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Resumo: Trata do problema das mudangas
impostas pela globalizagdo as fungdes dos
presidentes das subsidiarias, da
transferéncia de poder decisério destas para
a matriz e das consequéncias destas
transformacdes a motivagdo e perfil dos
ocupantes destes cargos. Aborda as causas da
globalizacdo da empresa, as transformacdes
da estrutura organizacional e das unidades
de negbébcios como sendo as novas Areas chave
nas empresas, em detrimento do poder antes
residente nas subsididrias.

Palavras-Chave: Globalizag&io =- Empresas -
Presidente - Subsididrias - Motivacdo

Abstract:

The globalization process in multinatienal
corporation is dramatically affecting the
job and motivation of presidents in
subsidiaries. Decision power transfers to
corporate headguarter, business units
structure and matrix organization cause
major impact on the president’s job profile.
Macro-environmental causes of globalization
are also analysed.
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INTRODUGAO

A fungdo dos presidentes de subsidiarias das grandes
empresas multinacionais tem sofrido significativas
transforma¢des devido A& globalizagdo dos negdcios. O
presente trabalho, através de uma pesqguisa empirica
realizada em subsidiadrias situadas no Brasil, ﬁresente
demonstrar que seus presidentes ndo mandam mais sozinhos nas
subsididrias gue  representam. Decisbes  antes tomadas
exclusivamente por eles agora sac compartilhadas ou com seus
préprios subordinados ocu com outros executives do escritério
central da empresa. Tal mudanga traz forte impacte as
atividades do presidente, que passcu a interagir ao invés de
exigir; compartilhar decisdes ac invés de tom&-las sozinho
ou até nem mesmo participar delas diretamente. Essa mudanga
de papel nd3o é algo para o gual a maioria dos presidentes
fol preparada. Novas fungdes exigem novas habilidades e
estas nio sdc adgquiridas da noite para © dia. As mudangas
atingem as expectativas desses executivos, podendo dai gerar

frustracdes.

O estudo e entendimentc dessas mudangas € uma necessidade,
por que:

1-a significativa experiéncia = acumulada por esses
profissionais n&c pode ser desperdicada e existe o risco de
uma eminente ruptura desse executivo em relacdoc ao seu
trabalho;

2~-A medida em que se entende © novo contexto global no qual
as empresas estdo inseridas, poder-se-&4 melhor adequar as
fungdes de presidente a articulacac atual das empresas;

3-E preciso que se redefina ¢ perfil desse cargo para que ©
recrutamento e desenvolvimente de futuros presidentes de

subsidiarias levem em conta o atual perfil da fungao.



Este trabalho tem portanto como objetive estudar os impactos
e consequéncias da globalizacédo sobre a funcdo dos

presicdentes de empresas multinacionais.

Ao longc deste trabalho busca-se:

l-Demonstrar as causas das mudancgas em curso no mundo, gque
proporcionam a globalizacgdo;

2-Analisar como as empresas vém reagindo a essas mudahgas;
3~Estudar as consequéncias que essas mudangas ocorridas nas
empresas tém trazido a fungdo dos presidentes:;

4-Analisar as mudangas do perfil profissional requeridas
para esse cargo;

5-Discutir algumas possivels tendéncias em relag¢do ac futuro

do cargo de presidente.

Este trabalho serid apresentado em cinco capitulos.O primeiro
tem o objetivo de estudar as causas do fendmeno da
globalizacdo do ponto de vista politico, social, eccndmico e
tecnolégico; e seus efeitos sobre a vida das nagdes,

individuos e empresas.

No segundo capitulo estuda-se as reag¢les das empresas em
relagdo aos miltiplos efeitos da globalizagao. Seréo
analisadas as ac¢des mais freguentemente adotadas pelas
empresas, 0S riscos decorrentes dessas acgdes e as tendéncias
de agdes futuras, sempre relacionando as consequéncias de

tais acdes & funcgdoc dos presidentes.

No terceiro capitulo, serd apresentado um casco tedbrico de
empresa gque se reestrutura e reorganiza para enfrentar os
desafio da globalizagdo, que servird de base para a pesquisa
de campo apresentada no capitulo seguinte, além de uma
analise dos processos de internacionalizac¢do das empresas.

No quarto capitulo, seric apresentadocs o©os resultados da

pesguisa realizada nc Brasil em 1995, junto a presidentes de



empresas multinacionais que passaram por reestruturacgdes
recentes, analisando especificamente 0s impactos das

mudancas do dia-a-dia dos presidentes.

Noe quinto capitulo serdoc apresentadas as conclusdes e

recomendacgdes deste trabalho.



caPITULO I

A GLOBALIZACAO

INTRODUCAO

O cbjetivo deste capitulo é compor um guadro representativo
do ambiente competitivo global atual. Esse cendrio sera
usado comc pano de fundo, a partir do qual, no capitulec 2,
serdo focalizados os movimentos estratégicos realizados
pelas empresas, motivadas pela necessidade de se adaptarem a

essa nova realidade.

Parece ser de fundamental importéncia analisar em primeiro
lugar as causas do aceleramento da globalizagdo nos ultimos
anocs, para se entender por gue as empresas Sse vVviram
obrigadas a recorrer as conhecidas reestruturagdes e por que
a fungéol de presidente de subsidiaria da maioria das

empresas multinacionais estd mudando tdo radicalmente.

A globalizagdo ¢é um tema complexo. Para facilitar o
entendimento e organizar o desenvolvimento do estudo,
dividiu-se o panorama mundizl em dois conjuntos: macro e
micro-ambientes. Na analise que segue, serdc abordadas as
transformagdes mais importantes pelas qualis passaram os 4
elementos do macro~ambiente. Serdo focalizados a seguir, os
seus efeitocs sobre os 3 elementos que compdem © micro-

ambiente.



O FENOMENO DA GLOBALIZACAO

Definicédo

A glcbalizagdo é o fenfmeno resultante da combinagéo de
mudangas politicas, econdmicas, sociais e tecnolégicas,
ocorridas principalmente ncs Gltimos 20 ancs, e vém impondo
gradativamente ao longe desse periodo, transformagdes cada
vez mais significativas a vida das nagées, individucs e

empresas.

Serdo examinados & seguir, os elementos do macro € micro-

ambientes.

-

0 macro-ambiente, nesta representacdc, €& constituido por

guatrc dimensdes bisicas: a das ciéncias politicas, sociais,
econdmicas e tecnoldgicas, analisadas a partir de seus
conceitos puramente abstratos, ou seja, do planc exclusivo
do conhecimento. O produto resultante dessas dimensfes
reflete exatamente o cotidianc vivido nas diferentes regides
do planeta. A dimensdo politica, ¢é aguli interpretada do
ponto de vista da articulagdo (politica) para a defesa dos
interesses sociais e econdmicos nacionais e do ponto de
vista das véarias correntes ideoldgicas como o capitalismo,
socialismo, comunismo, etc. A dimensdo econdmica € a Qque
trata des aspectos da constituigéb de riquezas, da
estabilidade, da competicdo entre as nagdes pela lideranga
mundial dos investimentcs internacionais e do comércio
exterior. A dimensdo social é constituida pelas tradicdes de
cada povo, crengas, valores pesscais e nacicnais, fortemente
influenciados que si3c pela condicidc econdmica e ideclcgia
politica. Finalmente, a dimensdo tecnoldgica, compreendida

pelo conhecimento cientifico acumulado pela humanidade.



Q0 micro-ambilente é aqui representade por 3 elementos

concretos constituidos pelas nac¢des, as guais subordinam-se

empresas e individuos, e constitui a organizacido politica,

social e econdmica dos paises; pelos individuos, dque ao
mesmo tempo assumem ¢S papéls de cidadios nacionais, de
consumidores e de trabalhadores; e pelas empresas, due

subordinadas as 1leis nacionais, &aos habitos de consume dos

individuos e a tecnologia disponivel, produzem Dbens,

servicos e rigueza nacional.

Mudangas em cada um dos elementos tantc do macro gquanto
micro-ambiente té&m efeitos diretos e indiretos sobre os
demais, como serd visto a seguir., Nio existem fatoes
isolados.

A figura 1.1 mostra os elementos do macro e micro ambientes

e seu inter-relacionamento.

Dimensio LT Dimensio
Politica e Econémica
' -Nagdes.
Macro_ LoermT TR - - __' -_,----_j‘j_--__‘.
Ambiente S A _:"z“‘“‘ﬁs Micro-
: ' 1 Individuos! - .
\\ oA EEE£9§§§ Y - EE -Ambiente
Dimensao Dimensdo
Social Tecnoléaica

Figura 1.1 - Macro e Micro-Ambientes

A seguir sera visto como cada elemento do macro-ambiente vem

se transfcrmando e dando origem & globalizacZo.



CAUSAS DA GLOBALIZAGCAO - MUDANCAS NOS ELEMENTOS DO

MACRO-AMBIENTE

Principais Altera¢des no Ambiente Politico - Paises em

Desenvolvimento

Dimensao
Politica

Macro-Ambiente

Figura 2.1 - Dimensdo Politica

Queda do comunismo e do militarismo

"Quando as fronteiras nacionais proviam a "protecao"
necessaria para garantir o desenvolvimento industrial
ordenado dos paises em desenvolvimento, uma nova ordem
mundial, nascida do colapsc do regime comunista do leste
europeu (e do término dos regimes militares), rompeu o
paradigma das barreiras de 1importac¢des e abriu novas
oportunidades a empresas de todo o mundo". (Charles Fombrun
e Stefan Wally-1992}.

Por muitos anos, sob a influéncia de governos comunistas e
militares, muitos palses emergentes acreditavam gque o
desenvolvimento da indGstria local dependia de uma politica
de importacdes austera, que limitasse a entrada de produtos
estrangeiros através de altas aligquotas de importacgao, super
protegendo o produto nacional da concorréncia estrangeira.

A auséncia de competitividade resultante dessa politica,
leveou as industrias locais & ineficiéncia, ao descentrole de
custos de producdc, & baixa gqualidade e a obsolescéncila dos

processos produtivos e dos equipamentos de producgdo.



C mocdelo protecionista trouxe portanto conseguéncias
desfavoraveis a esses paises, que viviam uma realidade muito
distante do mundo desenvolvido. Tal isolamento tornou-se
insustentédvel. 0s regimes militares e comunistas se romperam
guase simultaneamente, tornando ainda mails evidentes 0s
atrasos de¢s paises em desenvolvimento em relagdo acs paises
desenvolvides. As economias daqueles palises nao poderiam

continuar fechadas ac comércio internacicnal.

A dqueda das Dbarreiras de importag¢do, somada ao alto
potencial de consumo e a mio de obra barata existente em
alguns dos principais paises em desenvolvimento, atraiu
rapidamente novos investimentos por parte de empresas
estrangelras, que agora poderiam contar com o© apoio de
governos democratizados, interessados em recuperar © tempo
perdido e desejosos de entrar na competigdo pela lideranga

mundial com os paises desenvolvidos.

Principais Alteragdes no Ambiente Politico: Paisges

Desenvolvides

Acirramento da competig¢do entre os ‘paises

De acordo com Lester Thurow, o©s Estados Unides, Unizgo
Eurcpéia e Japdo, serdo os principais responsaveils pelo
acirramento da competigdo entre as nagdes do mundo no século
XXI. Ele afirma: " Os anos 90 marcam uma época muito
diferente. Em <termcs gerais, pode-se dizer gue ha trés
competidores no mundc relativamente iguais: Japdo, Uni&o
Européia e Estados Unidos. Cada pais ou regifo do mundo
deseja controlar as mesmas 1indistrias estratégicas, com o
fim de assegurar que seus cidaddos gozem dos mais altoes

padrdes de vida do préximc século: a micro-eletrdnica,



biotecnclogia, ciéncia de novos materiais, telecomunicacges,
aviagado «civil, instrumentos de robdética e maquinaria,
computadores e scftware. Visto que todos querem dominar as
mesmas sete indistrias, poderd haver uma competigdo frente-
a-frente entre esses paises, com claros vencedores e
perdedores”. O diferencial dessa competigdo sera o tipo de

vantagem competitiva que cada um ird utilizar.

As quatrpo fontes de vantagem competitiva tradicionalmente
eram o©Os recursos naturais, renda per capta, tecnologia e
conhecimento (knowhow). Thurow explica que o caminho para ©
éxito consistia em balancear adeguadamente esses quatro
fatores. O desenvolvimento de novas tecnologias porém, estd
mudando  a importéncia e oF:] préprios fatores
competitivos.Sabe-se que possuir riquezas naturais ja nao
representa uma vantagem tdo significatiwva, pols esses
recursos podem ser comprados pelos paises ricos. A antiga
vantagem| do dominio das tecnologias de fabricagaoc de
produtos cedeu espago para © desenvolvimento de tecnologias
gue integrem sistemas completos. Thurow prevé gque no século
XX1, as armas competitivas dominantes serdo a educagao e as
consequentes habilidades e conhecimentos da populagdo ativa.
Peter Dicken demonstra mudan¢as importantes na riqueza das
comunidades industrializadas:

1-Redugac substancial da importdncia americana enguanto
produtora mundial: em 1963 os Estados Unidos produziam 40%
da produgéo mundial, passando em 1987 para 24%.

2-Declinic da producdc da Gri-Bretanha & razdo de 3,3% ao
ano no mesmo periodo.

3-0 crescimento espetacular do Japaoc. De quinta posigdo
mundial em 1963, passou em 1987 para a segunda. A média de
crescimente do Japdo nos anos 60 fol de 13,6% ao ano, duas
vezes e meia malcr que a americana e quatro vezes malor que
a da Gra-Bretanha.

i
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O crescimento acelerado do Japdo, fez com que ele alcancasse
as outras duas poténcias, colocando como  foil dito
antericrmente, 0S trés em nivel de igualdade
competitiva.Essa posigdo incdmoda que se encontram o3
Estados Unidos e a Gra-Bretanha, podem levar esses paises a
agdes politicas wvisando frear o continuo aceleramento do

crescimento japonés.

Principais Alteragées no Ambiente Econdmico

Dimens&o

Econdmica

- Macro-Ambiente.

Figura 1.3 - Dimensidc Econdmica

A evolugdo das Financas Internacionais

A formagcdoc dos Dblocos econdmicos, a2 reafirmacdo da
democracia e capitalismo, a abertura dos mercados - gueda
das aliquotas de importacdo em muitos paises, somadas aos
avangos das telecomunicacdes, tornaram vidvel a movimentacdo
de atives financeiros através do mundo, 4 uma velocidade gque

h& bem poucas décadas atris nidc se poderia imaginar.

Hoje, agdes e debéntures emitidas por empresas ao redor dc
mundo, mudam de investidor 24 horas por dia, através das
maos de corretores das Bolsas de Valcres, principalmente de
Nova Iorque, Londres e Téquio, levande transagdes locais a
fazerem parte de um  leilso verdadeirzamente global.2
consequéncia é a convergéncia mundial das taxas de retorno
esperada de atives financeiros similares, nos diferentes
paises; redug&o dos custos de operacdo no mercado financeirc
internacionzl e menor controle das taxas de Jjurcs e de

cambio por parte dos governcs, aumentando a meobilidade de
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capital. Mcbkilidade de capital € o movimento de ativos entre
0s paises em funcdo da atratividade da taxa de retorno
oferecida pelas empresas e pela politica econdmica adotada
pelos paises no que tange a juros, taxa de cambio, e outros

mecanismos de controle financeiros,.

Juros, Cambio, Remessa de Divisas

A politica eccondmica adotada pelos governos ie sua
estabilidade, influencia a atratividade internacional dos
paises e de suas empresas perante o investidor
internacional. Quanto menor a influéncia do governc na
economia, maior a tranquilidade do investidor. Calcula-se
heje cerca de 10 trilhées de ddlares o total de atives que
circulam pelo mundo em aplicag¢des financeiras de curto e
médio prazo. Variagdes bruscas nas taxas de jurcs e de
cambic assustam os investidores e criam instabilidade,

reduzindo ¢ interesse nos ativos do pais.

Da mesma forma, o© excessivo controle sobre a remessa de
divisas por parte das empresas estrangeiras 1limita o
interesse em investimentos locais. Decisdes a cerca de onde
investir para instalar novas fabricas, desenvolver
tecnelogia, centralizar produgéio, sdo fortemente
influenciadas pelas variavels econdémicas acima c¢itadas. A
vis&do gerencial das empresas mudou a partir da abertura
peolitica e econdmica em progresso no mundo. Antes, a decisao
das empresas em investir num pais estava ligada a
necessidade de atender ac consume daguele pais. Hoje, a
visdc globalizada da movimentagdc e aplicagdo dos recursos
da empresa, conduz o investimento para o pais que oferecga

maximizagdc do retorno sobre os ativos investidos.

Investimentos Externos Diretos

0 investimento 1nternacional realizadoe pelas corporagdes

multinacionais é& uma das principais causas das mudangas da
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economia global. As multinacionais sozinhas sédo responsaveis
por cerca de 25% da produgdo mundial das econcomias de
mercado. Estades Unidos e Inglaterra dominaram 0
investimento estrangeirc durante o periodo do pds-guerra,
mas nos ultimos 20 anos o Japidc e Alemanha ganharam
posicdes. As economias de mercado mais desenvolvidas, além
de serem a fonte majoritaria de investimentos
internacionais, com 97% do total, s&c também o destinc mais
comum para tal tipo de investimento: os dados mais recentes
mostram que 90% de todos os investimentos v&o para os paises
industrializados e 8% para dez paises da Asia e América
Latina. Dentro da categoria de paises em desenvolvimento, a
Asia é a principal receptora desses investimentos. Os
Estados Unidos se converteu no maior investidor, com 28% do
total, dos quais 28% vio para paises da Europa enquanto o
Japd¢c recebe somente 1% (Dicken, 1992). As empresas
japcnesas eram reticentes em investir em outros paises até
que se produzin a liberalizacéo das restricdes
governamentais no final dos anos 60, junto coem a valorizagac
do vyen, escassez de emprego e esgotamento dos recursos
naturais japoneses. Em 1985 o Japdo realizou 11,7% do total
de investimentos internacionais, sendo  20% cdo total
destinados & Europa. Investimentos no estrangeiro geram
empregos, criam riquezas e contribuem para o desenvolvimento
social local. Note como a globalizégéo vem contribuindoe para

uma ncva composicgdo soclal ao reder do mundo.

Principais Alterag¢des no Ambiente Social

Macro-Ambiente

. /
Dimensédo

Social

Figurs 1.4 Dimens&o Social
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Modernizacao Reflexiva das Tradicdes

De acordo com Antony Giddens as ciénclas socials preocupam-
se hoje com dois dominios de transforma¢do. De um lado o©
alastramento da instituicdo moderna pelas vias dos processos
de globalizagdo e de outro lado, imediatamente ligado ac¢
primeiro, os processos de mudancas internacionais, ao qual
ele se refere como radicalizacdc da modernidade. Poucas
pessocas ac redor do mundo podem desconhecer o fato de que
suas atividades locais sdc influenciadas e algumas vezes

determinadas por eventos ou agentes remotos.

Desde a segunda guerra mundial, o© padrdoc de expansiconismo
industrial vem se alterandoc. Ele se descentralizou e se
tornou mais envolvente. O expansionismo em geral caminha no
sentido da criag¢do de uma maior interdependéncia entre os
paises. Se do lado econdmico, a produgdc mundial aumentou
dramaticamente e O comércio internacional transformou-se na
clara demonstragdo da inter-conectividade entre as nag¢des, ©
outroc lado da moeda é menos evidente, mas verdadeiramente as
acdes dos individuos no dia-a-dia tem consequéncias cada vez
mals globais. A decisdo de comprar uma roupa, por exemplo,
tem implicagdes globais. Ela ndo sé pode afetar a vida de
alguém do outro lado do planeta, como também pode ter
consequéncias ecoldgicas, que em si trazem consequéncias a
humanidade c¢omo um todo. Essa extraordindria e crescente
conexdoc entre cada decisdo e as consequéncias globais,
juntamente com seu reverso, a influéncia da ordem global na
vida individual das pesscas, constituem ¢ cerne das mudangas

soclais, colocando em cheque as antigas tradigdes sociails.

A interconexdoc social, traz consigo ¢ guestionamento de tudo
o que & tradicional, herdado ou radical e conseguentemente
inicia um processc de modificacdoc das tradigdes, surgindo a

partir dai uma forma de modernidade gque reflete de um lade
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0os costumes passados e de outro as influéncias da

atualidade.

Modernidade tende a destruir o tradicional, porém o inicio
dessa transigdo requer a interagdo entre ambas. Mesmo nas
sociedades mais avancgadas, as tradig¢des ndc desaparecenm
completamente. Elas assumem um novo valeor diante da vida
moderna das pessocas. De acordoe com Giddens, a fase da
modernizagdo reflexiva, marcada pelo processo duplo da
globalizagdo e da "escavagdo" dos contextos das agdes mais
tradicionais, alteram o balango entre tradigao e
modernidade. A globalizagdo parece a principio um fendmeno
distante e portanto o desenvolvimento de relacdes sociais
mundiais um fato totalmente & parte das preocupagdes do dia-
a-dia. Ocorre porém que a perda do sentido de localidade
tornou-se tdo avancado que globalizacdo transforma-se num
fato préxime, que afeta até os aspectos mais intimos de
nossas vidas. Por 1localidade aquer-se dizer os costumes
locais, a vida e cultura inerentes aquele espago geografico,
gue o torna particular, peculiar. A globalizacgioc age como um
trator escavador dessa peculiaridade local, que acs poucos
cede espage aos novos costumes. Essa ‘sociedade pbs-
tradicional é um novo universo sccial de acdo e experiéncia.
Que tipo de ordem social & ou poderad vir a ser? Como afirma
Giddens, "trata-se de uma sociedade global, nac no sentido
de uma sociedade mundial, mas de espago indefinide. Aguela
na gqual os lagos sociais tem que ser construides, ao invés

de herdados do passado"™.

Um dos fatores contribuidores para que ocorra o surgimento
dessa nova sociedade é o desenvolvimento da lingua inglesa
como idioma global e a internacionalizacdc da cultura. Veja
come estes dois fatcores tém se desenvolvido ao redor do

mundo.
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Internacicnalizagdo do Idicma e da Cultura

Num munde fragmentado em mGltiplas regibes, tribes e
culturas locais, © idioma é o wveiculo gue propicia a troca
de experiéncias, conhecimentos, desenvolvimento e
integragdo. A tentativa de criacdo do Esperanto como idioma
universal, anes atréas, reflete o) reconhecimentc da
necessidade de um meio de comunicagdo e compartilhamento de
experiéncias, dque permita gerenciar o crescente ﬁivel de
interdependéncia global. Na conducdo dos negdcios mundiais,
© 1inglés parece ter tomado a lideranca como meio de

comunicacio.

Em 1938, Otto Jespersen documentou © crescente uso do idioma
Inglés entre 1500 e 1930. Ele atribuiu esse fate a
ascendéncia politica dos paises de fala inglesa, como um dos
aspectos de sua hegemonia sobre o0s negdcios mundiais.
Estima-se hoje que hajam 300 milhdes de falantes do inglés
como idioma nativo e outros 450 milhdées que o domina como
segunda lingua. O Inglés & claramente © néio dominante de
comunicagdo para o mundo dos estudos avangados e dos
negécios. Cerca de 47 paises da Asia publicam a edigdo
internacicnal do Herald Tribune e de revistas como Newsweek

e Time, por exemplo.

A disseminacdc do Inglés facilita também a transferédncia da
cultura ocidental e principalmente do estilo de vida
americano, através da exportagi&o de filmes, livres,
programas de televisdo, teatro e misica. O aumentc das
exportacdes de filmes americanos fornece uma evidéncia da
ascendéncia dc consumo de produtos culturais americancs. Em
1988 os Estades Unidos geraram 60% dos filmes de cinema.
Mais ainda, entre 1984 e 1988, os mercadces fora dos Estados
Unidos foram os que apresentaram maior crescimento de
CONnsumo @e filmes. Reino Unido, Suécia, Alemanha Ocidertal e

Espanha apresentaram mais de 100% de crescimento de consumo



16

dos filmes americanos; enquanto gque Japae e Italia
importaram mais de 80% a mais de filmes naquele periodo. No
entanto, 0o Japdo €& o maior distribuidor de filmes
americanos, com 14% do total, seguido pelo Canada (12%),
Alemanha Ocidental (10%), Franca (10%), Reino Unido {9%),
Italia (7%}, Espanha {7%) e Australia (5%).

O padr&c de consumo de filmes de cinema também se éplica a
exportagao de outros produtos culturais americanos. Dal a
ascendéncia dos valores culturais e estilo de vida sobre os
das demais nag¢des do mundo. Isso nd&o significa dizer que os
valores e idiomas localis estejam sendo substituidos, mas que
0s interesses mitucs globais estdoc provavelmente  se
diriginde no sentido de ter o modelo americano como base.O
acesso & outras culturas sé & possivel (gragas acs avanges
tecnoldgicos dos dltimos tempos. Sua evolugdo € um  dos
principais pilares que possibilitam a unidoc global entre
poves e ragas. Veja como a tecnologia se transformou no

principal agente facilitador da globalizagao.

Principais Alterag¢des no Ambiente Tecnolégico

|

Macro-Ambiente

,,a”'

Dimensido

Tecnoldgica

Figura 1.5 - Dimensdo Tecnclogica

Indiscutivelmente, as alteragdes mals profundas do pés-
guerra foram (1) &a dramatica melhoria nos sistemas de

-

transporte facilitando o movimento de bens e pesscas e {(2) a

crescente convergéncia de duas tecnologias - a da
informatica e comunicacdes - trazendo melhoria e eficiéncia
na transmisséo de dados e sinais. Esse maltiplo

desenvolvimento tecnoldgico €& o principal fator responsavel
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pelas mudang¢gas nas dimensdes politicas, econdmicas e sociais
gue foram descritas até agui. Sem a tecnologia disponivel de
hoje, ndo seria possivel, por exemplo, interligar as bolsas
de wvalores ao redor do mundo. Sem o©s transportes de hoje,
nao seria viavel as empresas instalarem fabricas em pailses
remotos e a partir deles distribuir seus produtos para o©
resto do mundo. C conceito de distincia mudou. 0s avangos
tecnoldgices combinades, colocaram a sociedade diénte do
inicio de uma nova era. Assim como a maguina a vapor e ¢©
sistema ffabril preduziram a revolug¢do industrial, 0s
transportés e as telecomunicagdes dispararam cutra
revolucgac, destruindo antigos paradigmas e desafiando
nagdes, individuos e empresas a se reposicionarem perante o

mundo.

Nas ultimas duas décadas, avang¢os da chamada "compunicagdo"
tiveram wvisivel influéncia nas empresas tanto no chdo de
fdbrica quanto nos escritdricos, Na manufatura, Computer
Added Design (CAD), Computer Added Manufacturing (CAM) e a
robdtica tornaram possivel uma reestruturacgdo dramatica nas
fabricas,. reduzindo a dependéncia da md&o de obra e
aumentandb a eficiéncia da producdo. A informatica permitiu
mzior fléxibilidade para atender a necessidades especificas
de clientes diferentes wviabilizando a produgdo de peguenos
lotes de producdo com eficiéncia, mantendo o baixo custo.A
proliferagdac dos sistemas de computacdc levou por outroe lado
a0 aumento sem precedente da demanda de mdo de obra
qualificads, trazendo novo desafic a governos e
trabalhadores: a pricrizacgido da educagdo e formacgao
profissional. Nao se pode admitir hoje uma secretaria, por
exemplo, gue ndo salba operar um computador, um aparelho de

fac—simile, essenciais no mundo dos negdcios.

|
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Desenvolvimento das Telecomunicacdes

Velccicdade na tomada de decisdes, recebimento de pedidos,
envio de cotacdes a clientes, maior ccmpetitividade, maior
concorréncia.Um dos principais agentes facilitadores do
fendmeno : da globalizacdo, o desenvolvimento das
telecomunicagées tornou possivel a troca de informagdes ao
redor do mundc. Reduz custos, disténcias e agiliza a tomada
de decisdes nas empresas, governcs e na vida privadé. Seja
por telefone, radio, televisio, fac-simile, computador,
revista, jornal, video-conferéncia, e tantas outras formas
modernas de comunicacdo, algumas existentes ha mais de um
século, outras bem mzis recentes, a influéncia que © acesso
a informagdc exerce sobre o0s paises e seus governantes, as
empresas, seus administradores e o©s individucos & ilimitada.
Os governos ficam muito mais expostos & comparac¢des com
outros paises, recebendc maior pressdo por parte das
empresas e cidadacs para a disponibilizacido de condigdes de
vida iguais ou melhcres que as atuais. As empresas ficam
também mals expostas principalmente aos cidaddos, enguanto
consumidores e empregados, recebendo destes pressd3o no
sentidc de oferecerem condigdes profissionais (enquanto
empregados) ou produtos equivalentes (engquanto consumidores)
aos existentes em outros paises. 0s cidaddos sofrem a
influéncia dos costumes, cultura outras regides,
questicnando seu prépric modo de wvida a medida que se

identifica ccm outros modelos e por eles sdo influenciados.

No entanto, nZo basta o acesso as informacgdes. E importante
também ¢ acessc aos bens propriamente ditos. Neste
particular, o© desenvolvimento dos transportes complementa o
acesso a informacgdc a medida gque disponibiliza ¢ bem ou
servigo que a propaganda divulga. Veja alguns exemplos dos

avangos no campo dos fransportes.
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Desenvolvimento dos Transportes

Se forem comparados o tempo, necessari¢ para cruzar © oceano
hoje e ha algumas décadas atrds, pode-se avaliar o avango
dos transportes tanto por mar, terra e ar. Sem duvida, a
aviacdc fol o maior passo no encurtamento das distancias, na
reducdo dos custos e duracdo das viagens. O desenvolvimento
do primeiro jato comercial, o© Boeing 707 em 1958 e do
"widebody" Boeing 747 em 1969, abriu uma ncva era no
transporte aéreo civil e de <cargas. A primeira das
conseguéncias fol o acesso de um maior nUimero de pessoas’ a
outras regides e ©paises, permitindo-lhes absorver mais
profundamente costumes e cultura local. A outra consequéncia
do avango nos transportes, fol permitir que as empresas se
internacicnalizassem extencendo o alcance de suas
mercadorias para praticamente qualquer parte do mundo a um
custo que wviabiliza sua competitividade local, tornando a
guestdoc da concorréncia internacicnal ainda mais complexa.
Os «custos de transporte e sua velocidade disponibilizam
mercaderias de qualquer parte do mundo a qualquer parte do
mundo, impondo desafios sem limites a qualguer empresa, Jue
de repente se vé& concorrendo com os produtos mais moderncs e
avangados do munde, do dia para a noite. Por essa razdo,
manter-se ao par dc que acontece no mercado local ja nao é
suficiente. A inteligéncia gerencial deve ser capaz de
acumular informacgdes e movimentos da concorréncia, a nivel
global. Seria praticamente impossivel gerenciar uma empresa

hoje sem ¢ auxilio da informatica.

Desenvolvimento da Informatica

A informatica tornou-se o elemento bésico, a tecnclogia das
tecnclogias. Ela est& presente em praticamente todos o0s
aspectos da vida, desde ¢ lar atré ¢ ambiente empresarial e
governaméntal, da defesa civil ao entretenimento doméstico.
A informatica ftrouxe uma nova dimensdo a vida das pessoas

gque a ela tém acesso direta ou indiretamente e tornou-se um
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divisor de Aaguas entre os que possuem potencial ou
habilidade para dela tirar provelto e o©s8 dgue ndc tem
condicgdes de domind-la, colocando este Gltimo grupo em cadz
vez malcr desvantagem em relagdc &¢ primeiro. Na tarefa
gerencial, a informatica dispcnibiliza informagdc tanto aos
niveis mais elevados da hierarquia guanto acs mais baixos.
Permite & alta geréncia participar cu influenciar decisdes
varics niveis  hierdrquicos abaixe do seu, devido a
flexibilidade propcrcionada pelos sistemas de informacgao
hoje existentes. A informatica altera a relagdo entre chefia

e subocrdinados, aproximando-os e fomentando uma relacdoc mails

A7)

transparente e participativa. Nido se pode imaginar

globzalizacdo sem o desenvolvimento da informatica.

Fez-se até aqui uma anédlise dos fatos responsdveis pelo
fendémenc  da globalizacgdo. Constatou-se gue as mudangas
ocorridas nas 4 dimensdes do macro-ambiente estdo altamente
inter-relacionadas, uma viabilizando a outra, num processc

de realimentacdo quase impossivel de se estancar.

No decorrer deste capitulo, serdo considerades os efeitoes
dessas mudancgas sobre o5 paises, os individuos e as empresas
e as reagdes que estes vém esbogando para se manterem ou

entrarem no compasso da nova ordem mundial.
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EFEITOS DA GLOBALIZAGCAQ - AS MUDANCAS NOS ELEMENTOS DO

MICRO-AMBIENTE

Conforme descrito no inicico deste capitulo, o micro-ambiente
€ o plano em que nagdes, individuecs ¢ empresas interagem com
os guatro elementos do macro-ambiente - os fendmenos
politicos, econdmicos, sociais e tecnoldgicos. Serd viste a
sequir como cada elemento do micro-ambiente se posiciona em
relagéo a globalizagdo e por ela é influenciado, para termos
uma visdce clara do ambiente em gque as empresas estédo
inseridas e entendermos a necessidade delas se

reorganizarem, objeto do capitulo 2 deste trabalho.

Os Efeitos Da Globalizagioc Sobre As Nacdes

" Nacdes . Mlcro-hml_:%ente
‘r " ..... -“q ‘-' ‘I
Vo ¥ : W
| 14 Individuos ; |

.-
--------

Figura 1.6 - Nagles

Encontram-se a rigor, trés tipos de nag¢des no mundc: as
desenvolvidas, as emergentes e ‘as subdesenvolvidas. Nas
trés, observa-se algum tipo de agdo com vistas a melhorar

sua atratividade para investimentos externcs.

Demanda por Reformas Constitucionais

Os paises em fase de moderxnizagdo, estdo precocupados com a
privatizacdo de empresas estatais, com © desenvolvimento de
infra-estrutira como transportes, comunicagdes, portos e
estdo investindo em educagdc. A glcobalizagdc tem exigido gue

0s governcos atualizem também seus mecanismos legals caso
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gueiram participar da c¢iranda dc comércico mundial. Essa
modernizagdo é interessante para os governantes, poils um de

seus objetivos € prover o melhor padridc de vida possivel a

(D~

sua populagédo e a participacgdo no comércio internacional
uma das formas de elevar a riqueza do pais. Modernizar o©
pais neste casc significa abertura politica e econdmica,
além da disponibilizagdo de infra-estrutura interna que
permita uma segura movimentacidc de Dbens, Capitais e
informacgio. Ficou provado gque os mnmodelos de governo
fechados, como o militar e comunista ndo deram o© resultado
esperado. No processo de abertura econdmica e politica dos
paises egressos de regimes fechados, seus governos instituem
leis gue permitem ao pals participar do comércio
internaciocnal, mas ainda preservando 0Ss interesses
nacionais, o que é perfeitamente aceitdvel. O processo de
abertura €&, e deve ser, lento e gradual. Se de um lado ainda
existe o velho temor dos anos 60, por parte dos legisladores
de gue as empresas multinacionais servem apenas para
explorar aqueles paises e consequentemente ameagar a
soberania nacional, o©s novos ventos da liberalizagdo dessas
economias impulsionam 03 governos na direc¢do do laceamento
do nacicnalismo, paraz poderem gozar de uma saudavel e
prospera participagdc no comércio internacional. Se antes o
investimento estrangeiro era visto pelos paises em
desenvolvimento como um sinal de perda da hegemonia
nacicnal, hoje ¢é interpretado como uma demonstragdo de
confianga internacional naguelas economias. O grande porte
das empresas investidoras .era antes percebido como uma
ameaga. Hoje & ‘visto como condicdo sine gqua non para
garantir a produgdo de bens competitives para 08 mercados

internos e externcs,
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Blocos Econdmicos

A participac¢do ou admissioc de um pais num bloco econdmico &,
de um lado, a demonstracdo do reconhecimento de sua
maturidade econdmica para conviver nessa nova comunidade e
de outro, © reconhecimento da sua capacidade para gerenciar
seus proprios interesses ao mesmo tempo gque oOS inﬁeresses
comuns a que se propde o bloco. As nagdes gque ndo fizerem
parte de um bloco econdmico no futuro estardo fadadas ao
subdesenvolvimento. Elas dificilmente terdo sucesso sozinhas

diante das forg¢as combinadas de um conjunto de paises.

A criag¢ao dos blocos econdmicos vem proporcionar
oportunidades extremamente interessantes aos palses em
desenvolvimentc ou subdesenvelvidos, de se integrarem num
bloco de comércio gue pode significar um salto no padrado de
vida nacional. Ao tornarem-se parceiros de paises
desenvolvidos, passam a poder desfrutar mais diretamente de
beneficios antes nac tac facilmente acessiveis, como infra-
estrutura, educag¢do, comércio e transito fronteirigo.Para as
empresas, abre novas perspectivas organizacionais,
permitindo racionalizar investimentos e gerenciar suas
atividades de forma cada vez mais racional. Dentre elas, a

fusdo de subsidiarias antes totalmente independentes.

A formacdoc dos blocos econdmicos foi uma iniclativa dos
paises desenvolvidos primeiramente da Europa, com o objetivo
de assegurarem sua sobperania a longo prazo, diante do avange
jJaponés e do gigantismo americano, cujos resultados ainda
sdo dificeis de avaliar. Apesar de consistir de um processc
lento e gradual de transformagic para 0s palses, as novas
geracbes de individuos j& vivem uma realidade praticamente
sem fronteiras, onde o local de nascimento pouca diferenga

faz, sdo todos cidadaos do mundeo, sejam ricos ou pobres,
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vestem o mesmo tipo de roupas, consomem praticamente o©s
mesmos tipos de muasicas, comidas, etc., constituindo um
mercado bem mais uniforme para as empresas planejarem seus

produtos e mensagens promocionais.

Os Efeitos Da Globalizagio Sobre Os Individuos

Nagbes Micro-Ambiente

Figura 1.7 - Individuos

Os individuos em geral, independente de idade ou
nacionalidade, assumem trés papéis distintos, especialmente
quando & consilderada sua participacdo no contexto da
globalizagdo. Eles assumem oS papéis de consumidores, de

trabalhadcres e de cidadZos do seu pais.

¢ individuo no papel de consumidor

Comc consumidores, os individuos estdo interessados em
produtos de gqualidade, independente da origem, s&0 ou estac
cada vez mais conscientes de seus direitos como consumidores
e sdo altamente influenciados pela propaganda e melos de
comunicacdo. Consomem a cultura e arte tanto de seus palses
quanto de outros e por elas sd&c 1influenciados. Enguanto
consumidores, ©0s individuos de todo © mundoe estiao se
homogeneizando, dada =z forte influéneia dos paises do
ocidente, com seus estilos de vida, marcas e produtes. Tal
fato constitui-se numa Jjustificativa para gue as empresas
ndc tenham gque produzir necessariamente produtos diferentes
para diferentes palses. 0s produtces serao diferentes, mas
para diferentes grupcs de consumidores, coexistentes em
varios paises. O crescimento do idioma inglés, conforme ja

mencionado, une ainda mais individucs de diferentes nagées,
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gque acessam 0SS mesmos meios de comunicacgdo, redes de
computadores como a Internet, aproximande ainda mais as
necessidades de consumo e padrdo de vida. Para cohsumir, o)
individuo precisa possuir poder aguisitive, que lhe &
disponibilizado através de seu trabalho. As pressdes
advindas de sua nova volipia de consumo, fazem aumentar suas

expectativas em relacdo ac seu emprego € empregadoer.

C individuo no papel de trabalhador

Comc trabalhadores, os individuos buscam o melhor saldrio
possivel, seguran¢a e melhoria do padrdo de vida da familia,
a fim de poder consumir os produtos que toma contato atraves
dos meios de comunicacdo. Busca cada vez mals se atualizar
comc prefissional, tendo em vista um mercado de trabalho
cada vez mais competitivo, especialmente levando em conta a
facilitacdo doc tréansito de mdo de obra entre os palses
participantes de blocos econdmicos. As empresas tornam-se
mais seletivas na contratacdc de seus empregados. Uma nova
motivagdo para a continuidade dos estudos e especializacgédo
eleva O padrdo da midc de' obra, cujc custo "tende a se

nivelar, principalmente dentre ¢s paises do mesmc bloco.

Recentes estudos vem sendo conduzidos principalmente na
Europa, que trata do crescente desinteresse dos jovens pelo
trabaiho e pela criacdo de uma carreira numa empresa.
Aparentemente a nova mentalidade dos jovens os faz ver a
vida de outra perspectiva, na gual o trabalho ndo assume a
mesma importancia gque tinha para as geracgdes mais antigas.
Existe uma corrente dos estudeos das relagdes no trabalho gue
vem desenvolvendo a idéia do trabalhe por contrato. Uma
condicdo de vida que se para as geracdes mais antigas de
trabalhadores soa como desafioc e inseguranga, para as novas
geragdes pode ser exatamente a solugdo para o3 seus

proplemas. Sem duvida uma guestdo para o futuro, mas que j2
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se discute hoje e que serd parte das necessidades de

redefinicdo do papel do trabalhador na empresa globalizada.

0 individuo como cidad8o de seu pais

Como cidaddo, o© individuo preocupa-se com o futurc de seu
pais, a qualidade da politica do governo e com a gualidade
de vida existente em seu pals versus a de outros. O facil
acessc aos meics de comunicagdo, os contatos com dente de
outros palises, facilitado guer seja pelas viagens ou pelas
redes de computacgdo, faz com que cada vez mais ¢ individuoc
se sinta um cidadio do mundo, apesar de conservar 08 1lagos
gue O une a sua patria. O significado de pétria ganha porém
outra prioridade. 0s jovens de hoje principalmente, nao dao
atengao a nacionalidade. O fato de se ter nascido ca ou
acola € puro acidente sem a menor importéncia, que de forma
alguma interfere no relacionamento entre eles. Essa nova
geragao verdadeiramente global, é ¢ consumidor, trabalhador
e cidadidc do futuro, a quem governos e empresas terdo o

desafioc de servir.

Os Efeitos Da Glocbalizacio Sobre As Empresas

o Nagdes . Micro-Ambiente

Figura 1.8 - Empresas

A evolucido das empresas

Do final do séculc passado até 1930 proximadamente, a
grande maioria das empresas era peguena £ atuava a nivel
local ou regilonal. ©Os transportes e comunicagdes eram

precarics e demcrzdos. Com¢c conseguéncia, a agao da
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concorrénc¢ia limitava-se a uma regido reduzida do ponto de
vista geografico. 0 dono cuidava de tudo, as empresas eram
familiares e ©pouco profissionalizadas. A predugdc era
artesanal, Com a revolucdo industrial surge o paradigma da
produgdo em escalae substituindo a artesanal. As empresas
aparecem e crescem rapidamente. Sua primeira forma & o
mcdelo de empresa nacional. Seus produtos atingem
consumidores de tedo o palis. Quase simultaneamente cdmegam a
exportar.  As empresas participam das atividades
internacionais basicamente de trés formas: primeiro
licenciandé empresas no pais de interesse; segundo, abrindo
escritério proéprio e para ele exportando e per ultimo,
fazendo investimentos diretos no exteriocor. Paralelamente ao
desenvolvimentc  das empresas, ocorre a evolugdo da
propaganda, das técnicas de vendas e do marketing. Surgem
novos canais de vendas, © varejo se sofistica, aumenta a
disputa peio consumidor gque torna-se ¢ rei. As empresas
constrdem uma forte presenca leocal, utilizando-se de

sensibilidade e adaptac&c as nuances regiocnais ou nacionais.

A autonomia das subsididrias antes da globalizacdce

As diferencas entre paises relativas a cultura, héabitos de
COonsumo, legislacéio, politicas governamentais e
desenvolvimento de infra-estrutura sdo considerdveis. Essas
diferencas somadas & forte presenca local das empresas, faz
aumentar a autonomia das subsidiidrias em relacgdo as suas
matrizes. Décisdes sobre linhas de produtos, investimentos,
politicas internas, desenvelvimento de fornecedores locais,
estratégias A de vendas, marketing, recurscs humanos,
produgio, sdo tomadas pelas subsididrias da empresa, através
dos seus présidentes, com peguena ou nenhuma participacgéo
da matriz. Os presidentes das subsidiarias s&o
verdadeiramente os homens-chave nos varigs palises em Jgue a

empresa se  faz presente. Para essa posicido, as empresas
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destacam | Ccs profissionais mais competentes, dada a
importancia de suas fungdes. C cargo de presidente de uma
subsidiaria possul alto prestigio dentrc e fora da empresa
em funcidc do poder conferide a esses executivos, da
remuneracdc auferida por eles e pela responsablilidade da
pesicdo. O presidente da subsidiaria € o representante da
empresa no pails. Ele € o condutor dos valores e da cultura

organizacional da matriz para a subsidiaria.

A medida que vi&o se desenvolvendo as redes de comunicacdes
internacionais, ©s transportes, as guedas de Dbarreiras
alfandegarias e surgindo os blocos econdmicos, os impérics
constituidos pelas subsidiarias das empresas vao perdendo

autcnomia e capacilidade competitiva.

A racionalizacdo nas empresas a partir da globalizagdo

A globalizagdo impde 4as empresas a necessidade de gue se
transforme radicalmente © gerenciamento das subsidiarias,
evocando uma perspectiva mais abrangente para a
administragidoc da empresa.Um observaddr das grandes
companhias mundiais no inicio dos anos 70 provavelmente
teria dificuldade em reconhecer as mesmas companhias vinte
anos depcis. A Philips por exemplo, tinha 50C fébricas em
guarenta e cincc paises naquela época. Sua pratica sempre
foi abscrver a cultura do pais em que se localizava e
produzir para agquele mercado tantos produtos  quanto
possivel. As subsidiarias, ou Organizag¢des Nacionais (ONs)
da Philips, possuiam grande autonomia, a ponto de introduzir
modificagéeé nos produtos desenvolvidos pela matriz, pears
atender as necessidades do mercado local. Quinze anos mals
tarde, a Philips 34 desenvolvia novos predutos e tecnologizs
através de gma rede unica mundial integrada de laboratdrics
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de produtos. Gerencizava

toda a estratégia de produtos a partir de uma podercsa
|
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|
Divisdc Mundial de Produtos que tem responsabilidade
inclusive pela sua lucratividade global. Essa mudanga
estratégica adotada pela Philips demonstra a tendéncia da

ado¢do de maior centralizacdo das decisdes.

Um elevado numero de empresas estd fazendo ou acabou de
fazer uma racionalizagdoc dos atives e recursos mundiais
disponiveis. As empresas globais aprenderam a tirar ﬁantagem
da receptividade existente nos paises, instalando operagdes,
sejam elas de produgido, distribuicdo ou pesquisa, em
localidades que lhes permita obter maior eficiéncia, redugéc

de custos e retorno sobre ©8 investimentos.

As Reestruturag¢des nas Empresas

Para mantérem-se competitivas e ainda lucrativas, nesse
'ambiente em constante mutag¢do, as empresas vivem a sindrome
da busca da organizacdo ideal. Tal busca as 1leva a
reestruturacdes, onde algumas funcdes ganham importancia,
outras perdem; cargos s&o c¢riados, outros sac eliminados.
Nesse contexto, o cargo de presidente de subsidiaria nao
constitul excegdc a regra e portanto vem sofrendo grandes
mudangas tanto em relagdc a sua importancia relativa gquantc
as atribuic¢des do cargeo. Se a funcdo em si ndo corre © risco
eminente de extingdo, a fusi&o ou eliminacgdoc de subsidiédrias
vem reduzindo a guantidade de presidentes no ambitc mundial

da empresa.

Nova Cultura Organizacional

Operar globalmente traz também como consequéncia, © aumento
da diversidade de empregados. Essa diversificacdo permite as
empresas respenderem mais eficazmente Aas necessidades dos

diferentes mercados e assim manterem-se competitivas.
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Paradoxalmente, a diversidade também dilui as normas e
~valores corporativos, reduzindo a coeréncia global da
empresa e sua capacidade de coordenagdo transnacional. A
medida gque as empresas se globalizam, requerem uma lideranga
cada vez mals capaz de criar estruturas corporativas
flexiveis e de mobilizar ¢ comprcmetimento de empregados,
altamente diversificados, no sentido dos objetivos
estabelecidos. Como principais agentes do transnacioﬁalismo,
as empresas globails precisam de lideres de visdo, capazes de
tragar um caminho estratégico em meic as politicas complexas
de um munde ainda fragmentado. Tais lideres tem que ser
gsuficientemente resolutos para implementarem essas
estratégias, ndo sé atendendo aos objetivos paroguiais de
lucre dos acionistas, como também reconhecendo a miss&o
institucional que suas empresas preenchem, num mundo alias,
carente de estruturas normativas globais efetivas (vide
Anexo I). Em outras palavras, ndc se trata apenas de
gerenciar a crescente complexidade das empresas, gerando
cada vez mals lucros. Trata-se também de estar atento para ©
significado das agbes gue as empresas tomam no ambito
internacibnal, incorporande tal preccupagac também nos

valores da empresa.
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Conclusao

Cs efeitos da globalizacldo colocam as empresas perante uma
nova realidade competitiva global. Uma nova estrutura
politica entre os paises vem se formando com o advento dos
blocos econdmicos, quedas de barreiras a importagsdo e gqueda
dos regimes autoritédrios. Uma nova realidade econdmico-
financeira mundial, impulsionada pelcs avangos da
informatica, telecomunicagdes e transportes descortina um
mundo praticamente sem fronteiras. Um novo cidadido do mundo
vem surgindo, tendendo a absorver a cultura americana ou
ocidental, sem necessariamente negar suas origens. Sera o
novo ceonsumidor e trabalhador, melhor informado, exigente e

consciente de seu papel e de seus objetivos pessoais.

E diante dessa realidade que as empresas enfrentam o desafio
de se perpetuarem como fonte de rigueza para @ seus
acionistas, fonte de trabalho e bem estar para seus
empregados e fonte de Dbens e servigos para seus

consumidores,

No capitulo 2, serd visto que estratégias as empresas tém
adotado para enfrentar os desafios impostos pela
globalizagdo.Do entendimento das mudangas ocorridas no
munaco, demonstradas neste caﬁitulo e das mudangas
implementadas pelas empresas, que serdo vistas no prdximo
capitulo, estudar-se-30 as mudancas impostas ao cargo de
presidente das subsididrias das empresas agora

transnacionais, que seridoc apresentadas no capitulo 3.



32

Capitulo II

Os Desafios dos Anos 90 para as Empresas

Introducdo

0 capitulc anterior foi dedicade a analisar as profundas
mudangas no jogo competitivo empresarial, materializando-se
num processo de globalizagdo, principalmente & partir da
década de 80. As empresas passaram a se preocupar ainda mais
com qualidade, custo, ciclo de tempo, serviges a clientes,
flexibilidade e ainda com outra gquestdo emergente da época,
o desenvolvimento de produtos globais. A partir dessas
preocupagéés, 0s gerentes puderam compreender melhor a
relagdc entre produgdc centralizada de produtos globais
versus dedicacdo & necessidades especificas dos clientes

locais.

Ac entrarem nos anos 90, as empresas e Seus gerentes se
depararam com um novo conjunto de desafios. 0O objetivo deste
capitulo consiste em detalhar mais claramente esses

desafios.

A crescente complexidade do gerenciamento

De acordo, com Prahalad, ¢ trabalho dos gerentes esta se
tornande <cada vez mais complexo. Prahalad destaca o©s
seguintes noves desafios provenientes do continuo
desenvolvimento da globalizagdo:

1- A mudanc¢a do padridc do comércio internacicnal e do fluxo
do capital em funcdo dos progressos alcang¢adeos pelos blocos
econdmicos - como Ja vimos, ndo se pode mais pensar nos
paises isoladamente. 0Os Dblocos econdmicos devemn ser

considerados como um territdédrio UGnicoe guando a guestdo é
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definir onde 1investir em produgdo, organizar a fungdo de
marketing, vendas e distribuicgéo.

2-Concorréncia na reestruturacdo de inddstrias jd maduras -
evidéncias disso 34 estdo ocorrendo. A sequéncia de fusobes,
aquisigbes e aliancas na indastria de geracgdo de energia,
telecomunicacdes, automobilistica, computacgdo, servigos
financeiros, empresas de consultoria, entretenimento e
produtos eletrénicos, que se vé ao redor do mundb desde
1885, estda apenas comegando. 0Os motivos sdc varios. Entre
eles, o excesso de capacidade produtiva mundial, necessidade
de penetrar em novos mercados rapidamente, adquirir
tecnologia e tantos outros.

3~ Concorréncia na estruturacdo de industrias emergentes -
Em varios setores de alta-tecnologia e em indastrias
emergentes, existe concorréncia mesmo antes dos produtos
serem lanc¢ados. Prahalad cita como exemplo as fitas de audio
digitais (DAT -Digital Audio Tapes), a TV de Alta Definigdo
(HDTV), Veiculcs Inteligentes e Sistemas Rodovidrios (IVHS -
Inteligent Vehicles and Highway Systems). Em todas essas
indastrias, as empresas estdo fazendo de tudo para gue O
padrido adotado lhes favorega no futurc. As empresas estdo
aprendendo a cooperar com O desenvolvimento de um padrac ao
mesmo tempo gue continuam competindo entre si pela congquista
de mercado e malores lucros.

4- Concorréncia para criacdo de espago no mercado - a visao
tradicional da concorréncia assume implicitamente que as
batalhas competitivas sao travadas para se adgquirir vantagem
no mercade de hoje. Num ambiente comc esse, custo, qualidade
e os demals fatores mencionados acima sdo ingredientes chave
para O sucesso. Mas a concorréncia emergente nac €& travada
apenas no espago atual do mercado. A meta € acumular
competéncias que permitam a criagdc de novos negécios.
Aparelho de fac-simiile pessoal, copiadoras pessocails,
computadores portateis (laptop), jogos eletrdnicos e agendas

eletrdnicas sd3o apenas alguns exemplos. A capacidade de

I
I
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criar novos negdcios basela-se no conhecimento intimo das
necessidades conscientes e inconscientes dos consumidores,
acopladoe a um competente portfdlic de competéncias, que
permite & empresa idenfificar e responder réapida e
criativamente Aas oportunidades. A concorréncia parece estar
mudando da tradicional competigdo por produtos-mercados,
para a criagdo e sustentacdo de novos negécios.

5- Entendimento da dindmica de acordos de parcerias - Em
industrias como a automobilistica, comunicagdo, computagdo,
farmacéutica e outras, a formacdc de acordos de colaboragdo
vem aumentandc. Essa questdc leva a uma situagdc em que
concorrentes da mesma indistria passam a compartilhar planos
e conhecimentos, levantando guestdes do tipo: Se 05 mesmos
parceiros colaboram num projeto e depols concorrem no
mercado, por que c¢olaboram? Essas parcerias podem durar
maito tempo? Como as empresas tiram vantagens dessas
parcerias? Qudoc abertos 08 parceireos devem ser? Como
determinar os 1limites? Comc se gerencia o fluxo de
informagdes entre os participantes? Conforme Prahalad e de
acordo com © gque se observa na pratica, a taxa de insucesso
s¢é & comparavel a euforia do momento gue se assina essas
parcerias...

6- Protegdo da propriedade intelectual - ©Numa série de
negécics hoje em dia, tais como a inddstria de software,
servigos financeiros, semicondutores e farmacéutica, a
verdadeira fonte de wvantagem competitiva esta contida na
propriedade intelectual, ou seja, nes conceitos utilizados,
no precieto, na abordagem. C sistema operacional "Windows",
cu um novo instrumento financeiro, seja um fundo de
investimentos, por exemplo, s8¢0 qualitativamente diferentes
da propriedade intelectual existente no preijeto de uma nova
fébrica. Os concorrentes conseguem duplicar o mecanismo de
um novo funde de investimentos num piscar de olhos e a uma
fracdc do custc do seu inventor, o que ja ndc ocorre com O

projeto de uma fabrica. Em negbécios tradicionais, os
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concorrentes tinham que fazer investimentos compardveis para
obterem resultados semelhantes. A propriedade intelectual
reside, no caso dos exemplos citados, nas préprias pessoas
gue os criaram, aguelas mesmas que tomam elevadores todas as
manhds para irem ao trabalho, A perda de um grupo de
funcionérios chave para um concorrente, pode abalar
profundamente uma empresa.

7- A fusdo do "hardware" com o "software" - Um apafelho de
videc cassete, um televisor ou um automdvel, estioc cada vez
mais impregnados de programagdes gue comandam seus
funcionamentos. Nao ¢é raro encontrarmos empresas que, por
estarem historicamente voltadas para a pura montagem
mecanica de produtos, hoje encontram dificuldades para
entender a légica desses programas de controle e
consequentemente para desenvolverem ou adgquirem as
habilidades necessarias para a empresa conseguir juntar essa
programagdo ao mecanismo da maquina. Isso reguer o dominio
de uma nova competéncia, até entdo inexistente na empresa.

8§~ A transformacdo Intelectual de g¢grandes indistrias - um
grande numero de indastrias estd passando por uma
transformacdo intelectual sem precedentes. Por exemplo, ©
paradigma fundamental da indastria fotografica costumava ser
a2 quimica. Ocorre porém, que essa indastria esta cada vez
mais incorporando a eletrdnica a produgac de imagens. A
eletrdnica aplicada & essa indistria leva ao usudrio, uma
série de novas oportunidades de uso e aplicagdo de imagens
que até entdo nado existiam. Os automdvels costumavam ser
eminentemente mecdnicos. Nos ultimos 10 anos vimos a invasao
da eletrdnica até no controle dos motores, além das outras
tantas 4areas em gue ela ja era aplicada nos veiculos. As
empresas atuantes na &rea das telecomunicacdes deixaram de
se preocupar apenas com © mero usc do aparelho telefdnico,
para também se dedicarem a aplicag¢bes como fac-simile,
transmissao de dadcs, acesso a redes de dados come Internet

2 & telefonia celular. Essas aplicagdes modificaram a wvida
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das pessocas que tém acesso & essas tecnologias. Prahalad da
0 nome de "transformacdo intelectual”™ & essas evolugbes, que
exigem um ncovo conjunto de habilidades e conhecimentos das
empresas, além de competéncia para criativamente unir essas
novas aglicagées aos ceonhecimentos e competéncias
tradicionais da empresa. Assim, empresas comc Kodak ou Fuji
precisam aprender a dominar a eletrdnica e descobrir como
tirar proveito dessa nova tecnclogia freﬁte as
caracterisFicas tradicionais da imagem quimica. Essa mudanga
tecnolégica exigira transforma¢des na empresa, nos canais de

distribuig¢do, nos fornecedores e por parte dos consumidores.

Cabe observar que nem todas as indastrias serdo afetadas da
mesma maneira pelas questdes acima. Tao pouco todas as
empresas pertencentes a mesma indistria terdo as mesmas
dificuldades para dominarem as novas fLecnologias. Mas uma
colsa €& certa: as empresas ndo poderdoc mais encarar seus
negécios como antigamente. Elas terso gue rever suas
estratégi;s, reavaliar suas capacidades e adotar novos
comportamentos internos, para continuarem competitivas. A
andlise de um caso em particular - a Duracell - pode
ilustrar como duas empresas concorrentes na mesma inddstria,
obtém reésultados completamente diferentes devidc a

|
diferencas de pesicionamento e cultura corpcrativa.

O Caso Duracell

A Duracell detém 44% do mercado americanc de pilhas
alcalinas lenquanto que a Energizer da Eveready tem 37%.
Porém a marca Duracell vale o dobro da Eveready. Por gque? A
primeira reac&o é& imaginar que a Duracell investe muito mais
em propaganda. Mas isso ndo é verdade. Ambas gastaram no ano
passade o©s mesmos 22% sobre as vendas em despesas de
propagandé. Seria devideo & uma eventual diferenca de precgo
entre as duas? Tdo pouco trata-se dissc. A Duracell vende

suas pilhas 5 a 10% mais caras, mas o faz porgue sustenta
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que suas pilhas duram 10% mais que as demais. Ent&o, o que
fez <com que o wvalor da marca Duracell crescesse téo

rapidamente?

Em primeiro lugar, porgue a Duracell tem um custo mais
baixo. Em 95 a Duracell teve um custo 8% menor que a
Eveready. Sua margem de contribuicdo foi de 20%, enqguanto
gue a Eveready obteve apenas 12%. A razdo dessa diferenca
reside nas estratégias adotadas no exterior pelas duas
empresas. As vendas da Duracell fora dos Estados Unidos
chegam & praticamente 50% do total da empresa, sendo qué o}
mercado eurcpeu, onde ela tem boa vantagem sobre a
concorrente, é também sSeu mercado externc mais importante.
Por essa razio, a Duracell detém 42% do mercado mundial de
alcalinas enquanto que a Eveready totaliza apenas 24%. A
Duracell escolheu competir com uma marca glebal,
estabeleceu centros de produ¢dc na Europa e somente adguiriu
terceiros para ampliar sua capacidade de distribuigdo. A
Eveready por outro lado, optou por manter suas linhas de
produgdo e suas diferentes marcas espalhadas pelo mundo, ao

invés de consolida-las sob uma uUnica marca.

Reconhecendo seus erros, a Eveready vem tentando had 2 anos
mudar, consolidando fébricas e utilizande sua marca mais
forte - Energizer.Enguanto isso, ‘a Duracell estd prestes a
inaugurar uma nova fabrica na China que custou US$S 60
milhdes e que entrarda em operacadc em meados de 96. Essa
fabrica lhe proporcionard tremenda vantagem competitiva, uma
vez gQue ndo terd gque pagar as altas taxas alfandegarias
ainda cobradas pelo governo chinés sobre as pilhas
importadas. Com a fabricagdo local, a Duracell terd ainda
isengdo do imposto de renda sobre o0s lucros nos dois
primeiros anos de operagdo da fabrica. A Duracell ja vende
suas pilhas em tcdas as provincias da China, exceto uma. A

China ja é hoje o mercado mais lucrativo da Duracell fora
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dos Estados Unidos. Com essa nova fabrica a distribuic&o na
China, Asia e regifio do Pacifico serd mais facil e barata,
aumentando seu potencial 'de lucro mals ainda. Charles
Perrin, CEO da Duracell, prevé que no ano 2000 o mercado
chinés serd o terceiro do mundo, tendo em vista o aumento do
uso de eletro-eletrdnicos como walkman e Dbipers, que
consomem mais energia. Mas a Eveready continua fabricando
pilhas de :zinco-c&dmio (pilhas comuns), um meréado de
elevado numerc de concorrentes e margens apertadas. A
Duracell, por outro lado, vem investindo no desenvolvimento
de tecnologia para atender a demanda de novas indastrias,
como a de computadores pessocails portateis e telefones
celulares, que requerem pilhas recarregaveis e de alto
rendimento. Uma linha de produto altamente lucrativa, cujo
potencial de crescimento é significativo. [Financial World -
30/Jan/961"

Aparentemente a Eveready encontra dificuldades para se
posicionar diante das novas tendéncias do mercado mundial,
para desenvolver uma nova cultura na empresa € para
implementar novas estratégias. O resultado é que a marca
Duracell vale mais que o dobro da marca Eveready. Este caso
ilustra aspectos importantes do desenvolvimento de
estratégias globais nas empresas e como essas estratégias
influem nos seus resultados. Mostra que a visdo global da
Duracell, no que diz respeito & marca, propaganda,
consolidagdo da producgdo, resultou em maior simplicidade
operacionai, otimizagido de gastos e de investimentos. A
vantagem de custo resultante, lhe permite investir em
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, propaganda,
distribuir mails dividendos acs acioconistas ou ampliar sua
base precdutiva.A Eveready continuou apostando na estratégia
de subsidiarias autdénomas, de oferecer produtos
diferenciados para cada pais, com marcas diferentes e

pesicionamentos diferentes.
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Assim como a Eveready, as malores corporagdes do mundec estéac
em estado de alerta. Novas forcas transformaram o Jjogo
competitivo global, levando muitas empresas a reverem suas
estratéglas. Nesse processo, surgem dividas gquanto a
adequacgdo da atual estrutura organizacional e quanto aos
processos utilizados para gerenciar as opera¢des mundiais.
Muitas empresas conseguiram prosperar por saberenl.{ou por
terem tido sorte de poderem} tirar vantagem das mudangas em
curso, enquanto outras estdo meramente sobrevivendo,
tentando se ajustar as complexas e guase sempre conflitantes
pressdes externas. Também grandes e bem sucedidas
corporagdes, ja foram forgadas a assumir grandes prejuizos
ou abandcnarem negécios, antes bem  posicionados e
lucrativos. Os executivos dessas empresas podem até saber
definir o que é preciso fazer para aumentar sua capacidade
competitiva, mas a maiocr dificuldade reside em como
desenvceclver uma organizacdo capaz de implementar as agdes

necessarias.

Pelos motivos explicitados no caso acima descrito, ha duas
agdes principais a serem conduzidas pelas empresas e Sseus
gerentes quando chega a hora das coisas mudarem. A primeira
diz respgito a definicdoc da melhor estratégia que
reposicioné a empresa na sSua industria, ou seja, a
estratégia a ser adotada para competir, que tecnologias
desenvolver, em que mercados atuar. A segunda, diz respeito
4 implementacdo dessa estratégia. Uma nova estratégia
geralmente requer uma estrutura organizacional diferente da
atual. Que tipo de estrutura irad permitir a empresa atingir
seus objetivos mais rapidamente? Que novas <capacidades,
habilidades e conhecimentos a empresa requer, para ter

sucesso em novos campos de atuacgdo?
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Ac mesmo tempo que ndo existem respostas precisas para o©s
problemas enfrentados pelas empresas, pois cada caso €& um
caso, & possivel encontrar-se um bom respaldo tedrico na
literatura de  administracgéo de empresas desenvolvida
paralelamente a0s avangos da globalizagdo.Veja-se as
principais estratégias atualmente em uso e como elas
impactam as estruturas operacionais das empresas e
conseguentemente o presidente das subsidiarias ao fedor do

mundo.

Definindo a Estratégia Competitiva da Empresa no
ambiente global

i

Porter & o autor gue estabeleceu as idéias mais influentes a
respeito do desenvolvimento de estratéglas competitivas
(1985, 1986 e 1990). Segundo ele, as empresas mais bem
sucedidas buscam alcangar vantagem competitiva, na indistria
em que atuam, através de uma das seguintes estratégias, dque

ele denomina "estratégias genéricas".

{l)Lideranga em custo - ser ¢ produtor de mais baixo custo
da indastria; (2)Diferenciacdo - ser de algum modo,
diferente 'da concorréncia; (3)Foco - atuagdc concentrada ou

focalizada em nichos cu segmentos de mercado.

Definir a estratégia a ser adotada, é © primeiro passo para
0 reposicicnamento da empresa perante sua inddstria. Muitas
empresas falharam por quererem ser tudo (as trés estratégias
genéricas) ao mesmo tempo para seus clientes. A pratica
demonstra gQue uma empresa nAc consegue ser a lider em custo,
obter suficiente diferencia¢do do seu produto perante oS
concorrentes e ainda atender &s peculiaridades de cada
segmento de mercado ao mesmo tempo. Por isso, a tarefa de
definir a estratégia ¢é extremamente importante e reguer
conhecimento das evclugdes pelas gquais passa a indastria,
exige um  levantamento desapaixonado das capacidades da

empresa, verificandec gqudc adiantada ou atrasada ela se
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encontra em relag¢do aos concorrentes e se a empresa tem
meios paré arcar com os custos {financeiros, pessoal,
tecnoldgicos) para alcangar seu objetivo.Veja-se com mais
detalhes como cada uma das estratégias genéricas funciona e

influencia as subsididrias e seus presidentes.

Lideranca em Custo

Uma das mais importantes medidas que podem levar as émpresas
a liderangé de custo na sua indGstriea €& o ganho de escala de
produgdc. A concentragio de maior volume num menor numero de
fabricas, permite as empresas reduzirem ¢ custo unitéario de

fabricagdo e otimizarem seus custos fixos.

Antes da globalizagdo, a busca pela lideranca de custos
ocorria dentro de cada pais ou regido de competig¢do, dadas
as barreiras de importag¢io e outrcs mecanismos protetores da
indtstria local. Com a abertura econdmica, os territdrios se
ampliaram e a lideranca de custo que uma empresa detinha
dentro de um pais pode ter desaparecido, pois a gqueda das
prote¢des & indGstria coloca a concorréncia mundial & porta
de qualquer mercado. Ac mesmo tempo que esse fato pode ser
visto como uma ameaga, ele pode ser também uma das grandes
oportunidades oferecidas pela globalizagdo. As empresas
podem e precisam reequacionar suas fabricas ao redor do
mundo para alcangar a lideranca de custo agora a nivel
mundial. Uma tarefa bem mais complexa, que requer uma visao
bem mais ampla (mundial) das mudan¢as na indastria, dos
passos da concerréncia, das tecnologias emergentes. Algo gue
nadc pode ser feito individualmente em cada subsidiaria.

A Segund; medida na direcdc da lideranga de custo,
relaciona-se a selegdo de fornecedores lideres de custo,
onde gquer gque eles estejam no mundo. Esta é outra

possibilidade oferecida pela gqueda das barreiras nos palses.
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Ambas medidas, racionalizar a produgdo e buscar fornecedores
ao redor do mundo, visam aumentar o poder de competitividade
da empresa. Ser o produtor de custoc mais baixo da industria
significa obter lucros acima da média, independente da forga
da concorréncia. E a defesa contra a guerra de precos, pois
0 lider de custo da indistria ainda estara obtendo lucro se
tiver gque vender pelo prego em gque 08 concorrentes Jja
estarao tendo prejuizo. O 1lucro adicional que o© lider de
custo obtém, pode ser usade para expandir os negdcios,

investir em pesquisa, modernizacdo das operacdes, etc.

Ha algum tempo, muitas empresas estdo obtendo redugdes de
custos em seus produtos, abrindo fabricas onde a mdo de obra
€ mals barata e ainda racionalizando © uso de seus ativos,
come prédios, maquindrio, inventdrio.A globalizagdo oferece
todas as possibilidades para as empresas reduzirem seus
custos de fabricacgdo, pocis a facilidade de comunicacgdo,
transporte e remessa de divisas, acabou com as dificuldades
que forgavam as empresas realizarem negdcios apenas dentro
de um determinado pais. A empresa que ndc adimitir essa
realidade e nao se reestruturar estarid se colocando numa
posicdo extremamente wvulnerdvel diante da concorréncia.

Agora pode-se entender exatamente como isso foi verdade no
casc da Duracell contra a Eveready e o©os resultados
alcangados pela primeira, prinCipalmente no tocante a
lucratividade.As medidas necessarias para a racionalizacgio e
globalizacdoc da produgdo causam forte impacto as atividades
das subsididrias e seus presidentes, pois as decisdes Jue
antes lhes cabiam, passam a ser tomadas geralmente por uma
entidade central, que avalia onde e gquando produzir que
predutos, para Serem exportados para quais mercados. Sao
precisamente essasg decisbes que irdo potencialmente
proporcionar lideranga de custo & empresa.Portanto a
globalizagdc trouxe ao mesme tempo ameaga e oportunidade as

empresas e tirou das subsididrias o poder de decis&o sobre a
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produgde, guando sua estratégia genérica é a lideranga de
custo.Veja-se, a seguir, comoc a globalizagdo impacta as
subsidiarias de empresas que escolhem a estratégia de foco

para competir.

Foco

A estratégia de foco, trata da concentra¢do de recursos para
(a) atender as necessidades especificas de um grupo de
clientes; (b) pfiorizar uma linha de produtos; (c¢) um
segmento de mercado; (d) um mercado geografico ou gqualquer
outra categoria ou segmentoc que se escolha focalizar. A
estratégia de foco é geralmente desenvolvida em tornc de um
mercado especifico, Nesse caso, todas as agdes da empresa
levam em conta as necessidades desse grupe ou categoria de

clientes.

Uma rede de supermercados por exemplo, pode resolver
posicionar a empresa ou uma divisdo dela, para determinada
classe social, por exemplo. E o caso da rede MiniBox do
Grupe Pdo de Agdcar, cujo alvo é a classe mais baixa, para a
qual oferece menor variedade de produtos e sofisticagdo
ampbiente, mas a pregos préximos ao das feiras livres.Parte-
se da premissa de que a empresa € capaz de servir aquele
objetivo estreito e especifico mais eficaz e eficientemente
do gque a concorréncia. Como resultado, a empresa oObtém
diferenciacdc por servir melhor aquele cliente. Apesar dessa
estratégia nao proporcionar diferenciagdo ou lideranga de
custo sobre toda a indastria, ela acaba proporcionando um

deles ou ambos em relagdc ao segmento focalizado.

Empresas de grande porte, que atuam em diferentes ramos de
negécios oferecendo ampla variedade de produtos, pode
escolher a estratégia de foco para organizar sua
participacdo nos varios mercados em gue 0SS mesmos produtos

sdo consumidos. A Kodak por exemplo, tem como competéncia
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basica a producgac filmes fotograficos. Antigamente a empresa
vendia seus filmes para uso amador e profissional, através
dos mesmos canals de vendas. Com © aumento do consumc de
filmes para uso profissional, como fotos de propaganda por
exemplo, a empresa desmembrou a area de vendas em duas: uma
focalizande os consumidores amadores e outra os fotégrafos
profissicnais, Com isso, suas agdes em ambos os segmentos de
mercado ganharam maior foco e a empresa maior compreenséo

das necessidades de cada segmento diferente.

A &adogdo do conceito de Unidades de Negdcios nas grandes
empresas multinacionais, resulta na dedicacio dos recursos
daguela divisdao da empresa a um mercado especifico,
aumentando portanto o foco sobre ele.Enquanto as barreiras
de importacdes existiam, as empresas que adotavam a
estratégia de foco o faziam & nivel local. Com a
globalizagdao, a concorréncla se tornou potencialmente mais
acirrada, pois comc descrito anteriormente, um concorrente
que nunca atuou no Brasil, poderd desembarcar seus produtos
a qualguer momento, trazendo novas tecnologias, pregos mais
baixos, qualidade. 0O gerenciamento do mercade local, passa
portanto a ter uma conotacao Lambém internacional,
requerendo novas estratégias de produto, marketing,
treinamento e desenvolvimento de pessocal especializado, a
fim de defender sua posicgdo no mercado local, da invas3o de
novos concorrentes. A Subsidiéria deixa de ser portanto uma
ilha isclada no oceanc. Ela passa a fazer parte do mercado
global e requer a orientagdc especializada da matriz, que
possui melhor visd3o dos movimentos da industria, seus
participantes e poderad indicar melhor postura para cada pais
adoctar. Essa dependéncia reduz a autonomia das subsidiarias

e o poder decisdrio local.
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Diferenciacio

A terceira estratégia genérica, diferenciacdo do produto ou
servigo em relag¢dc a concorréncia, tem por objetive criar no

mercado a percep¢dc de que o produto & "anico" e por 1s8s0 ©

consumidor estara disposto a pagar mais por ele.

H&4 varias maneiras de se diferenciar um produto: "design",
imagem de marca, tecnologia, caracteristicas de uso,‘servigo
a clientes, rede de revendedores, e outras tantas dimensdes.
A Duracell criou uma diferenciagdo as suas pilhas alcalinas
no momento gue as fez durar 10% mais que as concorrentes. A
diferenciag¢do no entanto ndc permite a empresa ignorar
custos, embora estes ndo sejam a meta estratégica. Quando
atingida, a diferenciacdo também leva a margens de lucro
mais altas, mas por razdes diferentes da estratégia de
lideranga custo: a diferenciacéo'permite a pratica de pregos
mais elevados do que os da concorréndia. Quanto mais altc
for © wvalor adicicnal percebido pelo consumidor e quanto
maior a dificuldade dos concorrentes coplarem, mais alto

poderd ser O prego.

A estratégia de diferenciacdo pode perfeitamente ser gliobal.
NiZoc se trata de diferenciar o produto dos demais existentes
num determinado mercade local, estratégia antes utilizada
pelas subsididrias (caso da Eveready), mas sim de
diferenciar em relacgdo ao produto dos concorrentes globais.

A decisdo quanto & forma de diferenciar um produto glcbal
passaz para a esfera global da empresa, gque tem visdo do
mercado como um todo. As subsidiarias ficam apenas com ©
papel de contribuidoras para que a melhor decisdo possivel
venha a ser adotada, reduzindo novamente a autonomia da

subsidiaria nesse processo decisério.

Embora tenha sido dito anteriormente que muitas empresas

falharam ao quererem adotar as trés estratégias &ao mesmo
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tempe, grandes corporagdes podem fazer uso de mais de uma
estratégia, em diferentes niveis de problemas. Por exemplo,
adotar foco ao implementar unidades de negécios e dentro das
mesmas, adotar lideranca de custo para uma unidade de
negdécio e diferenciagdo para outra, j& que sdo administradas
separadamente. O grau de complexidade aumenta, a medida que
a globalizagao evolul e com ela a criatividade e arrcjo das

empresas.

Definida a estratégia genérica, pela alta administracgdo da
empresa, © proximo passc importante €& determinar como ela
sera implantada e comunicada dentro e fora da empresa.
Muitas empresas falharam e ainda falham inadvertidamente,
por ndc darem a devida atengdo as sutilezas que © processo
de reposicionamente da empresa num ambiente global requer,
podendo éausar rejeicdes as mudangas por parte das
subsidiarias e levando as empresas a resultados

verdadelramente catastroficos.

Implementandc a Nova Estratégia

Trzcando um paralelo com termos da Biologia, Bartlett e
Ghoshal (1992) definem a estrutura organizacional, como
sendo & anatomia basica da organizagdc. Em outras palavras,
o corpo da empresa. 038 sistemas e as vias de informagdo se
traduzem na fisiologia; €& © ' funcionamento, a parte
responsével pela vida da organizagdc. Os valores e &
cultura, intrinsecos da organizacdo, s&o parte da psicologia
dessa entidade. De acorde com ©s autores, mudangas
estruturais que levam em consideracdo essas trés dimensdes,
tendem a ser mais eficientes guando comparadas & tentativas

de mudangaq de estrutura gque apenas consideraram & anatomia

da corganizagdo. Veja-se por que.
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Anatomia - a forma - o organograma

O organograma da empresa existe para estabelecer basicamente
quem manda em guem e para distribuir responsabilidades.
Sabe-se porém, gque ©o mundo atual requer muitc mais
flexibilidade, rapidez e precisdc do que © ﬁodelo
hierdrquico tradicional pode oferecer. Para sanar Os
prcblemas |, do processo decisdério lento e estatico, as
empresas estdoc adotando uma solucgdo para compedsar as
tendéncias e imperfeigdes dos sistemas atuais: a criacgdo de
grupos de trabalho, comités, times de projetos, que ajudam
0s gerentes a melhorarem © processo de tomada de decisdo,

tornando-¢ mais participativo, inclusive internacionalmente.

Como o mundc de hoje ndo admite a rigidez de antigamente e
por outro lado, como ainda ndc se descobriu um modo eficarz
de organizar as pesscas e departamentos na empresa que nao
seja via érganograma, a formagido desses times de projetos
estabelecem uma ncva dimensdo ao processo decisério. Para
funcicnar nc entanto, é preciso que o fluxo de informagdes
seja tal, que ofere¢a transito livre para os grupos de
trabalhos.! Outra providéncia no sentido de flexibilizar a
estrutura nas empresas foi a adogdo da estrutura matricial,
gque serd abordada mais adiante, neste capitulo. O principal
problema encontrado com essa estrutura também se relaciona
ao fluxo das comunicacgdes internas. ¢ cuidado com o fluxo
das informac¢des passa a ser portanto a préxima etapa vital
na implantagdo de uma nova estratégia na empresa.

Fisiologia - os canais de comunicacdo - os fluxos de
informagéo

Avancos nas telecomunicag¢des e transportes tornaram poessivel
cormunicacgdes mais diretas e mudaram a abrangéncia dos
organogramag. A corganizacgidoc matricial n&o seria possivel sem
esses avangos. As linhas de reporte direto com funcicnarios
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do exterior sé sdo viaveis gracas a facilidade e relative
baixo custo das viagens aéreas internacionais, bem como das
telecomunicagdes - sejam via telefonemas, fac-simile, video-
conferéncias ou correios eletrdnices. As viagens de curta
duragac com missdes especificas, permitem ceontatos pessoais,
tornando © processo muito mais informal e flexivel do gue
antes. O uso de canais formais e informais de comunicagdo na
organizacdo, contribui para ¢ desenvolvimento de uma nova
cultura interna, uma nova dindmica de trabalho. Veltande a
questdo do nuamero atual de funcionarios com linha de reporte
direto forz do pails, 100% das empresas entrevistadas na
pesquisa relatada no capitulo IV, possuem mais executivos se
reportando diretamente a matriz da empresa, além do seu
presidente. De modo geral, cada diretor de Unidade de
Negdcios, reporta-se hoje em "linha sélida™ a um executivo
no exterior, responsavel por uma regido ou pelas operacgdes
internacicnais da empresa. O mesmo estd acontecendo tambem
com funcbes de suporte da empresa, como Recurscs Humanos,
Distribuigido, Manutencdo, Produgdo etc. Essa é uma das
mudancas de impacto mais forte a fungdo do presidente da
subsidiidria, que deixa de ter o comando total em suas miaos.
Sem davida uma grande mudanga na cultura e valores da
empresa, © gue nos leva & terceira etapa da implementacgdc da

nova estratégia e estrutura organizacional.

Psicelogia - culturas - herangas

Especialmente para empresas que operam no ambiente
internacional, © «cuidade com a dindmica psicoldgica do
trabalhe é muito importante, devido & diversidade de
culturas e ragas que compdem o quadro de empregados da
empresa global. Ndo se deve assumir gue todos absorvam da
mesma maneira ao conjunto de valores, formais ou informais,
gue compdem a cultura da empresa. Qutro fator complicador é
a disté&ncis geogradfica e o fuso horaric que separa © pessoal

da matriz das subsididrias. Gerenciar ¢ conjunto de valores
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que formam a cultura da empresa é tdo importante e viavel,
quanto gerenciar a estrutura e os canais de comunicacsao.
Para tanto, faz-se usc de trés ferramentas particularmente
importantes. A primeira é a divulgacdo da missdoc e dos
objetivos da empresa a todos o¢s empregados. A segunda, diz
respeito as a¢des e ao comportamento publico da alta
geréncia da empresa; sinais poderosos que atingem todas as
pesscas e muito Gtels na sedimentacdo da culfura da
organizacdo. Finalmente, a terceira ferramentaz é& o a
politica de pessoal da companhia. Para desenvelver uma
empresa multidimensional e flexivel, os sistemas de recursos
humanos devem encorajar o comportamento e as agdes na
diregao correta. A selecdo de pessoal pode enfatizar a
contratagao de pessocas participativas ao invés de
individualistas, por exemplo.

O processco de mudanga da cultura da empresa & lento, mas ao
mesmo tempo extremamente importante para o desenvolvimento
da atitude global, wvisto que mudangas na anatomia e
fisiologia da empresa sem as devidas modificagdes na sua
psicolegia, levam geralmente & mudangas mecanicas, sem O
devido entendimento e comprometimento por parte des
empregades.Veja-se dois modelos contrastantes de mudangas
organizacionais. Um em que cuidae~se primeirc da anatomia,
depois da IfisiologiaA e por dltimo da psicolegia. O outro
cuida em primeiro lugar da ©psicologia, para depois

implementar mudancas na fisiologia e por ultimo da anatomia.

Mcdelo Tradicional de Mudancas Organizacionais.

E tentador encarar a tarefa de renovar a organizaGio coOmo um
mero exercicic de mudar os retingulos e as linhas de reporte
do organograma. Frequentemente os gerentes perdem de vista a
real organizag¢idc existente por trds do organograma. Os

retangulos representam pessoas com habilidades, motivagac e
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aspiragdes e ndo simplesmente posicdes formais e fungdes
especificas. As linhas de reporte que eles moven,
representam relacionamento interpessoal que muitas vezes
levaram anos para serem construidos. For¢gar mudangas no
processo organizacional e de mentalidade gerencial através
da simples alteragao da estrutura formzl pode ter um alto

preco.

0 caso da .Westinghouse:

Insatisfeita com a organizacgdo mundial de produtos,
instalada ha oito anos, a alta diregdo da empresa
comissionou um grupo de executivos para que em noventa dias
trouxessem uma solucdc para o©os problemas. Realizados o©s
levantameﬁtos, O grupo sugeriu a adogdc da estrutura
matricial.: Aceita a proposta, foram novamente dados trés
meses para "instalarem” a nova estrutura. Assim como a
Westinghouée, outras tantas empresas acreditam que
alteragdes no sistema hierarquico e nas fungdes seriam
suficientes para fercar mudancas no processo decisério e
comunicacdes entre as &reas, gque por sua vez, reformulariam

seu modo de pensar e agir. Esse modelo de mudanca é

ilustrado na Figura 2.1.

O processc de mudangas tradicional

Mudangas na estrutura formal e

respongsabilidades

Mudangas nasyes e Processos
InterPessoais

(filisolegia)

Figura 2.1 - O processo tradicional de mudancas na organizacao



Novo Modelo para Mudancas Organizacionais

O novo relacionamento definido pela nova estrutura levaré
normalmente meses para se estabelecer e um ano ou mais para
realmente se tornar efetivo. Desenvolver noves
comportaméntos e atitudes levara ainda mais tempo, visto que
muitos empregados @stardo frustradoes, alienados ou
simplesmente desabilitados para os requisitos do nove cargo,
como no céso de muitos presidentes de subsidiirias que viram
seus carges mudarem e perderem prestigio na organizagdc, sem

terem sido devidamente preparados para essa situagdo.

Empresas européias e japonesas se utilizam de um processo de
mudanga d%ferente. Sempre 'que possivel eles fazem usc de
"designagdes especiais". Eles usam essas designac¢des como
forma de 'fomentar o relacionamento interpessoal, forjar
coesac entre diferentes divisdes da empresa e desenvolver
consisténcia de normas e politicas. Esse mecanismo € t&c
importante' para as empresas daqueles paises, quantc a
mudanga estrutural no processo de internacionalizagdo da
empresa. Apesar de existirem wvariagdes de empresa para
empresa, nota-se consisténcia na inversZo da ordem de
implementag&o das mudangas, comparativamente com © pProcessc

descrito acima. Vide Fig. 2.2.

! O processc de mudangas emergente

Mudangas de Mentalidade e Atitudes dos
Individuos

I (P@ia)

Mudangas nas Sces e Processcs
Interpesscais

(filisologia)

Figura 2.2 - Q processo emergente de mudancas

[
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As empresas Jjaponesas e européias buscam primeiramente
influenciar o entendimento e percepgdes dos individuos,
principalmente dagueles em posicdes chave. Depois,
implementam uma série de mudanc¢as para modifidar o fluxo de
comunicacdes e processo decisdrio. Somente no estidgio final,
guando sentem maturidade no processo € que consolidam as
mudan¢as e confirmam a nova estrutura organizacional,

mudando o8 gquadrados no ¢organograma.

Trata-se de um processo bem mais lento, porém aparentemente
bem mais eficaz, pois trata os elementos desse jogo, como
seres humanos e ndo apenas como maguinas. Este processo nos
parece mals realistico pois leva em conta gue as pessoas
terdo reagdes e que 1sso é 1inevitavel. Mas nidc significa
dizer gue o modelo tradicional n&c atenda as necessidades
das empresas.

Discutiu-se acima, dois modelos de implementacgdo de mudangas
nas organizagées. Mas mudangas sdo implantadas a partir do
momento que se identifica sua necessidade. Muitos exemplos
existem de empresas que n#o foram capazes de enxergar essa
necessidade.

O caso da General Electric por exemplo, ajuda a ilustrar em
primeiro 'lugar qudo sério pode ser para a empresa nao
observar a necessidade de mudar. Mostra também gque ao
aprender a ligdc, soube orgquestrar sua modernizag¢dc ao longo
de alguns anos, posicionando-se para o0s desafios globais dos

anos & frente.

O Caso da Divisdo de Eletrdénicos da General Electric

A GE, uma empresa bem sucedida em tantos negdcios, passcu
por dificuldades t&3o sérias em uma de suas unidades, a de
aparelhos eletrdnicos, que acabou tendo gque vwvendé-la. A
principal causa: incapacidade dos seus gerentes de

identifigar a necessidade de mudancas na estrutura da
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empresa. Fato alias ndo muito diferente do que se passou com

a Eveready até ha bem pouco tempo atras.

A GE se 1internacionalizou através da criagdo de mini-GEs em
cada pais onde ela pudesse levar sua tecnologia e recursos
gerenciais da matriz americana, para comercializar os
produtos e tecnologias gue provaram ser sucesso nos  Estados
Unidos. Eram unidades totalmente autdnomas. Por algum tempo
essa estratégia serviu também & divisdc de aparelhos
eletrdnicos, que produzia radios, TVs e aparelhos de som. No
final dos anos 60, a empresa havia alcangado forte posigéo
em varios mercadcs internacionals, particularmente no Canada
e América Latina. No inicio dos anos 70, a ameaga japonesa
se intensificou e a GE percebeu a necessidade de maior
integracédc das suas operacgdes mundiais. A cultura
organizacional deminante na empresa porém, continuou
considerando as subsididrias como apéndices da operagdo
doméstica e portanto auto-suficientes. Essa vis&o dificultou
0 reconhecimento da necessidade e urgéncia da mudanga dessa
estrutura. No final da década de 70 a pressdc Jjaponesa
finalmente forgou a GE a agir, mas Ja era tarde. As
tentativas de racionalizar opera¢des posicionando © Brasil,
Singapura e México como centros estratégicos de producgac foi
demasiadamente tardia. Os Japoneses j& haviam estabelecido
uma forte lideranca nos mercados " de aparelhos eletrénicos
enguanto que a competitividade da GE nessas linhas de
produtos ja havia se corroido irremedidvelmente. Ela saiu
desse mercado em todos o©0s paises, mantendo apenas a
participac¢do n¢ mercado americanc por mais alguns anos. Em
1987 a GE wvendeu essa unidade de negdcios para a Thompson
francesa.Mas a GE finalmente foi bem sucedida na
transformag¢dc organizacicnal, cuja implementacgdo esteve a
cargo de um dos executivos de maior prestigio no mundo hoje:

Jack Welsh, o presidente e CEO da Gk mundial.
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O Processo de Globalizacdo da General Electric

Praticamente, todas as demais divisGes da General Electric
passaram pelc processo de redefinigdo de estratégias,
reposicionando seus negdcios para a concorréncia mundial. A
GE é& uma empresa que fatura acima de US$ 60 bilh&es por ano,
a partir de 12 unidades de negdcios, que vio desde ‘motores
para aviagdc a uma empresa de seguros especializados e canal

de televisdo - a CBS.

A atengdo para as oportunidades globais nota-se presente
dentre os comentdrios de Jack Welsh para os acionistas no
relatédrio anual de 94, Jack Welsh afirma: "A taxa de
crescimento das vendas da GE fora dos Estados Unidos
continua ultrapassando a doméstica... a globalizacgdo
continua mostrando crescimento nas vendas com duplos digitos
percentualis, nos mercados emergentes chaves, como China,
fndia, México e Sudeste Asiatico. Embora se saiba que
haverado tropegos no caminho do completo desenvolvimento
dessas regides, nac hé davida que esses paises representam
os mercados de crescimentc mais importantes do proximo
século e que haja o comprometimento a seguir investindo nos
mesmos." A GE deixou para trads o conceito de mini-GEs e
dirige seus negdécios & partir de escritérios mundiais, a
partir dos quais realiza o©s planos estratégicos de
investimento e desenveolvimento de produtes. Veja-se 08

passos da implementacdo dessas mudangas.

Evolucdo e Mudangas na General Electric

0Os primeircs passos forma tomados nos ancs 80, gquando
mudan¢as na estrutura tomaram lugar. Issc demonstra gue o©O

mocdelo adctado por Welsh € o tradicional, ou seja, anatomia,

fisiclogia = psicologia. Ele estabeleceu em primeiro lugar a



55

condicéo | de participacao num  mercado. Segunda essa
definicdo, se a GE ndo puder ser a lider ou a segunda a
competir num mercado, ela estard fora dele. Isso indica
estratégia genérica de foco nos mercados.Durante a década de
80, as mudangas realizadas na GE foram estruturais e de
definigéc das areas de negdcios em que teria condigdes de
atuar e competir lucrativamente - mudangas na anatomia da
empresa. 03 passos foram ¢s seguintes: :
-Definigdc estratégica: ser o nimero 1 ou 2 no mercado
~Estabelecimento de Areas de Negécios Chaves

-Venda ou desativagdo de negdcios que ndo eram desejados

A seguir, nos anos 90, Welsh trabalhou a fisiclogia e a
psiceologia na GE. Ele e seu time cuidaram das competéncias,
da aplica¢éo dos recursos, do refinamento dos processos
interncos. 0Os passos dados nessa diregdc se resumem nos
seguintes:

~redefinigdo de processcs em cada Unidade de Negodoclo da GE
-Redugé&c de niveis hierdrquicos - menos gerentes e
"apontadcores”

~Forga de trabalho participativa- decisdes nas mdos de guem
executa ¢ trabalho

-Difusdoc e compartilhamente dos valores GE

Como comandante que &, Welsh estabeleceu e comunicou os
valores da empresa, publicando um documento gque chamcu "O
espiritc e o texto do nosso compromisso", onde aborda temas
como integridade, trabalhando com clientes e fornecedores,
concorréncia leal, sua integridade pesscal entre outros. A
importancia desse documento reside na modelagem da cultura
da empresa.Uma empresa globkal nado pode existir sem gue
racionalize a existéncia e contribuicdc de empregados de

diferentes racas e culturas.
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Independente do modelo de implantagdo de mudangas adotado
pelas empresas, seja ele o tradiciconal ou o emergente, uma
das estruturas organizacionais gque se tornou popular desde a
década de 70 foli a matricial. Apesar de n&c ser a solugdo
ideal aos problemas, ela parece atender as necessidades de
flexibilidade organizacional, ndo obstante as pesadas

criticas por parte de tedéricos e gerentes de empresas.

Estrutura Matricial

Empresas como GE, Kodak, Johnson & Johnson entre tantas
outras qgque atuam em miltiplos negdcios, viram crescer a
necessidade de controlar mais diretamente as atividades das
subsididrias, & medida que a globalizagdo avancava. A
maioria das empresas respondeu a crescente complexidade do
ambiente competitivo global, com mudangas em suas estruturas
organizacionais.A estrutura matricial tornou-se popular na
década de 70, caracterizando-se pela dupla linha de reporte:

uma linha de reporte direta e outra indireta.

$ t

Ireporte direto

Figura 2.3 - Estrutura Matricial

Uma wvez gque essa nova estrutura organizécional atendia a
necessidade de maior foco em cada unidade de negdcios e
permitia que decisdes fossem tomadas por "experts" em cada
indastria, a estrutura matricial eraz aparentemente ideall.A
sobreposicdo de responsabilidades entre o© ©presidente da
subsidiaria e o© executivo da matriz, parecia ser a

principic, a resposta para a necessidade de maior
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flexibilidade para a empresa responder as mudan¢gas do macro-
ambiente.Essa nova estrutura permitiria que as estratégias
globais desenvolvidas na matriz da empresa fossem
prontamente implementadas nas subsidiarias, sem
interferénéias. Mas, segundo Bartlett e Ghoshal {1989) esse
processo provou ser praticamente impossivel de gerenciar. A
linha de duplo reporte criou conflitos e confusido; a
proliferagdo dos canais de comunicagdo, criou atrasos no
fluxo das informacdes: e a sobreposigido de responsabilidade

resultou num campo de batalha e auséncia de comprometimento.

Entende—se‘a conclusdao dos autores, tendo em vista gue um
dos mailores problemas da estrutura matricial é a falta de
definigdo de um e apneas um responsavel pelos resultados. Os
conflitos surgem na realidade guando a empresa nao deixa
isso totalmente clarc ou quande o©s sistemas de incentivo,

principalmente os ligados a remuneracgido, sao confliitantes.

Pode-~se assumir que a estrutura matricial é gerenciavel.
Prova disso € o numero de empresas gue ainda a utiliza. Tais
empresas corrigiram as falhas iniciais do sistema e
substituiram os gerentes que a tornavam  impossivel.
Geralmente aqueles com dificuldades de aceitar o}
compartilhamente de um poder gue antes lhes pertencia
totalmente. Sanados os problemas, a estrutura matricial pode
e contribui'para maior flexibilidade na organizacdo.Mas as
empresas foram se convencendo gradativamente de gue estavam
definindo o0s objetivos em termes equivocados. Perceberam gque
a guestac 1ia além da busca de uma estrutura ideal. A
verdadeira necessidade era de criar uma organizacgio capaz de
iidar com os desafios de um ambiente em evolugdoc e nenhuma
estrutura poderia criar essa capacidade. A atengdc mudou do
organograma para o© processo decisdrio. A anidlise deixou de
ser a companhia como um todo e passou a ser o comportamento

dos gerentes individualmente.
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Essa mudan¢ga ficou bem caracterizada pelo Presidente da
Cornings Glass Works, que apds quase uma década buscando a
estrutura-que colocaria ordem -ac caocs, comegou a adotar uma
tdtica diferente. Ele afirma: "...a medida gque procuravamos
uma solugac aos novos desafios, voltavamos sempre para a
questdo da estrutura. Analisdvamos como outras empresas se
organizavam, discutiamos as vantagens de umas em relagao as
outras...mas depcis de muito tempo percebe-se que nenhuma
estrutura poderia captar adeguadamente a complexidade da
tarefa da gerencia internacional da Corning, que ¢é de
miltiplos negdcios em mercados diversos. Fol rompida essa
barreira quando comegamos a pensar em termos de processos.
Como a informag¢ao fluia, onde e por guem as decisdes
deveriam - ser - tomadas, responsabilidades e relacibnamentos
necessarios, negdcio a negdcio, assunto por assunto. Somente
ao analisarmos essas questdes, COmegamos a fazer

progressos™.,

Muitas empresas, as mais bem sucedidas inclusive, tentaram
reduzir a complexidade dos novos desafios organizaciocnails a
uma solug¢do dnica e simples: adaptar ou criar uma nova
estrutura organizacional. Felizmente, elas foram desccbrindo
que, come o fez a Cornings, a solugio implicava mais do gue
centralizar ou descentralizar decisdes e responsabilidades.
O desafio ndo estava em encontrar a estrutura ideal, mas em

construir e gerenciar um processo decisdrio adequado.

Unidades de Negdcios (UNs) Autdnomas - (Estratégia de

Foco)

Para. serem. competitivas.em cada um- dos negdcios que -atuam,
muitas empresas tém adotado o© modelo de Unidades de
"Negdbcios. As  UNs funcionam como  se féssem empresas
independentes que compartilham o0s recursos de infra-
estrutura, tais como administracdo geral, recursos humanos,
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juridicos, informatica, pesquisa tecnoldgica, produgdo,

etc., da empresa.
|

O grau de autonomia das UNs pode variar, dependendo por
exemplo, da sinergia gque ela possua com outras unidades de
negdclos. Muitas utilizam os mesmos canais de distribuicéao,
apesar dés produtos serem diferentes,. Um fabricante
imaginario de bebidas, pode utilizar 08 mesmos
distribuidores para refrigerantes e cervejas, embora estes
produtos possam pertencer & unidades de negdcios distintas.
As UNs podem ainda compartilhar ‘as magquinas na produgdo e
assim por diante. As sinergias contribuem para gque 05
produtos dg empresa sejam mais competitivos, apesar de gue
muitas vézes, observe-se problemas de flexibilidade. E
nmuitas vézes uma questdo de volume de negdéciose a mais
representativa acaba tendo a palavra final. Mas apesar
disso, se ?eparadas, a UNs menores teriam dificuldades para

sobreviver.

Empresas como a GE ou Ciba, que possuem UNs sem qualguer
sinergia de mercado ou produtos entre si, sao exemplos de
empresas éue possuem UNs verdadeiramente autdnomas,
compartilhando apenas a infra-estrutura de suporte
operacional: RH, administragao, etc.. O compartilhamento da
infra-estrutura nesses casos pode também representar
problemas péra as UNs., Porém novamente vem a guestao do
balango entire os gastos para manter sua propria infra-
estrutura versus a economia de compartilha-la com as demais
UNs. Nas cdndigées atuais de competitividade, &as empresas
nado podem deixar de explorar todas as possibilidades de
redugdo de ,custos. Multas fusdes entre empresas ocorrem
justamente da possibilidade de otimizar-se ©s custos das
duas adminiétragées numa sé. O compartilhamentc da infra-
estrutura deveré& continuvar fazendo sentido portanto, or mais

algum tempo pelo menos,
1
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Decisdes por Especialistas

Globalizagdc ndo € sindnimo de perda de contato com as
necessidades de diferentes mercados, nem tdoc pouco significa
desenvolver produtos para depois "empurra-los" pelc mundo
todo. Globalizégéo significa decisdes & partir de uma
perspectiva mais ampla, em que se considera possibilidades
ne mundo todo e n& pals por pais. Como mencionado
anteriormente, onde fabricar, que tecnologias utilizar, gque
produtos desenvolver, gue marcas utilizar.

Os gerentes com responsabilidade global necessitarao estar
sensiveis tabém as perspectivas locais, assegurando que elas
sejam parte da estratégia global.A maioria das decisbes
estratégicas e taticas eram tomadas pelas subsidiarias,
tendo em vista os mercados fechados nos guails as empresas
operavam. A criagdo das unidades de negécios mundiais, €& uma
mudanca fundamental para efeito dos estudes deste trabalho,
As decisdes ndo s6 passam a ser bem mais centralizadas,
reduzindo em muito a autonomia antes gozada pelas
subsidiarias, como passam a ser tomadas por especialistas,
ou seja, profissionais gque entendem dos respectivos ramos de
atividades.‘Mas isso ndo ocorria antes? Na verdade nao. A
figura do Diretor Geral de Marketing existente nas
subsidiarias, intermediava as informagdes provenientes da
matriz da empresa, atuava em todos 03 negdcios da empresa e
por varias razdes diferentes acabava dedicando a maior parte
do seu tempo para duas ou trés &areas de negécios, deixande
as demais caminharem por si. Além disso, a Aarez ou divisac
mais representativa em termos de vendas, sem davida tinha
boa parte dalatengéo desse diretor,

I

Redugdes de custos demandadas pela matriz ou pelo presidente
da subsidiaria, por exemplo, eram aplicadas horizontalmente
a todas as areas - "todos tém gue dar a sua contribuigido por
igual” - como..issc se tratasse .de Jjuntar. dinheiro para o

presente da secretdria, sacrificando por vézes oportunidades



61

gque regueriam na verdade aumentc tempordrio de custos para
crescer, mas da maneira comoc a subsididria era gerenciada,
essas questdes eram lgnoradas. As divisdes praticamente néao
tinham forg¢a individualmente, especialmente as menores. Se
conquistavam alguma, era grag¢as a personalidade agressiva do
profissional que as dirigia. Como tais pessoas eram nomeadas
pelo diretor geral de marketing, este podia escolher o tipo
de personalidade a ocupar as vagas, Ou promover o0s mails
agressivoslpara as areas mais importantes "sclucionando" o

"problema",

Com a criagdo das Unidades de Negbcios, eliminou-se a
"preferéncia™, colocando todas no mesmo nivel de importincia
e autonomia. A sele¢do do profissional para dirigir os
negbcios é}feita pelec vice-presidente regional da unidade de
negécios, com a nuéncia do presidente da subsididria. Esse
profissional é selecionado levando em conta as
caracteristicas que aguele negdcio requer, ou seja,
conhecimentos técnicos do ramo, do mercado, da indastria.
Uma selecép bem mails madura do que antes. A Kodak nos
oferece um exemple de mudanca de estrutura e adogdo da
organizacgao matricial para condugdo de seus negdclos ao

redor do mundo.

O Caso Kodak
[

A Eastman Kodak Company €& uma empresa de aproximadamente USS$
13 bilhdes 'de faturamento, possuili 8 Unidades de Negdcics
mundiais e & uma das empresas gque implantou a estrutura
matricial e o modelo de UNs. A implantacdo das mudancas no
caso da quak, a exemplo da GE, também foi o modelo
tradicional, ou seja, anatcmia, fisioclogia e psicologia. As
transformagdes tecnolégicas pelas quais esta passande ndo
ithe permite usar o processo mais lento de cuidar primeiro da

psicologia e por fim da anatomia.
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A Kodak levou cerca de 3 anos para rever as bases da
competitividade global da empresa, num projeto que envolveu
toda a alta administragdo e recebeu o© nome de Projeto
Petronius. O lider desse grupo de trabalho fol o presidente
do conselho de acionistas (CEQC) e presidente mundial da
empresa, George Fisher. Esse esforgo resultou na divulgagdo
e implementagac de medidas, gue nao sd alteraram a estrutura
interna da empresa e suas Unidades de Negécics, como também

irdo mudar a cultura da companhia ao longo do tempo.

As principais conclusdes desse grupo de trabalho foram:
"globalizagdo & uma jornada, ndo um destino™;

"a estrutura segue a estratégia. Estrutura ndo é o objetivo
em si" (mesma conclusdo do presidente da Cornings Glass
Works):

"deve haver uma estrutura (¢geral, mas precisamos ter
flexibilidade para permitir que cada Unidade de Negdcios se
equipe de acordo com suas necessidades." [Eastman Kodak

Company - 19985]

Principios gque Estabelecem as Bases para o Futuro da Kodak

Fisher e seu time do primeiro escalio, definiram os
principios que norteardao as agdes da empresa para o futuro.
-Uma forca de trabalho que reflete a comunidade global na
sua formagdo, pensamento, experiéncia, sensibilidade e
comportamento (diversidade);

-Foco no cliente e sensibilidade para com as suas
necessidades;

~Estrutura segue a estratégia ({(seja ela qual for, sera
definida pelas unidades de negbdcios e nao sera
necessariamente igual para todas elas);

~-Principios de linha de reporte: UNs primeiro, regido/fun¢do
segundo. (com esta definigao, Fisher deixa claro que as UNs
tem mais poder do gue a administracido da infra-estrutura, a

cargo das subsidiarias e seus presidentes};
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-Tamanho da Infra-estrutura regional/local serd determinada
pelas UNs (antes ela era determinada pela geréncia da regido
ou da subsidiaria, o) que resultava normalmente em
verdadeiros impérios de custos elevados);

-A infra-estrutura deve atender as necessidades das UNs
individualmente e ao mesmec tempo, otimizando fun¢bes e seu
tamanho (a infra-estrutura serd compartilhada pelas UNs};
-Alocagdo dos custos da infra-estrutura deve ser feito
baseando-se na utilizagdo e ndo pelo faturamento (gquem usa
mais paga mais e ndo quem vende mais como funcionava o
processo de alocacao anteriormente, dando assim mais
realismo ac custo de operagdo de cada UN);

-UNs 1irdo estabelecer a flexibilidade local para enderegar
necessidades geogrdficas especificas (o modelo funcional

pocde variar de pais para pais mesmo dentro da mesma UN);

Esses principios praticos, estdo em perfeita sintonia com o
que defendem Bartlett e Ghoshal gquanto aos ingredientes
necessarios para transformar uma empresa multinacional em

global.

Eles sugerem trés Areas que as empresas devem analisar antes
de tomar essa decisio. Primeiro, devem analisar a natureza e
as forgas que estdo modelando a estrutura da indistria e o
ambiente competitivo no gqual a empresa opera. Essa & uma
tarefa de analise e previsio, nao de projegado e
classificaci&o. Envolve o desenvolvimento de um profundo
entendimento das tendéncias emergentes da industria e
mudanc¢as das caracteristicas competitivas, ndo uma rapida
caracterizacidc do negdécio como "global" cou "local". Tal
analise devera trazer a tona as necessidades  de
desenvolvimento de capacidades da organizagae glebal. A
decisdc de construir uma ccompanhia global depende nao
somente das consideracdes do ambiente competitivo, - mas

também da capacidade da empresa de criar e gerenciar tal
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organizagdo. Assim, o segundo passo & avaliar a herancga
administrativa da empresa. Essa andlise possibilitara a
empresa perceber se ela pode desenvolver as habilidades de
resposta § as novas tendé&ncias da indastria, ou mais
ambiciosamente, se tem capacidade de influenciar tais

tendéncias.

Depois de investigar as razdes externas das mudangas e
analisar a capacidade interna para enfrenta-las, a alta
geréncia tem mais uma tarefa: estudar a implementag¢do das
mudang¢as. Ja é suficientemente dificil construir uma
estrutura eficiente e flexivel, mas o desenvolvimentc de uma
organizacgdo global requer mais do gque capacidades
multidimensionais e ativos interdependentes. E crucial que
se consiga mudar a mentalidade dos membros da organizagao.
Eles precisam ver 0s problemas e oportunidades a partir das
perspectivas locais e globais e desejarem interagir aberta e
flexivelmente com oS demais. Como afirmam Bartlett e Ghoshal
"o problema ndo é montar uma estrutura matricial flexivel e
sofisticada, mas criar uma visdo matricial nas mentes dos

gerentes."”

Enderecadas essas guestdes, as empresas precisam agir. Agir
rapidamente, se quiserem ser a primeira ou segunda no
mercado, como determinou Jack Welsh da GE. Por isso, muitas
empresas estdac formando aliangas, parcerias e fusdes com
outras empresas, visando aumentar a velocidade de penetragao
em mercadés e adguirir tecneclogias, gque de outra forma,

levariam mais tempo para desenvolver.

Pontes para a Globalizagao

As empresas podem se aproximar das capacidades estratégicas

de seus concorrentes globails, através de uniao com outras
|

empresas que possuam capacidades complementares as. suasg, ou

que detém posicdes lmportantes gue elas necessitam domlnar
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A atengdo atual que vem sendo dada as aliangas estratégicas
reflete o fato de que muitas empresas encontram dificuldades
para atender por si mesmas as demandas de mercados
crescentemente complexas.AT&T por exemplo, uma empresa
americana da &rea de telecomunicagdes, realizou aliangas com
a Philips na Europa e com a GoldStar na Asia, visando
aumentar sua sensibilidade as necessidades nesses mercados e
sua capacidade de resposta, reforgando ainda sua
competitividade em custo e adicionando mais capacidade

produtiva no exterior.

0 investimento externo direto, pode ser realizado mediante:
trés estratégias: (1) fusdes e agquisicgdes; (2} "“joint
ventures™; ou (3) construcdo de unidades novas. As fusdes e
aguisicgdes de empresas ja existentes nos mercados
estrangelros, cresceu rapidamente nos anos B80. Somente entre
as trés grandes poténcias mundiais (EUA, CE e Japdo) o
volume de acordos mals gue triplicou entre 19284 e 1989,
enguanto ol montante envolvido aumentou nove vézes
(Bleeke, 1993).

Qutroc caminho para se fazer ou receber investimento direto é
a "Joint Venture"™ (JV) com empresas estrangeiras. Sua
~crescente utilizacao ocorre principalmente em aliang¢as
tecnoldgicas. As empresas tendem a recorrer as "Joint
Ventures" somente quando se esgétaram todas as outras
possibilidades mais baratas ou simples de negdcio. Certas
empresas podem se ver pressionadas a formar uma JV para
conseguir acesso a um mercado, quando na realidade
prefeririam cobri-1lo com canals de distribuicgdo préprios. As
razdes para 1issc, vaco desde dificuldades de acesso ao
mercadc {idioma, cultura) a barreiras governamentais, como &
o caso da China hoje. Embora as empresas multinacicnais do
ocidente géem preferéncia as aquisicgdes, varios estudos

mostram crescimento rapido das JVs Jja na década de 80. A
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Comissdao da CE aponta a quadruplicagdo das JVs
internacionais com especial atividade nas indistrias de

engenharia quimica e elétrica.

A General Electric, por exemplo, destaca em sua filoscfia
estratégica que a JV ndo & uma maneira de sair ("way out")
de um negdclo, como muitas vezes ¢é percebida, mas uma
maneira de entrar ("way in"), de expandir a preseng¢a da GE;
&€ parte da visdo e estratégia de negdcios; € funcido de que
parceiros locais conhecem melhor seus mercados,
distribuig¢do, cultura, mdo de obra e governo; deixando
bastante claro que as JVs fazem parte de ..sua .estratégia
global. Para a GE, & funcgdoc do presidente da subsidiaria dar
apcoio e manter as JVs saudaveis e lucrativas, como parte dos

negécios da empresa.

Tendéncias Futuras

Nos anos 90, algumas tendéncias terdo impacto significativo
na economia global e nos investimentos externos diretos.
Haverd uma intensificacdo n&o somente da concorréncia
internacional, cComo Lambém das fusdes e acordos de
cooperacgdoe {JVs) entre as empresas. QO panorama pclitico dara
maior énfase a liberalizacgdoc dos mercados, como o caso das
telecomunicagbes, finangas e energia entre outros. Havera
maior integrag&o politica e econdmica através dos blocos
econdmicos: Comunidade Europeia, NAFTA, Tigres Asidticos e
Mercosul. Isso demonstra claramente a necessidade das
empresas avangarem no sentido da globalizagao, se
posicionarem dentro de seus mercados e entre o©s blocos
econdmicos. As nacgdes continuardo defendendo seus cidaddos

buscando dar-lhes as melhores condig¢des de vida.

Os investimentos diretos externes serdc realizados cada vez
mals levando em conta a fragmentagdc do processo produtivo,

numa scfisticada logistica de preducao, alterando
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continuamente as estruturas das empresas. As redes de
comunicacao e informatica encurtardc ainda mais as
distancias e tornardoc possiveis controles a distancia,
mudando dramaticamente o relacionamento matriz-subsidiaria.A
funcdo de presidente de subsididria sofrera ainda maiores
modificagdes, com a crescente centralizagdo do comando em um

nimerc cada vez maior de indastrias.

Outra tendéncia é a racionalizacgdo do numerc de filiais das
empresas no mundo. A facilidade de transporte e
telecomunicacfes permite que se gerencie uma empresa a maior
distancia, sem perda de controle. Essa facilidade permite
que se reduza a quantidade de subsididrias existentes no
mundo, eliminando custos, ganhando eficiéncia e reduzindo a
quantidade de presidentes necessiarias para operar a empresa

no exterior.
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Conclusédo

Sempre foli um desafio 'para as empresas desenvolver as
capacidades organizacionais, necessarias para sua
sobrevivéncia. Na visdo do eminente historiador de empresas,
Alfred Chandler, o ato empreendedor mais importante do lider
de uma companhia e a criacgado de uma "organizagao
administrativa efetiva”. 0s lideres de hoje, da maioria das
empresas, reconhecem o0s desafios estratégicos. do - ambiente
global. O que lhes . falta. muitas vézes, &. a capacidade
organizacional para implementar estratégias cada vez mais
complexas. Possivelmente no futuro, a capacidade para
desenvolver uma organizagaoc gicbal sera o fator chave que
separard o©os vencedores dos meros sobreviventes no ambiente

competitivo internaciocnal.

Vive-se um momento de renovagdac do modelo empresarial,
resultante das mudancas do macro-ambiente, conforme definido
e estudado no capitulo anterior. Uma renovagao que envolve ©
questionamento das estruturas organizacionais, as alianc¢as
entre conceorrentes, as consolidagdes nas induastrias maduras
e © aparecimento de novas indGstrias, a partir das novas
tecnologias.A busca pela organizacldo ideal provavelmente nao
terad fim, pois & medida gue.a globalizagdc se desenvolve,
novas situagdes desafiardo o "status quo" das empresas e de
seus empregados.Uma das fungdes cujo perfil sofreu as mais
impactantes mudancgas € a dos presidentes das subsidiarias

das multinacionais.Esse sera o tema do prdximo capitulo.
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CAPITULO III

AS MUDANCAS NA FUNCAO DOS PRESIDENTES

Introdugao

Conforme ja discutido nos capitulos anteriores, a
globalizacdo vem requerendo de muitas empresas, um novo
modelo operacional e novas capacidades organizacionais. Em
funcdo disso, a matriz das grandes multinacionais vém
reformulando suas estratégias genéricas, levando-as na
maioria das vwvezes, 2 implantagdo de uma nova estrutura
organizacional. Em consequéncia disso, a fungdo dos
presidentes das subsidiarias ac redor do mundo vem sendo
fortemente impactada:

-0s presidentes costumavam ser os Unicos porté—vozes dos
valores e normas da matriz da empresa para 0s empregados nas
subsidiarias.

~0s presidentes determinavam a diregcdo e o ritmo dos
acontecimentos na sua subsidiaria.

-Sua personalidade permeava as agdes e o ambiente de
trabalho principalmente no alto escaldo da subsidiaria.

-As subsidiirias possulam grande independéncia operacional.
-0s presidentes detinham o© poder de decisao final em suas

maos.

O objetivo deste capitulo é apresentar e analisar um caso,
come contexto teérico para a compreensdc das mudangas
estratégicas e estruturails gue vem ocorrendo nas grandes
corporacgdes e inferir as principais possivels consequéncias
sebre o‘papel do presidente das "subsidiarias que sera objeto

da pesquisa descrita no capitulo seguinte.
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0 contetdo deste capitulo serd a apresentagdo e discussdo de
um caso real, aqui denominado de Companhia X. O caso devera
ilustrar o processo de alteracdes estratégicas e
estruturais, desde-a matriz corporativa até as subsidiarias,
como panc de fundo‘para se problematizar e discutir as
altera¢des na fungao do presidente. Serdo analisadas as
consequéncias dessas mudangas, as diferentes alternativas
que as empresas véem utilizando para gerenciar a
internacionalizacgdo das empresas dentro do processo de
desenvolvimento de lideres globais e as dificuldades

encontradas.

Companhia X

A -Companhia X & uma empresa hipotética de grande porte e de
origem americana, com agdes negociadas na bolsa de Nova
Iorque. Atuante em mais de setenta palses ne¢ mundo,
incluindo o Brasil, detém elevada participa¢do num mercado
em que novas tecnologias e competidores vém ameacando sua
lideranca mundial, dia apds dia. Uma situagdo tipica, vivida

pelas grandes corporagdes hoje em dia.

A Companhia X opera em varios segmentos dentro de seu ramo
de negécios, atendendo & mercados de consumo direto e &
indistrias. Para atender a demanda de cada segmento, esta
organizada em seis linhas de negdcios (L1-L6), conforme a
descricdo da sua estrutura operacicnal mundial vigente até

1991, ou seja, antes das reestruturacdes ccorreremn.

Estrutura Organizacicnal da Companhia X até 1991

A empresa possul um.Presidente do Conselho . Executivo (CEQ) e - .

um Presidente de., Operagdes (C0O0), .a. guem .estdc subordinadas
todas as &reas da empresa. A figura 3.1 ilustra o

organograma corporativo, como se apresentava em 1991,
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As operac¢des mundials estdo organizadas em 4 regides:
Estados Unidos e Canadd (US&C), América Latina (LAR), Europa
e Oriente Médio (EAMER) e Asia e Pacifico (APR). Cada uma

das cinco regides € dirigida por um Vice-Presidente

Presidente
do
Conselho
i
Presidente
de
Operagdes
“ (1) (1) (1)
VP Regional VP [VP Planejamento . Ve
US&C Manufatura e Desenvolvim. Administracio
ERMER (5] , (6 (1)
Diretor 7 -—1VP Financas
d Fébrica 1 Diretor
Planej. Ll
. Fabrica 2

- VP Rec.
Planej. L2 _I ec.Humanos

Presidente

_ivp Informatica
Subsididria 1

Fédbrica 4

=

Subsididria 2 __1vp Auditoria

|
|
|
|

Subsididria 3

_IVP Juridico

Subsididria ..

|

Subsidiaria 75

Figura 3.1 - Organcograma Corporative - Companhia X
Regional, gue até 1991 era o responsavel geral pelos
resultados operacionais de suas respectivas regides do mundo
e a guem o0s presidentes das subsidiarias sdc subordinados.
Os VPs Regionais se reportam diretamente zo Presidente de

Operagdes da Companhia.

Cada uma das seis linhas de negdcios por sua vez, possul um
Diretor, responsavel pelo planejamento de ncevos produtoes.
Estes reportam-se ao Vice-Presidente de Planejamento e
Desenvolvimente, gque por sua vez se reporta ao Presidente de
Operagdes. A empresa possul fabricas em 5 palilses, que sao
subordinadas ao Vice-Presidente mundial - de manufatura, gque
também se reporta. ao Presidente de Operagdes. O responsdvel

pelas areas de Financas, RH, Informatica, Juridico,
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Auditoria €& o Vice-Presidente de Administracdce, que se

reporta ao Presidente de Operacgdes.

0 Poder das Regides e Subsidiarias

Pode-se notar o© peso gue os VPs Regionals possuem na
corporagdo, visto que sdo responsaveis pelos resultados da
empresa.Analisando-se uma regido especifica, a América
Latina por exemplo, encontram-se  ©S Presidentes das
Subsidiarias e os diretores regiocnais para as varias funcgdes
de suporte como Finangas, RH, Informatica. Eles s3o
responsavels pela conducgdo das politicas corporativas de
suas respectivas 4reas para as subsididrias da. regido. Cada
regido possui ainda um diretor regional de linha de
negécios, que funciona como elo de ligagdo entre as regides
e a area de produtos da matriz. A figura 3.2 mostra o

organograma tipico das operag¢des regicnais.

Presidente
de

Cperagdes
VP Regicnal

Presidente Diretor Dir,Reg.Finangas _‘_ Dir.Rec.Humanos

Subsidiaria 1 Region. Ll

Subsidiaria 2 Region. L2
Subsidiaria 3 Region. L3 Dir. Informética ._J.__. Dir.Reg Auditoria
Subsididria .. Region. L4
Subsidiaria 12 Region. L5
Region. Lé&

Figura 3.2 - Estrutura Regional até 1991 - Campanhia X

A estrutura de cada subsididria varia basicamente de acordo

com seu porte e existéncia ou ndoe de manufatura.
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A figura 3.3 mostra o organograma tipico de uma subsidiaria
da Compadhia X em 1991, antes das reestruturagdes. Como
ocorre na maioria das empresas, © presidente tinha todos os

diretores e gerentes locais reportando-se diretamente a ele.

VP Regiocnal
LAR

FPresidente

Subsidiaria
Brasil

Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor
Manufatura Finangas Marxeting Distribuicio Rec. Humanos
i
r : T ]
Gerente Ger. Nac. Gerente Geraente
Propaganda Vendas L1 Servigos Telemarket

Vendas L2

I

Figura 3.3 - Organograma da Subsidiéria Brasileira da Campanhia X

Nao havia davidas & respeito de gquem mandava e era o
respcnsavel pelos resultados de cada subsidiaria: seu
presidente.

Os Passos Da Globalizacdo na Companhia X

A globalizacgdo exige grandes mudangas das empresas € o
rompimento de intmercs paradigmas. A figura 3.4 mostra a
sequéncia desses acontecimentos até chegar a fungdo dos
presidentes das subsidiarias da Companhia X. Das mudangas
representadas, a que mais impactou a fungdo deos presidentes
das subsidiarias "da Companhia X, foi a criagac das unidades
‘de negdcios mundiais, seguida da implantacdo da estrutura

matricia%, gue combinadas, viabilizaram a transferéncia de

grande ©parte do poder de declsac dos presidentes das
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subsidiarias para os presidentes das unidades de negédcios,
da matriz da empresa.

Presidente
Necessidade | ... » Responsédvel
de pela
Cr%agéo das Implantagdo Diretor
Unidades — Estrutura . Geral

de Matricial Unidade de

Figura 3.4 -~ Passos da Globalizag8o na Companhia X

Presidente
do
Conselho
1
Preaidente
de
Operacdes
{3 (1) (6) (1}
|
VP Regional 3] Presidente VP Recursos
uUseC Manufatura Unidade de Humanos
+ Hegbcios 1
EAMER ~
Diretor

TEooTTIoE 2

GCOR| Faébrica 3

l Negdclos 4

Fadbrica 4

{53)

i Negocios 5
i Fabrica 5

Presidente
Subsididria 1 [

[ Negocios 6

{25)
Subsidiaria 2

Unidade de
Subzidisdria 55 Negocios 1
Unidade d=

Negocios 1
Unidade de
Megocios 1

Figura-3.5 - Qrganograma da Companhii“X a partir de 1992 - apés a Globalizacido

Diretor VP EAMER

A figura 3.5 mostra © organograma apds a reestruturagio da
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companhia, que levou a criagdc das unidades de negdcios e

implantagdo da estrutura matricial.

Criacgdo das Unidades de Negbcios e Implantag¢dao da Estrutura

Matricial
|

Com a criécéo das unidades de negdcios mundiais na matriz, a
subsididria passou a ter uma unidade de negdcios local e um
diretor ggral para cada respectiva unidade de negdcios da
matriz. Com isso, a Geréncia Nacioconal de Vendas foi
transformada em Diretoria Geral da Unidade de Negdciocs e a
antiga fupgéo de Diretor de Marketing da subsidiaria, que
comandavajtodos 0s antigos gerentes nacionais de vendas foi
eliminada. Com a eliminagdc da Diretoria de Marketing, os
diretores das unidades de negocios deveriam se reportar
diretamente ao presidente local, porém a estrutura matricial
pressupde dupla linha de reporte. Esses diretores, passaram
a se reportar diretamente ao vice-presidente regional da
unidade dé negdbcios e a trabalhar para ¢ presidente local.
Iste significa gque a carreira, o©s atos, as decisfes e a
avaliagéo‘de desempenho do diretor geral de cada unidade de
negdcios, passaram a ser responsabilidades do vice-
presidente regional de cada unidade de negdcios. O
presidentg da subsididria para o qual o diretor geral da UN
local trabalha, contribui com sua opinido, para o VP da UN
Regiocnal, a respeito do trabalho realizade por esse
profissioPal, mas ndo tem mals ascengdo direta sobre ele. O
quadro 3.1 mostra a diferenca entre a antiga fungdoc de
gerente nacional de vendas e a &atual fun¢do de diretor geral

da unidade de negécios.
\
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GERENTE "NACIONAL DE VENDAS
{até 1991)

"DIRETOR GERAL UNIDADE DE
NEGOCIOS
(& partir de 1992)

cumprir cota de vendas
respeitar prego minimo

respeitar drgamento do
departamento

gerenciar equipe de vendas

desenvolver promocdes de
vendas

motivar equipe

co—aprovar campanhas com
diretor marketing
trabalhar junto com ger.
propaganda

implementar estratégias

participar do desenvolvimento
de produtos

nomear/cancelar distribuidores

participar do conselho de
gerentes de marketing

estabelecer cota e
crescimento das wvendas

estabelecer pregos e margens
de lucro

estabelecer orgamento e
lucro operacional

‘dirigir a unidade de

negdcios no pais
aprovar promog¢des de vendas

aprovar plano de treinamento
e desenvolvimento da divisdo

aprovar resultados das
campanhas

dirigir a equipe de
marketing da UN

aprovar estratégias e
taticas em conjunto com VP
regional da UN

participar do
desenvolvimento de produtos
junto & matriz

dirigir canal de
distribuig¢io

participar do conselho
diretor da subsidiaria e do
conselho diretor da UN da
Regido

Quadro 3.1 - Fungdes do Gerente Naclonal de Vendas e do atual Diretor

Geral de Negécios

A fungdo -do diretor geral de negdcios tornou-se bem mails
ampla do Que a antiga funcdo do gerente nacicnal de wvendas.
Foram atribuidas responsabilidades que v&c da receita até o
lucro opgracional liquide e todas ~as fungdes de negdcios,
incluindo a execugdo de estratégias, planejamento de vendas,
gerenciamento de inventaric, producgdo, marketing, pesguisa

de merca?o, treinamento e desenvolvimento entre outras. A
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criagao desse novo cargo, impactou também a fungdo do

presidente,

As novas responsabilidades dos Presidentes - Companhia X

Os presidentes das subsididrias deixaram de responder
diretamente pelas areas de vendas e marketing. Eles
respondem : agora pela infra-estrutura funcional da
subsididria, cuja missdc ¢é& garantir que as unidades de
negdécios tenham aco seu dispor as facilidades necesséarias,
gque lhes garanta vantagens competitivas em relagdo a
concorrénéia. Por exempleo, informa&tica, recursos humanos,
finangas, enfim, o035 recursos necessarios para que as UNs
possam dedicar-se exclusivamente as questdes mercadoldgicas,
focalizando seus recursos e energias nos clientes e na

concorréncia.

Como © Cpsto dessa infra-estrutura ¢é rateado pelas UNs,
estas tém adquirido cada vez maior influéncia sobre suas
atividades, certificando-se de que seus custos ndo sejam
excessivos em relacao a fornecedores externos, Em outras
empresas,l 0o diretor da UN tem a liberdade de contratar
servicos de terceiros caso ndo esteja satisfeito com o custo
ou a gualidade dos servigos oferecidos internamente.

Na Companhia X, o presidente da subsididria & também co-
responsavel pela manutengdc dos valores corporativos, ética,
representagao legal e institucional da empresa perante a
justica e a comunidade. Quando se trata de guestdes ligadas
a essas |éreas, 0 presidente tem autoridade sobre os
diretores das UNs. Em conjunto com os VPs Regionais, ambos
assegurardo o cumprimento dos principics. corporativos por
parte das| UNs. O guadro 3.2, mostra uma comparacao entre as
atividades dos presidentes antes e depcis da implantacdo da

estrutura matricial.
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Atividades do Presidente
até 1991
Companhija X

Atividades do Presidente
4 partir de 1992
Companhia X

presidir a subsidiaria
determinandc agdes
dirigir os negdécios no
pais

prover crescimento para
corporagaoc

representar a corporacio
perante govérno e
comunidade locais
transmitir a cultura da
matriz

atingir niveis
estabelecidos de
satisfagdoc dos clientes e
empregadcs

aprovar normas
administrativas

aprovar negbécios e atos
obter aprovacgdo para
novos investimentos

participar conselho de
presidentes da regido

administrar ativos da
empresa no pais

usar poder do cargoe -
mandar

usar macro-visdo nas
decisdes

resolver conflitos
comerciais

liderar

presidir a subsidiéria
participando das agdes
participar dos negdcios

suprir infra-estrutura
para o crescimento das UNs
representar a corporagdo
perante govérno e
comunidade locais
transmitir a cultura da
matriz

contribuir para satisfacgao
dos clientes através da
infra-estrutura e dos
empregados via politica de
RH

Aprovar normas
administrativas

acompanhar negdcios e atos
cooperar para aprovagdo de
novos investimentos
participar ceonselho de
presidentes da regido
administrar atives da
empresa no pails

usar poder do conhecimento
- influenciar

contribuir com macro-visio

colaborar para solugao de
conflitos comerciais

participar

Quadro 3.2 - Atividades dos Presidentes

Matricial
¢ presidente, em questoes
juntamente com os diretores

conseiheiro ou de
necessario.
a obtencao dos recursos,
e regional,

as

empresas agora medem

relacionadas
das UNs,
representante da

Mas a palavra final,

ndo mais do presidente da subsidiaria.

resultados

antes e depois da Estrutura

aos negdcios,
assume 0 papel de

corporacac guando

a decisdo de investimento e

sdo de responsabilidade da UN local

Afinal,

por Unidade de
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Negdbcios é ndo mais por pais, como antes. Mas apesar de tudo
isso, o presidente continua responsavel pelo resultado total
da subsidiaria no pais. A somatdria horizontal de todas as
UNs da subsidiaria é atribuida ao presidente, gque continua
tendo parte de sua remuneragdo vinculada a esse resultado.
Isso © ma%tém ligado a busca de sucesso das UNs, apesar de

sua interferéncia ser agora indireta.

Com¢o vimos até aqui a Companhia X implementou uma mudanga
estratégi¢a: das operagdes internacionais totalmente
descentraiizadas-»~145ubsidiérdas~~~ autdnomas), - - para -a
centraiizagéo das operacdes nas Unidades de Negdcios
mundiais j‘Tunidades de negbcios autdnomas). Antes, o}
resultado da corporacgao era apurado por regifio, Hoje ele é
apurado ﬁor ‘UN. (Vide tabela 3.1). Matematicamente, nao
existe diferenga. Mas na pratica, o comportamento & outro.
Hoje, <cada diretor de UN nos paises, esforga~se para
aumentar suas vendas individualmente, cada um dando sua
contribuigéo para o crescimento geral da subsidiéria. A soma
do trabalho de cada UN resulta maior do que antes, quando o
presidente -se -esforgava para atingir um dado crescimento,

ytilizando~se geralmente das UNs maiores.

¢ Total Regido
6.96
5.66
5.45
587
6.16

-15.10

Tabela 3.1 - Apuracdo dos resultados corporativos na Companhia X.

(UN = Unida%e de Negécio)

I
1



80

Reacgdes dos Presidentes das Subsidiarias da Companhia X

Mudancas como essas .levam tempo para serem totalmente
assimiladas. A medida que as modifica¢des vio sendo
absorvidas e tornando mais claras as novas atribuig¢des do
presidente das subsidiarias, trés reacgdes b&sicas podem ser
observadas nos presidentes. A primeira, ¢é uma reagdo
conscientemente positiva em relagdo a mudanga, acompanhada
de uma honesta tentativa de se adaptar a nova realidade,
dande o maximo de contribuigido possivel, entendendo os
beneficiocs para a corporacdo. Essa reagdo € uma postura
profissional, geralmente encontrada em executivos mais
jovens ou em inicio de carreira como presidentes. A segunda
reag¢do ¢é negativa. O executivo ndo concorda que a
globalizagac trard maiores beneficios do gue o modelo atual
e se coloca no caminho de sua implantacdo, desafiando a
decisdo o quanto possa. Alguns executivos simplesmente ndo
podem aceitar a perda de autoridade e poder consequente da
reestruturacdc e mudam de cargo ou de emprego. A terceira,
parte de executivos Jja prdéximos da aposentadoria, que
escolhem permanecer e colaborar, até que possam  se
aposentar, mas em seu intimo, ndoc concordam com a mudanga e

sentem-se traidos.

Frustragdes

Os presidentes sempre se prepararam para mandar. Abrir mdo
do mando significa a frustracdo de  uma expectativa
acalentada e fertilizada ao longo da sua formagac como
executivo, Ele pode ter a sensagdaoc de estar sendo
ludibriade. Para ele ter conquistado e se mantidc nesse
cargo, deve ter havido um custo pessoal muito grande. Muitos
presidentes estdc no seu segundo ou terceiro casamento, néo
viram -0s filhos crescerem e ndo ‘convivem com eles. Além
disso, ele deve ter sSe preocupado em eguacionar -o poder, os

canais de influéncia, a politica interna da empresa. De
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repente esse equacionamento lhe escapa das mdos, através de
uma forg¢a externa fora de seu controle, o0 gue pode lhe

causar uma grande sensagao de vazio.

Novas Atribuigfes dos Presidentes

As mudang¢as ocorridas redefiniram as atribuig¢des dos
presidentes. Novas responsabilidades geralmente reguerem
novas habilidades.

-Maximizar as oportunidades de crescimento em seu pails,
otimizando receitas e lucros corporativos;

-Desenvolver times multi-disciplinares nos -paises e regido
geografica;

‘—Estrﬁturar a subsidiaria de modo a garantir vantagem
competitiva em relag¢do a concorréncia;

-Fornecer anadlise do macro-ambiente local as UNs e matriz da
empresa;

-Ser a consciéncia da corporacdo no pais;

~-Liderar a subsidiaria para obtencac dos objetivos de

satisfacido de clientes;

-Desenvelver uma organizacgdo voltada para o mercado, capaz
de proporcionar valor adicional aos clientes:

-Assegurar recursos de telecomunicac¢des capazes de oferecer
-um poder de comunicacdo acs clientes e empregados imbativel
na induastria;
~Liderar as operag¢des para atingir os objetivos . de
satisfacdo dos empregados.

Como é facil de se perceber, a capacidade de agir, mandar,
obter resultados, foi substituida pela capacidade de
articular, cooperar, coordenar (vide também tabela 3.2). Uma
mudanca significativa, que pode gerar frustracgdes ou
dificuldades de adaptac¢do para os presidentes. Ndo & da
noite para o dia, que um executivo consegue trocar de papel.
A funcdo dos presidentes, na empresa em processo de
globalizacdo, demanda um novo perfil. Novas habilidades sado
necessérias e um novo modele de competéncia, que atenda aos

requisitos da nova fungdc precisam ser levados em



82

considerag¢do ao nomear novos executivos para tais cargos.
Veja-se a seguir gquais sdo as preocupagdes na selegdo e
desenvelvimento desses executivos atualmente, comegando
pelas dificuldades experimentadas com a transferéncia de

executivos da matriz para dirigirem as subsididrias.



83

Conclusio

A globalizag¢do estd provocando o rompimento' de varios
paradigmas, como visto neste capitulo e conforme teorizado
para a Companhia X."As empresas e seus gerentes vivem
atualmente em um mundo onde a variedade social, os complexos
padrbes de interacdo entre as vdrias unidades de negdcios,
mudancas politicas, pressdées dos clientes, concorrentes e a
constante necessidade de mudar para manter o eguilibio sdo
uma constante" (Prahalad, 1992)., Ainda de acordo com
Prahalad, as empresas véem buscando esse eguilibrio através
da adogdo de estratégias globais, normalmente determinadas
pelos escritédrios centrais das grandes corporagdes,
provocando uma transferéncia do poder decisdério das

subsidiarias para os tais escritdrios centrais.

A centralizagdo de decisdes na matriz da empresa, provoca
reactes diferentes aos presidentes das subsidi&rias ao redor
do mundo, algumas positivas, outras negativas, gerando
frustragbes, pois ninguém tem prazer em perder algo que
custou para ser conquistado, ou seja, o poder e o prestigio
gue © cargoc conferia, principalmente antes da globalizagdo,
dentro e fora da empresa.As novas atribuig¢des porém, podem
ser igualmente motivantes e desafiadoras. Dependendo de quao
capacitados e de suas hablilidades, os ocupantes desses
cargos poderdo aiudar significativamente no desenvolvimento
de uma nova era o¢rganizacional: o© desenvolvimento de um
trabalho sem o©os limites tradicionais. Um trabalho que
adiciocne valor a fung¢do executada pelos demails executivos da
organizacao (especialmente das unidades de negdcios). Os
presidentes podem transformar a situagidc em um verdadeiro
ganha-ganha, dependendo do seu envolvimento com © que esta
em andamento. Provavelmente serd nessa direcdc que caminhara

0 processo de selegdo desses executivos ne futuro, levando
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em conta os principios da organizacdo pods-cargos e a
observagdo das capacidades necessarias para desenvolver o
trabalho de presidente e nd0 preencher o cargo - de

presidente.

Uma das principails barreiras parece ser a propria heranga
histérica da empresa que diminui a velocidade com que as
mudangas poderiam e deveriam ocorrer. Pode-se inferir que a
Companhia X, encontra-se nos estagios iniciais da
organizagao péds-cargos, como tantas outras, mas estid bem
adiantada em relacac a globalizacgac: wvisdo global, produtos
globais, marcas globais, consolidagdo de  fabricas e
escritérios, redugdaoc de custos, penetragdoc em novos
mercados, nova estrutura organizacional, cria¢do de Unidades
de Negdcios autdénomas, nova distribuicido de fungdes e
transferéncia de poder das subsidiarias para a matriz,
ocasionando mudancas de fungdoc para o©s presidentes das

subsidiarias.

A analise da Companhia X mostrou gque tebricamente as
modificagbes de estratégia e estrutura afetaram ¢ cargo dos
presidentes das suas subsidiarias. A intencdo deste trabalho
é de investigar se outras empresas também passaram ou esté&o
passandc por reestruturac¢des semelhantes as descritas no
caso da Companhia X e se tals reestruturagdes estdo
realmente afetando o© <cargo dos presidentes, ou seja,
pesquisar se ha uma correlagdc entre © processo de
globalizacdo das empresas e as mudangas nas funcdes dos
presidentes de subsididrias. Em segundc lugar, investigar
como oS presidentes reagem e se posicionam diante dessas
mudangas; € verificar se existem cicatrizes a serem
tratadas. Tais qguestdes perfazem © objetivo gue conduziu 2
realizac¢do da .pesquisa de campo de que trata ¢ proximo

capitulo.
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capiTuLo IV

Apresentagdao da Pesquisa e Resultados

INTRODUCAO

No capitulo anterior, explorou-se um caso, como contexto
tedrico de empresa multinacional - Companhia X - em processo
de reestruturagdo visando é globalizacdo de seus negdcios.
Analisou-se a estrutura daquela empresa antes e depois de
sua reorganizacdo e inferiu-se as consequéncias que tais
mudangas trouxeram para os presidentes de suas subsidiarias.
0O modelo implica que a criag¢do das unidades de negdcios e a
implantag¢do da estrutura matricial foram as duas mudancgas
fundamentais na Companhia X e que mais afetaram a fungé&oc dos
presidentes de suas subsidiarias. Aquele modelo tedrico de
reorganizagdo foi usado como referéncia para a elaboragdo da

pesquisa empirica, objeto deste capitulo.

Visto que no modélo teérico do Capitulo III a globalizagio
da Companhia X a levou a adogdo do conceito das unidades de
negdcios, seguida da implantagdo da estrutura matricial e
que estas duas acgdes foram responsaveis pelas mundangas na
fun¢do de presidente das subsidiarias, é- objetivo desta
pesguisa apurar se na pratica, as empresas transferiram o
poder das decisdes das subsidiarias para as unidades de
negdcios; se em funcgdo disso adotaram a estrutura matricial
e se tais mudancas alteraram a func¢doc dos presidentes de
suas subsididrias ao redor do mundo. Tais informa¢des viriam
comprovar a hipdtese deste trabalho de que “a globalizacgado
vem  causando impactos a funcgao dos presidentes de

subsididrias de empresas multinacionais”.
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Esta pesquisa explora ainda o© que mudou na fungdo dos
presidentes e se essas mudangas passaram a requerer o
desenvolvimento de novas habilidades por parte de seus

atuais e futuros ocupantes.
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Obijetivo da pesquisa

Investigar a existéncia de um padrdo de mudangas nas
empresas multinacionais em fungdao da globalizacdo, que
esteja causando necessariamente alterac¢des nas fungdes dos
presidentes de suas subsidiarias. Levantar guais mudangas
880 essas e como elas podem estar alterandc o perfil
profissioﬁal requerido para o©0s ocupantes atuais e futuros

desse cargo.

Metodologia e procedimentos da pesquisa

<

Realizou-se um levantamento de dados de cunho exploratério,
entrevistando-se pessocalmente presidentes de subsidiarias de
empresas multinacionais instaladas no Brasil. Foi utilizado
um questiondrio com 9 perguntas abertas (anexos I e I-A} e
uma lista comparativa do tipo "antes e depois" composta de 2
itens (anexos II e II-A), utilizada junto a questdo 2 do

guesticnario.

As entrevistas foram realizadas em portugués ou em inglés,
de acordo com a preferéncia do entrevistado. Foram gravadas
em fita de audio, com excecdo de apenas uma entrevista, por
solicitacdo do entrevistado. Antes do inicio da entrevista,
foi 1lido o texto introdutério do questiondrio, visando
posicionar © tema da investigag¢do, de maneira uniforme, a

todos 0s entrevistados.

Conteﬁdo‘das entrevistas:

Em primeirc 1lugar, o© questionario confirma se a empresa
passou por algum tipo de reestruturagdo em fungaoc da
globalizagdoc de seus negécics. Investiga a estrutura
organizacional wvigente, identifica as alteragdes nas linhas
de reporte, o0s processos decisdrios e de gerenciamento dos
negbécios (Perguntas 1, 1.1, 2.1 e 2.2).A sequéncia de

questdes, explora a seguir a nova estrutura de poder na
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empresa, suas consegquéncias e impactos mais significativos a
funcdo de presidente (Perguntas 3 e 4). Posteriormente, as
questdes exploram o©s impactos motivacionais gque essas
alteragdes causaram aos presidentes entrevistados (Perguntas
5 a 8).Finalmente, as questdes investigam se essas mudang¢as
vém reqguerendo novas habilidades por parte dos presidentes

{Pergunta 9).

Em resumo, a pesquisa busca:

1. confirmar se a globalizagdo impde reestruturacdo,
investigar alterac¢des nas linhas de reporte, processo
decisério e de gerenciamento dos negédcios;

2. apurar as mudangas na estrutura de poder e as consequentes
mudangas na fungdo dos presidentes e explorar os impactos
motivacionais para ©0s presidentes;

3. investigar novas habilidades requeridas para o cargo.

Tendo em vista a complexidade do assunto em gquestao,
elaborou-se uma lista de critérios para selecionar, como
universo da pesquisa, empresas gue possuem 0S5 elementos e
condig¢des necessarios para contribuir para este levantamento
de dados. Os critérios utilizados foram ¢s seguintes:

-ser uma empresa multinacional vivendo © ©processo de
globalizacgao:;

-possulir no minimo uma fa&brica no pais;

-possuir maltiplas linhas de produtos ou negécios;

-ser representativa dentro de industria em que atua;
—possibilitar a realizagdo da entrevista diretamente com ©

presidente da subsidiaria do Brasil.

Buscou-~se entrevistar o maior numeroc possivel de
presidentes, dentro das condicgdes de pré-requisitos
descritos. Foi dada prioridade a qualidade das informagdes e
ndo a quantidade. 0s entrevistados foram indicados a

participar da pesquisa, através de contatos existentes com
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membros da Cémara Americana de Comércic (AmCham) de 8Sio
Paulo. As entrevistas foram aplicadas a seis presidentes de
empresas multinacionais (cinco americanas e uma suicga) gque
atendiam aos requisitos acima determinados. As empresas
escolhidas atuam nos setores Quimico, Auto-Pegas, Magquinas e
Equipamentos, Farmacéutica e Consumo. A amostra nédo inclui

empresas das areas de servigos.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente, pelo autor
deste trabalho, no ano de 1995,

Limitac¢des da pesquisa:

Embora © universo pesquisado seja estatisticamente pequeno a
homogeneidade dos resultados nas empresas €& suficiente, num
estudo exploratdrio para indicar a validade da hipdtese. Um
estudo mais seguro deveria ser realizado em subsidiarias de

diferentes paises.
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Apresentacdo e discussio dos resultados

Visto que as entrevistas foram realizadas através de
perguntas abertas, as respostas foram compiladas de maneira
a permitir a construgdo dos trés quadros-~resumo gque sSerao
apresentados como 0s resultados da pesquisa e, analisados em

seguida, como ©s resultados gualitativos.

Quadro 4.1 - Consequéncias da globalizagdo na estrutura das
empresas. Este quadro foi composto a partir das respostas as
perguntas 1, 1.1, 2.1 e 2.2 e mostra que as empresas tendem
a alterar suas estruturas organizacicnais e ©8 processos
decisérios, alterando a localizagdo dos centros de poder, a

medida que se globalizam.

Quadro 4.1 - Consequéncias da Globalizacio na Sim Ndo % Sim
Estrutura das Empresas

2.2-Maior concentragdo de poder e controle na matriz 6 0  100%

7

B : =i bl i
Todas as empresas entrevistadas passaram por reestruturagdes

nos ultimos anos, visando, segundo o0s entrevistados, o
aumento de competitividade e globalizagdo dos negécios
corporativos. U dos entrevistados fez o seguinte
comentario: "A concorréncia hoje ndo estd mais localizada
apenas no Brasil. Ela pode vir de qualquer parte do mundo.
Da India, de Taiwan ou da Europa. E preciso estar preparado

para isso."
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Cem por centoe das empresas entrevistadas est3o atualmente

organizadas por unidades de negdcios, gue se tornaram os
centros de custos de suas corporagdes, tomande o lugar e a

importé&ncia das subsidiarias. S3ac as unidades de negdcios

gue comandam ©s negdcios & nivel mundial atualmente.

el

s utilizam hoje a estrutura matricial,

apesar das criticas ao modelo abordadas no capitule 2. A
unica empresa gue representa excessdo, na realidade acabou
de eliminar a estrutura matricial, wvoltando & estrutura
convencional de linha de reporte unica. Mas ao contrario do
gque se poderia imaginar, essa mudanc¢a impactou ainda mais a
posigdo do presidente das subsidiarias, pois & partir dessa
nova organizag¢do, os diretores das unidades de negdcios se
reportam direta e exclusivamente a matriz da empresa. O
presidente das subsidiarias nessa empresa, nadc tém mais
nenhuma responsabilidade sobre essas unidades de negdcios e
esses diretores. Comenta ele: "...agora as regras estdo
definitivamente claras, Eu nao tenho nenhuma

responsabilidade sobre as agdes das unidades de negdcios.

Antes haviam davidas sobre quem mandava..."

"Todas as empresas entrevistadas confirmaram a tendéncia de
centralizacgdo das decisdes, transferindo poder das
subsidiarias para a matriz das empresas. A concentragdo do
poder na matriz, combinada ao emprego da estrutura matricial
e a adogdao do conceito das unidades de negécios possui
elevada importédncia para a conclusdo de que a fungdoc dos
presidentes das subsidiarias wvem sofrendo substancial

alteracgio.
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Em resumo, © quadro 4.1 confirma a hipdtese de que a
globalizagcdao causa MUDANCAS ESTRUTURAIS NAS EMPRESAS; mostra
tendéncia de fortalecimento das unidades de negdcios e uso
da estrutura matricial como alternativa de linha de reporte.
Confirma ainda que ha forte tendéncia, a partir da
globalizagao, das empresas transferirem o poder de decisdo
para seus seus escritdrios centrais, reduzinde a autonomia

das subsidiarias.

Quadro 4.2 - Consequéncias da globalizagdo na fungdo dos
presidentés e seus impactos motivacionais. Este quadro foi
elaborado & partir das respostas &s perguntas 3 a 8 e
demonstra que a globalizacdo causou impactos significativos

a funcdo e a motivagdo dos presidentes.

Quadro 4.2 - Consequéncias da Globaliza¢do na Sim Ndo % Sim
fungao dos presidentes e seus impactos

motivacionais

Cinco dos seils entrevistados admltem que houve alteracao na
estrutura de poder nas empréesas e que eles foram diretamente
afetados por essa mudanga. Sua atuagdo passou a ser de
integracdo e coordenacac. As decis®es sdo tomadas pelas

unidades de negdcios locais ou na matriz da empresa.

R R R e e B o e
100% dos pre51dentes admltlram nmdancas em suas fungoes e

necessidade de adaptacdo. A principal mudanga refere-se ao
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novo estilo que em geral precisam adotar. Eles tém hoje que

aceitar a opinido do grupo, integrar e ndo mais dirigir como

antes.

A pergunta realizada foi: Tais mudangas geraram frustracdes
de algum tipo? Para gquem? Quatfo dos entrevistados esbogaram
frustra¢do a nivel pessoal: "...hoje hd que haver consenso.
A percep¢do de cada um tem que ser respeitada. Nio se pode
tirar o poder do presidente. Ele gosta do poder..." 0Os que
ndo admitiram, analisaram a questdo da frustragao ocorrida
em outras areas ou fun¢gdes também afetadas pelas mudangas,
mas ndo para eles préprios. Alguns dos depoimentos foram:
", ..frustragdo ocorreu as pessocas acostumadas que decidissem
tudo por elas...", ou sela, o "empowerment" também pega as

pessoas de surpresa e gera frustracgdes, segundo a

experiéncia do entrevistado.

) s

Quatro dos entrevistados esbogaram terem sentide impactos
negativos em relacdo & motivacdo para o trabalhe, devide as
alteragdes implementadas. A perda de poder decisdric, a nao

participagdo direta na realizagcdao de negécios foram as

principais razdes para tal reacgéo.

St g

G ek I 2 SR T LA
Quatro presidentes afirmaram que ainda aceitariam

5‘fun¢éo
de presidente, se esta lhes fosse oferecida. As razdes para
tal estdo ligadas ao prestigio oferecido pelo cargo, a ampla
vis3o de negdcios que ele oferece e o fato da funcido fazer
parte do planc de desenvelvimento de executivos nas
empresas. Dos presidentes que ndo a aceitariam, um deles
admitiu textualmente gque gostaria de estar trabalhando em
uma das unidades de negécios. A maior queixa deste

presidente & que ele passou a ter que gerenciar "sem ter as
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ferramentas™ para tal, ou seja, a autoridade para decidir e
demandar., O outro presidente disse que a possibilidade dele

aceitar relaciona-se ao fato de que o© poder pode ser

substituido pelo dinheiro...

yQua%ro dos seis entrevistados admitem terem perdldofpgder,
autoridade e contrdéle, passando a ter gque- compartilhar,
coordenar, trabalhar em grupo. em fungao disso, © trabalho
ja ndo lhes oferece o0s mesmos desafios e portanto o
significado também sofreu alterag¢des. Um dos que responderam
ndo a essa questdo entende que essa €& uma tendéncia

inevitavel, mas gue ainda n&oc o atingiu.

Pode-se concluir & partir desse quadro, que as mudangas
implementadas nas empresas em geral, afetaram as func¢des dos
presidentes entrevistados e que tais mudangas trouxeram
impactos negativos a motivagao dos mesmos, comprovando a
hipbtese deste trabalho, de que a globalizagdo altera as
fungdes dos presidentes das subsidiarias de emprésas

multinacionais.

Quadro 4.3 - O quadro 4.3 trata do posicionamento dos
presidentes entrevistados em relacgao & mudanga das
habilidades requeridas dos ocupantes desses cargos. Ele &
resultante das respostas a pergunta 9 e indica que existe
mudangas nas habilidades necessarias para o© cargo de

presidente.
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Quadro 4.3 - Novas Habilidades para o cargo de Sim N&o &Sim

o
Cinco dos seis presidentes entendem que as mudangas j& estdo

requerendo novas habilidades. O Gnico discordante assume
apenas que O presidente tem que se adaptar e para ele esta
ndc é uma mudangca dramidtica, apenas uma evolugdc. Portanto
poderiamos inferir que todos eles admitem, de uma forma ou
de outra, a necessidade de se desenvolver novas habilidades.
As habilidades apontadas foram:

-integrar as pessocas e buscar solugdo em grupc € nac mais
mandar que executem;

~ter a mentalidade de servir e ndc ter um grande ego para
alimentar;

-ter a habilidade de admitir que nédo se é& o mais importante
e saber respeitar os "subordinados":

-ser mais orientado para fora da empresa - mercado, pais,
sociedade - do que para dentro dela;

-ter mais disciplina na execugd¢ das estratégias e
implementagdo das taticas seguindo-se as orientagdes da
matriz;

~-ter conhecimento genérico sobre os negdcios:;

-levar informacgdes de alto nivel & matriz, tals como
tendéncias econdmicas, a partir de fontes ligadas ao
govérno, para orilentar as decisbes estratégicas de
investimentos e desenvolvimento de mercado;

-fomentar maior integracgdoc entre as unidades de negdcios:
-reestabelecer o equilibric quando ha conflitos internos ou
quando mudangas externas ocorrem, como recessdo, inflagao.
-prover a infra-estrutura, ©s bastidores, para gque as UNs

atinjam seus objetivos.

Consegquentemente, este quadro revela que as mudangas

impostas ao cargc de presidente vem requerendo o
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uso/desenveolvimento de capacidades que antes nao eram
necessarias. Este resultado & importante, pois comprova as
conclusdes dos quadros anteriores, de que as mudangas no

cargc de presidente sdo de grandes proporgdes.
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Conclusio da Pesquisa

As entrevistas realizadas no Brasil, junto & presidentes de
subsidiarias e empresas multinacionais em processo de
globalizagae, 1levam a concluir que tais empresam vém
necessariamente passandoc por um processo de reorganizacdo;
gque existe uma tendéncia das empresas priorizarem as
unidades de negdécios e adotar a estrutura matricial: que a
combina¢do dessas duas medidas leva a centralizagido do
poder, reduzindo a autonomia das subsididrias e
consequentemente a autoridade de seus presidentes.

Tais mudangas, geram frustrages e Iimpactos negativos a
motivagdo desses profissicnais e exigem deles a dificil
tarefa de mudarem sua forma de atuar, abndonado o comando
dos negdcios e passando para o papel de integradores e
coordenadores das atlvidades de suporte, asegurando que as
unidades de negdcios tenham a infra-estrutura necessaria
para que atinjam seus objetivos.

Tal papel exige novas habilidades dos ocupantes desta
fungdo, alterando o) perfil profissional requeridé,_

comprovando a hipbétese desta pesquisa.
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CAPITULO V

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Tendo em vista os resultados da pesquisa apresentada no
capitulo anterior, pode-se inferir que - a globalizagao
trouxe mudang¢as significativas a fungdo dos presidentes das
subsididrias de empresas multinacionais. As causas

principais dessas mudangas sdo as seguintes:

A transferéncia de poder das subsidiarias para a matriz

Essa transferéncia de poder, é decorrente da necessidade das
empresas adotarem a globalizacgdoc como estratégia fundamental
para competir tanto local quanto mundialmente. A antiga
forma descentralizada de administrar as subsididrias ja& né&o
funciona mais no mundo de hoje, tende em vista o atual
estagio de desenvolvimento tecnoldgico, gque facilita as
comunicagdes e os transportes, bem como ©s avangos nos
campos social, econbmico e politico. A <centralizacdoc do
comando na matriz das empresas, visa permitir o
desenvolvimento de uma visdo ampla da indastria em que
competem. A centralizagdoc agul abordada materializou-se
principalmente por meio de 2 iniciativas: a criag¢d3o das

Unidades de Negdcios e a Implantagdc da Estrutura Matricial.

A criagdo das Unidades de Negdbcios

Cada negdclo em a empresa opera regquer a maxima atengdo €
foco para sobreviver. A velocidade dos avangos tecnoldgicos
exige gue profissionais especializados dediquem suas
energias exclusivamente a cada segmento de Indistria que a

empresa participa. A criagdo das Unidades de Negbécios foli ©
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passo mals importante nesse sentido. Cada UN hoje é uma
empresa dentro da empresa, autdnoma e de abrangéncia mundial
e requer Que, em cada pais em que esteja presente, exista um
tnico executivoe que implemente as estratégias mundiais e

responda pelos resultados locais.

A implantac¢do da Estrutura Matricial

Para garantir o total controle das unidades de negdbcios
sobre suas operac¢des nas subsidiarias e o mais direto fluxo
de comunicag¢do possivel, as empresas se reestruturaram,
criando linhas de reporte diretas entre os executivos das
UNs nos paises e a unidade de negdcios na matriz e um
vinculo de reporte local indireto ao presidente das
subsididrias, através da estrutura matricial. Essa
reestruturacdo impactou definitivamente a autonomia das
subsidiarias e de seus presidentes.

Grandes mudangas como essas causaram segundo a pesguisa,
forte impacto motivacional aos presidentes envolvidos, por
mais preparados que estivessem, bem como exigiram que tais
executivos adotassem uma postura profissional praticamente
oposta a que lhes conferia sucesso, ou seja, integrar ao
invés de mandar. Essa combinacgdo de tranformagdes pode
agravar a situacgdo de insucessos com a expatriacao de
executivos, que segundo Harvey era de 23% em 1985, tendo
como causas principais a dificuldade de adaptagao, de
relacicnamento ¢ dificuldades familiares. Em outras
palavras, a globalizacao e as decorrentes alteragdes do
cargo de presidente pode aumentar este indice de rejeigdes.
Em fungac disto, gquais de verdo ser 08 requisitcos atuais e
futuros, bem como que capacidade deve-se buscar, tendo em
vista que a funcg&o de presidente nas subsidiarizs pode ser
ainda considerada um passo do desenvolvimente de executivos

para funcdes corporativas?



100
Selegdo e Perfil dos Futuros Executivos Globais

As empresas dependerao, cada vez mais no futuro, da
disponibilidade de individuos que tenham a capacidade de
articular questdes globais. 0Os critérios para a selegdo ou
desenvolvimento dos executivos atuals da empresa, devem
levar em consideragdo caracteristicas especificas, gue serdo
descritas a seguir.A maioria dos presidentes das
subsididrias hoje, estdoc a meio caminho dessa realidade,
sendo que muitos deles encontram-se em desenvolvimento para

posicdes que ird3o requerer tais capacidades.

Pesquisas (Vries 1989) indicam consisténcia no ntmero de
qualidades necessarias para o lider global. Uma gqualidade

essencial é a capacidade de desenvolver uma visdo, ou seja,

a capacidade de determinar a direg¢do a ser seguida num
ambiente crescentemente complexc. Essa capacidade depende de
um forte c¢bdigo operacional do individuo (Leites 1953;
George 1969), que vem da infancia e do relacionamento com os
pais, parentes, professores, médicos e demais pessoas que
podem ter influenciado o individuo na sua infancia. E nessa
fase da vida, que o mapa cognitivo € internalizado e forma a
base do cdédigo operacional do individuo. Ndo se pretende
entrar em mais detalhes a esse respeito. A intengdo, aqui
materializada, é apenas mencionar a importancia da formacgao
da personalidade para a carreira do executivo. Como
resultado, ele podera desenvclver visdes que variam desde
preocupacdes quanto a viabilidade de um novo produto ou a
entrada num novo mercado, a guestdes mais amplas como ética
e meio-ambiente.

"A resposta do lider em relacgdco ao que estad acontecendo ao
seu redor € essencial. Em fun¢do da grande diversificacio de
informac¢des sensoriais que lhe chega, ¢ lider global tem a
respeonsabilidade de dar significado a essas visdes, através

da sua capacidade de articulagido. O desafio & fazer com que
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0s demais se alinhem & sua visac" {(Pucik 1992), através da

comunica¢do adequada e convincente.

Informa¢des sensoriais (sensory inputs), sd8o as informacgdes

resultantes da sensibilidade do individuo aos estimulos

presentes ao seu redor, ou seja, as transformacdes
culturais, as tendéncias de consumo, as novas prioridades na
vida das pesscas. Essas informagdes permitem ao presidente
{lider} desenvolver conceitos através da criagdo de uma
visdo de como a empresa poderd responder a essas mudangas

ambientais. A habilidade de identificar wvalores individuais

e inspirar pessoas leva a outra importante qualidade que o

executivo global deve ter. Trata-se da capacidade de
"fortalecer" oS empregados {empowerment ), através do
estabelecimento de desafios, elevando a auto-estima das
pessoas, e proporcionando como resultado o cumprimento ou

ultrapassagem das metas estabelecidas.

Outra habilidade requerida é a capacidade de construir e

manter rédes de comunicac¢des organizacionais, © Qque reqguer

consideravel sensibilidade em relagac a dinadmica do poder e
confiabilidade. Habilidades interpessoais, em particular,
negociagdo, treinamento e desenvolvimento, s$3o essenciails
para criar um ambiente seguro para os seus subordinados. A

capacidade de gerenciamentc dos recursos humanos tem

crescido em importdncia nas empresas globais, devido a
crescente formagdoc de parcerias, onde essas capacidades sdo
especialmente necessarias para gerenciamento dos potenciais
conflitos entre as diferentes culturas organizacionais.

Qutra cépacidade necessaria a um executivo global nestes
tempos de rapidas mudangas ¢, segundo Pucik, a habilidade

denominada "“reconhecimento de padrdes". Esse executivo deve

saber separar rapidamente as informac¢des relevantes das nao
relevantes e identificar a esséncia do assunto em questao.

Eles devem ser mestres em raciocinio 1légico e em colocar
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ordem a0 caos que os cercam. Eles precisam saber como evitar
que sejam dragados por uma avalanche de informac¢des
senscriais e dados, sem o0 que o processo deciséric ndo seri

rapido e preciso.

Por fim, a globalizacdo reguer de seus executivos uma
caracteristica que o©s estudos de stress chamam de

"tenacidade" (hardiness). A empresa global na era da

informag¢dc coloca uma pressac enorme sobre os executivos.
Viagens regulares a localis de diferentes fusos horéarios,
exposigdo massificante & informacdes, longas horas de
trabalho diério, pressdc por resultados de curto prazo,
fazer mais com menos recursos, sao rotinas frequentes.
Pessoas "tenazes", as mais propensas & lidar com esse tipo
de pressdes, s3o as gue possuem um senso de internalidade
{internality). Acreditam poderem controlar e_influenciar 08s
eventos em suas vidas. Elas s3c de opinido de que podem
fazer a diferenca, ao invés de pénsarem que tudo ¢ que lhes
acontece é fruto do destino ou da sorte. As pessoas tenazes
tendem a ser profundamente comprometidas agquilo que estdo
ligadas e antecipam mudan¢as como um desafio excitante para

0 seu desenvolvimento futuro.

A combina¢do das capacidades acima, resultara em individuos
ambiciosos e cujos limites s&c bem amplos. Profissionais
motivadqs e em busca de resultados, gque nao se satisfazem
com a mera execugdo de uma funcdo. Eles se envelvem no
trabalho de tal forma, gque se for preciso dirigir o caminh&o
de entrega eles o fardo, pelo sucesso do empreendimento.
Esta realidade ja wvivida hoje, pode estar levando as
empresaé e respectivas areas de RH a equacionarem um novo
modelsc ou organizacdc dos empregados na empresa, © gue
acarretara o rompimento de outro paradigma: o deos cargos nas
organizacgdes.

i
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A Organizacdo na era Pds-Cargos - Emprego Versus
Trabalho

" Um executivo fez certa vez o seguinte comentario, ao ver os
empregados se prepararem para deixar a empresa precisaménte
as dezessete horas, enguanto ele ainda tinha duas reunides
em sua agenda:

"...a diferenga & gue esse pessoal tem emprego e eu tenho um
trabalho..." Essa observacido sintetiza a discussido adiante:
a da mudanga de postura em relagdo ao preenchimento de uma
vaga, versus a contratagdo de um funcionario para execucgdo
um trabaiho.

As empresas mals bem sucedidas de hoje parecem adotar este
novo modelo ao selecionar potenciais, tentando abandonar a
pratica de recrutar para simplesmente preencher vagas. As
empresas precisam que os funcionarios parem de agir como que

protegidos pelo cargo gque possuem, de onde originam-se

frases como - "eu ndo sou pago para fazer isso...", ou "isso
ndo faz parte do meu trabalho" e ainda pior, "...essa
decisdo nac é da sua, mas da minha area...". Para mudar esse
comportamento marcado pelo desinteresse, desmotivagao e

orgulho, as empresas tém que parar de treinar e desenvolver
08 empregados para desempenharem cada vez melhor as
atividades do seu cargo. Enquanto os empregados gastarem
suas energias apenas desempenhandeo uma fungdo, eles nao
focalizardo o cliente, eles nao serdo auto-suficientes e nao
conseguirdo encontrar meios para se auto-motivarem. As
empresas terdo que repensar suas Aareas de treinamento e
desenvolvimento, reformular seus objetrivos. Dentre as
caracteristicas da corganizacac "pds-cargos", a primeira &
gue elas selecionam as pessocas certas para o trabalho. Soa
6bvio, mas é bem diferente do que se faz normalmente e
possul outro significado para a organizagdo gque ndc se
baseia mais em cargos. Essas empresas se dedicam a encontrar

pessoas .que se déem bem trabalhando sem uma lista de tarefas

gue descrevem © cargc. Pessoas gue se empolguem com © tipo
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de trabalho gque 1irdc desempenhar e cujos desejos se afinem

com o.trabalho.

A segunda caracteristica diz respeito a busca de capacidades
no candidato, n&o de habilidades. Habilidades podem sér
ensinadas. H& empresas que ndo contratam até que tenham
encontrado de quinze a vinte tragos que a posigdo requer.
Por exemplo, um trabalho que requeira uma pessoca detalhista
ou que regqueira alguém que gerencie bem seu tempo, ou que se
empolgue com desafios, que produza resultados rapidamente.
Embora as empresas em geral ndo usem a palavra temperamento,

as que estdo deixando a era deos cargos usam cada vez mais

expressbes intangiveis como "...gue se encaixa aqui",
"...qgue tem a quimica certa", "...que se sinta confortavel
com tanta liberdade". S0 elementos estanques: ou ©

candidato possul ou ndo, independente de ter um excelente
"curriculum" e experiéncia profissional. Um exemplo & a rede
MacDonalds de lanchonetes. Observe o trabalho realizado
pelos empregados do balcdoc. Eles anotam ¢ pedido do cliente,
correm em busca dos alimentos, cobram, agradecem e atendem
¢ préximo da fila. Tudo réapido. Eles té&m uma missdo a
cumprir. Mas a missdo ndo ¢é tomar o pedido, entregar e
cobrar. A missdo é satisfazer o cliente, atendendo-o o mais
répido possivel, mestrando urgéncia ao cliente. Eles correm
e deslizam passando a sensacao de que seu pedido é muito
importante e eles sabem que ¢ cliente tem pressa. Compare-se
com um balconista de lanchonete. A missdc dele é
completamente diferente. Talvez ele nao tenha as capacidades
e habilidades para agir como © fazem no MacDonalds ou
simplesmente ndao fol treinado para tal. O MacDonalds pode
ndo estar conscientemente na era pods-carge, mas demonstra
estar agindo nesse sentido em fungac da forma como recruta e

treina seus empregados.
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Qutra caracteristica importante gque as empresas da era pds-
cargo buscam sdo os "ativos" que © candidato deve ter e que
funcionam como um coringa para eles. Por exemplo o dominio
de uma segunda lingua no caso do trabalho estar relacionado
com empresas em outros paises: japonés, alemdo, vietnamita,
ingles, chinés, etc. Em geral, a empresa que emprega pessoas
para executar um trabalho aco invés de preencher uma wvaga,
tém uma definigdo diferente do gue é necessario para um
candidato ser qualificado. A empresa baseada em cargo
enfatiza experiéncia e treinamento, dados facilmente
encontrados no curriculum de um candidato, mas  as
capacidades ou gqualificagdes n3oc - comec no exemplo do
empregadoe da lanchonete. Imagine agora, uma empresa buscando
um profissional para dirigir suas operacgdes em algum pais do
mundo. Ira encontrar no curriculo as experiéncias e formacgéo
do candidato, mas ndo ira saber se ele é do tipo que precisa
de poder para se satisfazer ou se é movido por resultado.
Por essa razdo, os candidatos das empresas da era pOs-cargo
580 entrevistados por varios empregados diferentes da
empresa além do gerente contratante, s&0 colocados em
situagdes simuladas e lhes sdo feitas perguntas estranhas e
inesperadas, para analisarem comportamentos e reagdes.

Para a selecdo de noves presidentes, a capacidade de
realizacgdo dependerd cada vez mais dos seus contatos, nao da
hierarquia. Espera-se que eles sirvam como integradores e
facilitadores. Como afirmou Peter Drucker em uma entrevista,
"...eu J& nadao me sinto a vontade usando a palavra gerente,
por gque ela implica a existéncia de subordinados. EBEu me
surpreendo usando mais a palavra executivo, pois ela implica
responsabilidade por uma Area e nao necessarliamente dominio
sobre pessoas..." Numa organizagdo baseada em cargos, cada
um desempenha a sua fung¢do, faz a sua parte. Na organizagao
pbs-cargos, todos fazem o gue for necessario para
materializar a visdo e os valores da organizacdo. Os donos

de pequenos negdcios fazem exatamente isso,
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A empresa que decidir trilhar esse caminho para o futuro,
devera fazer as seguintes perguntas:

-0 trabalho estd sendo executado pelas pessoas certas
atualmente? _

-Est&-se, de algum modo, terceirizando os trabalhos gue néao
requerem nossa competéncia chave para serem executados?

-As pessoas escolhidas para executarem © trabalho (interno
ou terceirizado) foram selecionadas levando em conta os
requisitos do trabalho?

-Esses empregados estdo sendo pagos/inccentivados da maneira
mais apropriada?

-0 pessoal esta envolvido o suficiente, através das
informagdes sobre o desempenh¢ da empresa gue eles possuem,
para entender o efeito de seu trabalho nas macro-atividades
da empresa? Eles possuem ¢ entendimento ou discernimento
necessario para pensarem como empreendedores?

-Finalmente, a estrutura a qual eles pertencem os ajuda a
executar seu trabalho, ou os mantém envolvidos c¢com as
antigas expectativas de desempenho baseadas em cargos e

guias de atribuicdes?

Pode-se aplicar todas estas perguntas com relacdo ao
ocupante do carge de presidente das subsidiarias. Esta pode
ser u,a forma eficaz para definir as capacidades requeridas

pela funcgdo, a luz da era pbds-cargo.

"Muitas vezes, as empresas decidem mudar, porém o fazem
introduzindo programas e novos projetos, sobre a atual
estrutura. Iniciam um programa de Tempowerment" aqui,
distribuigdc de lucros ali e depois acabam anunciando gue
esses programas ndo estdo dando os resultados esperados pois
os lucros da empresa continuam caindo...pum contexto de
negdcic globalizado, essas empresas ndo colherdc melhores

resultados, a menos que fagam duas coisas: se livrem do
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conceito de cargos e redefinam a organizagdc de forma a
tirar e dar o maximo ao trabalhador, sem designar~lhe um
cargo. £ desafiante sem ddvida, mas como toda evolucio,
distinguird os sobreviventes dos extintos"™ (Pucik 1992).
Este conceito pode ser imediatamente empregado ao se
enfrentar as mudancgas ocorridas aos "cargos™ dos
presidentes. As coisas mudaram para eles, mas sabe-se que
existe um trabalho a ser feito no topo da subsidiaria e que
tem sido dificil definir exatamente o que é em termos de
cargo ou fungdo. Por gue ndo comegar a eliminar o conceito
de cargo & comecar pelo topo da piradmide? E preciso coragem

e determina¢do para inovar, sem duvida.

Em conversas com executivos experientes, de meia idade e bem
posicionados & respeito do modelo de organizacdo pds-cargos,
percebe-se a desconfilanga e © receio a respeito de algo que
alguns nem se permitem imaginar na préatica o que
acarretaria. Uma mudanca tdo dificil de aceitar, como foram
o0s computadores pessocais h& 15 anos atras. Mas calejados por
terem previsto tantos insucessos que acabaram se tornando
grandes idéias, admitem que as prdéximas geragdes de
trabalhadores podem muito bem se adaptar ao cacs gque uma
organizagdo sem cargos seria. Um deles fez a seguinte
afirmacdo: "posso ver pelo meu sobrinho de 10 anos...ele nao
trabalharia subordinado a alguém, mas acho que se ajustaria

a um modeloc como esses.”

A influéncia da histdéria das empresas

‘Pensar fora da caixa, como dizem ©s americanos, ou melhor,
pensar além dos limites habituals, nd&o é tarefa simples,
pois o contato com © novo ou desconhecido provoca medo,
afligéo; desconforto. Tais 1limites s&o definidos pelas
préprias pessoas e comegam a se fixar j& na infancia. E
portanto' uma heranga que se traz a fase adulta da vida.

Esses limites podem trazer beneficios ou dificuldades.
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Similarmente, as empresas também possuem uma heranca
administrativa, legada principalmente por seu fundador. Ela
pode ser seu ativo mais valicso - a fonte de suas
competéncias - e ao mesmo tempo, sua mais pesada carga. Pode
ser uma fonte de resisténcia &s mudangas que por
consequéncia, impede © realinhamento ou ampliag¢do das
capacidades estratégicas da empresa. Para a grande maioria
das organizagdes, o desafio ndo & definir a estratégia, mas
transpor as deficiéncias da capacitacdc organizacional (o
gue a organizagcdo ¢é capaz de fazer) e as tendéncias
gerenciais de bloguear a passagem para uma organizagdo mais
complexa e moderna, uma postura global mais dinamica.
Novamente agqui, a transgressdc do limite de seguranga que a
organizagdo se permite, a coloca diante do desconhecido e a
tendéncia é preservar o tradicional. Através de erros e
acertos, aprendeu-se gque a unica forma de superar essas
barreiras é utilizando métodos que sejam consistentes com as
heran¢as administrativas da prédpria empresa. Para tanto,
elas tém que entender melhor a natureza de suas herangas
administrativas e como suas capacitacgdes organizacionais
poderdo ser usadas em seu préprio beneficic, mudando o jeito

de fazer as coisas.

Centralizar o comandoc e o planejamente estratégico gquando a
tradigao da empresa é ter essas func¢des altamente
descentralizadas significa desafiar o "jeite de fazer as
coisas" enraizado na cultura da empresa. Vide o exemplo das
minis-GEs a¢ redor do mundo. Lembrar também o caso da
Eveteady, o caso da Kodak diante do desafio tecnoldgico de
transformar suas competéncias da fotografia quimica em
digital e tantos outros, demonstrando a necessidade do
realinhamento da empresa com a globalizacgdo e a criacao de
uma estrutura organizacional &gil e flexivel, mas cuja
principal dificuldade & transpor as barreiras da histdria da

empresa.
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Plano global, agdo local.

Uma das preocupagdes das geréncias que retardam a adocgdo de
uma mentalidade mais globalizada na administracdo, é o
receio da perda de foco no atendimento das necessidades
locais num determinado pais. 0O paradigma que defende a
necessidade de atender cada mercado diferentemente & oposto
ao paradigma da glcbalizagdao. No momento em que a empresa
decide tirar vantagem das mudangas macro-ampbientais
ocorridas no mundo, a pricoridade deixa de ser cada mercado
isolado e passa a ser o mercado global. 0O objetivo que
permanece inalterado ¢é: aumentar os 1lucros da corporagio.
Cada filial da empresa, em cada pais, visava atingir esses
objetives por si mesmas, isoladamente. Mas as mudangas
ocorridas no mundo mostraram que as empresas tém hoje a
possibilidade de lucrarem ainda mais através da
globalizagdo, fazendo com que o total global seja maior gue
a soma das subsidiarias isoladas. O receio de perda de foco
no pais sbé poderid acabar, com um processo de mudancga de
postura dos presidentes, tornando-os lideres locais de visdo
global.

O Processo de Desenvolvimento de Executivos Globais

De acordo com Pucik, © desafio mals formidadvel na Area de
recursos humanos hoje, em muitas empresas globais, é o
desenvolvimento de uma equipe de executivos gque tenham um
profundo conhecimento do ambiente mercadoldgico global, que
tenham a capacidade de transformar esse conhecimento em
acles efetivas e Que esperam ver a recompensa pelo seu
trabalho e seu crescimento pessocal ligados a oportunidades

de uma carreira global.

Nos estagios iniciais da internacionalizacdo das empresas, a
maioria delas confiou a um grupo pequeno mas seleto de
gerentes, que apds uma exposigdoe inicial acs negdcios

domésticos da empresa, passaram © resto de suas carreiras
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nas filiais internacionais da empresa. Ao mesmo tempoe gue
esta parecia uma forma razoavel de operar as subsidiarias, a
utilizacéo de executivos expatriados limitava a
possibilidade de desenvolver, motivar e reter executivos
locais competentes. Com © decorrer do tempo, © conhecimento
da operagdc e do mercade local tornavam-se mais importantes
do que o© relacionamento com o© escritdédrio central e as
desvantagens de gerenciar a subsidiaria através de
expatriados tornava-se maior do que os Dbeneficios da
comunicacao e controle. Por essa razao, muitas
multinacionais passaram a priorizar o© desenvolvimento de
gerentes locals e reduzir a influéncia e quantidade de

expatriados.

Hoje, existe porém um outro desafio a ser enderegado. Em
fungdac do sucesso no desenvolvimento de gerentes locais, as
empresas ndo tem dificuldades para encontrar gerentes bem
gualificados para dirigir suas operagdes nos principais
mercados. O que falta hoje, é 0 executivo qualificado com
habilidades internacionais amplas e afinado com  as
estratégias globais da empresa. Em outras palavras, o
excesso de desenvolvimento local resultou em globalizagao
insuficiente. Reverter essa situagdc ndo é tao simples,
considerando o investimento e o tempo necessario para gue se
comece a colher resultados. Ao mesmo tempo, 1isso representa
uma nova quebra de paradigma no que diz respeitco ac processo
de desenvolvimento de gerentes internacionais.

Mas a wverdade & qué & ©preciso mnmudar a diregao do
desenvolvimento gerencial nas multinacionais. Primeiro, por
que as empresas sdc globais e ndo multi-locais. Segundo, por
que o objetivo deve ser o desenvolvimento de competéncias a
nivel organizacional e ndo apenas desenvolver o0s gerentes
individualmente. Aparentemente a meihor forma de alcangar

esse resultado é através de carreiras globais, envolwvendo
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miltiplos estdgios em diferentes paises e possivelmente em
diferentes fungdes, s que desta vez, ndo somente com
executivos da matriz, mas com executivos de alto potencial
ao redor do mundo. A esse respeito Pucik afirma, "uma
cultura competitiva verdadeiramente global ndoc pode emergir
sem um sentido de propésito comum e confiangca entre
empregados e gerentes, colaborando Jjuntos na execugdo de
estratégias globals." Por isso, estagios com © objetivo de
socializar o© gerente, estdo rapidamente se tornando
ferramentas importantes no desenvolvimento de executivos

globais.

Impactos sobre o presente e o futuro dos presidentes das
subsidiarias

Repentinamente, o© presidente deixa de ser, na pratica, o
"Nimero Um" da empresa no pais e passa a uma posigdac gue nao
estd claro ainda como irda se posicionar na hierargquia, ou
por gquanto tempo continuarad existindo. Ha os que créem na
eliminagdo do cargo, num futuro ndo muito distante.

Os presidentes sao profissionais que durante toda sua
carreira foram desenvolvidos com a idéia de gue sucesso era
sinbénimo de poder e autoridade. Conforme apurado na
pesquisa, sao pesscas que gostam do poder e sentem prazer na
conguista de resultados. A partir do momento em que ndoc S&0
mais eles que dirigem ou comandam e, que as conguistas de
suas subsidiarias Jja ndo estdo mais ligadas & sua atuacgdo
individual, a frustracdoc tende a aumentar e a sensagio de
isolamento  torna~se  devastadora. Pelos resultados das
entrevistas que realizadas, todos o0s presidentes aparentam
estar conseguindce enfrentar as mudancas relativamente bem,
porém 50% deles admitem sentirem-se frustrados e 67% afirma
que o significado do trabalho mudou para eles, em fungido da

perda de poder, também admitida por 67% dos presidentes.
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0 novo papel do prasidente

As novas atribuicdes dos presidentes exigem um espirito de
integracdc, cooperacdo, trabalhc em equipe, conforme apurado
pela pesquisa. Ele precisara ser capaz de aceitar gque o seu
sucesso & agora o sucesso do grupo.

Futuros ou atuals ocupantes da fungdoc deverdo possuir ou
desenvolver a capacidade de trabalhar em times, ser um
individuo que compartilha idéias e resultadoes, ter
capacidade de coordenacdo e nido ter a necessidade de mandar.
Ele tera o respeito dos demais, a partir de outras fontes de
poder e nao do tradicional poder do cargo. Devera saber
articular isso, ou seja, o poder através do conhecimento. O
reconhecimento da capacidade de contribuigdo do presidente

sera uma medida de sucesso da fungdo, enquanto ela existir.

A fungdc do presidente na articulacdo atual e futura das

empresas

0 presidente de uma subsididria deverda ser um individuo
essencial na malha de cooperacido entre a subsidiaria e a
matriz. Para gue sua contribuicgdo seja wvaliosa para as UNs,
ele terd que desenvolver uma visdo mais ampla da sociedade
do que os demais executives, interpretando o que a sociedade
estda wvalorizando e colaborandoe para que as unidades de
negbdécios respondam a essas tendéncias. Portanto a habilidade
de sintese & partir de informa¢des sensoriais ou factuais,
lhe conferird poder. Ele n3c poderd se permitir ser visto
como uma figura independente e & parte das unidades de
negdcios, porém isso dependera da sua habilidade para

conquistar tal posigio.

Novo perfil da funcdo de presidente

Ao que tude indica, © novo perfil 1ideal para o cargo de
presidente é o do individuo participativo, conciliador e nao

mais o individuo de acao, como eram antes,
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Este trabalho abordou apenas um dos varios e importantes
impactos que a globalizagdo vem causando & vida das empresas
e de seus empregados, na funcdo dos presidentes de
subsididrias. O problema como se sabe, ¢ bastante amplo. A
velocidade das mudangas no macro-ambiente é maior que a
capabidade de reacgdo das empresas, que por sua vez € maior

do que a capacidade de adaptag¢do dos individuos.

A continuidade da fung¢do de presidente esta ligada hoje,
principalmente a necessidade e & viabilidade da infra-
estrutura comum, servindo & todas as UNs da subsidiaria. Os
reflexos do problema atingem inclusive os demais nives nas
empresas. 038 individuos que tinham o cargo de presidente

como meta profissional, se véem perdidos diante da nova
realidade, como se ¢ chdo lhes faltasse sob os pés. Eles
também tém que reformular seus planos.

Os diretores das UNs tendem a se tornarem ¢3S presidentes de
suas mini-empresas em cada pais, a medida gque as
responsabilidades pelos resultados s3do trasferidos para
eles. No momento em que a infra-estrutura, comum as UNs, ndo
mals se justificar, a fungdo de presidente desaparecera. No
entanto, enguanto isso nao acontece, existem davidas
(expressas nas entrevistas) quanto a necessidade de um
executivo c¢com a capacidade, posi¢do e remuneragdo dos
presidentes, para administrar as areas de suporte.

Esté gquestdo ndo se encontra isclada dos demais problemas
trazidos pela globalizagao. Eles estdo totalmente
interligados. E sabido que por tris dos problemas encontram-
se oportunidades. A globalizacgdo oferece a chance para a
reformulacdco do modelo de empresa Jj& conhecido: uma nova
geragdo de individuos, criados e educados em um ambiente
totalmente diferente da gera¢do que estd hoje nos postos de
decisdo nas empresas e que deverad entrar no mercadoe de
trabalho com nova mentalidade e posicionamento em relacgdo a

hierarquia, chefe, poder e realizagdo pessoal. Por essa
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razdo, teorias como a da organizagao péds-cargo devem ser
vistas com seriedade. Pesquisas sobre o) crescente
desinteresse, principalmente dos Jjovens, em relag¢do ao
trabalho (LeBoyer, 1994}, podem ser indicios da necessidade
do desenvolvimento de um novo modelo organizacional. As

possibilidades para tal sdc infinitas.

Isso posto, pretende-se com este trabalho levantar-se a
necessidade de se dedicar atengdo a questdo dos impactos que
a globalizagdo estd e continuard causando aos cargos e as
pessoas ocupantes dos cargos. Tomou-se para isso, O cargo
mais importante das empresas nos paises comoc exemplo de gue
as mudangas ndo escolhem nivel, posi¢do ou educacdo. A
realidade esta diante de todos, tanto quantoc as ferramentas
para equacionar e transformar os problemas em grandes
oportunidades. As empresas bem sucedidas do futuro, serao
aguelas que melhor conseguirem equacionar as varidveis e

sintetizar a solucdo do seu problema em particular.
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Recomendagodes

Tendo em vista o resultado da pesquisa, as mudangas na
funcdo dos presidentes e a nova realidade organizacional das
empresas, tem-se as seguintes consideragdes e recomendacgdes

para os dirigentes de empresas e académicos:

1. Considerando que ndo ¢& facil mudar o perfil motivacional
de um individuo, alguma acgido deve ser tomada, a fim de
reduzir o elevado grau de frustracdoc (50%) existente entre

0s ocupantes do cargo;

2. Tendo em vista a teoria gquanto ao desenvolvimento de
executivos globais, recomenda-se gue se desenvolva nesses
executivos, uma visdoc verdadeiramente global, preparando-os
para futuras posicdes, Muitos deles possuem vasta
experiéncia e vivéncia internacional. As empresas, atraves
das UNs, podem criar oportunidades em gue 0S8 presidentes
atuais participem ativamente do processo de globalizagdo dos

negdcios.

3. E preciso potencializar & todo custo, a experiéncia e o

conhecimento desses profissionais.

4, As empresas precisam definir com a devida urgéncia:
. a continuidade desse cargo; |
. suas atribuig¢bes enguanto existir;

sua posig¢do hierArquica atual e futura;

visando resolver as incertezas e reduzir os desgastes;

5. E recomendada a realizagdo de nova pesquisa, ampliando a
base da amostra, a fim de wvalidar ¢s dados levantados e

aprofundar conhecimentos em torn¢ deste importante problema:
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"A globalizagdo causa fortes impactos a fungao dos
presidentes das subsididrias de empresas multinacionais e

gera conflitos e frustracdes.”



ANEXOS

ANEXO 1
QUESTIONARIO PARA AS ENTREVISTAS COM OS PRESIDENTES DE
EMPRESAS MULTINACIONAIS INSTALADAS NO BRASIL

Introdugéo:

A estrutura mundial esta se alterando com a formacao dos
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grandes blocos econdmicos: Unido Européia, Tigres Asiaticos,

Nafta e Mercosul, com os avangos tecnoldgicos e sociais. As

empresas estdo buscando ganhar competitividade através da

adogao de uma estratégia global em suas operagdes. A adogio

de uma visdo global, parece alterar a forma de se

administrar as empresas.

1-Sua empresa passou, ou estd passando, por algum tipo de
transformagcio cujo objetivo principal & aumentar sua
competitividade a nivel mundial?

1.1-Como ela estd organizada atualmente?

2-Da lista (anexo II) que irel ler para o Sr., poderia me
dizer gquais mudangas ocorreram na sua empresa?
3-Essas mudancas alteraram a estrutura de poder dentro da

empresa a nivel mundial ¢ local?

4-Como elas impactaram a fungidoc dos presidentes das
subsididrias ao redor do mundo?
5-Tails mudangas geraram algum tipo de frustracgdc para o0s

presidentes?

6-Do ponto de vista motivacional, qual o impacto dessas

mudangas para 03 presidentes de subsidiarias?
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7-Se lhe oferecessem essa fungdo, (dentro desse novo

conceito), ¢ Sr. aceitaria? Por que?

8-Essas mudancas todas, alteraram ¢ significado do trabalho

para o Sr.? De gue maneira?

9-0 Sr. vé alguma grande mudanca de habilidades necessarias

para ser um presidente hoje em dia?

Muito obrigado.
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ANEXO II

POSSIVEIS MUDANCAS EM UMA EMPRESA
QUE TENHA SE REESTRUTURADO
PARA A GLOBALIZAGAO

ANTES
2.1-0s diretores locais
reportavam-se exclusivamente

ao presidente da subsidiéaria

2.2-a matriz tinha pequeno
poder decisdrio sobre as
subsididrias - decisdes
locais eram tomadas sem
grande interferéncia da

matriz

DEPOIS
-0s diretores locais re-
portam-se a matriz da em-
presa e trabalham para o
presidente local (estrutura

matricial)

-a matriz concentra cada vez
maior poder e controle sobre

as subsidi&rias
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ANEXO I-A

QUESTIONAIRE FOR INTERVIEWING THE MULTINATIONAL'S COUNTRY
GENERAL MANAGERS IN BRAZIL

Introduction:

The worldwide structure 1is changing as Nafta, Mercosur,
European Community and Asian Tigers expand and as the
social, economic and technologic advances continue to
accelerate. Companies are- looking for competitivity gains
through the globalization of its operations. The adoption of
a global wvision seems to alter the way companies are

managed.

l1~-Has your company gone through, or is going through, any
type of reorganization with the main objective of becoming
more competitive worldwide?

1l.1-How is it crganized today?

2-From the 1list I'1l read to you, would you tell me which

ones happened in your company?

3-Did these changes affect the power structure whithin your

company at the WW and local level?

4-How did them impact the subsidiary president's job
throughout the worid?

5-Did these changes cause any kind of frustration to the

presidents?

6-From the motivational perspective, what is the impact of

these changes to the subsidiary presidents?
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7-1f this Job was offered to you today {under this new
concept), would you take it? Why?

8-Did all of these changes alter the meaning of work to you?
How?

9-Do you see a dramatic change in skills requirement to be a

subsidiary president nowadays?

Thank you very much.
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ANEXO II-A

POSSIBLE CHANGES IN A COMPANY
THAT HAS BEEN RESTRUCTURED FOR THE GLOBAL ENVIRONMENT

BEFORE
2.1-local directors report
exclusively to the country

president

2.2~headquarters had small
power over the subsidiaries -
local decisions were made
without too much of

interference.

AFTER
~business unit directors

report to the headquarters

-headquarters gain power and

decision control
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