disso, outros milhodes foram necessarios,
totalizando a cifra de 6,5 milhdes. Depois de muito
investimento, a revista entdo conseguiu caminhar sozinha. O
projeto rendeu bons frutos, e atualmente, a Veja é uma das
cinco maiores revistas semanais de informagdo do mundo,
depois de Time, “Newsweek”, “U.S. News & World Report” e “Der
Spiegel”, com mais de 6 milhdes de leitores.?

No ano do tricampecnato de futebol, em 1970, foi langada
a revista Placar. O lancamento fol antes da conquista, e para
0 primeiro numero, Victor teve um encontro com Pelé, que
estava na capa da revista. Naguela ocasiédo, Civitalentregou a
Pelé, o modelo em gesso da matriz utilizada na cunhagem de
moedas, com a efigie do atleta, que seriam distribuidas no

primeiro ntmero da revista.



198

Em 1971, a “Exame”, que era um encarte virou revista,
sendo hoje uma importante publicacdo para o mundo dos
negdbcios. Em 1975, entraram em cena importantes publicacdes
para o Grupo, uma delas fol a revista “Homem”, que a partir
de 1978, passou a se chamar Playboy. A outra publicacdo foi o
Almanaque Abril.z

Este Almanaque é uma eficaz fonte de pesqguisas, pois
contém muitas informacdes, que s&0 atualizadas ano a ano.
Hoje em dia, em funcdo dos avangos tecnoldgicos, é também
comercializado em forma de “CD Rom”. Seus inumeros recursos
disponiveis o tornam mais agradavel e de facil consulta.

Victor, em um encontro com o ex-presidente José Sarney,
gue lhe mostrou as potencialidades do Estado do Maranhdo, foi
convencido a adquirir alguns terrenos naquela regido. Sarney
dizia que seria um bom investimento para os projetos da Abril
incrementar o turismo no Nordeste. Assim, em 1976, o Grupo
inaugurou o primeiro hotel cinco estrelas Quatro Rodas, em
S80 Luis. O segundo foi em Olinda e o terceiro em Salvador.A
expansdo hoteleira foi interrompida por alguns conflitos com
a Sudene.

A énfase em novas publicacdes lancadas pela Abril até
1979 foi intensa: “Nova”, “Grandes Personagens da Nossa
Histéria”, “Ciéncia Ilustrada"; “Arte nos Séculos”, “Os
Bichos”, “Estorinhas Disney”, “Os Imortais da Literatura”,
“Enciclopédia Abril”, e ™“Cléssicos da Literatura Juvenil”.

Com a colaboracdo da Fundagdo Brasileira para o Ensino de
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Ciéncias, foi langada a série’ “"Os Cientistas”. Outros
importantes trabalhos foram, “Os Pensadores’”, “Histédéria do
Século XX”, “Enciclopédia do Automdbdvel”, “Como Funciona”,
“Ponto por Ponto”, e “Mestres da Pintura”, além de varios
outros titulos. A maior parte deles foi publicada em
fasciculos.

Em 1969, publicavam em espanhol e exportavam para paises
da América Latina. A primeira subsididria no exterior, ;a
Editora Morumbi, teve 1inicic em Portugal em 1979. Dez anos
depois, foi a vez da Editorial Primavera na Espanha e em

1990, a Abril Cinco atuava em toda a América Latina com

revistas infanto - juvenis.#

6.3 GRUPO ABRIL 1980 A 1985 -~ A DIVISAO DO GRUPO

Este periodo de cinco anos, continuou com importantes
publicacdes, mas o principal fato foi a divisdo do Grupo.
Como havia crescido bastante, e Victor Civita tinha somente
dois filhos, resolveu dar uma parte para Richard, e outra
para Roberto. Apesar da divis&o, continuou trabalhando ao
lado de Roberto.

No inicio dos anos 80, foi lancada a revista
“Superinteressante”, abordando ciéncia e tecnologia. Em 1980,

surgiram a série de livros “Literatura Comentada” e “Grandes
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Sucessos”, e os fasciculos "“Nosso Século” e “Gigantes do
Jazz”. Em 1981, sairam “Vida Intima” e “Saga”.

Naquela época, o0 Grupo Abril contava com uma estrutura
relativamente grande. Diante de suas inUmeras publicagéés e
sua forte presen¢a no mercado, a Abril influenciou de maneira
fundamental a mudan¢ga da denominacdo popular de “banca de
jornais”, para “banca de revistas”. Seu tamanho e presenca em
varias atividades, ocasionaram, em 1982, profundas
reestruturag¢des no interior do Grupo.

O Grupo foi dividido em duas partes. Roberto Civita,
ficou com a Editora Abril, responsavel pela divisdo de
revistas e a grafica. Seu irm&o Richard, ficou com a CLC -
Comunicagdo, Lazer e Cultura. A CLC (Nova Cultural) era
responsavel pela area de 1livros e fasciculos, além: de
empresas nao ligadas diretamente ao ramo editorial. Com a
divisdo, Victor continuou ao lado de Roberto, na Editora, e
ainda responsavel pelas decisbes estratégicas, aquelas que
envolvessem grandes montantes de dinheiro.

Ainda em 1982, na 1linha das reestruturacgdes, outré
medida i1importante foi tomada na Editora Abril. Diante do
crescimento das atividades devido ao elevado numero de
titulos, géneros e periodicidade, © responsavel geral pela
Divis&o Revistas assumiu novas atribuicdes. Passou a chefiar
apenas a Aarea editorial das publicagéés, ficando o setor

comercial a cargo de outra pessoa.
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Uma sé pessoa ndo mais seria suficiente para exercer as
duas fung¢des. Poderia n8o ser eficiente na publicacdo das
revistas ou em sua comercializagdo. Para ndo correr riscos,
a empresa mudou sua estrutura, de forma agil e harménica.
Além dessa mudanca, as revistas da Abril também estavam em um
processo constante de alteracdoc. Sempre com base nas
necessidades dos consumidores, alguma coisa era alteréda,
tanto nas revistas populares gquanto naquelas para segmentos
especificos. Muitas vezes, as prédprias revistas geravam ndvas
publicagbes, como fol o caso da “Exame Vip”.

Em 1983, o Grupo entrou na midia eletrénica. Com a Abril
Video, comecou a fazer as primeiras produgdes para as redes
de televisdo, Bandeirantes e Record. Depois passou a
distribuir filmes em video da Walt Disney, Touchstone, 20th
Century Fox e Playboy, e a partir de 1988, tornou—sé a
distribuidora lider no mercado de “homevideos”. O segmento de
comunicacdo eletrdnica acabou se tornando a atividade central
do Grupo na década de 90. Embora demandasse elevados
investimentos, as inova¢des tecnoldégicas permitiram a
exploracdo de um novo € importante segmento de mercado.

Mesmo reconhecendo a importancia das inova@ées
tecnoldgicas, entre elas o©0s computadores, Victor nunca se
aventurou a descobrir seu funcionamento. Isso porgue sempre
teve negdcios importantes a tratar. Demonstrava interesse em

conhecer as magquinas novas, vencer novos desafios, resolver
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rapidamente o©os problemas e valorizar as pessoas que
trabalhavam com ele.

Uma das praticas interessantes de Victor, era mandar
bilhetes manuscritos aos colaboradores, ora parabenizando
pelo aniversadrio, por mais um ano de casa, ora pelo bom
desempenho. A diplomacia, © bom humor e o otimismo, eram
algumas de suas virtudes. Victor ndo gostava de burocracia.
Certa ocasido, quando recebeu o suplemento Viagem & Turismo,
e percebeu alguns defeitos editoriais e graficos, pegou o
telefone e ligou para o editor. Fez isso em alguns minutos,
dispensando o auxilio de seu staff que levaria algumas horas
para realizar o trabalho.

Victor buscou sempre ser o0 mais profissional possivel.
Se algum amigo lhe pedisse um emprego para um parente ou
conhecido, pedia que fosse até o departamento de recursos
humanos. Dizia que 14, havia pessoas mais indicadas, como
psicdélogos e administradores, para darem ou ndo O emprego.
Somente opinava quando o cargo em questdo, era por exemplo,

de um diretor.

6.4 GRUPO ABRIL 1985 A 1990 - A FUNDAGAO VICTOR CIVITA

Nesse periodo, Victor Civita, como ele mesmo afirma, ja
ndo tomava muitas decisdes. Segundo ele, a Editora Abril
tinha oito vice-presidentes, um diretor-superintendente e

como presidente, o préprio Victor. Os oito vice-presidentes e
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0 diretor-superintendente tomavam 99% da decisdes. Os
diretores tomavam conta de suas respectivas Aareas, e quandé
necessario entravam em contato com os vice-presidentes.?

A LISTEL, Listas Telefénicas S/A, foi fundada em 1984 e
comecgou a operar em 1985. Atualmente, é a lider na publicagao
de guias - como o Tudo Aqui - e listas no Brasil. O mercado
de listas representa 15% de todo o investimento publicitario
no pais. Desde sua fundacéo, a Listel cresceu
consideravelmente, de um faturamento de 8 milhdes em 1985,
passou para 172 milhdes de ddblares em 1990, conta com 32
escritédrios regionais, cobrindo 80% do territdrio
brasileiro.*

Em 1985, foi realizado um grande sonho de Victor.
.Através da revista Nova Escola, nasceu a Fundagdao Victor
Civita, sendo a metade do projeto financiado pelo governo e a
outra metade pela prépria Abril. Os exemplares da revista sdo
distribuidos gratuitamente para algumas instituig¢des e estdo
a4 disposic&o nas bancas por um preco subsidiado. E destinada
aos professores de 1° Grau, no intuito de orientad-los através
de artigos, e experiéncias educativas bem-sucedidas em todo o
Brasil.

Preocupado com temas como analfabetismo, repeténcia,
evasdo escolar, Victor buscava para sua revista, anancios
didaticos. A Klabin, por exemplo, contava a histdéria do
papel, enquanto a Mercedes apresentava a histdéria do

autombével.?® A Fundacdo c¢riou também, um Programa de
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Informagdo para  Saude, lque consiste na produgdo e
distribuicdo de cartilbas, encartadas na Nova Escola. Com uma
linguagem simples e objetiva trata de temas como saneamento
basico, medicina preventiva, drogas, doencas sexualmente
transmissiveis e também Aids.

Com a Fundagdo, Civita pretendia contribuir para o
desenvolvimento do .pais. Para 1isso investiu em algo
fundamental e basico, ou seja, a educacdo de adultos e
principalmente de criancas. Analisando a questdo por um outro
angulo, observa-se uma grande estratégia de longo prazo.lPor
um lado, dava sua parcela de contribuicg¢do para o melhoramento
da educagdo no pais. E por outro lado, trabalhava na
tentativa de formar um exército cada vez maior de leitores
das publicacgdes da Abril.

Os trabalhos da Fundagdo Victor Civita, bem como grande
parte das publicagdes da Abril, tém seus ©principios
fundamentados na politica bésica adotada pelo Grupo, pregada
e apresentada na entrada da empresa:

“A Abril estd empenhada em contribuir para a difusdo de
informagdo, cultura e entretenimento, para O progresso
da educagdo, a melhoria da qualidade de vida, O
desenvolvimento da livre iniciativa e o fortalecimento
das instituig¢bes democrdticas do pais”.

Em 198¢, foi constituida a Editora Azul, com a
publicacdo de revistas especializadas e semandrios populares.

Inicialmente, absorveu da Abril 140 funciondrios, e também as
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revistas “Bizz”, “Caricia”, “Contigo”, “Hordéscopo” e “Saude”.
Atualmente, a editora emprega mais de 400 pessoas, e publica
12 titulos, atingido jovens de 15 a 30 anos de idade.

A Azul alia-se a toda infra-estrutura da Editora Abril,
e explora nichos de mercado, com material sobre os mais
diversos temas, na tentativa de agradar de alguma forma,
todos os tipos_ de leitores. Explora temas como filmes,
guerra, aventuras, terror, video, jogos de computador, moda,
beleza, sexo, saude, shows, televis&o e surfe, entre outros.
Assim, trabalha com uma linguagem e estilo direcionados a um
segmento nd&o explorado pela Abril.

No inicio de 1986, a Abril langou um guia para turistas,
pessoas de negdcio e para os prdédprios moradores da cidade de
S30 Paulo. Diante da duvida de saber onde fazer as refeligdes,
face aos mais variados 1lugares, a Abril 1langou o “Mapa
Gastronémico de S&o Paulo”, criado e publicado inicialmente
pelo Guia Quatro Rodas. O Mapa foi distribuido em hotéis e
postos de atendimento da Secretaria de Esportes e Turismo do
Estado de Sdo Paulo.?®

Logo apds o Mapa Gastrondmico, a Abril entrou com outra
novidade, desté vez direcionada ao homem do campo. Prevendo
uma tiragem de 200 mil exemplares, langou o “Guia Rural
Abril”, um empreendimento concretizado apds muito tempo e
trabalho. Foram necessarios 15 meses, uma equipe de 35

jornalistas, 50 consultores e centenas de técnicos.?
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O Guia fol sistematizado para fornecer informacdes sobre
250 culturas brasileiras, incluindo também, artigos sobre
conservagdo do solo, novas técnicas de plantio, uma listagem
de revendedores de tratores, maquinas agricolas, e insumos.
Sobre o Guia, o0 Ministro da Agricultura na ocasido, fez a
seguinte declaragdao: “o Guia, em 450 pdginas, oferece ao
produto rural informa¢bes capazes de permitir uma perfeita
compreenséo'dos problemas do seu dia a dia e, ao mesmo tempo,
indica os meios efetivos de aumentar seus indices de
produtividade. ”7?®

Em 1989, foi fundada a Abril Jovem, uma sociedade da
Editora Abril, com a Nova Cultural. A empresa ¢ uma das
maiores editoras de quadrinhos Disney do mundo, cria mais de
2 mil péginas de novas histérias por ano. Além da linha
Disney, existem quadrinhos nacionais e outros titulos
internacionais, além de livros e fasciculos.?

A Abril também criou alguns personagens para ©O mundo
Disney, como Bigquinho, Morcego Vermelho e Margarida. O
Biquinho é o sobrinho do Peninha, o Morcego Vermelho é a
outra personalidade do Peninha. Margarida, no Brasil tem sua
prépria revista e é exportada para outros paises. A Abril
Jovem também produz figurinhas, através da Abril Panini, uma
associacdo com a Editora Panini, maior produtora mundial de
figurinhas.

Os produtos dessa empresa atingem desde criangas,

adolescentes até adultos, com publicagdes simples e outras
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mais sofisticadas, com papel especial, capas em relevo
dourado, diferentes linguagens e formatos. Oferece classicos
da literatura como “Hamlet” e "“Moby Dick”, para os adultos

tém publicacgdes como “Conan, o Barbaro”.3°

6.5 GRUPO ABRIL 1990 A 1995 - NOVOS RUMOS

No inicio desta década, faleceu o fundador do Grupo
Assim, © representante dos Civita passou a ser o filho mais
velho, Roberto. Em termos de publicacgdes, ndo foram
realizados grandes lancamentos. Observou-se entretanto, o
foco dos investimentos voltado para a midia eletrénica. E
como a década de 90 caracterizou-se como um periodo em que ©
pais passou por dificuldades econdmicas, o Grupo efetuou
relevantes modificagdes em sua estrutura e forma de atuacgdo.

A Editora Azul, por buscar pUblicos mais especificos,
ndo fugiu a regra quando certas precupag¢des com “ecologia”
tomaram maior consisténcia. Para entrar neste nicho, a
editora langou a revista “Caminhos da Terra”. Diante da
énfase na natureza, a editora tratou também de convencer as
empresas anunciantes, da importédncia do marketing ecoldgico.
Ou seja, a importéncia de se associar a imagem delas, com um
posicionamento em favor da ecologia, da natureza, e de

atitudes ligadas a preservagdo do meio ambiente.
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A segmentacdo de mercados e as tendéncias, sdo fendmenos
universais. Obter maior flexibilidade e agilidéde em
acompanhar novas tendéncias, fol um dos motivos principais
que levaram a criacdo da Editora Azul. Assim como novos
caminhos vao se abrindo, outros vdo se fechando. Exemplo
disso, a Azul chegou a'contar com 21 titulos, mas em funcgéo
da crise econdmica de 1991, restaram somente 13.% Sua
principal concorrente é a Editora Globo, empresa
relativamente nova gque conquistou rapidamente um grande
espaco.

A Editora Azul tem como sdbcios Angelb Rossi e Roberto
Civita. Angelo é filho de Gordiano, que trabalhou com Victor
Civita no inicio da Abril. Com a venda de direitos autorais
de uma de suas publicagdes para os mercados argentino,
mexicano e chileno, conseguiram ser a primeira revista
brasileira a receber royalties. Em Portugal, o Grupo Abril
tem uma associacdo com © Control Jornal, o maior grupo
portugués na &area de comunicagdes.®® Para Portugal, a Azul
simplesmente vende as mesmas revistas publicadas no Brasil.

Dentro do Grupo Abril, existem vériQs mundos, Vvarias
empresas que, por si sd, j& seriam uma otima fonte de estudo.
Dentre os principais componentes dessa estrutura pode-se
destacar a divisdo gréafica. Esta divisdo, possui o maior e
mais moderno parque grafico da América Latina, com 2 mil
funcionarios. Utiliza 50 mil toneladas de papel e 3 mil

toneladas de tinta por ano, com 24 impressoras trabalhando 24
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horas por dia, e consumindo energia elétrica equivalente a
uma cidade de 20 mil habitantes.®

Esta divisao tem sido o foco de grandes investimentos do
grupo, que ali instalou a mais moderna impressora de
rotogravura do mundo. Além de imprimir o material para o
grupo, possui também uma instalacdoc para outras empresas,
imprimindo rdétulos, materiais e pecas promocionais. Com a
implantagdo de um sistema eletrdnico, reduziu de trés horas
para uma hora, o tempo gasto em montagem e retoque de uma
pdgina. Para trabalhar com o que h& de mais moderno, foi
necessario também, ter ©pessoas qualificadas, assim os
técnicos da gréafica foram treinados na Alemanha, Itéalia, e
Estados Unidos.?

Para o dominio do setor, com a publicagdac de
aproxidamente 120 titulos, perto de 11 mil funciondrios, além
de uma grafica bastante moderna, é fundamental um sistema de
distribuicac eficaz. Nessa &rea, o Grupo conta com duas
empresas, a DINAP - Distribuidora Nacional de Publicacdes e a
Irm&os Réis.35

Criada em 1961 com o nome de Distribuidora Abril, a
DINAB ¢é hoje a maior distribuidora da América Latina e
perténce a4 Editora BAbril e & CLC. Utiliza basicamente
caminhdes e também avides, atingindo 650 distribuidores
‘regionais e, através deles, vinte pontos de venda em todo
pais. Ja a 1Irmdos Reis & a responsadvel pela entrega

domiciliar, ou seja, a assinantes. Fundada em 1970, seu
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objetivo era a distribuicgdo para 254 assinantes especiais de
Veja. Possui 1500 funcionédrios, 80 furgdes, cinco caminhdes e
600 bicicletas e motocicletas.3®

Na tentativa de acompanhar mudancgas sociais
significativas, o Grupo Abril a partir da década de 90,
direcionou esforgos para um segmento de mercado bastante
promissor e irreversivel. Investiu em comunicacdo eletrénica,
uma area que requer grandes montantes de dinheiro alocado em
pesquisa, para atuar na &rea de comunicacdo. A Abril é o
maior e mais bem sucedido grupo brasileiro na &rea de
publicag¢des e o0 segundo maior entre todos 0s grandes grupos
de comunicagdo do Brasil sendo superado apenas pelas
Organizagbes Globo.
| Em 1991, teve inicio a Rede MTV - Music Television, que
foi a primeira televisdo segmentada do pais. Oferece
programacdo essencialmente para o publico Jjovem, com
entrevistas, musicais, tanto de grupos nacionais como
internacionais. Inicialmente transmitida em UHF - Ultra High
Frequency - , com sinal aberto para parabdlicas, atualmente é
oferecida por assinatura. A MTV teve inicio nos EUA em 1981 e
foi a primeira emissora a apresentar musica e variedades 24
horas por dia.

Outra atividade nessa mesma linha foi a'TVA; 0 primeiro
grande empreendimento de TV por .Assinatura no Brasil.
Anteriormente, existia o Canal+, o pioneiro nesse segmento,

de propriedade do Grupo Machline, e em 1991, a Machline e
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Abril se associaram e fundarém a TVA. Sua variada programacéo
- desenhos, jormalismo, esporte, entrevistas e documentdrios,
oferecidos durante 24 horas é enriquecida com a exibigdo dos
mais recentes filmes, que s&o levados & tela da TV por
assinatura, bem antes que entrem no circuito das TVs comuns.
Ultimamente, programacdes das TVs italiana, tém sido
acrescentadas, satisfazendo uma clientela dos mais variados
gostos e idades.

Em func¢do de grandes investimentos na area de televisédo,
o0 Grupo Abril encerrou o ano de 1993 com resultados
negativos. Com a expansdo e o endividamento, Roberto
implementou grandes mudancas na empresa a partir de 1994.
Mexeu no organograma, efetuou parcerias, procurou bancos para
a renegocilagao da divida e  estudou &a possibilidade da
abertura de capital.

Na area de publicacdes, Roberto respondia a varias
atividades, seis &reas administrativas e cinco outras de
staff. Além disso, era o responsavel pelas unidades do setor
de televisdo. Mudanca significavtiva foi implementada no
sentido'de ndo mais tomar decisdes operacionais do dia a dia,
e se concentrar apenas em questdes estratégicas, como
relacdes externas em busca de capitais ou associagdes.

Para as funcdes operacionais, ficaram responsaveis dois
vice-presidentes executivos: um para a area de publicagdes e
outro para a area de video. E um terceiro executivo para as

listas telefdnicas. Assim, separou-se uma area operacional e
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outra estratégica, ambas até entdo exercidas por Roberto. A
partir da reestruturacdo, Civita comegou a exercer mais
ativamente sua nova funcéo.

Para alongar o prazo da divida, negociou com doze
grandes bancos nacionals e estrangeiros, apds expor O
potencial e as necessidades do Grupo. Outra estratégia
estudada foli a possibilidade da abertura do capital. Em
virtude de um dispositivo constitucional, gque permite as
empresas de‘comunicagéo ter até 30% do seu capital nas macs
de pessoa juridica, Civita constituiu a “holding” Abril Com.
Passou 30% de todos os ativos a disposicéo de'investidores,
empresas, fundos de acgdes e de pensdo.?

Outra parte do plano, a busca de parceiros, concretizou-
-se com a associagdo da TVA com ¢© Chase Manhattan Bank, em
agosto de 94. Isto implicou na aquisicdo pelo Chase de 17%
das agdes da TVA, o maior investimento feito pelo banco
americano em 40 anos de existéncia em terras brasileiras. Com
a aqguisicd&o, o Chase seguiu sua 1linha de investimentos
estratégicos na &area de comunicacdes, um bom investimento
considerando-se que a TVA & lider do setor com 70% do mercado
brasileiro.?®

A entrada do Chase, representou um alivio nas contas,
ndo sbé da TVA, mas do proéprio Grupo Abril. O aporte foi
fundamental para que a empresa pudesse se manter competitiva,
diante da concorréncia da Globosat (NET). Os investimentos

precisavam ser direcionados para expansdo do numero de
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aséinantes, introdugdo de novos servicos, implantacdo mais
rapida da rede de <cabos e a transmissdo para lugares
distantes.

Na busca ainda de parcerias éstratégicas e recursos
financeiros para o pagamento das dividas, a Listel associou-
se com a US West. Uma empresa que atua no ramo de telefonia,
listas telefdnicas e produtos multimidia, uma das 100 maiores
empresas do mundo e com 25% do capital da Time Warner
Entertainment. Além do aporte de capital, a Abril pdde se
beneficiar da transferéncia tecnoldégica e “know how”. No
acordo, a US West adquiriu 49% do capital da Listel, por 35

milhdes de dbdlares.?*®

6.6 GRUPO ABRIL - PRINCIPAIS IMPACTOS ORGANIZACIONAIS

Uma das caracteristicas do Grupo Abril e do préprio
segmento no qual atua, é o seu forte dinamismo. Em fungdo
disto, ¢ fundamental estar constantemente atento as
transformacdes do mundo. Cada parte do Grupo, sem davida, tem
uma histdéria para contar sobre as mudancas de maior impacto.
Na dificil tarefa de considerar somente as reestruturagdes
mais importantes, elegem~se: © lancamento de Veja, a divisdo
do Grupo em 1982 e o ingresso na comunicacao eletrdnica, como

o0s principais eventos.
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Para o lancamento da Veja, em 1968, a Editora Abril fez
algo inédito para época: recrutar Jjornalistas do Brasil
inteiro, interessados em trabalhar para eles. A empresa
montou um grande time, de profissionais e os treinou extensa
e intensamente. Fol um projeto arrojado também pelo fato de
ter como ideal a gigante e respeitada revista norte americana
Time.

Além disso, se ndo fosse pela insisténcia de Victor,
provavelmente a revista ndo teria recebido o terceiro, o
quarto e nem o sexto milh&8o de dblares necessarios para que
ela sobrevivesse. O resultado foi a consagracdo da revista,
sendo a quinta maior revista semanal do mundo, atualmente com
circulacdo de 900 mil exemplares. Possue mais de 6 milhdes de
leitores, que tém a disposicdo também, 11 encartes regionais
- as vejinhas.

Outro acontecimento importante que merece destaque,
ocorreu foi em 1982, quando Victor Civita resolveu dividir
seu império entre os dois filhos. Richard ficou com a
distribuidora de revistas, a Abril Cultural (Nova Cultural),
e mais treze empresas em diferentes segmentos da ecdnomia,
coordenadas pela holding CLC - Comunicagd&o, Lazer e Cultura.
Roberto ficou com a parte editorial da empresa, € responsavel
pela estrutura atual do Grupo Abril, nas diversas areas
ligadas a comunica¢do em que atua.

A mais significativa das transformacgdes foi resultante

do acompanhamento das novas tendéncias e uma ampla visdo dos
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recursos e potencialidades do Grupo. A Abril conseguiu o
amplo campo de comunicag¢do, e ndo restringiu, simplesmente, a
publicac¢des, pois a comunicagdo pressupbde uma maior
abrangéncia e rapidez. Assim, ela direcionou investimentos
para a area da comunicacado eletrdnica.

Nao fossa a visdo futurista dos dirigentes da Abril,
quanto aos avangos tecnolégico, poderia ter-lhe ocorrido o
mesmo destino reservado ao cinema: 0s cineastas, os
empresdrios do setor, quando do surgimento da TV, viram-na
como uma ameaga esquecendo-se de que cinema e TV sao sindnimo
de Arte, de entretenimento, laboratdérios para inovagdo de
imagens e fonte de novos investimentos e aplicag¢des junto ao
publico. |

A grande e oportuna metamorfose da Abril foi alterar
seus conceitos de comunicagdo em consonadncia a rapida
transformacdo do mundo. Observa-se, porém, que isso ja& estava
concebido na missdo da empresa, podendo significar um retorno
as origens. Uma dessas reestruturacdes foi calcada na
inovacdo tecnoldégica. Através da parceria da Listel com a US
West, revolucionou a Listel com atividades somente
disponivels em paises de primeiro mundo. Exemplo disso, foili a
criacdo de uma espécie de banco de dados e um catdlogo
eletrdnico com informacdes turisticas disponivel em grandes
hotéis.

A idéia da midia eletrdnica, embora incipiente, comecgou

ainda na década de 80 com a produg&o de pequenos programas e
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a distribuicdo na area de video. As atividades se
estruturaram de forma mais sélida nesta década, com a
realizagdo de parcerias buscando ¢ que existe de melhor no
mundo em termos de televisdo por assinatura. Procura colocar,
a disposicdo dos brasileiros, o que hé& de exceléncia em
programac¢do, haja vista, que o Brasil é o quarto pais no
mundo em numero de domicilios com televisdo, depois da China,

Estados Unidos e Japdo.

6.7 GRUPO ABRIL - RETROSPECTIVA E PERSPECTIVAS

Pesquisa em 1livros, material fornecido pela prépria
empresa, jornaisve revistas permitem descrever um panorama do
Grupo Abril. Através de entrevistas com a alta administracgédo
procurou-se abordar grandes tépicos, como o langamento da
revista Veja, a separagdo e transferéncia do grupo para oS
herdeiros, e o projeto INOVABRIL. Busca-se também maior
nimero de informacdes sobre a origem dos recursos
financeiros, aspectos mercadoldédgicos, posicionamento frente a

concorréncia, tecnologia etc.

O langamento da revista Veja no final da década de 60,
foi um importante passo dado pela Abril em sua trajetoria de
desenvolvimento. Como Roberto Civita havia trabalhado um ano

na revista Time, tinha uma certa nocdo de seu funcionamento,
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e na Abril, acreditava que uma revista semanal nos moldes da
americana, teria sucesso. O objetivo era fazer uma publicagdo
de alta qualidade, que se igualasse as outras similares
internacionais. A persisténcia foi a marca deste
empreéndimento, segundo o Sr. Paul Lesbaupin e José Wilson A.

Paschoal,*® como percebe/se nas citagdes seguintes:

“...a Veja foi um produto concebido por Roberto Civita
e Victor Civita com a idéia de que seria uma revista
importante. Tanto que apostaram nesse produto durante
cinco anos, até gque ele se tornasse um dos cash-cows do

Grupo”.

Inicialmente, ela nao foi um grande sucesso, mas a
medida que as pessoas passaram a adquiri-la, aumentou
consideravelmente sua credibilidade juntos aos anunciantes.
Estes, alias, sd8o o melhor indicador da aceitacgdo e
desempenho de uma publicacdo. O objetivo de se ter uma
publicagdo semanal com um elevado padrdo de qualidade foi
alcangado. Hoje é a quinta maior revista do mundo que informa

seu grande publico leitor, e satisfaz seus principais

clientes, os anunciantes.

Com a consolidagéo do projeto Veja, de ©outras
importantes publicacdes, verifica-se a expansdao do grupo, que
por sua vez ndo se restringiu ao mercado editorial. Os Civita
buscaram ampliar suas bases de negdcios, com hotéis (Quatro
Rodas), centrais frigorificos e alimenta¢doc congelada.:

“"Naquele momento, inicio da década de 80, havia um certo
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conflito de idéias entre os dois herdeiros do grupo. Roberto
estava mais ligado ao meio editorial, enquanto Richard queria
a expansdo para outros segmentos”. 1Isso resultava em
determinadas circunstancias, na opg¢d0 por uma area de

investimentos em detrimento de outra.

Em linhas gerais, foi este o contexto que envolveu a
separagdo do Grupo Abril entre publicacdes e as demais

atividades.

“"Houve uma idéia bdsica que foi a de separar oS
negoécios em dois grupos que néo tivessem
interdependéncia entre si, sendo de um lado
comunicacbes e de outro os demais negdécios. A
distribuidora (DINAP) foi para o© grupo de néo
comunicag¢do numa tentativa de equilibrar melhor a
divisdo em termos de patriménio, fato que justifica a
transferéncia de fasciculos - que era algo diferente
por ndo envolver publicidade - e o prdprio Circulo do

(4

Livro...”

Nos anos de 90, a Abril voltou a redefinir sua missio.
Desta vez o objetivo foi ampliar o foco de atuagdo, de
comunicacdo escrita para a eletrdnica. Isso aconteceu a
partir da idéia de ter a inovagdo como uma pratica continua.
Uma das medidas para se avaliar esse redirecionamento de
atividades, €& sua aceitacdo pelo publico. O Brasil é um dos
maiores mercados mundiais neste segmento e as novas operagdes

tém trazido bons retornos. “A missdo dos anos 90 foi
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reafirmada na época e o objetivo de dobrar o faturamento do

Grupo em cinco anos se concretizou”.

O cenario do inicio da década de 90 para o Grupo Abril,
tem se caraterizado pela busca da eficiéncia. Embora tenha
passado por dificuldades em 92 e 93, conseguiu otimizar seus
recursos produtivos com a diminuigcdo de colaboradores e o
aumento dos lucros. Isso representa uma opgdo O6tima nas
situagdes de produtividade, em que se conseguiu “fazer mais
com menos”, aumentando o numerador (resultados), e diminuindo

¢ denominador (recursos).

Nas antigas e novas reestruturagdes o Grupo Abril
privilegiou de forma mais marcante a participacdo de seus
executivos, que outros provenientes do mercado oOu mesmo
servicos de consultoria. Recentemente, “em um universo de 30
importantes posi¢bes, 26 foram rearranjadas com pessoas de
dentro da empresa e 4 vieram de fora”. A contratacgéo dé novos
executivos também ocorreu, especilalmente em 95, em virtude da
expansdo do grupo e do surgimento de novas fung¢des. "“Como o
grupo entrava em uma &rea nova, precisava buscar no mercado
alguns profissionais mais especializados, até mesmo para
oxigenar a empresa”. Isso foi feito, sem contudo, alterar a

estrutura de poder na empresa, uma vez gue:

“...as liderancas permaneceram as mesmas, ainda qgue
houvesse remanejamento e reestruturag¢bes. Pougquissimos

executivos top level sairam do grupo. O aproveltamento
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interno foi preponderante e apenas em algumas poucas

operagbes se trouxe gente de fora”.

Em se tratando de tecnologia, sua utilizacdc é mais
facilmente percebida pelo piblico externo somente nesta
década, pois devido aos novos rumos da comunicacdo, a Abril
ingressou na midia eletrdnica. Acompanhar as inovacgdes
tecnolégicas fol uma filosofia sempre pregada pela Abril
desde sua fundacéao. Isso se reflete no sistema de
distribuig¢do, na grafica e também nos meios de editoracgéo,
dreas em que a tecnologia continua sendo um diferencial
implicito e explicito, tanto em termos de produto como em

termos de servigos.

“A varidvel tecnologia que mais pesou foi a

informatizacdo na drea editorial. Vale ressaltar que no

Grupo Abril o foco é a independéncia editorial e a

qualidade do conteudo. Investiu-se fortemente no

conteudo editorial, sem se desprezar o produto fisico e

a distribuicdo”.

A questdoc mercadoldgica da Abril estd relacicnada com a
eficiéncia dos seus canais de distribuicdo. Com publicacdes
semanais, quinzenais e mensails, que atingem essencialmente o
mercado brasileiro, qualquer atraso pode comprometer a imagem
do grupo. Assim, existe toda uma preocupag¢do técnica e
tecnoldgica que busca dar o suporte necessdrio as exigéncias

do mercado. r
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“...na drea editorial a grande virada em termos de
canais de distribui¢do foi a implementagdo da operac¢do
assinaturas. Na TV, a Qquestdo da distribuicdo é um
nicho tecnolégico, mais do que mercadoldégico. Em
cidades como S§o Paulo, o cabo é eficiente. No interior
é 1invidvel, & preciso se considerar a viabilidade

econémica...”

Na trajetéria de desenvolvimento do Grupo Abril, a
pafticipagéo direta dos recursos governamentails ndo existiu.
Sua contribuicdo se deu através de legislagéo»protecionista
na area de comunicagdes. O que permitiu o crescimento do
grupo foram recursos préprios, e os financiamentos utilizados

tanto de instituig¢des nacionais como internacionais.

Exemplo disso é a mudanca da missdc do grupo na década
de 90, gque em um primeiro momento contou com recursos
préprios. Entretanto, o0s investimentos nesse setor foram
muito elevados, e a Abril precisou associar-se com outras
empresas para alavancar suas atividades. A entrada de novos
recursos, e também a questdo da experiéncia profissional e
conhecimento tecnoldégico foram os objetivos pretendidos com
as parcerias. A questdo das fontes de financiamento é tratada

pela empresa da seguinte forma:

A

‘...na maioria dos casos sempre veio de recursos
gerados pelos negdécios do Grupo. E claro que sempre
houve certos niveis de endividamento, dentro do normal

e corriqueiro das empresas. Historicamente, produtos
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vitoriosos sempre bancaram/financiaram oS negécios
emergentes. Mailis recentemente, devido a recessdo e a
pesados investimentos na TV  houve endividamento
externo. Ainda mais agravado pelo fato de que o0s
investimentos em TV sdo do tipo up front, tendo retorno
a médio/longo prazos. - Nunca houve participacdo do

Governo”.

A Abril sempre esteve preocupada em manter os melhores
profissionais para isso, procura treind-los adeguadamente e
pagar-lhes bons saldrios. Um bom exemplo dessa preocupacgédo, €
o0 caso do inicio da Veja, gquando a empresa recrutou e treinou
jornalistas do Brasil inteiro, para a formacdo do gquadro
inicial da revista. Atualmente, além da remuneracdo fixa, os
executivos tem uma participag¢do nos resultados finais do

grupo.

O periodo em que se verificou uma maior redugcdo no
quadro de funciondrios, foi em 92 e 93, utilizando-se também
daguilo gque se conhece como downsizing. Com relagdao as
reestruturacdes que afetam recursos humanos, “a Abril teﬁ\q
preocupacdo em preservar a cultura do grupo, mudando somente
0 que considera necessdrio, preservando os valores positiKos

da empresa, no gue concerne a cultura organizacional”. ,
.
!I

O Grupo Abril em termos de publicacgdes, sempre foi
lider no mercado. A Editora Globo, gque embora tenha alcancgado
uma boa posicdo, ainda nd&o representa uma grande ameéga. A

Abril acredita que pode continuar a expansdao em publicacgdes
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tendo em vista o0 grande potencial de mercado, especialmente
com a possivel estabilizagcdo da economia. Nos dois tltimos
anos, a circulagdo da revista Veja passou de 750.000 para
1.250.000 exemplares. “Este crescimento pode  parecer
fantdstico, eu diria que ele pode dobrar na medida em que
moramos em um pais com 150 milhdées de habitantes, com
aproximadamente 10 milhbes que consomem, atingindo portanto,

cerca de 20% desse mercado”.

A mesma trangidilidade ndo existe em comunicacgé&o
eletrbnica. "“Somente com o ingresso da Abril na drea de
televisdo, & que o grupo se deparéu com a existéncia de uma
grande concorrente, a Globo. Até entdo, era uma empresa
lucrativa mas ndo competitiva, precisava adequar-se as
‘realidades diante desse novo mercado”. A prdépria Globo foi
quem deu o primeiro passo no intuito de tornar-se mais

competitiva associando-se ao Grupo Murdoch.

A Abril por sua vez, também buscou parcerias com
grandes empfesas norte americanas. Para listas telefdnicas,
uniu-se & US West, e para a area de comunicagdo eletrdnica o
caminho foi a associac&o com a Disney/ABC, Falcon e Hearst,

gue juntas adgquiriram 44% das ac¢des no ramo da televisao.

“Direcionamento estratégico ¢é buscar aliangas com
parceiros internacionais, desde que eles tenham
condi¢do de aportar um diferencial tecnolégico,
-estratégico e financeiro sendo este uUltimo considerado
no caso de grandes 1investimentos. Nunca se busca

i

H

i
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parceiro sé porque se precisa de dinheiro. Se queremos

apenas dinheiro vamos ao banco. Sempre O que se busca é

agregar valor para O nosso negoécio”.

Como a comunicacgdo eletrdnica representa mais de 50% do
faturamento do grupo, brevemente a Abril estard operando
através de satélite, como um recurso tecnoldégico para vencer
a concorréncia. A questdo concorrencial alterou as politicas
da Abril ndo somente para televisdo, mas para toda sua
estrutura:

“Uma coisa que estd mudando muito é gque sempre tivemos

como foco estratégico o produto. Havia a preocupac¢do em

se fazer um produto bem-feito. Era um discurso que

funcionava bem porque ndo havia concorréncia. Hoje n&o

adianta apenas fazer bem-feito. Além de fazer bem-

feito, tem que ter enfogue no cliente e isto esta
acontecendo. Hoje as redac¢cbes tém uma comuﬁicacéo muito
mais Iintensa com o leitor. Uma das coisas que mais
pretendemos investir €& em pesquisas para conhecer

melhor o mercado”.
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7. REESTRUTURAGOES EM TRES GRUPOS BRASILEIROS

Estrutura & a disposicgdo e ordem das partes de um todo.
Estrutura social, na sociologia, é considerada um tipo de
sistema ou forma social, econdmica ou politica, wvariavel
segundo as condig¢des de tempo e de lugar. J&, reestruturacdo
nada mais é que a acdo ou efeito de reestruturar - dar nova
estrutura.

Este processo de busca de uma sempre renovada estrutura
quer via “reengenharias” de processos ou de negbdbcios em trés
grandes grupos brasileiros, £foi apresentado nos capitulos
anteriores. Nesse capitulo busca-se analisar alguns aspectos
comuns e outros peculiares as reeestruturagdes dessas
empresas ao longo do tempo.

A andlise ¢é conduzida procurando responder as trés
hipdteses orientadoras de todo o trabalho. Assim, ilustra-se
as linhas gerais das reestrutura¢des no primeiro item para,
na sequéncia, abordar politicas e sua implementacdo em cada
um dos grupos estudados. Esse item ¢é desenvolvido
contrastando-se a experiéncia dos grupos com conceitos e
idéias apresentados no capitulo 3.

S&0 abordadas consideracdes sobre as relag¢des dos grupos
com © governo, a tecnologia e o ambiente concorrencial para,
no item seguinte, destacar o©s agentes ©principais das
reestruturacdes: os empreendedores-proprietédrios. Isso é

feito tendo presente ndo sé a hipdtese nlmero 3 apresentada
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na introdugdo mas também as ideias e consideracdes descritas
no primeiro capitulo.

A segunda hipdbtese bem como © capitulo 2 servem de base
para a sintese apresentada no Gltimo item sobre as
reestruturagdes nos anos 90. Nele reenfatizam-se aspectos
comuns das reestruturacdes recentes e os desafios deste final

de década e do préximo milénio.

7.1 LINHAS GERAIS DAS REESTRUTURACOES

Fusdes e 1incorpora¢des foram fendmenos marcantes da
década passada nos Estados Unidos. O mesmo prbcesso parece
estar se repetindo no Brasil durante a presente década de 90.
O principal objetivo desse processo parece ser o de conseguir
maior market share (fatia de mercado). Nesse sentido, ¢é
valido formular a hipdtese sobre a possibilidade de grande
parte dos altos executivos receberem saldrios elevados quando
de sua mudanga de uma organizagdo para outra, pela simples e
Gnica raz&o de Jjuntamente com eles serem “transferidas”
parcelas significativas de seus leaié clientes.

Analisando tal hipdtese dentro de um enfoque mais amplo,
percebe-se dque as empresas para melhorar seu desempenho,
contratam executivos de outras organizacdes de forma direta
ou indireta gquando toda a organizacdo é adgquirida. Istd

significa que alguns grupos, também no intuito melhorar seu
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desempenho global, adquirem novas empresas, caracterizando o
gque se conhece a literatura gerencial como reengenharia de
negdcios. Os motivos sd3o o©os mais variados posSiveis:
tecnologia, eliminagdo de concorrentes, aumento da estrutura
produtiva e aguisigdo da marca sdo alguns dos predominantes.

Muitas vezes © nome, a marca do produto € mais
valorizada do que o préprio patrimbébnio. A Gradiente é um
exemplo disso. Logo no inicio das negociagdes, os Staub
deixaram o orgulho de lado e adotaram o nome Gradiente gque
soava melhor e mais moderno que o seu prdéprio. Atualmente,
embora ¢ indice de nacionalizag¢do de alguns prddutos do Grupo
seja inferior a 10%, a marca continua existindo. Diante das
condigdes econdmicas mundiais como a globalizacdo, a produgéo
para a Gradiente tornou-se uma atividade extremamente onerosa
diante dos concorrentes. A opc¢do fol manter caracteristicas
mais comerciais do que industriais, mas sempre preservando O
nome e a qualidade Gradiente.

S&80 raros, para ndo afirmar que inexistentes, os estudos
comparativos entre os custos de desenvolvimento e assimilagédo
de uma marca prdépria, e os custos de aquisicdo de uma Jja
existente. Junto com uma marca obtém-se uma fatia de mercado
que, uma vez bem administrada, pode encurtar os ciclos de

faturamento ou de retorno do investimento das empresas. A

bastante comum nas grandes empresas gue operam no brand

’

l. ;1

o

tendéncia nesse sentido, no de aquisi¢do de marcas, el
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market; uma espécie de bolsa de mercadorias onde o produto
negociado é a abstrata idéia da marca registrada.

E importante notar que através da utilizacdo destas
estratégias de expansdo da atividade comercial, grandes
empresas podem melhor atender especificidades de mercados gque
de outra maneira ndo seria possivel atingir. Assim, com
aquisic¢des e parcerias, dentro de um modelo descentralizado
de gestdo, é possivel ter acesso a diversificaaos canais de
distribuigéo. Ter “poder de mercado” isto é, dominio dos
canais de distribuicdo ¢é importante fator competitivo nos
dias de hoje.

Uma das caracteristicas deste cenario expansionista que
merece atencdo, ¢é a grande proliferacdo do sistema de
franquias para a distribuicdao de bens e servigos. Cada vez
mais produtores de todas as partes do mundo buscam canais e.
pontos de distribuicdo j& estabelecidos, ou gue gueiram se
estabelecer com recurscs préprios. Através da utilizacgdo de
empresas franqueadas o©os g¢grandes grupos conseguem maior
penetracdo de suas marcas em mercados locais, atendendo
demandas especificas de seus miltiplos e variados
consumidores.

A utilizagcdo de terceiros na distribuigdo ou mesmo na
producgdo, permite uma aproximacdo maior destes com seus
respectivos nichos mercadoldgicos. Dessa maneira, as
estruturas organizacionais tornam-se ligeiramente mais

horizontalizadas e voltadas para o© atendimento das reais
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necessidades e desejos dos consumidores. Franqueados,
geralmente conhecem melhor os micromercados que ©Os cercam e
com eles interagem.

Neste processo de expansdo da atividade comercial é
importante notar que nas discussdes sobre competitividade
e/ou ganhos de produtividade dentro de um mesmo pais ou de
uma relativa e homogénea regido geografica, os proponentes da
réengenharia, freqlientemente ignoram a influéncia de forcgas
estruturais e institucionals que moldam © comportamento das
empresas. Em economias fechadas, onde os competidores operam
S0Ob as mesmas regras, elevadoé custos sociais‘e do trabalho
afetam igualmente a todos os envolvidos.

Crescentes custos sociais e do trabalho tornam-se um
fator essencial da performance das empresas quando estas
defrontam-se com competidores de outras partes do mundo. N&o
sé estas varidvels sdo substancialmente diferentes, como
também o sdo a estrutura industrial e a participagd&oc maior ou
menor dos governos, no processo de desenvolvimento e
crescimento econdmico de suas respectivas economias.

Do lado da oferta, ou dos custos, as variaveis custos
sociais e do trabalho foram de maneira undnime considerados
elevados pelas empresas estudadas e resumidos na palavra
“custo Brasil”. Esse, envolve também outros gastos com} a
infra-estrutura produtiva e distributiva que, de maneira
geral, s&oc superiores aos de outras economias emergentes ou

j& desenvolvidas.
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Leis ou convengdes sociais sobre o nivel dos saldrios, o
nuimero de horas trabalhadas, dos encargos de assisténcia a
saude e aposentadoria, a formagdoc profissional atuam sobre a
composigao dos custos de forma diferenciada de pais para
pais. Além delas, o padrdo da oferta segmentado em um
continuun de amplitude diferente entre pequehas e grandes
empresas também influencia e} desempenho industrial.
Normalmente, 0s saldrios nas pequenas e médias empresas sdo
menores gue nas grandes.

Do lado da procura, ou da recuperagdo dos custos, as
empresas € seus multiplos fornecedores, neceésitanl de uma
estrutura de pregos e de mercados que lhes possibilitem
recuperar investimentos realizados nos processos de produgdo
e comercializacdo de seus bens e servicos. Nos mercados mais
desenvolvidos, nos quais a demanda é ciclica, a estrutura de
precos deve considerar ndo sbé razoadveis margens de lucro, mas
também, custos-extras decorrentes da subutilizagao da
capacidade produtiva instalada.

Sob um mesmo espago concorrencial, as empresas sdo
pressionadas por diferentes valores e outras variaveis
estruturals ao mesmo tempo em gque sao influenciados-\pelgs
mesmos. Dentro de um mesmo pais os valores chave estao
inseridos em estruturas institucionais e sdo reforgados pelos
agentes sociais que a compdem, tais como os sindicatos

patronais e dos trabalhadores, as burocracias governamentais
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etc. Esses agentes dificultam, quando nao impedem
ajustamentos sécio-econdmicos.

Resisténcia as mudancas, as reestruturagdes sdo ﬁuma
constante, em nivel nacional, e refletem no comportamento de
suas empresas. Nessas, nos casos examinados nos capitulos
anteriores, as resisténcias, ou as “mudancas radicais”ﬂ ou
ainda as “mais dolorosas”, apresentaram amplitude e
profundidade diferenciada em cada um dos grupos. Embora
impactos da conjuntura internacional e nacional tenham
desencadeado similares processos de reestruturagdo dos grupos
estudados, eles resultaram em distintas particﬁlaridades.

Independente de fatores macroeconémicos externos gue, a
grosso modo, afetaram igualmente o desenvolvimento de todas
as empresas brasileiras, o principal aspecto comum as
empresas estudadas é que até os anos 90, todas eram de
propriedade familiar. Somente a Villares buscou com o Projeto
Core a profissionalizacdo da alta administracgdo. Oé outros
grupos se o fizeram, ndo o explicitaram de forma clara e
convincente, sendo grande o poder da “familia” na condugdo
dos negdcios.

Este aspecto comum as empresas brasileiras de
' propriedade familiar possui, em relagcdo aos processos de
reestruturacdo algumas vantagens gque nado estdo presentes nas
demais empresas. Quando o presidente da empresa é também seu
proprietdrio, todo o processo de tomada de decisdo é, de

forma geral, mais ré&pido, uma vez que, como salientou um dos
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éxecutivbs entrevistados, “o poder esta mais préximo, e o que
sobra para os demais é operacionalizar as vontades e desejos
do patrdo”.

Dentro dessa estrutura familiar também existem alguns
pontos negativos, que podem a longo prazo trazer sérios
problemas a organizagdo. O principal deles estéd relacionado
aos efeitos do periodo de transigdo do comando, do fundador
para seus herdeiros. Se este ndoc for operacionalizado de
maneira gradativa e consciente, o império construido durante
décadas, pode desaparecer em poucos anos, fruto dé conflitos
familiares e da perda de sinergias econémico-financeiras
quandc da divisdo das empresas. A responsabilidade pelo
sucesso ou fracasso da transicdo cabe nido sbé agueles que
estdo assumindo o0s novos cargos, mas também agqueles que Os
estdo deixando. No Grupo Abril, por exemplo, © processo
sucessivo foi habilmente 1liderado por Victor Civita ao

transferir o comando de suas empresas aos seus filhos.

7.2 POLITICAS E IMPLEMENTAGAO

O estudo do desenvolvimento dos trés grupos, mostra um
esbogo da linha de raciocinio, do pensamento norteador das
principais medidas tomadas. Algumas reestruturacdes
apresentaram aspectos similares entre si, j& outras ocorreram

procurando atender problemas especificos de cada grupo. Por
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serem empresas familiares, tais medidas refletiram e refletem
na maioria das vezes o préprioc perfil do lider do grupo.

Algumas das decisdes dos grupos que desencadearam fétos
importantes ndo foram tdmadas a partir de um estudo 1ldégico e
coerente, outras, até contrariaram a obviedade. Em
determinados casos, as decisdes estiveram mais 1ligadas a
intuicdo, a uma perspectiva particular de que determinada
decisdo deveria ser tomada. Exemplos desta pratica nos trés
grupos podem ser assim considerados: a representacdo da
Frigidaire, a aquisigcdo da empresa Gradiente pelo grupo
Staub, e o lancamento da revista Veja. |

Estudos preliminares para a realizacgdo destes
empreendimentos, muito provavelmente ndo foram realizados de
forma.sistemética, ou, ndc foram respeitados, como fol o caso
da compra da Gradiente. As condigdes tanto internas como
éxternas indicavam que ndo havia boas razdes para concretizar
0 negdcio, mas por alguma razdo (vontade de seu presidente) a
Gradiente foi comprada e muito bem desenvolvida. 0
langcamento, ou mais precisamente a decisao de continuar
investindo na Veja, mesmo com péssimos sinais de recuperagdo,
ndo contou com nenhum estudo, baseou-se apenas na crenga de
Victor Civita de Que 0 empreendimento traria bons resultados.

No caso Frigidaire, a Villares ndo tinha muito a perder,
pois era somente uma representacdoc. Mas a decisdo de aceitar
a proposta, também n&oc contou com nenhum estudo mais apurado

a respelto das perspectivas de empreender tal negdbdcio. Nesses
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trés exemplos, observou-se que havia incipientes estudos
relacionados a viabilidade econémico—financeira, que servisse
como base para a tomada de decisdo, mas que nem sempre foram
aprovados pela lideran¢a maxima da empresa. O que legitimou
as decisdes, foi a percepcdo dos seus lideres. O cenériq_

Y.

também era muito diferente do atual, a comecgar pela estrutura«j
dos grupos e a menor complexidade da economia como um tode.

A Villares, a Gradiente e a Abril, representam grandes
nomes em seus setores de atuacdo. Sendo exemplos de sucessos
empresariais, ¢é importante tentar analisar as politicas
adotadas pelos grupos em determinadas reestrﬁturagées, bem
como a implementacdo e avaliacdo dos resultados obtidos.
Pode-se, para tal analise, observar as diferentes areas
funcionais como producgdo, recursos humanos, financgas,
pesquisa e desenvolvimento, e também a gquestdo mercadoldgica.

Na 4&rea de producgdo, a gqualidade dos produtos foi sempre
uma bandeira levantada pelos trés grupos. Talvez tenha sido
essa uma das causas do destaque tanto a nivel nacional como
internacional. A Villares, com a reestruturacdo da década de
90 efetuou um drastico enxugamento em sua estrutura
produti&a. Isso implicou na diminuig¢do do nlmero de
funciondrios e numero de itens produzidos, ndo significando,
todavia, uma queda relevante no faturamento global do grupo.

A Gradiente, para o fator produgdo chegou a estar
presente no México e Europa e hoje estd concentrada na Zona

Franca de Manaus. Atualmente, sua atividade produtiva
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industrial para determinados itens é bastante reduzida. Sua
producio estéa diretamente relacionada aos fatores
concorrenciais, sendo fundamental estudos para avaliar as
condi¢des impostas pelo mercado. J& a Abril encontra-se em
constante expansdo, lancando ﬁovos produtos, cada vez mais
sofisticados e elaborados, procurando atender a todos os
segmentos do mercado.

Os processos de reestruturagdo da década de 90, para a
Villares e para a Gradiente, custaram o corte drastico no
numero de funcionarios. Algumas caracteristicas peculiares de
cada grupo foram observadas com as reestruturacdes. A
Villares diminuiu consideravelmente © nUmero de funciondrios
mas a queda no faturamento ndo registrou as mesmas
proporgdes. Ao lembrar as diferentes situacgdes de busca da
produtividade, pode-se facilmente enquadrar essa
reestruturagéb da Villares como a Situagdo 5, onde dada essa
reducdo dos resultados buscou-se uma reducdo maior dos
recursos.

No caso da Gradiente, se observados somente dois
indicadores de performance como vendas liquidas e o numero de
trabalhadoreé, divulgados em material publicitdrio de 1994
denomina Horizonms, varias etapas foram perseguidas ao longo
dos anos 90 na busca de maior produtividade. Em 1990, o
numero de trabalhadores era de aproximadamente 8.200 e as
vendas. de 290 milhdes de dbélares. Em 92, os valores

decresceram para 3.500 e 130 milhdes respectivamente. J& em
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1994, o numero de trabalhadores ficou em 2.200 e as vendas
liquidas em 402 milhdes demostrando, dessa maneira,
diferentes etapas da busca da produtividade até a situacéo
6étima, a Situagdo 3. Essa, vale lembrar, ¢é aquela onde se
consegue um aumento de resultados com a diminuicdo dos
recursos utilizados.

A Abril, por sua vez, na a&rea de comunicacdo eletrdnica,
atingiu um publico maior, e aumentou o faturamento sem
elevagdo sgnificativa de seu quadro de funcionérios. Tais
caracteristicas sdo reflexo de inovacgdes tecnoldgicas, no
gual o papel da informatizagdo dos processos produtivos se
faz cada vez mais evidente e necesséfia.

Na questdo do financiamento da produ¢doc e expansao
industrial, o governo esteve presente em duas grandes
reestruturagdes. A Villares sempre manteve ligagdes com ©
BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social,
e, além dele, para obtencdo de financiamentos, buscou o
mercado de capitais e, mais recentemente, a parceria com
outros grupos. A Gradiente também recebeu ajuda do BNDES e de
outras instituigdes financeiras. A Abril, por sua vez, em
determinadas ocasides contou com recursos dos banqueiros
americanos e de outras instituigdes financeiras. Mais
recentemente, o aporte de <capital surgiu a partir da
associacdo com outras grandes empresas privadas como a

Disney, a ABC, a Hearst e a Falcon.



239

O setor de pesquisa e desenvolvimento foi uma das &reas
que mais mereceu atengdo nos trés grupos, especialmente na
Villares e na Gradiente. A politica adotada neste sentido era
de buscar a exceléncia em quélquer parte do muhdo, sem medir
esforgos para tal. A Villares, nos tempos de grande
crescimento, desenvolveu estudos em varios segmentos. Quando
precisavam de algum material novo eles mesmos o fabricavam.
Assim, surgiram as Areas de siderurgia, informatica e bens de
capital.

Constante inovacéo de produtos caracteriza e}
desenvolvimento da Gradiente. Além de desenvol&er tecnologia
prépria, buscou na tecnologia japonesa inspiragdao e
conhecimento técnico para desenvolver seus produtos. O
investimento nesta &rea foi relevante para atender desde
publicos mais simples, até os mais exigentes. J& no caso da
Abril, a pesquisa e desenvolvimento estd relacionada a trés
diferentes aspectos: as publicagdes, 0s canais de
distribuicdoc e © novo mercado de comunicacdo eletrdnica.

Para a sintonia da Abril com seus diversos consumidores,
© grupo precisa estar constantemente ligado as novas
tendéncias. O esforgco de pesquisa para manter todos oOs
leitores informados sobre os mais diversos assuntos é, sem
davida, um trabalho extremamente complexo. Para obter as
publicacdes em tempo hédbil e com 6étima qualidade, a Abril

dispde de uma avancada industria grafica. E para a
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comunicacéo eletrdnica, o contato com as inovacgdes
tecnolbégicas mundiais é um fator extremamente relevante.

Os trés grupos, como grandes representantes nacionais em
seus segmentos, sempre buscaram caminhos para a expansdo. Um
deles, mais presente na Villares e na Gradiente, foi a
exportagdo. A Villares, por n&o produzir bens de consumo de
massa como a Gradiente e a Abril, ndo é um nome ou marca
reconhecida popularmente. A Gradiente, por sua vez, nunca
abriu m&o de sua marca. Mesmo com os novos rumos tomados na
década de 90, quando alguns de seus produtos passaram a Sser
industrializados no Oriente, o grupo sempre fez questéo de
resguardar a marca Gradiente em toda sua linha de produtos.

A Abril também investe muito na comercializacdo de seus
produtos. No intuito de preservar sua imagem perante o
publico, a empresa concentra esforcos na distribuicdo. Uma
publicacdo pode ser a mais completa e perfeita em termos de
fatos e fotos, mas se demorar muito para atingir seu publico
alvo, n&o terd sido eficiente. Por isso, a empresa tem uma
distribuidora prépria muito bem equipada e também conta com
auxilio dos correios. Utiliza, além de outros meios, seus
préprios veiculos de comunicagdo para a divulgagao de seus

empreendimentos.
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7.3 GOVERNO, TECNOLOGIA E CONCORRENCIA

O desenvolvimento de toda e qualquer empresa, em
qualguer ramo de atividade, esté diretamente.relaCionado a
trés grandes varidveis: governo, tecnologia e concorréncia.
Tals varidveis, que influenciam as empresas em maior ou menor
grau, possuem peculiaridades dificeis de serem captadas por
pessoas externas & organizagdo. Assim, a relacdo estabelecida
entre os trés grupos estudados com governo, tecnologia e
concorréncia, caracterizam de forma abrangente, as relacdes
com © macro ambiente e, em UGltima andlise, com o prdéprio
cenario das reestruturacdes.

Os diferentes modelos econémicos que regem 0
desenvolvimento de cada nacgdo, tém | como importante
protagonista a figura do Estado. Este, direta ou
indiretamente interfere no andamento das atividades, até
mesmo nas economias chamadas 1liberais ou neo-liberais. O
Estado pode atuar em questdes classicas como concessdo de
financiamentos e outros subsidios, ou pode também, trabalhar
em questdes mais estratégicas como o setor energético e de
telecomunic¢des e regulamentacdo de politicas de importagao e
exportacdo. Portanto, o papel do Estado, seja como um grande
intervencionista ou simplesmente mediador, deve ser levado em
consideracdo no estudo de gqualquer grande grupo, de gqualguer

nacionalidade.
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Analisando a trajetéria do grupo Villares, pdde-se
observar que a influéncia do governo, seja direta ou
indireta, esteve sempre presente. O principal fator que levou
a uma estreita relacdo com o Estado, fol a &rea de atuagdo da
Villares. Como um grupo 1ligado & produgdo destinada a
investimentos de infra-estrutura, a dependéncia das politicas
governamentais sempre foi a tdnica do grupo, seja diretamente
na &area de siderurgia, bens de capital e locomotivas; ou
indiretamente em elevadores, informatica e automacao
industrial.

Provavelmente foi o grupo que sofreu maior influéncia do
setor governo, ou pelo menos, com ele mais interagiu.
Explica-se, em diversos momentos © cliente da Villares era o
préprio governo; em outros, era ele © provedor, © que
financiava boa parte dos investimentos da empresa.
Representado pelo BNDES, o governo sempre esteve presente
alavancando o crescimento do grupo. Um bom exemplo é a
VIBASA, que foi construida a partir do cenario de
prosperidade construido pelo governo na década de 70. Nesse
periodo obteve recursos do BNDES e contava com a promessa de
grandes investimentos direcionados a infra-estrutura do pais.

A Gradiente também foi um grupo gque manteve estreitas
ligacdes com o governo, mais do que o grupo Abril, e talvez
ndo tdo diretas como a Villares. O grupo Gradiente contou com
pouco apoio financeiro do BNDES. As questdes mais

Y

importantes, relativos a sua sobrevivéncia, estavam ligadas a
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criagdo da Zona Franca de Manaus, a reserva de mercado e,
mais recentemente, a ébertura da economia. Estas politicas
governamentais nortearam as atividades do grupo e suas
principais mudancgas.

A Zona Franca de Manaus, um dos capitulos da
industrializagdo brasileira, ¢é um tema que pela sua
complexidade, merece maior atencgdo e estudos por parte dos
administradores em geral, quer do mundo académico, quer
empresarial. No intuito de se conseguir o desenvolvimento da
regido Norte do pais, o governo constituiu a Zona Franca de
Manaus. Atraidas pelos incentivos fiscais, émprésas nacionais
como a Gradiente e outras congéneres japonesas estabeleceram-
se naquele local.

O nome Gradiente poderia ter desaparecido, ou poderia
ndo mals estar nas mdocs da familia Staub, se © grupo néo
tivesse uma visdo estratégica a respeito da globalizacdo e do
desenvolvimento tecnoldégico no mundo. A pesquisa constante,
embora timida durante a vigéncia de medidas protecionistas,
serviu de prepéragéo para outra medida governamental que mais
tarde influenciaria decisivamente nas atividades do grupo, ou
seja, a abertura de mercado na década de 90, periodo de
grandes transforma¢des ndo sbé para a Gradiente, mas para a
economia como um todo.

J& no Grupo Abril, constatou-se que a influéncia da
variadvel governo ndo foli t&o acentuada. A principal

caracteristica nesta relacdo, é gque ndo somente a Abril, mas
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as empresas de comunicagdo como um todo sdo fortemente
reguladas pelo -Estado. Entretanto, a legislacdo que
regulamenta a questdo das telecomunicacgdes estd sendo
revisada pelo Congresso Nacional, e a Abril por sua vez, Jjé
se antecipou estabelecendo contatos e buscando negdcios com
parceiros estrangeiros.

Tdo importante quanto a atuacgdo do governo, ou até mais,
a tecnologia ¢é outra grande varidvel qué merece Sser
analisada. Suas conquistas e seus efeitos nunca estiveram té&o
presentes como atualmente, e ao que tudo indica, a tendéncia
€ a interacdo cada vez maior entre homem e maguina. N&o héa
como dissociar os recursos tecnolégicos do bom andamento das
atividades cotidianas na vida das pessoas. Entdo, quando se
trata de um grande grupo industrial, falar sobre tecnologia é
falar de sua prépria trajetdria, merecendo maior destagque em
determinados casos.

O grupc Villares sempre buscou o que havia de mais
avancado em termos tecnoldégicos no mundo. Prova desta
politica foram os varios acordos firmados com empresas
americanas, especialmente com a Westhinghouse. A Villares
esteve sempre Jem contato com inovacgdes tecnoldgicas, a
comecar pela comercializacdo da Frigidaire no Brasil. Esta
caracteristica se deu com maior énfase até a década de 80,
periodo em que ocorreu grande desenvolvimento do grupo.

Na &rea de siderurgia, foli a primeira empresa brasileira

a produzir ag¢os especiais. Seu centro de processamento de
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dados evoluiu de tal forma, que se constituiu em uma outra
empresa, chegando a desenvolver sofisticados equipamentos e
sistemas para enfrentar condicgcbSes climdticas t&o adversas
quanto as dos pdbdlos. A VIBASA também contou com alta
tecnologia, imprescindivel para que pudesse comercializar
seus produtos no mercado externo, e sobreviver durante os
anos oitenta.

A Gradiente, por sua vez, ou pelo menos em seu ramo de
atividade, é sindénimo de alta tecnologia. Foi em parte por
causa da tecnologia, mais precisamente a japonesa,
insuperével para a época, gque motivou oé engenheiros
empreendedores a venderem a Gradiente para o Grupo Staub S/A.
A partir dai, a empresa sob nova direcdo, investiu alto em
‘pesquisa e desenvolvimento ' préprio como também. para
acompanhar o que os japoneses faziam e como faziam. A idéia
era sempre estar em dia com o mundo, mesmo porque a Gradiente
nunca teve grandes concorrentes nacionais.

O produto gque alavancou a Gradiente foi o System 95, uma
invencdo do préprio grupo, que permitiu ganhos consideraveis
e conseqgiientemente sua expansao. Sempre trabalhou com
tecnologia de ponta, sem desmerecer o contexto nacional de
comercializacdo de seus produtos. 1Isso significa que. a
Gradiente, embora com produtos de maior wvalor tecnoldgico
agregado, trabalhou também para atingir classes de menor

. poder aquisitivo, com equipamentos menos sofisticados.
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Para o Grupo Abril, o fator tecnoldgico também foi uma
variavel bastante explorada. Dentro de sua estrutura, algumas
areas apresentam elevado grau de sofisticacdo, a exemplo dos
equipamentos da grafica, a parte de editoracdo e também o
estidio fotografico. A tecnologia representa agilidade para
que as informagdes cheguem o mais rapido possivel as maos dos
leitores. |

O aspecto tecnoldgico mais visivel do Grupo Abril
coincide com a mudanca de sua missdo nos anos 90. A entrada
nos meios de comunicac¢do eletrdnica, representa um grande
avango tecnolégico, quase tao significativo quanto o
lancamento da televisdo. As pessoas ja podem dispor de canais
de televisdo com as mais diversas programacdes, durante 24
horas por dia. A tendéncia do mercado de TV por assinatura é
contar com um numero cada vez maior de pessoas tendo acesso a
um leque de opcdes bastante amplo, com programas em VArios
idiomas e provenientes das mais variadas regides do planeta.

A terceira grande variavel, a vconcorréncia, tanto
interna como externa, sempre esteve presente na Villares e
menos acentuamente na Gradiente e na Abril. Ela foi
determinante para as reestrutura¢gdes desses trés grupos na
década de 90. Entretanto, a abertura de mercadc nesse mesmo
periodo aliada a prdpria concorréncia interna, desencadeou as
reestruturagdes déntro de um contexto no qual as empresas

tinham de fazer frente & concorréncia internacional.
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A Villares teve os maiores problemas concorrenciais no
final da década de 80 e inicio de 90. Basicamente em funcgédo
da reserva de mercado no setor da informatica, a Villares
tornou-se obsoleta e totalmente despreparada para enfrentar a
abertura. O mesmo ocorreu com os demals setores, mas de forma
menos drastica. Com a abertura da économia, a empresa nao
apresenta pregos competitivos em termos de elevadores e
escadas rolantes. Nesse sentido, estd buscando alguma forma
de parceria com a Schindler para usufruir de tecnologia mais
avangada e reduzir custos.

Quando se fala em concorréncia no Grupo Gradiente, a
principal idéia que surge é a tecnologia Jjaponesa. Desde seu
surgimento, a Gradiente esteve sempre em contato com produtos
japoneses, importados ou produzidos na Zona Franca de Manaus.
O maior confronto entretanto, ocorreu na década de 90, com
abertura da economia brasileira. Produtos de alta qualidade a
precos muito competitivos, ndo sé do Japdo, mas dos chamados
Tigres Asidticos influenciaram decisivamente a atitude do
Grupo Gradiente, que optou por uma espécie de parceria, Jja
que o confronto direto n&oc seria a melhor politica.

Em termos de publicacdes, a Editora Globo e a Bloch
provavelmente s8¢ as malores concorrentes da Abril. Essa
concorréncia, em especial da Globo, se dad mais precisamente
com as publicacdes da Editora Azul e da Abril Jovem, isto €&,
alguns segmentos da Abril. J& para se estruturar frente a

concorréncia da Globosat, a Abril optou por fazer parcerias
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com empresas americanas. Associou-se ao Chase Manhattan e
estd constantemente em contanto com grandes grupos que atuam

nessa area de entretenimento.

7.4 OS AGENTES PRINCIPAIS DAS REESTRUTURAGCOES

As caracteristicas histéricas do Brasil, relacionadas ao
desenvolvimento da economia, evidenciam um pals = de
industrializagdo tardia. Grande parte das empresas ainda tém
um cardter familiar ou deixaram de té-1lo muito recentemente.
Muitas levam o préprio nome de seu fundador, e as duas
histérias, tanto a do fundador como de seu empreendimento, se
sobrepde. Como nao existem grandes grupos, agueles gue se
destacam conquistam uma fatia muito grande do mercado, e ao
mesmo tempo, seus fundadores sdo valorizados como figuras
importantes, pioneiros e empreendedores de sucesso.

0 mesmo ndo acontece com tanta intensidade em outros
paises mais desenvolvidos. Enquanto muitos deles j& tinham
uma economia relativamente estruturada, o© Brasil ainda era
colbénia. As atividades estavam ligadas ao extrativismo e
agricultura. Assim, os estdgios de profissionalizag¢do das
empresas, vividos h& muito tempo em outros paises, comecgaram
hd pouco no Brasil. Portanto, comparar o0 desenvolvimento e o

perfil das empresas brasileiras com o de paises como Estados
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Unidos, Alemanha e Suiga, é uma pratica que deve levar em
consideragdo fatores estruturais intrinsecos de cada pais.

Os trés grupos estudados assumem também a caracteristica
da industrializag¢do brasileira: os nomes Villares, Staub e
Civita representam a 1imagem do empreendedor. Tais nomes
traduzem outro aspecto histdérico que foi um dos pilares do
desenvolvimento brasileiro, isto é, o trabalho desenvolvido
pelos imigrantes europeus. Os fundadores dos grupos estudados
pertenciam a uma classe de elevado poder aquisitivo,
conheciam varios paises, falavam véarios idiomas e estudaram
em boas escolas até o nivel universitdrio. Obviamente um
perfil muito raro no Brasil, especialmente no inicio do
século. Com tais caracteristicas, o sucesso empresarial era
uma meta relativamente facil a ser alcancada.

Como fundadores e responsaveis pela construcdo de seus
impérios, estiveram presentes desde o levantamento da
primeira parede até a aquisicdo de outras empresas. Isto
significa que trataram de questdes tanto operacionais como
estratégicas e, em UuGltima analise, foram os principais
agentes das grandes transformacdes dentro dos grupos. Muitas
dessas transformacgdes foram e estdo sendo implementadas pelos
seus sucessores, ainda dentro de uma estrutura familiar, mas
tendente a profissionalizacgao.

Em algumas passagens dentro da trajetdria dos grupos, a
posicédo de seus lideres foi fundamental. Na Villares, o

espirito empreendedor levou-os & buscar novos recursos
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tecnolégicos fora do pais, montaram a primeira siderurgia
para agos especiais e sempre buscaram criar tecnologia e
desenvolver novos produtos. Encarar constantes desafios foi
sempre uma das metas perseguidaé pela Villares, talvez por
isso resolveram patrocinar a expedicao de Amyr Klink ao pdlo
Sul. Havia uma certa identidade de ousadia do projeto, com a
filosofia da Villares - enfrentar desafios.

Os Staub também tinham = essa “ caracteristica
empreendedora. Isso pdde ser facilmente percebido gquando da
aquisicdo da Gradiente. Os quatro engenheiros que a
constituiram tinham grande potencial técnico, mas deixavam a
desejar sob o© aspecto administrativo para conduzir os
negbdécios. Fol entdo que entrou em cena a figura de Eugénio
Staub, contrariando todos ¢0s pessimistas progndésticos de sua
diretoria com relacdo a aquisicgdo da Gradiente. Acreditou que
seria um bom negbcio para se investir e obteve bons
resultados.

Victor Civita, outro grande empreendedor de sucesso,
alavancou todo © desenvolvimento do Grupo Abril, e algumas
passagens ilustram esta caracteristica. A revista Veja é um
bom exemplo, um projeto arrojado do final da década de 60,
uma publicacdo semanal nos moldes da americana Time, e que
hoje é a quinta maior revista do mundo. A revista somente
sobreviveu, pela insisténcia de Civita e coragem para pedir
empréstimos Jjunto as instituig¢des financeiras americanas.

Outro fato que evidencia a determinacdo de Victor foi o
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langamento da primeira Biblia. Contrariou a decisédo de toda
uma equipe e decidiu pelo modelo mais sofisticado e de melhor
qualidade.

Aspectos das reestruturag¢des mais recentes na Villares e
na Abril, ja tiveram como principais protagonistas os filhos
dos fundadores. Comegaram cedo nas empresas, e vivenciaram
desde questdes do dia a dia, até negociacdes mais complexas,
sempre em contato com os lideres dos grupos. Assﬁmiram também
caracteristicas empreendedoras e representam hoje ndo sé a
lideranga ma&xima em seus grupos, mas também de seus
respectivos setores de atividade.

Talvez a maior reestruturag¢do da Villares tenha ocorrido
nas maos de Paulo Villares na década de 90. Considerando como
critério béasico de avaliacdo da mesma a sobrevivéncia do
grupo, © objetivo foi alcancgado. Paulo enxugou sua estrutura,
e encerrou um periodo de mais de 70 anos de administracgdo
familiar. Durante este espaco, a familia sempre esteve a
frente das decisdes, mas nav década de 90, a
profissionalizagdo com a entrada da Acesita e do grupo Sul
América, parece uma decisdo definitiva. A familia Villares
possui aproximadamente 1/3 das ag¢gdes, portanto, a mesma
proporcdo em termos decisdrios que o0s demais acionistas.

Roberto Civita, na Abril, foi o responsdvel pela
alteracdo da missdo da empresa. Sob seu comando, © grupo
ingressou em comunicacdo eletrdnica e realizou parcerias com

outras empresas. Recentemente, divulgou também a decis&o de
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seu afastamento de questdes mais operacionais e menos
estratégicas do grupo. E também um caminho no sentido de
abrir espago para novos executivos e se dedicar mais aos
assuntos estratégicos. Mudancas na Gradiente em termos de
substituigdo da atual presidéncia do grupo é assunto fora de
cogitacgdo.

A participacdo de outras pessoas nas grandes decisdes
dos grupos, como consultores, membros dos conselhos, e altos
executivos, parece ndo ter merecido muito destaque. Este fato
ficou mais evidente nos periodos em que os fundadores ainda
estavam vivos. Luils Villares e Victor Civita comandaram
pessoalmente o desenvolvimento de seus grupos, e a delegagdo
da autoridade aos seus sucessores, ocorreu de forma
.gradativa. Estes, por sua vez, também tém seus sucessores na
familia, mas ao que tudo indica 0 processo ndo sera © mesmo,
pois tanto Paulo Villares quanto Roberto Civita apostam na
profissionalizagéo de seus grupos.

J& a Gradiente tém caracteristicas diferentes neste
sentido. Eugénio Staub, embora ndo tivesse sido o fundador do
grupo, esteve presente desde 0s primeiros passos da empresa
nas mdos dos Staub. Eugénio, embora tenha filhos em fungdes
executivas no grupo, ainda ndo pensa em sucessdo familiar,
acena com uma politica de descentralizacdo, mas questées
estratégicas como as negoclagdes com a JVC japonesa, por

exemplo, ainda estdo sob seu comando.
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Apesar da centralizacdo das decisdes e da valorizacgéo
dos fundadores, por mais dindmicos que pudessem parecer, ndo
poderiam administrar diretamente todas as empresas Qque
criaram ou adquiriram. Destinavam o©s novos empreendimentos
como a grafica da Abril e a area de informidtica da Villares,
aos principais executivos do grupo. Assim mostravam indicios
de crescimento e expansdo, propiciando, ao mesmo tempo,
perspectivas para os melhores diretores. Estes, embora com
uma certa autonomia sempre estiveram subordinados aos
presidentes dos grupos em questdes estratégicas.

Obviamente, o conjunto das principais decisdes tomadas
pelos 1lideres dos grupos €é composto por investimentos
positivos e negativos. No balango final, pode-se dizer que os
acertos foram maiores que o0s erros. Tal avaliagcdo procede
peio simples fato de tais grupos terem sobrevivido as
diversas crises que © pais atravessou, e continuarem com
planos de ainda se manter no mercado. Entretanto, ¢© momento
histérico atual ¢é que definiréd realmente dguem sSa80 OsS
verdadeiros empreendedores. N&o que o0s primeiros ndo fossem
empreendedores, mas o0 contexto de hoje por “n” razdes é muito
mais complexo e diné&mico, exigindo um trabalho em conjunto,
em que a confianca excessiva no “feeling” dos presidentes-
proprietdrios pode ser prejudicial ndo sb6 aos grupos em

guestdo mas também a toda a economia brasileira.
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7.5 REESTRUTURACOES NOS ANOS 90

A caracteristica mais marcante e similar dos casos
estudados é que quando da expansdo dos quadros funcionais das
empresas todas o fizeram praticamente ao mesmo tempo. Quando
da redugdo dos mesmos © processo repetiu-se. Isto se
justifica basicamente pela influéncia do macro ambiente nas
empresas e ganham destagque questdes mais diretamente
relacionadas com a tecnologia, © governo e a concorréncia.
Nas recentes reestruturagdes, o©s grupos preferiram atuar
preocupados com o denominador da egquagdo da produtividade.
Buscaram cortar ou reduzir 0s custos de maneira mais intensa
gue no desenvolvimento de inovadoras estratégias para
aumentar o numerador, ou seja, suas receitas.

Caracteristicas comuns e outras peculiaridades a cada
processo de reestruturacdo sofrem grande influéncia de
aspectos externos a organizacao. Nesse sentido, a
concorréncia internacional é o desafio comum a todas as
empresas brasileiras. Seus impactos sdo diferenciados em cada
um dos setores industriais que, ndco sendo analisados nesse
trabalho, merecem maior atencdo e estudo, uma vez dque &
dentro de um mesmo setor de atividade econdmica gque a
concorréncia existe de forma mais intensa.

N&o ¢é somente a insergdao das empresas em SsSeus
respectivos setores que merecem uma maior dedicacgdo por parte
de diferentes pesquisadores. O contraste de pressupostos e

paradigmas teoricamente desenvolvidos no mundo académico com
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a realidade prética da atividade empresarial deve ser
intensificada. Embora a diregdo das empresas, em suas
entrevistas, tenha enfatizado aspectos caracteristicos do
paradigma interpretativo e de estruturas matriciais no
desenvolvimento de seus grupos, na realidade, o resultado de
suas politicas e préticas traduzem em Gltima andlise, a
manutengdo de estruturas burocraticas fortemente calcadas no
paradigma funcional como orientador de toda atividade
produtiva.

Essa tradugao explica-se pelo fato de toda sociedade ou
organizacdo refletir um conjunto de eventosb histéricos e
aspiracdes coletivas de determinado grupo de pessocas. A
atribuicdo de valor por um individuo a um fato, também o é
para o conjunto corporativo do qual ele é parte integrante.
Dessa maneira, através de miltiplas e plurais ag¢des cria-se
uma sempre dindmica e renovada realidade organizacional.

Uma organizacdoc ¢é uma comunidade e também um grupo
funcional. S&o necessarias varias funcdes para sua
existéncia, ao mesmo témpo em gue precisa ser comunal para
funcionar. Quando uma pessoca desempenha um papel como membro
de um grupo funcional, estd também colaborando com © grupo
comunal a que pertence. N3o existem maneiras de se evitar
esta situacdc que estd presente em todos o0S processos de
reestruturagdo em qualquer parte do mundo, quer no Brasil,

Alemanha, Estados Unidos ou outro pais.
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Nas fases de expansao econdmica das empresas estudadas,
verificou-se que reestruturagdes proativas e orientadas pela
visdo de mundo interpretativa foram mais marcantes. Nesses
casos, como nas aquisigdes de novas empresas pela Villares,
Gradiente ou ’Abril, controles burocraticos de toda ordem
foram de alguma maneira relaxados para ampliar o espaco
criativo de todos os membros da organizacdo. Buscou-se
priorizar a eficédcia dos negdcios deixando aspectos mais
diretamente ligados a eficiéncia em um segundo plano.

Na medida em que as condi¢bdes macroambientais eram
desfavoraveis a expansdo do grupo, diretoriaé e geréncias
médias desenvolviam atitudes e procedimentos mais rigidos e
fortemente calcados no paradigma funcional. Em suas fases de
expansdo e reducgdo da atividade econdmica, cada grupo parece
ter adotado as mesmas praticas. Nas fases de crescimento,
estruturas de tipo matricial fizeram—-se presentes, enguanto
que nas de retragdo, a estrutura funcional do tipo “maqgquina
burocridtica” foi predominante.

Baseado na experiéncia desses trés grandes grupos
brasileiros, ¢é possivel argumentar que, nas fases de
expansdo, determinados processos ou divisdes, como no caso da
criagdo da Agos Villares ou da gréfica' do Grupo Abril,
transformam-se em uma nova empresa beneficiados por uma
euforia interpretativista. No processo de crescimento dessas
empresas, condutas burocratizantes vao se cristalizando de

maneira tal gque a motivacdo inicial e resultados esperadocs
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deixam de estar presentes no conjunto dos membros da
organizacao.

Nas trés ultimas reestruturacdes dos grupos estudados,
nas “reengenharias” dos anosv noventa, a reducdo do
denominador da equa¢do da produtividade, principalmente no
nimero de trabalhadores e linhas de produtos foi enfatizada.
Nesses casos, forgadas pela instabilidade econdmica interna e
pela abertura do mercado brasileiro, as empresas passaram por
um- processo de racionalizag¢do fortemente orientado pelo
paradigma funcionalista. Embora ndo se tenha investigado
cifras especificas para cada caso, todos os entrevistados
demonstraram-se otimistas face as Gltimas reestruturacdes.

Independente do otimismo da alta administracédo, desse ou
daguele paradigma orientador da atividade das empresas, ou
ainda, ser sua diregdo proveniente dos quadros internos ou
externos da organizacdo, pode-se afirmar que a adequacao da
missdo das empresas ao seu momento histdérico é o principal
desafio. As reestrutura¢des na Abril sdo bastante
ilustrativas da necessidade de grande adequacido dos produtos
e servigos da empresa a um mercado em constante mutacgédo.
Adegquar a visdo, a missio e as estratégias aos respectivos“
mercados é o desafio do grupo Abril nos anos noventa.

No caso do grupo Gradiente, uma mudanc¢a de foco dos
negdcios parece estar se processando. De grande produtora de
eletro-eletrbnicos, a empresa busca transformar-se em uma

grande distribuidora dos mesmos produtos. Uma vez detendo
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grande fatia de mercado e forte reconhecimento da marca, tudo
indica que a énfase de expansdo futura recairid sobre a &area
de comercializacdo. Sua direcdo destaca que a Gradiente dos
anos noventa ¢é uma empresa de tecnologia e marketing e né&o
uma grande fabrica.

O retorno as origens, ou a énfase no core business, apds
drasticas reducgdes dos quadros funcionais, ¢é o caminho
preferido do grupo Villares. Apds varias reeétruturagées,
pouco ou mal planejadas, a empresa parece ter reencontrado
suas core capabilities. Redug¢des nas linhas de produto foram
tdo0 marcantes quanto nos efetivos de trabalhadores. O mesmo
processo de reducdo de “excessos” ocorreu até mesmo na alta
administracdo. A familia Villares, apbds setenta anos na
direcao da empresa, retirou-se do comando das atividades.

O futuro que se delineia, mostra uma concorréncia cada
vez mals acirrada ndo somente para os trés grupos, mas para a
economia como um todo. Pensar somente em termos de Brasil ja
ndo é mais possivel, pois tem~-se um cendrio global onde néo
se especificam fronteiras geogrédficas para os negdcios. E
nessa briga concorrencial as grandes estratégias utilizadas
como acordos, parcerias, joint-ventures serdc o fator crucial
para as empresas, juntamente com uma visio das oportunidades

e ameacas do mercado.
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CONCLUSOES

Todas as reestrutura¢des consideradas nos capitulos
anteriores envolveram aspectos de eficiéncia e de eficéacia.
N&do ¢é deméis afirmar que a literatura sobre reengenharia
centra suas prescrigbes em aspectos mais diretamente
relacionados com a eficiéncia das organizacdes. Nesse
sentido, os casos: representacgao da Frigidaire, o)
desenvolvimento e comercializagdo do System 95 e o langamento
da revista Veja, mesmo com todas as suas dificuldades
iniciais, exemplificam reengenharias de processos em grupos
brasileiros.

Reengenharia de negdbcios, pouco explorada na literatura
gerencial recente, tem sido a pratica mais presente ao longo
do desenvovimento dos trés grupos estudados. Esta pratica,
contrastada com a anteriormente citada, sempre privilegiou
aspectos mais diretamente relacionados a eficédcia que a
eficiéncia. A <criac&o da Acgos Villares, a aquisigéo da
Gradiente pela familia Staub e a entrada do grupo Abril na
drea de telecomunicacdes, com a TVA e MTV, s&o somente 3
exemplos dos que podem ser enumerados para se caraterizar
esse fendmeno.

Certamente aépectos relacionados & eficiéncia e a
eficdcia estiveram presentes durante todo processo de
expansdo e/ou retragdo da atividade empresarial dos 3 grupos

considerados. Porém, énfase a busca da eficacia observando ao

L4
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mesmo tempo aspectos relécionadas a eficiéncia, isto é, ser
eficaz sendo eficiente, é mals marcante nas trés dltimas
reestruturagdes. 0 Projeto Core, a reestruturagao
administrativa da Gradiente e a mudanca da missé&o do grupo
Abril, ainda nédo completamente consolidados, evidenciam maior
planejamento e adequagdo ao contexto competitivo deste final
do século.

Nao sé a busca da eficidcia através da eficiéncia mas
também a observancia das diferentes situacdes de busca da
produtividade, apresentadas no capitulo 3, estiveram
presentes nas reestruturagdes consideradas ‘no paragrafo
anterior, e 1isso, evidencia a maturidade administrativa dos
grupos estudados. Pode-se, dessa maneira, concluir de forma
positiva a principal hipdtese desse trabalho gue afirma que
grupos empresariais brasileiros atingiram sua maturidade
administrativa considerando aspectos de eficiéncia e eficéacia
em suas mais recentes reestruturac¢des.

Embora ndo se possa levar a extremos a conclusao
anterior, mesmo porque as reestruturacdes ainda estdo em
andamento, pode-se considerar as demais reestruturacgdes e
confirmar a segunda hipdbdtese do trabalho. Uma retrospectiva
dos casos estudados, guando contrastados com oS
desenvolvimentos tedbricos relativos aos paradigmas
interpretativo e funcional permite afirmar que ©0s mesmos
foram mais fortemente marcados pelo primeiro que péfo

segundo. Formas de interpretagdo e percepg¢do da realidade
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estiveram mails presentes nas reestruturagdes proativas que
nas reativaé.

Se as primeiras hipdteses podem, pelos dados e
informagdes investigados serem confirmadas, o hesmo nao
ocorre com a terceira hipdtese. Nos grupos estudades, foi a
figura do empreendedor-presidente e ndo executivos de fora da
organizagdo, os grandes protagonistas das reestruturac¢des.
Quando nao eles, como nos casos de Luls Dumond Villares e
Victor Civita ou Emile Staub, seus herdeiros, longamente
treinados em escolas de business e na prépria organizacio,
assumiram 0 comando das empresas e a responsabilidade pelas
recentes reestruturacdes.

Antigas e mais recentes reestruturacgdes, algumas delas
proativas - quando desencadeadas por aspiracdes
expansionistas de seus principais agentes, outras reativas -
normalmente desencadeadas por motivos externos a organizagao
Como diferentes pressoes concorrenciais ou recessdes
econbdmicas sd&o os fendmenos organizacionais mais marcantes da
histéria dos 3 grupos estudados. Desde sua fundagao,
pioneiros no mercado brasileiro, souberam enfrentar as
ameacas e oportunidades que lhes surgiam ao longo de todo ©
desenvolvimento industrial e, dessa maneira, mantiveram a
lideranca em seus respectivos setores de atividade.

Em praticamente todas as reestruturag¢des descritas, os
grupos de forma “radical” ou ndo, se adequaram as diferentes

situagdes de busca da produtividade. Nesse sentido, ¢
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importante também, revisitar o desenvolvimento dos trés
grupos estudados investigando-se as implicacdes sociais das
redugbes no denominador da equagdo da produtividade,
principalmente quando esta foi calcada na demissdo de grandes
efetivos de trabalhadores ou mesmo quando da transferéncia de
encargos produtivos e financeiros para terceiros. Atualmente,
esses grupos buscam aumentar o numerador - oS resultados, e
reduzir denominador - oS recursos, da equagao da
produtividade. E, dessa maneira, enfrentar os desafios do
final da presente década e do prdéximo século.

Apbs reestruturados, 0sS  grupos brasileiros devem
desencadear medidas conjuntas com 0 governo para racionalizar
o Estado no sentido da redugdo do elevado “Custo Brasil”.
Segundo estudos do Departamento Econbmico da CNI -
Confederacado National da Industria,! a carga tributdria média
da indistria é de 36% do valor adicionado, em contraste com
os 25% do PIB - Produto Interno Bruto, para a economia como
um todo. Esta concentracdo tributdria é o reflexo de
aliquotas marginais muito altas, tais como as do imposto de
renda das pessoas juridicas e dos impostos sobre consumo. Tal
estado de coisas afeta a competitividade das empresaé
brasileiras no mercado externo.

Outros estudos, como o de Camargo monstram que encargos
trabalhistas podem variar de 85% a 102,2% da folha de
saldrios.? Essa incidéncia elimina ou reduz a “wvantagem” de o

Brasil pagar salarios baixos. Por outro 1lado, ela afeta



263

negativamente o nivel de emprego, levando ao crescimento do
setor informal.

E amplamente aceito entre a comunidade empresarial e
académica que as novas tecnologias e formas de organizacgdo do
trabalho na indastria impdem fortes requisitos de
qualificagcdo de mao-de-obra e de exigéncias de conhecimentos
gerais que reforgcam a importdncia da educagdo bésica, em
contraposicdo a programas de treinamento dos trabalhadores.
Nesse sentido, € fundamental investir na educacdo e na
reciclagem da forga de trabalho para a superacdo dos desafios
competitivos do mundo de hoje.

Esses novos desafios estdo fortemente calcados no
contexto de um mundo cada vez mais globalizado, econdmica e
culturamente. Numa época em que se prega a liberdade de
direito dos individuos e suas culturas e a ética é mais uma
bandeira desfraldada em algumas nag¢des desenvolvidas, &
mister repensar © processo e procurar estender para todo
globo esse entendimento. Isso, gque possibilitara a paz e a

harmonia entre todos os povos da Terra.
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"ANEXO I: PAUTA DE ENTREVISTAS COM A ALTA ADMINISTRAGAO
REESTRUTURAGOES EM TRES GRANDES GRUPOS BRASILEIROS

Para finalizar o© Programa de Doutorado da EAESP/FGV,
desenvolvo tese sobre reestruturagdes em trés grandes grupos
empresariais brasileiros (Villares, Gradiente e Abril).
Aspectos histéricos sobre a origem e crescimento dessas
empresas Jja foram sistematizados a partir de diversas
publicac¢des. Faz-se necessario, agora, uma entrevista pautada
pelas questdes abaixo para melhor elucidar eventos passados e
a situagdo presente de seu grupo. Sua colaboragdo é de
extrema importancia, ndo sé para a tese, mas também para toda
a comunidade académica e empresarial brasileira.

ANTECIPADAMENTE AGRADECEMOS SUA CONTRIBUIGAO

a) Quais sao os principais critérios organizacionais que
seu grupo adotou ao longo do tempo para avaliar os resultados
das reestruturacdes:; particularmente nos casos da
representa¢do Frigidaire, a criacdo da Agos Villares e
VIBASA/Anhanguera e o Projeto Core? Quais foram os objetivos

perseguildos? Foram alcancgados?

a) Quais s&o os principais critérios organizacionais que
seu grupo adotou ao longo do tempo para avaliar os resultados
das reestruturacdes; particularmente nos casos da aquisigdo
da Gradiente, da Garrard/Polivox, do desenvolvimento e
comercializacao do System 85 e a reestruturagado
administrativa dos anos 90? Quais foram os objetivos

perseguidos? Foram alcancados?

a) Quais s&o os principais critérios organizacionais que
seu grupo adotou ao longo do tempo para avaliar os resultados
das reestruturacdes; particularmente nos casos do langamento
da “Weja”, da transicdo de comando para os filhos e o projeto
INOVABRIL nos anos 90?7 Quais foram os objetivos perseguidos?

Foram alcangados?
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b) Em quais das reestruturagdes pelas quais passou © seu
grupo, houve troca da alta diregcdo de suas principais
empresas? Foram utilizadas pessoas da prépria organizagdo ou
contratados executivos de fora? Qual a opinido da atual
direcdo considerando a eficiéncia e a eficécia organizacional

num ou noutro caso?

c) Considerando as principais reestruturacdes de seu grupo,
gual tem sido a 1influéncia da varidvel tecnologia em cada

processo?

d) Qual o foco mercadoldgico adotado pelo grupo em cada uma
das reestruturacdes? Que tipos de mercados e canais de

distribuicdo foram priorizados?

e) Cada uma das reestrutura¢des certamente envolveu grandes
montantes de dinheiro. Quais as estratégias de financiamento
adotadas: (capital préprio versus terceiro: governo,

internacional, nacional)?

f) Os processos de reestrutura¢do da sua empresa - envolveram
expansdo e redugdo do quadro de funciondrios? Quais foram as
politicas e conseqgiientemente as praticas adotadas com relagéo

aos recursos humanos do grupo?
g} Qual o posicionamento atual do grupo frente a concorréncia
nacional e internacional e quais s&o os planos para o final

da presente década e prdéximo milénio?

Mais uma vez, obrigado.



	

