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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo analisar o papel do empreendedor no
crescimento de duas empresas do complexo metal-mecincio do norte do estado
de Santa Catarina.

Como marco tedrico foram utilizadas trés teorias: a teoria penrosiana, a
economia dos custos de transagdo e a teoria do empreendedor de Casson (1991).
Iniciando com um resumo histérico do crescimento dessas empresas e seguindo
o caminho explicativo trilhado por essas teorias, foram estudados temas tais
como a diversificagdo da produgdo, a integracdo vertical, o processo de
aprendizado, as restrigbes impostas a agdo estratégica da firma pela
especificidade de seus ativos e o uso que a administrac¢do faz da informag3o.

As trés teorias apresentaram boa capacidade de explicar o fenémeno do
crescimento das empresas estudadas. Dado este fato, considerou-se oportuno
fazer um estudo econométrico relacionando o tamanho da empresa (varidvel
explicada) com o grau de empreendorismo da administragdo (Variével

explicativa) das respectivas empresas.
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ABSTRACT

The aim of this work was to analyze the entrepreneur’s role in the growth
of two firms of the metal-mechanic complex located in the north of the state of
Santa Catarina.

As theoretical landmark three theories had been used: the penrosian
theory, the transaction costs economics and the entrepreneur’s theory of Casson
(1991). Beginning with a historical summary of the growth of these companies
and following the clarifying path opened by these theories, there were studied
topics as diversification of production, vertical integration, the process of
learnihg, the restrictions imposed by the assets specificities on the firm’s
strategic actions, and the management use of information.

The three theories presented a good capacity in explaining the growth
phenomenon of the firms studied. Given this fact, it was considered opportune to
do an econometric study relating the size of the company (explained variable) to

the degree of entrepreneurship of their management (explanatory variable).
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INTRODUCAO

A realizacdo deste trabalho visa analisar um desafio enfrentado pelas empresas do
complexo metal-mecénico, que ¢ a questdo do crescimento. Apesar deste desafio ndo ser
exclusividade das firmas pertencentes a este complexo, sendo um problema basicamente
enfrentado por todas as empresas, a dimenséo do crescimento das empresas metal-mecéanicas
toma uma importancia € magnitude especial por certas particularidades. Primeiramente devido
a sua importancia dentro do estado de Santa Catarina, especialmente na sua regido norte, e,
em segundo lugar, por sua histéria mais recente € pelas circunstancias que as envolvem.

Num estudo coordenado por Coutinho e Ferraz (1993), e que rapidamente se tornou
um classico, verificou-se uma grande dificuldade em chegar a uma analise global deste
complexo, devido a sua grande heterogeneidade inter-setorial e intra-setorial. Tal
heterogeneidade ¢ ocasionada principalmente pela sua abrangéncia e diversidade, em termos
de produtos, escalas de produgéo, tecnologias, etc. Entretanto, isso ndo impediu que algumas
carateristicas gerais referentes a ele fossem obtidas. Os autores dividiram o complexo em trés
segmentos: insumos, mdquinas e equipamentos e automotivo. Estes segmentos, por sua vez,
sdo constituidos por setores como, por exemplo, os de aluminio, minério de ferro, siderirgica,
mdquinas agricolas, maquinas-ferramenta e autopecas.

Neste estudo, demonstrou-se que o desempenho do complexo metal-mecédnico ndo
havia sido muito favoravel até entdo. O complexo primeiramente estava enfrentando sérios
problemas com uma generalizada estagnagfio de seus mercados. Por exemplo, o segmento' de
insumos apresentava um excesso de oferta e pregos baixos e, da mesma forma, o segmento de
maquinas e equipamentos estava enfrentando, desde o inicio da década de 80, uma demanda
restringida pelas baixas taxas de crescimento do pais. Em segundo lugar, outra caracteristica
importante demonstrada neste trabalho foi que a competitividade era distinta entre os seus
segmentos, contudo de forma geral podia-se afirmar que ela era tanto maior quanto mais
préxima estava a induUstria considerada da matéria-prima bdsica. Assim, o segmento de
insumos, que abrangeu setores como o de extragdo de minério de ferro, o de siderurgia e 0 de
aluminio, apresentava uma competitividade maior que o segmento de maquinas €
equipamentos. Entre os setores do segmento de insumos, o de extragdo de minério de ferro era

0 mais competitivo.



Esta maior competitividade dos setores mais proximos da matéria-prima, se revelou de
grande importdncia, pois outros segmentos, como os de maquinas e equipamentos, € outros
setores se beneficiavam disto, através da transferéncia parcial desta vantagem competitiva.
Desta forma, eles podiam obter matéria-prima em quantidade, qualidade e pregos adequados.

Sdo trés as causas para o fraco desempenho do complexo metal-mecinico e
consequentemente para as suas baixas taxas de crescimento. Primeiramente, cita-se sua
estruturagdo para o atendimento ao mercado interno, com exce¢do dos setores de minério de
ferro e aluminio. Um segundo ponto a salientar é a instabilidade macroecondmica com
tendéncia recessiva vivida pelo Brasil nas ultimas décadas. E, por ultimo, uma abertura do
mercado brasileiro a concorréncia internacional, sem uma contrapartida dos outros paises que
continuaram com praticas protecionistas, situa¢do agravada pela alta carga tributaria exercida
no Brasil.

Dos trés segmentos pertencentes ao complexo metal-mecénico, a presente dissertagdo
focalizara o segmento de maquinas € equipamentos. Este enfoque provém da escolha das
empresas WEG, fabricante de motores elétricos’, ¢ da Embraco, fabricante de compressores
para ar condicionados e refrigeradores, para estudo neste trabalho. A tabela 5.1.1, mostrada no
capitulo 5, demonstra que a industria mecanica produtora de bens de capital vem enfrentando,
desde o inicio dos anos 80, um mercado com tendéncia declinante, com maior participa¢do
das importag¢Ges a partir de 1990 e maior crescimento das exportagdes, que so insuficientes
para compensar plenamente a retracdo do mercado interno. A tendéncia & queda do nivel de
produgdo pode ser novamente vista na tabela 5.1.1.

E neste ambiente de grande adversidade que este trabalho visa estudar como as duas
empresas, WEG e Embraco, conseguiram crescer, tornando-se competitivas em nivel
mundial, enquanto, outras empresas do mesmo setor ndo obtiveram o mesmo sucesso. O corte
fundamental do presente trabalho consiste em analisar o papel do empreendedor no
crescimento da firma.

Supde-se que uma administragdo empreendedora é uma condic3o necessaria para o
crescimento da firma. Desta forma, vai-se procurar saber quais foram as principais atividades

exercidas por esses empreendedores e como que eles influenciaram nos resultados das firmas.

' Coutinho e Ferraz (1993) dividiram o complexo metal-mecénico em trés segmentos: insumos, maquinas e
equipamentos, e automotivos. Os segmentos por sua vez eram divididos em setores.

2 No caso da WEG, ela também fabrica transformadores de distribuicio e de forga, geradores, alternadores,
inversores, fusiveis, relés, sistemas de automaggo, tintas liquidas e em po6 dentre outros. Ja a Embraco, que foi
fundada em 1971, representa mais de 70% da receita do setor de bombas e compressores com um patriménio
liquido atualmente estimado em R$ 390.3 milhdes, empregando 8700 pessoas, sendo a sexta maior empresa de
Santa Catarina (Sousa, 1998).



Deseja-se, assim, poder realizar um contraste entre as decisdes tomadas e os caminhos
seguidos por essas empresas.

A Embraco (Empresa Brasileira de Compressores) domina um quinto do mercado
mundial no seu segmento e disputa ombro a ombro o primeiro lugar no ranking mundial com
a empresa sueca Electrolux. A Embraco € hoje uma empresa multinacional, de capital aberto,
com filiais em outros paises: Italia, Eslovaquia, China e Estados Unidos. Ela exporta mais de
60% da sua produg¢do nacional para mais de 60 paises. Ela teve, no ano de 1998, uma receita
liquida superior a R§ 529 milhdes, com um lucro operacional superior a R$ 90 milhdes.

Ja a WEG ¢ uma empresa de origem familiar e busca seguir 0 mesmo caminho. Ela,
em momento algum, pretende reduzir a sua taxa de crescimento, tendo como alvo
principalmente o mercado internacional. Ela se tornou em 1998 a quinta maior e pretende se
tornar nos proximos anos a maior fabricante de motores elétricos do mundo, 4rea responsavel
por mais de 60% do seu faturamento em 1997. Para alcangar esse objetivo a nivel
internacional, a empresa pretende se concentrar no negocio principal, inclusive passando a
produzir no exterior. Por outro lado, no mercado interno, ela pretende diversificar a sua
produgdo, tornando-se conhecida ndo mais como uma fabricante de motores elétricos mas sim
como uma empresa de solug¢bes industriais, tornando-se fornecedora de tecnologia e de
projetos de engenharia para sistemas elétricos. Essa diversificagdo de objetivos se deve ao
fato de ndo haver no Brasil muito espago para o crescimento.

Para alcancar os seus objetivos internacionais, a WEG pretende investir pesadamente
no fortalecimento de sua marca no exterior, através de marketing, participando de feiras
internacionais, propagandas em revistas, abrindo filiais, comércio eletronico e fortalecendo
contatos. Outro ponto importante para a WEG € o investimento em tecnologia e em
desenvolvimento que chega a 3,5% do seu faturamento; em seu mercado, ter motores e
maquinas eficientes € de fundamental importancia.

Como teoria de suporte para este trabalho, buscou-se estabelecer um tripé formado
pela teoria do crescimento da firma de Penrose (1995), pela economia dos custos de transag¢do
e, por Ultimo, como se daréd atengdo especial ao empreendedor, pela teoria do empreendedor
de Casson (1991). As duas primeiras teorias foram escolhidas devido aos fatores
determinantes da competitividade da industria (Coutinho e Ferraz, 1993), que sdo a
capacitagdo no desenvolvimento de produtos, atualizagdo tecnoldgica dos processos
produtivos, pelas economias de escala e escopo, pela existéncia de rela¢es intensas e

sinérgicas entre fornecedores, produtores e usuarios, pela prestagdo de eficientes servigos de
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pré e pds-venda, pela especializagdo das plantas e, finalmente pelo aprendizado obtido com o
préprio processo de produgdo.

Neste trabalho supde-se que as teorias se complementam proporcionando explicagdes
sobre os padrdes de crescimento das firmas. A escolha da teoria do crescimento da firma de
Penrose deve-se basicamente ao fato de se considerar primordial o papel dos recursos internos
da firma. Desta forma ndo se considerara mais a empresa do ponto de vista neoclassico, onde
a firma ¢ uma “black box” tomando decisdes somente de pregos e quantidades com o unico
objetivo de maximizar os lucros. Vai-se considerar que as firmas sdo ativas e capazes de
influenciar o mercado, tendo um comportamento financeiro e de investimento. Assim, se
torna importante estudar as pessoas que tomam as decisdes, verificar se elas formam uma
equipe, assim como suas experiéncias e suas formagdes. Desta forma, Penrose (1995, p. 7)
definiu a empresa como uma unidade administrativa com fronteiras, vendo as firmas limitadas
no seu crescimento pelas fronteiras do trabalho em equipe. Visto que todas as coisas ndo
podem acontecer de uma vez e que uma unica pessoa a curto prazo ndo pode fazer tudo
sozinha, a taxa de crescimento seria limitada, no curto prazo, pelos servigos gerenciais.

A teoria penrosiana, como € muitas vezes chamada, ajudard a compreender melhor
como sdo obtidos alguns dos fatores determinantes da competitividade, como a capacitagdo no
desenvolvimento de produtos, atualizagdo tecnoldgica dos processos produtivos, prestacdo de
servigos e também o aprendizado.

Por sua vez, a economia dos custos de transagdo foi escolhida por véarias razdes. A
primeira diz respeito a sua énfase na estrutura de governanca e aspectos organizacionais que
proporcionaram, nos ultimos anos, como afirmado acima (Coutinho e Ferraz, 1993), ganhos
de produtividade. Neste trabalho, sugere-se que a estrutura de governanga adotada pelo
empreendedor pode influenciar o crescimento da firma®. A segunda razo é que a economia
dos custos de transagdo enfatiza aspectos contratuais levando em consideracdo os aspectos
comportamentais, que ajudardo a explicar os tipos de relacionamentos existentes entre
fornecedores, produtores € usudrios.

Finalmente, a economia dos custos de transagdo também enfatiza a especificidade dos

ativos, o que certamente ir4 ajudar a compreender o porqué da especializagdo das plantas® e o

* Esses fatores se tornam mais importante quando se sabe que a WEG é uma empresa de origem familiar.
Geralmente se considera a gestdo familiar como um limite para a competitividade, geralmente, por inibir a
introdugdo de novas técnicas de organizagdo e de produgdo e por inibir o aprendizado, favorecendo a
centralizagdo do conhecimento técnico na pessoa do proprietdrio.

* A WEG concluiu em maio o investimento de R$ 30 milhdes na construgido da fabrica de motores elétricos para
eletrodomésticos.



porqué das empresas brasileiras deste setor terem um grau mais levado de verticalizagio que
as suas concorrentes internacionais.

A terceira teoria explicativa do crescimento da firma, a saber, a teoria do
empreendedor de Casson (1991), foi escolhida por esta tentar unificar as teorias ja existentes,
formando uma teoria supostamente mais completa, que permita analisar as multiplas faces das
atividades do empreendedor. Neste caso, trata-se de conhecer melhor como o empreendedor
busca informagdes, toma decisdes, reduz riscos, obtém financiamentos, reduz custos de
transac¢do e proporciona crescimento a firma.

Assim este trabalho objetiva de uma maneira geral estudar dois casos de crescimento
empresarial no setor metal-mecénico a luz de diferentes teorias da moderna microeconomia.
Mais especificamente se objetiva:

a) fazer uma analise histérica dessas firmas com relagdo ao seu crescimento e

principalmente em relagdo ao seu modelo de governanga;

b) identificar o papel do empreendedor nessas mudangas e nos ganhos de eficiéncias

provenientes de uma melhoria organizacional;

c) fazer um levantamento dos recursos gerenciais disponiveis na firma;

d) analisar os métodos de busca e disseminagdo da informagdo para a tomada de

decisdo, aprendizado e negociagio;

e) procurar conhecer os seus métodos para levantar financiamentos e para reduzir os

custos de transacdo;

f) analisar as mudancas nas estratégias da firma para competir num ambiente

dindmico e global;

g) levantar a equagdo de crescimento da firma em relag@o ao seu empreendorismo.

A fim de alcangar o objetivo geral e especificos citados, a presente dissertagdo estd
dividida em duas partes. A primeira parte ¢ constituida por quatro capitulos onde sera
apresentada uma revis@o mais detalhada das teorias adotadas. O primeiro capitulo apresentard
uma breve introdugdo a questdo do crescimento da firma e um breve resumo sobre diversas
teorias da firma. O segundo capitulo apresentard a teoria penrosiana sobre o crescimento da
firma. Neste capitulo, serd apresentado o ponto de vista de Edith Penrose (1995) sobre a
direcio e os limites para a expansdo, ¢ ainda sobre a aquisicdo e integracdo vertical.
Naturalmente serdo adicionados a teoria penrosiana contribuicdes mais recentes €

complementares.
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O terceiro capitulo introduzird a economia dos custos de transagdo. Neste capitulo,
serdo apresentados especialmente os atributos humanos € as caracteristicas das transagdes,
que sdo aspectos chaves da teoria em questdo. Além desses aspectos, este capitulo apresentara
as principais estruturas de governanga, que serdo consideradas importantes para o crescimento
da firma, e o ponto de vista da economia dos custos de transaggo sobre a diversificacdo.

O quarto capitulo conterd um breve resumo da teoria do empreendedor defendida por
Casson (1991). Neste capitulo serdo apresentados os principais obstaculos para o crescimento
da firma, e as principais atitudes tomadas pelo empreendedor para supera-las. Neste capitulo,
sera considerado primordial as atitudes do empreendedor em relag¢do & informagio, aos custos
de transac#o, a tecnologia, e, finalmente, ao levantamento de crédito.

A segunda parte deste trabalho contém o estudo empirico propriamente dito. Esta parte
contém dois capitulos. O primeiro apresentara um breve resumo histérico das empresas, suas
trajetorias de crescimento e que fatores as levaram a adotar tais trajetorias. Com isso, espera-
se poder identificar e observar mais detalhadamente o papel do empreendedor. O segundo
capitulo aprofundara determinados temas com dados coletados nas proprias firmas. Os temas
em questfo neste capitulo estardo relacionados as teorias apresentadas.

Por ultimo, buscando integrar o conhecimento tedrico com o empirico apropriados
durante a realizago da pesquisa, o capitulo final rememora qual o problema de pesquisa, que

instrumentos foram usados para ataca-lo e aponta para os resultados alcangados.
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CAPITULO 1

Uma Visiao Geral da Teoria do Crescimento da Firma

Este trabalho focalizar4 um tema que hd muito tempo estd sendo debatido em
economia: a teoria do crescimento da firma. Este tema tem criado grandes divergéncias entre
os economistas que véem a firma das mais diferentes maneiras, o que gera as mais diferentes
explicacdes sobre seus diferentes estilos de crescimento.

Nelson(1991), por exemplo, enfatiza as diversidades dos pontos de vista entre os
administradores e os economistas com relagdo as diferengas interfirmas. Os economistas da
vertente neocldssica tendem a ver as firmas como jogadores num jogo econdmico com
multiplos atores, sendo que 0s seus interesses estdo geralmente no jogo em si ou nos seus
resﬁltados, pouca aten¢do sendo dada a uma particular jogada ou ao desempenho de uma
firma individual. Em outras palavras, eles estariam mais interessados no funcionamento de
uma determinada inddstria € nfo na atuacio de uma determinada firma individual. A
justificativa para tal afirmagdo € que as diferencas entre as firmas nfio sfo importantes,
simplesmente refletindo diferengas nos contextos nos quais elas operam, como por exemplo
no mercado de trabalho ou no de matéria prima.

Existem duas principais razdes para que a teoria neoclassica trate a firma desta forma,
como uma caixa preta (black box). A primeira se refere a0 seu enfoque sobre como a
economia aloca os recursos, dadas determinadas preferéncias e tecnologias, ou seja, dados os
fatores determinantes dos pregos dos produtos e servigos. A segunda esta no fato de se
considerar que as firmas se véem num conjunto de escolhas dado e conhecido. Assim a firma
ndo teria dificuldade alguma em escolher qual € a melhor ag#o a ser tomada. Para essa teoria,
o crescimento da firma ¢ nada mais que um aumento na produgio de certos produtos e o seu
tamanho 6timo seria aquele que proporcionasse, na curva de custo médio, o menor custo.

Neste capitulo serd apresentado uma breve crdnica das teorias das firmas sob quatro
perspectivas econdmicas. Inicialmente serdo apresentadas duas destas perspectivas: a

neocldssica e a schumpeteriana, para depois fazer-se outras duas: a gerencial e a

jos}

comportamentalista. No capitulo seguinte, ainda se apresentard uma quinta teoria,

penrosiana, que sera um dos marcos tedricos deste trabalho.



Segundo -Best(1993, cap. 4) a teoria neocldssica apresentada brevemente acima estaria
classificada como uma teoria de equilibrio ecorEn\ico, sendo sua formula¢io creditada
principalmente a Alfred Marshall ¢ a Leon Walras. Walras formulou a estrutura para o
equilibrio geral mas ndo tinha nenhuma consideragéo pela produgdo, j4 Marshall, com a teoria
do equilibrio parcial, foi mais ambicioso introduzindo a produgfo através da analise de seus
custos.

Com relagdo as firmas, Marshall sustentava a existéncia de um tamanho 6timo devido
a limites na capacidade gerencial ¢ a impedimentos de ordem fisica a4 expansdo ilimitada
(Berni, 1990, p.138). Entretanto a teoria do equilibrio geral de Marshall sofreu duras criticas

provenientes de Piero Sraffa (apud Best, p.108-9), que afirmou ser impossivel isolar as
| condi¢des de demanda e de oferta de uma unica industria sem se supor que a curva de oferta
de insumos afetasse os custos dos demais produtos. Neste caso, a demanda e a oferta seriam
interdependentes, portanto qualquer movimento ao longo de uma curva de oferta implicaria
numa mudanga na curva de demanda. Por exemplo, se uma empresa elevasse os pregos dos
seus produtos, ela estaria diminuindo a renda real de seus compradores. Esta perda de renda
faz com qué a demanda peios bens e servigos vendidos pelas demais empresas seja afetéda,
ainda que indiretamente.

Sraffa (apud Best, 1993, p. 109) sugeriu duas possiveis saidas. A primeira seria o
abandono da teoria do equilibrio parcial de Marshall, privilegiando-se a estrutura de equilibrio
geral de Walras, mas tendo, por outro lado, que arcar com duas conseqiiéncias. A primeira
seria ocasionada pela sua desconsideragdo pela produgdo, ou seja, trata-se de uma economia
exclusivamente de trocas. A segunda, por sua vez, seria derivada de sua suposi¢do de sempre
existirem tanto mercados perfeitamente competitivos como também um determinado preco
para todos os bens (presentes e futuros).

A segunda opgdo seria 0 abandono da hipétese de competigéo perfeita e a ace_itagﬁo de
que as firmas podem estabelecer pregos, dentro de determinadas margens. Nesta diregdo é que
apareceram os livros de Edward Hastings Chamberlin ¢ Joan Violet Robinson (Berni, 1990, p.
142) que consideram os mercados de produtos com diferenciagdo real ou imagindria feita
através da promogdo de vendas.

Duas outras tentativas para se explicar os determinantes do tamanho da firma, ainda no
contexto de equilibrio foram as feitas por Ronald Coase (1937) e Oliver Williamson (1985).
Coase utilizou os dois instrumentos mais poderosos de andlise econémica desenvolvidos por
Marshall. Trata-se das nog¢8es de margem e de substitui¢do, que conjuntamente forneceram a

idéia de substituicdo na margem. Coase colocou a firma ao mesmo nivel do mercado,



sugerindo que as atividades economicas dos individuos numa economia capitalista podem ser
coordenados de duas maneiras: espontaneamente, pelo mecanismo de preco no mercado, ou
de forma planejada, através de uma relagdo de autoridade dentro da firma. Segundo Coase
(1937) ambas as formas de coordenagdo trariam consigo custos administrativos denominados
de custos de transagdo. Assim a firma existiria em contextos nos quais os custos de se
conduzir uma transacgdo dentro dela é menor que o custo de se utilizar 0 mercado para realizar
essa mesma transagdo (Best, 1993, p.111).

Por outro lado, Williamson (1985) estendeu a idéia de Coase. Ele propds que os
atributos humanos e comportamentais, em situagdes de tomada de decisdo, unidos com
determinados fatores ambientais, podem provocar custos (Moschandreas, 1994, p. 65)".

A segunda perspectiva analisada por Best (1994, cap. 4) é a schumpeteriana. Para
Schumpeter a grande virtude do sistema de mercado néo é a eficiéncia mas sim a inovagdo,
que € definida como o estabelecimento de uma nova fungdo de produgdo. Outro ponto
enfocado por Schumpeter € o do empreendedor’. Ele reduziu a um segundo plano o papel do
administrador. Para Schumpeter, o empreendedor ¢ um inventor, portador, e/ou
implementador de novas idéias, sendo para ele uma figura crucial.

Com relagdo a competicdo perfeita, Schumpeter afirmava que esta deixa as firmas mal
preparadas para aproveitar oportunidades e, para ele, as firmas que ndo possuissem em suas
organizagdes a capacidade para antecipar mudancas e aproveitar oportunidades estariam em
desvantagem em relagdo aos seus competidores (Best, 1993, p. 118-24).

Mais recentemente Nelson ¢ Winter (1982) tém desenvolvido a chamada teoria
evoluciondria aproximadamente na mesma linha que a schumpeteriana, concedendo grande
importancia a inovagdo. O uso do termo evoluciondrio vem tanto do fato de eles terem
utilizado alguns conceitos bésicos da biologia, como também por se preocuparem com o
processo de mais longo prazo contendo mudangas progressivas e incrementais(Nelson e
Winter, 1982, cap. 1).

A teoria evoluciondria proposta por Nelson e Winter (1982) emprega basicamente trés
conceitos, cada um deles contendo alguma analogia com a biologia. O primeiro conceito € o
de “rotina”. “Rotina” é o termo utilizado para todo padrio comportamental previsivel e
regular. Este termo exerceria basicamente o mesmo papel que o gene exerce para a teoria

evolucionaria na biologia. Neste termo estdo incluidas caracteristicas da firma que véo desde

' A economia dos custos de transagdo serda um dos marcos teéricos da presente dissertagdo, por isso ela serd
explorada em maiores detalhes no Capitulo 3.
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rotinas técnicas bem especificas para produgdo de bens, para contratagdo, ordenagdo de
estoques, englobando também politicas de investimentos, de pesquisa e desenvolvimento
(P&D), propaganda e estratégias de negocios como, por exemplo, diversificagio e
investimentos no exterior. As rotinas serdo uma caracteristica permanente da organizacio,
determinando inclusive seu provavel comportamento (Nelson e Winter, 1982, p. 14).

Os autores, entretanto, reconhecem que grande parte dos comportamentos ndo se
enquadram dentro do significado mais comum de “rotina”. Por exemplo, os altos executivos
ndo costumam aplicar as mesmas solu¢des para os mesmos problemas em diferentes
momentos de tempo. Por exemplo, se o problema X recebeu a solugdo x; ha cinco anos, caso
ele aparega novamente, recebera a solugfo x;. O que se tem que ter em mente é que 0 ponto
chave € outro. Grande parte daquilo que € considerado como regular e previsivel do
comportamento empresarial pode ser posto sob o titulo de “rotina”, especialmente caso se
entenda que o termo inclui a heuristica, que define a maneira como a firma resolvera seus
problemas ndo rotineiros.

Nelson e Winter (1982, cap. 1) também distinguem trés classes de “rotinas”. A
primeira € aquela que a firma utiliza a qualquer momento, dado um conjunto de fatores de
producdo que ndo podem ser aumentados no curto prazo. Essas “rotinas” que governam o
comportamento no curto prazo sdo geralmente chamadas de “caracteristicas operacionais”.

A segunda classe de “rotinas” € aquela que determina o aumento ou a redu¢do do seu
estoque de capital (aqueles fatores de produgfo que sdo fixos no curto prazo) de periodo a
periodo. Segundo os autores, a extensdo com que o comportamento de investimentos de uma
firma segue padrdes previsiveis vai variar muito de uma situagio para outra. Contudo, no
modelo desenvolvido por Nelson ¢ Winter (1982), a regra de investimentos das firmas estara
baseada em sua lucratividade. Desta forma, as firmas lucrativas irdo crescer e as ndo
lucrativas irdo contrair-se.

E, finalmente, a terceira classe de “rotinas” € aquela que age no sentido de modificar
com o passar do tempo as caracteristicas operacionais. Assume-se que existe uma hierarquia
de regras de decisdo em que os procedimentos de ordem “mais alta” agiriam no sentido de
modificar os de ordem “mais baixa”.

Como foi dito anteriormente, além da “rotina” existem mais dois conceitos. O préximo
€ 0 “mecanismo de selecdo”. Para a teoria evoluciondria o ambiente de mercado € o que

determina o sucesso de uma firma, estando relacionado com sua capacidade de sobrevivéncia

2 Uma visdo mais detalhada de como Schumpeter via o empreendedor sera apresentada no capitulo 4
conjuntamente com outras teorias.
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e crescimento. O “mecanismo de selegdo” tem uma clara analogia com a selecio ﬁatural na
biologia.

O terceiro conceito fundamental da teoria evoluciondria de Nelson e Winter é o de
“busca”. A “busca” € o que modela as modificagdes nas “rotinas”. Supde-se que as firmas
possuem determinados critérios pelos quais elas avaliam as mudangas propostas nas rotinas.
Por exemplo, gastos em P&D podem ser uma fungdo do seu tamanho e, assim, pode-se prever
que firmas maiores terdo mais modificagdes em suas rotinas. Deste modo o conceito de
“busca” eqliivaleria ao conceito de mutac¢do na biologia.

Seguindo o caminho apresentado no inicio deste capitulo, cabe agora analisar as outras
duas teorias: a gerencial e a comportamentalista. Segundo Moschandreas (1994, cap. 9), a
teoria neocldssica estd baseada em suposi¢des como a maximizagdo de lucros, a perfeita
racionalidade dos tomadores de decisdo e no livre acesso & informacdo. Desta forma, a teoria
neocléssica ndo considera importantes as relagdes de poder, a construgdo de impérios e, por
fim, que existem conflitos entre individuos e que estes podem trazer conseqiiéncias a
performance da ﬁrma. Entretanto, como ja visto, nem todas as teorias concordam com essas
suposi¢des; as escolas comportamentalista e gerencial fazem parte do grupo de dissidentes.

Os comportamentalistas, como Cyert e March (apud Moschandreas, 1994, p. 272),
véem a firma como uma alianga de individuos ou grupos de individuos com objetivos
diferentes e normalmente contraditérios. Desta alian¢a faz parte qualquer individuo que tem
algum tipo de interesse na firma como, por exemplo, os gerentes, os trabalhadores, os clientes,
os fornecedores e os credores. Devidos aos diferentes objetivos dos membros dessa alianca,
tanto a formagdo da alianga como sua existéncia continua sgo dependentes de um processo de
barganha e compromisso através dos quais as demandas dos seus membros ou subgrupos sdo
definidos.

Os comportamentalistas também supdem que a informagdo ndo é gratuita e que os
individuos sdo apenas limitadamente racionais (boundedly rational). Desta forma, os desejos
dos individuos tomam a forma de niveis de aspira¢do (aspirational level) que, unidos com os
diferentes objetivos de cada individuo, fazem com que a firma busque niveis de performance
satisfatérios. Portanto, o objetivo da firma ndo ¢ o de maximizagdo: simplesmente ela tenta
satisfazer determinados conjuntos de restrigdes.

Como os individuos podem ter objetivos contraditérios, a resolugdo dos possiveis
conflitos que surgem dai exigem, segundo 0s comportamentalistas, a existéncia de uma folga

organizacional (organizational slack). A folga organizacional é a diferenga entre os recursos
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disponiveis e 0s recursos necessarios para os pagamentos minimos exigidos para a garantia da
continua existéncia da alianca (Moschandreas, 1994, p. 273)°.

Enquanto os comportamentalistas ndo postulam qualquer tipo de maximizag¢do e
acreditam que a folga organizacional pode servir a qualquer membro da alian¢a, os adeptos da
escola gerencial acreditam que essa folga dentro da firma ser4, dentro do possivel, direcionada
para a maximizag¢do da utilidade dos gerentes.

A escola gerencial vé a firma como uma estrutura hierarquica na qual a alta
administragdo estabelece os objetivos e faz 0 monitoramento dos niveis gerenciais mais
baixos. Os gerentes procuram satisfazer os seus proprios interesses, maximizando sua
utilidade, ao invés dos lucros®. A escola gerencial sugere que os gerentes sdo motivados por
saldrios, gratificagdes, prestigios e poder, sacrificando os lucros a0 maximo até o limite para
garantirem seus empregos (Moschandreas, 1994, cap. 9).

Examinadas essas quatro teorias, trata-se agora de aprofundar a visdo exposta por
Penrose(1995) para a modelagdo do crescimento da firma. Na medida em que a presente
dissertagdo tem como objetivo especifico estudar algumas das proposi¢des da autora citada,

vai-se dedicar a exposi¢do do seu trabalho no préximo capitulo.

’ Uma outra defini¢do de relaxamento organizacional é o excedente de pagamentos com relagdo aos custos de

oportunidade.
* Aqui naturalmente esté se supondo a separagdo entre propriedade e controle.



CAPITULO 2

A Teoria do Crescimento da Firma de Penrose

2.1 — Consideragdes iniciais

Durante os anos 50, quando a perplexidade com as limitagGes da teoria convencional
da firma chegara ao seu dpice, Edith Penrose (1995) langou a primeira edi¢do do seu livro,
com o qual ela visava expor sua maneira de ver o processo de crescimento da firma. Sua
teoria se baseia em duas suposigdes: todas as coisas ndo podem acontecer a0 mesmo tempo, e
uma pessoa ndo pode fazer tudo sozinha. Essas suposi¢des ddo peso ao conceito de unidade
administrativa e de fronteira. Uma unidade administrativa, segundo ela, implica na existéncia
de uma equipe de trabalho, o que, por sua vez, toma tempo para ser estabelecida. Portanto as
fronteiras das firmas s6 podem ser expandidas com o tempo (Best, 1993, p. 125).

Para Penrose, as firmas t€m seu crescimento limitado pela formagdo das equipes de
trabalho. Sua teoria do crescimento da firma ¢ um dos momentos marcantes desta concepgéo
de trabalho e por isso serd apresentada em maiores detalhes. O capitulo 3, por sua vez,
descrevera a teoria dos custos de transagdo, que & o outro marco tedrico, selecionado para dar
conta da atualiza¢8o da teoria do crescimento da firma no inicio do século XXI. Vai-se supor,
na presente dissertagdo, que as duas teorias se completam e juntas irdo contribuir para uma
melhor compreenséo do crescimento da firma.

Seu estudo tomou como base as empresas industriais que crescem. Sua preocupagdo
ndo foi, desta forma, com o que determina as possibilidades de as firmas crescerem. Em
seqii€ncia, suas preocupagdes eram duas. A primeira era quais seriam os principios a governar
esse crescimento. Em seguida, supondo que existissem oportunidades para o crescimento na
economia, o que determinaria que tipo de firma as aproveitaria melhor.

Para Penrose (1995), a fung¢do econdmica da firma seria a de adquirir e organizar
recursos, tanto humanos como fisicos, de maneira rentavel para fornecer produtos e servigos
ao mercado. A firma ¢ definida, seguindo esta mesma filosofia, como um conjunto de
recursos unidos por uma estrutura administrativa. Desta forma, a énfase estara colocada sobre
os recursos internos das firmas, principalmente sobre aqueles provenientes da geréncia com
experiéncia dentro da firma. Com relagdo ao ambiente externo, este foi tratado, durante a

maior parte do trabalho de Penrose (1995), como uma imagem das oportunidades e obstaculos
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na mente do empreendedor, esta imagem foi considerada como um dos determinantes do seu
comportamento.

A firma desta forma se diferencia do mercado, na medida que suas atividades
econdmicas se passam dentro de uma organizag¢do administrativa. Portanto quanto maior a
firma for, menor serd a influéncia das for¢as de mercado na alocagdo de recursos produtivos
para os diferentes usos e maior serd o espago para o planejamento consciente da atividade
econdmica.

Esse planejamento consciente requer uma administragdo central responsavel por
alterar a estrutura administrativa da firma, estabelecer politicas gerais e levar a tomada de
decisdes sobre questdes ndo previstas, principalmente quando os outros administradores
subordinados a estes ndo possam resolvé-las. A abrangéncia e o niimero de tarefas exercidas
por essa administragdo central deve ser alterada com o tempo, principalmente devido a
mudangas no meio ambiente. Uma das caracteristicas mais importantes desta administra¢do
central ¢ sua capacidade de adaptagdo a mudangas tanto no curto como no longo prazo.
Todavia, a firma, além de ser vista como uma unidade administrativa, deve ser vista como
uma colegdo de recursos produtivos que podem ser humanos ou fisicos

A adaptag@o da estrutura organizacional a mudangas ocorridas tanto externamente
como internamente, assim como a distribuicdo dos recursos da maneira mais rentdvel nas
mais diversas atividades da firma, estdo entre as atribuigdes do empreendedor. Para Alfred
Chandler (apud McCraw, 1998, p. 33-67), empreendedores como Rockefeller e Carnegie
eram inovadores. O mérito de Chandler foi deixar claro que suas inovagdes ndo ocorreram no
campo da tecnologia e sim no da organizagio e da comercializagdo'.

Para Penrose (1995), uma administragdo empreendedora ¢ uma condi¢o sem a qual o
crescimento continuo é impossivel, sendo uma condi¢do necessdria, mas nio suficiente.
Segundo a autora, para as oportunidades produtivas serem aproveitadas, as firmas devem ser
aptas de vé-las e, quando vistas, seriam elas que governariam as atividades produtivas das
firmas, através de seus empreendedores.

O conceito de empreendedor® ndo é um conceito facil de ser trabalhado, devido a sua
associag8o com o temperamento ou qualidades pessoais dos individuos como, por exemplo, a
sua ambig¢do. Penrose (1995) entendeu como empreendedores os individuos com uma

predisposi¢do psicoldgica para aproveitar as chances na esperanga de ganhos € no

' Mcgraw esta citando o ensaio de Alfred Chandler “Os primérdios da ‘grande empresa’ na industria norte-
americana” publicado na Business History Review, 33: 1- 31, Spring 1959.
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comprometimento de esfor¢os e recursos para atividade especulativa. Todavia, ela também
entendeu que muitos dos servi¢os proporcionados por esses empreendedores sdo moldados e
condicionados pelas proprias firmas, portanto ndo sendo exclusivamente uma funcio de seu
temperamento.

O termo empreendedor deve ser usado no sentido funcional independentemente de sua
posi¢do ou classificagdo ocupacional. E entende-se por servigos empreendedores aquelas
contribui¢des para as operagdes da firma, as quais estdo relacionadas com a introducdo e
aceitagdo por parte da mesma de novas idéias. Ndo se deve confundir, portanto, com estes os
servigos puramente administrativos, visto que estes ndo necessitam conter nenhum grau de
inovagdo.

Considerando a defini¢@o acima, vai-se considerar como empreendedora aquela firma
que compromete parte de seus recursos com a tarefa de investigar os possiveis caminhos para
uma expansdo lucrativa, agindo sob uma pré-suposi¢do, apoiada muitas vezes por
experiéncias passadas, de que sempre hd oportunidades para um crescimento lucrativo. E com
este tipo de firma que a presente dissertagdo também estara preocupada, buscando determinar
as varidveis que determinam seu crescimento. Ao ver a firma sob esta Otica, a saber, como um
conjunto de recursos numa unidade administrativa, confere-se grande importdncia a sua
organizagdo, dando ao crescimento da firma um carater muito especifico, que tem sido um
dos obstaculos no caminho do desenvolvimento de uma teoria geral do crescimento da firma.

No seu livro, Penrose (1995) sup0s que a motivagdo da empresa € o lucro, ou seja, que
as decisdes de investimento sdo guiadas pelas oportunidades para se obter lucro. Entretanto,
ela se preocupa mais com a questdo da razdo que leva as empresas desejarem lucros cada vez
maiores. Quando essa pergunta se aplica a um individuo pode-se dar varias respostas com
suposi¢des psicoldgicas. Entretanto, quando aplicada a firma (principalmente quando a
propriedade e a administragfio estdo separadas), a resposta se torna mais complicada, pois
afinal, € preciso criar uma forte explicagdo para que a motivagdo dos gerentes seja obter
lucros maiores para os proprietarios. A resposta pode estar em se considerar que o gerentes
estdo mais preocupados com o crescimento da firma, e assim os lucros seriam considerados
como condi¢do necessdaria para este crescimento que lhes permitiria obter vantagens pessoais.

Nesta segdo se pretendeu apresentar os fundamentos basicos da teoria penrosiana €
situar a firma nesta teoria. Nas préximas subse¢des as atengdes estardo voltadas para a

expansdo da firma assim como para os determinantes de sua direc¢do e formas de crescimento.

% A segdio 4 apresentara um breve resumo das diversas teorias sobre o empreendedor e também sobre a sua
importancia para o crescimento da firma. Ver também Moschandreas (1994, cap. 5) e Casson (1991).
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2.2- Limites para a expansao

Na teoria penrosiana, se supde que a historia da firma é importante para descrever sua
trajetéria de crescimento. O crescimento € considerado como um processo evolucionario e
baseado no crescimento cumulativo do conhecimento. Essa acumulagdo de conhecimento,
com o tempo, permite a melhor utilizagdo dos recursos disponiveis dentro da firma, o que vai
possibilitar o aproveitamento de oportunidades que até entdo ndo eram acessiveis. Assim, os
limites para o crescimento da firma s@o temporérios, expandindo-se com o tempo, pela
criacdo de novos recursos.

Penrose (1995) afirma que existem trés classes de explicagdes para a existéncia de
limites para o crescimento da firma. Sdo elas: capacidade gerencial, mercado de fatores e
produtos, € incerteza e risco. A primeira se refere as condi¢gdes de dentro da firma, a segunda
estd relacionada com condigdes externas a firma, e a terceira ¢ uma combinacdo de fatores
internos e externos. Supondo-se que ndo existam grandes barreiras externas para a expansa?lo3 ,
serdo analisados brevemente a natureza do limite gerencial e os efeitos da incerteza e do risco.

Tratando-se inicialmente do limite gerencial, pode-se dizer que este se origina de
forma natural dos limites fisicos impostos pela natureza em rela¢do ao nimero de atividades
que qualquer pessoa pode realizar. Portanto existem limites naturais para a expansdo de
qualquer atividade pelo menos durante um determinado periodo de tempo.

Esses limites ndo sfo imutdveis e podem ser modificados a medida que se adquire
mais conhecimento ou mais recursos. O aprendizado e conseqiientemente a aquisi¢do de
novos conhecimentos pode-se dar de diversas maneiras. Entre elas pode-se citar: learning-by-
doing, learning-by-using e learning-by-interacting ( Rosemberg, 1993; Lundvall, 1989).

O termo learning-by-doing foi introduzido por Kenneth Arrow em 1962 (apud
Andersen e Lundvall, 1998, cap. 1) com o objetivo de explicar o crescimento da
produtividade. Esse tipo de aprendizado ocorre durante a manufatura, depois do projeto do
produto, e permite o continuo aumento na habilidade de produgdo, permitindo dessa forma
uma redugdo nos custos reais de méo de obra por unidade de produto. O learning-by-using
(aprendendo usando), por sua vez, chama a atengéo para um outro tipo de aprendizado, que
ocorre somente quando um novo produto € usado. Esse aprendizado ndo € interno ao processo

de produgdo. Como exemplo de learning-by-using, pode-se citar o caso dos bens de capital,

3 A'suposigdo de ndo haver barreiras externas pode ser aceita supondo-se que a oferta para uma firma de capital,
trabalho e geréncia ndo é absolutamente fixa (a um dado prego, a firma pode obter qualquer recurso produtivo), e
também que existam oportunidades lucrativas de investimento.
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quando para se desenvolver o melhor sistema de manutengdo levara um longo tempo,
possivelmente anos (Rosemberg, 1993, cap. 6).

O learning-by-interacting, por sua vez, tem como principal objetivo enfatizar um outro
aspecto do aprendizado, que € a sua forte dependéncia dos contatos entre produtor-usuério.
Essa interagdo € importante por duas razdes. Primeiro, porque geralmente o aprendizado ndo
ocorre com a mesma rapidez em todos os setores da producdo. Em segundo lugar, muitas
vezes o aprendizado em um setor pode ser util em outros (Andersen e Lundvall, 1988).

O aprendizado pode tornar um conjunto de individuos num grupo administrativo, este
sendo considerado como um conjunto de individuos com experiéncia em trabalhar
associadamente, formando, assim, uma equipe. Consequentemente, um pessoal recentemente
contratado ndo pode fornecer os mesmos servigos que um pessoal ja existente na firma e que
tem experiéncia de trabalho conjunto. Isso se deve basicamente as rotinas organizacionais que
s6 podem ser absorvidas através da pratica e repeti¢do e que podem gerar melhorias
incrementais na capacidade do grupo ou individuo em aproveitar as oportunidades, tornando-
os mais eficientes (Dosi, 1988). A necessidade de existéncia de uma equipe de trabalho, ao
invés de um conjunto de individuos, fica evidente no planejamento extensivo necessario num
plano de expansdo. Esse planejamento extensivo certamente exigira a coopera¢do de muitas
pessoas, as quais, por sua vez, deverdo contar com conhecimento mutuo.

Os limites gerencias t€m basicamente dois aspectos. O primeiro diz respeito ao fato de
que os servigos disponiveis existentes limitam a expans@o que pode ser planejada num dado
periodo. O segundo aspecto ¢ que a quantidade que pode ser planejada num dado periodo
limita a absor¢do lucrativa do novo pessoal no proximo periodo.

Esse segundo aspecto se deve ao fato de que qualquer expansdo substancial
normalmente envolve tanto contratagdo de novo pessoal como a promogio € a distribui¢&o do
antigo. Com a expansdo, a estrutura administrativa muda, mais € mais autoridade é delegada
para baixo da linha hierarquica e também ha uma maior descentraliza¢do da autoridade. Além
desse fato, deve-se considerar que o aprendizado € um processo cumulativo e que, quanto
mais se aprender através das operagdes cotidianas das firma ou das de expansio, maior vai ser
a capacidade para o aproveitamento de novas oportunidades produtivas, e maior vai ser a
eficiéncia no aproveitamento dos recursos ja existentes.

Desta forma pode-se chegar a duas conclusGes. A primeira € que tanto o processos de
expansio como o de operagdo estdo intimamente associados ao processo de aprendizagem. A

segunda conclusfo é que so haverd a possibilidade do surgimento de deseconomias gerenciais
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se ndo houver mudan¢a no conhecimento e conseqiientemente, nenhuma mudanga na
qualidade e tipo do servigo administrativo. |

A limitagdo gerencial apresentada por Penrose(1995) em 1959 ficou conhecida como
efeito Penrose, que ¢ melhor ilustrado pelo grafico 2.2.1 mostrado abaixo. O eixo das abcissas
mede a taxa de crescimento da firma, enquanto o eixo das ordenadas mede o crescimento da
equipe de gerentes (M). Desta forma, pela teoria penrosiana, se uma firma quer crescer a uma
taxa maior que x (taxa de crescimento para uma equipe de gerentes constante), ela terd que

aumentar a sua equipe de gerentes.

Figura 2.2.1- Efeito Penrose

]
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x g* Tx. de
Crescimento

Fonte: Moschandreas(1994, p. 287)

A curva A mostra que M aumenta seu crescimento, mas a uma taxa decrescente. Esse
tipo de comportamento tem basicamente dois motivos. O primeiro é que, quanto mais
rapidamente a firma crescer, mais servigos gerenciais serdo exigidos para o alcance de um
tamanho absoluto maior. Isto estd baseado na suposi¢éo de que, quando a taxa de crescimento
aumenta, oportunidades de negdcios mais dificeis terdo que ser exploradas, o que exigiria uma
demanda excessiva de servigos gerenciais.

O segundo motivo provém do fato de que a adi¢do dos servigos gerenciais fornecidos
por uma nova pessoa contratada diminui com o aumento da taxa de contratagdo. Os servigos
fornecidos pela adi¢do de cada novo membro de uma equipe aumentara mais rapidamente de

acordo com o treinamento recebido e de acordo com a rapidez com que ele se integra dentro
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da equipe. Contudo o tempo que o pessoal mais antigo tem para treinar e assimilar os novos
contratados diminui com o aumento da taxa de crescimento da equipe.

A curva B mostra uma relagdo negativa entre M e a taxa de crescimento da firma. Isso
ocorre, pois aumentos na demanda pelo tempo dos gerentes para a realizagdo de treinamento e
assimilagdo dos novos membros provocard, por outro lado, uma redugfo de tempo para a
realizag@o de outras atividades como, por exemplo, o planejamento do crescimento.

Para se obter desta forma o efeito liquido de um aumento de M sobre a taxa de
crescimento da firma, deve-se somar horizontalmente os dois efeitos opostos, obtendo assim a
curva C. A curva C mostra que a taxa de crescimento da firma pode aumentar de x para g*
quando a taxa de crescimento de M (gerentes) aumentar para M*. Qualquer aumento maior
que M* fara com que os efeitos negativos predominem, provocando um resultado negativo
(Moschandreas, 1994, p. 285-7).

O segundo limite para a expansdo ilimitada da firma aqui estudado, a saber, os efeitos
da incerteza e dos risco, exige, previamente a sua discussdo, a apresentagdo de uma defini¢do
para se poder identifica-los e diferencid-los. A incerteza, segundo Penrose(1995, p. 56-7)
refere-se a confianga do empreendedor nas suas estimativas ou expectativas, enquanto risco se
refere ao possivel resultado da agdo®. O risco inclui portanto a chance de se perder e o
significado daquilo que se esta perdendo. Frank Knight em 1921(apud Mas-Colell, Whinston
e Green, 1995, p. 207) propds uma distin¢do diferente. Para ele, o risco ocorreria quando as
probabilidades fossem objetivamente dadas, caso contrario, observar-se-ia o fendmeno da
incerteza. Entretanto, a teoriazagdo mais recente, chamada de teoria da probabilidade
subjetiva, utiliza indistintamente ambds os termos, supondo que as convicgdes, opinides e as
crengas dos agentes podem ser expressas sob a forma de probabilidade.

O efeito do risco sobre os planos de expanséo das firmas atua na direcdo de reduzir
tais planos. Mesmo que o empreendedor néo seja passivo frente aos riscos e tome atitudes no
sentido de reduzi-los, eles ndo podem ser completamente eliminados e, portanto, seus efeitos
permanecem, mesmo que sejam em menor grau.

O empreendedor pode reduzir o risco através da melhora na busca de informagdes,

pois a origem do risco se situa exatamente na sua ignorancia com relagdo ao futuro e com

* Penrose (1995) cita um exemplo que ajuda a perceber a diferenca entre ambos. Ela afirma que o risco de se
apostar $1 num jogo de azar é menor do que se apostar $100 ou $1000, mesmo se as chances de se perder ou de
se ganhar forem as mesmas em ambos os casos. Isso se deve ao fato que perder $1 ndo gera maiores
conseqiiéncias, enquanto a perda de $100 ja gera problemas maiores (a ndo ser que essa pessoa seja
suficientemente rica a ponto de ser indiferente entre ambos valores). Hoje isso nfio seria exposto desta forma; o
exemplo apresentado acima esta se referindo de uma pessoa com aversdo ao risco.



relagdo as agbes dos outros agentes do mercado’, portanto o empreendedor deve criar um
sistema de busca continua de informag¢des. Todavia mesmo com esse sistema, ele nio vai
conseguir eliminar completamente o risco, pois existem informag¢des que ndo podem ser
obtidas, ou cuja obtengéo € muito cara.

Na presen¢a desses riscos inevitdveis, o empreendedor® vai tentar minimizé-los, seja
através de politicas financeiras conservadoras, seja através de um rearranjo dos seus planos de
expansdo. Pode-se concluir dessa forma que tanto o risco como a incerteza vdo afetar
claramente a quantidade € a variedade dos servigos gerenciais exigidos para a expanséo, seja
por forgar a firma a obter certos tipos de informacéo, seja por afetar a composi¢do dos seus
planos de expansao’.

Desta forma, para Penrose (1995), essas sdo as Unicas explica¢Ges para os limites do
crescimento. Contudo essa visdo ndo € universalmente aceita pelos estudiosos que acreditam
que tanto a demanda como as dificuldades financeiras podem impedir a sua expansdo
(Moschandreas, 1994, p. 385). A causa para essa analise mais limitada da teoria penrosiana
estd nas hipdteses assumidas por ela e apresentadas no inicio desta se¢do- que ndo existem
grandes barreiras externas a expansao.

O crescimento de uma firma também envolve o crescimento da demanda pelos seus
produtos e da sua capacidade produtiva. Adicionalmente deve-se considerar que ambos,
demanda e capacidade produtiva, devem crescer de forma alinhada. Abaixo serd apresentada
brevemente a maneira como a demanda e a oferta podem restringir o crescimento da firma.

Um crescimento continuo da firma requer também um crescimento continuo no
‘mercado da firma o que pode ndo ser possivel sem o aumento do conjunto de produtos
vendidos por ela. Portanto, a diversificagdo normalmente exerce um papel essencial® no
crescimento.

Para se aumentar a taxa & qual a demanda aumenta, € necessario que o numero de
diversifica¢gdes bem sucedidas aumente, sendo isso normalmente feito através de aumentos
nos gastos de P&D, promoc¢des, propaganda e redugdes de pregos. Todas essas maneiras
aumentam os gastos e reduzem a margem de lucro. De forma geral, o crescimento da

demanda depende do crescimento das vendas dos produtos existentes e de quantos novos

> Isso pode ser reduzido através de inteligéncia competitiva.

® Deve-se ter em mente que o empreendimento e a atitude em favor do risco sdo dois lados da mesma moeda,
pois na realiza¢do de um empreendimento se inclui uma disposi¢io em se aceitar o risco.

" Teece (1982) argumenta que a criagdo de uma firma diversificada somente ocasionard uma redugdo na
varidncia total do fluxo de caixa (o que pode ser entendido como risco) se as suposi¢des de que o mercado de
agdes ¢ imperfeito de alguma maneira e/ou se os acionistas ndo estejam seguindo os preceitos do CAPM sejam
aceitas.



produtos podem ser langados durante determinado periodo de tempo e quio bem sucedidos

eles sdo0. Mais formalmente:

ga=x+ kd

onde:

g4— taxa de crescimento da demanda

x — taxa de crescimento dos produtos existentes
d — taxa de diversificagéo

k — proporgédo de diversificagdes bem sucedidas.

Por sua vez, k, a taxa de sucesso de diversificagdo da firma, depende de qudo
inovadora € a equipe de gerentes, qual a velocidade da diversificagdo (d), do prego (P),

propaganda (4), e outras atividades promocionais. Formalmente,

k =f(P,A,P&D, W, d)

onde:

k — taxa de sucesso de diversificacdo
P&D - pesquisa e desenvolvimento
P —preco

A — propaganda

d —taxa de diversificagéo

W — valor intrinseco dos novos produtos
Supde-se também que:

Mdd < 0° - pois quanto mais rapidamente a firma tenta se diversificar, € mais
provavel que problemas de racionalidade limitada aparegam, aumentando a proporg¢do de
erros, como, por exemplo, pesquisa de mercado mal feita.

Diz-se que:

Ok/JdP < 0 - pois a chance de sucesso deve aumentar & medida que os pregos caem.

Por fim, as trés relagdes a seguir sdo positivas:

¥ Na subsego 2.3 ser4 visto com a teoria penrosiana explica a diversificagdo das firmas.
? Segue-se aqui a mesma nomenclatura do calculo diferencial indicando uma derivada parcial. Assim, 8k/dd
indica a derivada parcial de £ em relagdo a 4. O mesmo se aplica as derivadas parciais mostradas a seguir.



0k/0A, k/IP&D, ck/oW > 0 — pois, a medida que o gasto em propaganda, e em P&D e
o valor intrinseco dos produtos aumentam, maior serio as chances de sucesso na

diversificagdo.

Analisando-se as varidveis acima, observa-se que a redugdo de pre¢os, um aumento
nos gastos com propaganda, com P&D ou W implicam numa margem de lucro(m) menor.
Portanto, a taxa de sucesso na diversificagdo € inversamente proporcional a margem de lucro.

Formalmente tem-se:

k= 1(m,d),
onde
ok/om <0 e ok/dd < 0.

Conclui-se, portanto, que maior margem de lucro reduz as chances de sucesso da
diversificacdo, o que por sua vez reduz a taxa de crescimento da demanda. Observe-se a
curva gy na figura 2.2.

A fun¢do g, demonstra inicialmente uma relagdo positiva com o crescimento da firma
principalmente devido a existéncia de recursos ociosos dentro da firma e de oportunidades
lucrativas néo aproveitadas. Contudo, a medida em que a empresa se diversifica, menor sera
sua capacidade em manter tanto suas margens de lucros como o crescimento em sua demanda.
Existem basicamente trés motivos para isso.

O primeiro é que uma diversificagdo mais rapida implica numa maior demanda de
P&D e de servigos gerenciais. Segundo, como conseqiiéncia do nimero de novos produtos, 0s
quais séo insuficientemente pesquisados e fracamente promovidos e devido a exigéncia de
recursos para essas atividades, a propor¢do de diversificagdes bem sucedidas declina.
Finalmente, quanto mais a firma se diversifica, maiores serfo as chances de aparecerem
reagdes competitivas por parte de outras empresas (Moschandreas, 1994, p. 288-90).

Se, por um lado, o aumento da demanda implicaria a partir de determinado ponto
numa redugdo da lucratividade, a expans@o da capacidade (ativos fisicos, ativos financeiros,
know-how, etc.) requer uma lucratividade crescente. Essa expansdo de capacidade ¢ mostrada
na figura 2.2 pela curva g;.

gs = ap, onde p ¢ a taxa de retorno do capital e a € determinado pelos gerentes a partir
de trés taxas financeiras:

taxa de reteng¢do = lucros retidos / lucro total



taxa de endividamento = valor da divida / total de ativos
taxa de liquidez = ativos liquidos / ativos totais

Com essas duas equagdes (g € g4), 0 crescimento 6timos € alcangado quando 84 = gs.

Figura 2.2.2- Crescimento X Lucro

A
Tx. de lucro
| < g, =ap
84— xt
i ! >
g g* Tx. de crescimento

Fonte: Moschandreas (1994, p. 289).

Desta forma estdo estabelecidos os limites da expansdo sejam eles internos ou externos
a firma. Esse limites terdo uma maior ou menor importancia relativa dependendo da diregdo
escolhida pela firma para o seu crescimento. Assim, torna-se importante estudar quais sdo os
fatores que fazem as firmas optarem pelas diversas formas de crescimento. Esse é o tema

abordado na préxima segéo.

2.3- A direcdo da expansio

Estabelecidos na se¢éo acima os limites da expansdo da empresa, passa-se agora a
enfatizar os rumos da expansdo, ou seja, sua dire¢do. Para tanto, trata-se de entender os
obstaculos e incentivos internos. Os obstaculos internos aparecem quando algum tipo
importante de servigo especializado se faz necessirio para a expansdo em determinada

direcdo, € este ndo esta disponivel em quantidade suficiente dentro da firma. Em particular
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aqui se destaca a capacidade empreendedora e administrativa, como, por exemplo, habilidades
técnicas para o planejamento, execugdo e operacio eficiente de algum programa.

Ja os incentivos internos aparecem principalmente devido a existéncia de um conjunto
de recursos produtivos ociosos. Contudo, antes de se entrar numa explica¢do mais detalhada
com relagdo a estes incentivos, € interessante se apresentar previamente dois conceitos
fundamentais ao entendimento desses mecanismos: as economias de escala e de escopo'’.

A economia de escala foi definida por Varian (1997) da seguinte forma:

f(exy, 0x2) > ¢ £(x1,x2)

onde:

t>1

f( ) ~ € a fungdo de produgdo

x; — sdo os fatores de produgdo.

A expressdo acima quer mostrar simplesmente que, na presen¢a de economias de
escala, se os fatores de produgéo forem aumentados numa determinada proporgédo, a produgéo
vai aumentar numa proporgdo maior ainda. Scherer e Ross (1990, cap. 4), entretanto,
preferem diferenciar dois tipos de economias de escala, as reais € as pecunidrias.

As economias de escala reais, por sua vez, sdo mais bem analisadas através de trés
categorias. A primeira diz respeito as economias especificas ao produto (product-specific
economies). A segunda foi denominada por economias especificas as fabricas ou as
instala¢des (plant-specific economies) e, por ultimo, deve-se mencionar as economias devidas
as multiplas instalagdes (multiplant economies).

A primeira categoria de economia de escala, a especifica ao produto, esta associada
com o volume de um determinado produto fabricado e vendido. O beneficio de uma escala
maior de producdo neste caso estaria no processo de produg¢do em si, na redugdo do tempo
gasto por produto na preparagio da méquina, na possibilidade de serem utilizadas méquinas
mais especificas e de se poder realizar uma divisdo do trabalho de melhor qualidade''.

A segunda categoria de economias de escalas reais € aquela relacionada com as

instalaq:c”)es ou com a fabrica, sendo especialmente importante em industrias como o de refino

' Penrose (1995, cap. 6) usou termos diferentes. Elas os chamou de economias de dimensdo ou tamanho, € de

economias de crescimento.

' Um outro aspecto importante da economia de escala especifica ao produto € o que se refere ao learning-by-
doing (Scherer e Ross, 1990, cap. 4). Na produg¢do de alguns produtos, como semicondutores, existe uma
significativa redugéo nos custos de producio & medida que os trabalhadores ganham experiéncia.
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de petrdleo, fabricacdo de cimento, geragdo de vapor e a sintese de produtos quimicos. Como
exemplo classico pode-se citar que, ao duplicar o didmetro da canheira na extragdo de
petroleo, se estara quadruplicando sua 4rea e portanto se poderd bombear mais que o dobro de
petroleo (Varian, 1993, p. 348)'.

A terceira e ultima categoria de economias de escalas reais € a que esta relacionada
com a obten¢do de vantagens de se contar com multiplantas. A primeira vantagem de se
contar multiplantas reside na conducdo de P&D. Todo gasto em P&D pode estar concentrado
num Unico laboratoério servindo a todas unidades de produgdo. A segunda vantagem esta nas
possiveis economias de servigos gerenciais através de uma central comum de planejadores
financeiros, contadores, pesquisadores de mercados, especialistas em relagdes trabalhistas e
advogados dentre outros. A terceira vantagem localiza-se na promoc¢do de vendas. Scherer e
Ross (1990, p. 135) afirmam que geralmente custa menos realizar propagandas de
abrangéncia nacional do que se esta fosse realizada em diversas regides de forma separada.

Por outro lado, as economias de escala pecuniarias estdo relacionadas a uma
distribui¢éo dos financiamentos beneficiando as firmas maiores. Scherer e Ross (1990, p. 126)
afirmam e citam estudos sustentando que firmas maiores conseguem empréstimos em
condi¢des sensivelmente melhores que outras firmas semelhantes mas menores.

A principal razdo para isso estaria no fato de os investidores considerarem que as
empresas maiores fornecem riscos menores. Portanto, estas ultimas terdo que pagar um
prémio menor. Esse risco menor € proveniente do poder de mercado maior que estas empresas
podem possuir, da tendéncia que elas tém por apresentar variagdes nos lucros menores atraves
de varias manipula¢des contdbeis e, finalmente, por estas empresas poderem dispersar melhor
os seus riscos’.

Se por um lado, as economias de escala estdo associadas com as vantagens de custos
provenientes do nivel de produgdo, por outro lado, as economias de escopo estdo associadas
com a redugdo dos custos provenientes da composicio da produgéo.

Moschandreas (1994, p. 155) define economias de escopo da seguinte forma:

Clx.y) < C(0.y) + C(x,0),

'2 Qutra vantagem seria a chamada economia das reservas (economies of massed reserves). Se a escala de
producdo de uma firma pode ser realizada por apenas uma tnica maquina especializada, ela provavelmente tera
que ter uma segunda maquina de reserva como que um seguro contra falhas e quebras inesperadas. Entretanto
para uma firma maior, com varia maquinas, ter uma maquina extra providenciara praticamente o mesmo grau de
seguranga (Scherer e Ross, 1990, p. 100).

" Ver nota 11. Observar que o modelo CAPM considera um mercado de capitais perfeito, portanto na presenga
de imperfei¢Ges de mercado isso realmente pode ocorrer.
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onde:
C() - fungdo de custo, e

x, y — produtos.

A expressdo acima estd simplesmente afirmando que o custo total da produgdo
conjunta de dois produtos € inferior 4 soma dos custos da produg@o dos mesmos dois produtos
(na mesma escala) separadamente.

As economias de escopo sdo geralmente devidas a indivisibilidade de determinados
recursos como, por exemplo, dos chamados semi-publicos (informagdo, know-how, etc.).
Esses recursos t€m como uma de suas principais caracteristicas o fato de ndo diminuirem com
0 uso, ou seja, eles podem ser usados livremente na fabricagdo de qualquer quantidade de
produtos, sem que se precise pagar a mais por isso. Outra fonte de economias de escopo
reside nas interdependéncias tecnolégicas, como na fabricagdo de produtos tradicionalmente
relacionados, como, por exemplo, de couro e carne. Outro exemplo é o de uma firma
proprietaria de uma ferrovia. Para essa firma é mais barato transportar pessoas e cargas na
mesma linha do que ter uma linha para cada tipo de transporte. Finalmente, pode-se ressaltar
como outra fonte de economias de escopo a boa reputagdo de uma firma perante os seus
clientes e a experiéncia de sua geréncia. Desta forma, uma empresa que vende refrigerantes e
quer comegar a vender sucos, pode usar a sua boa imagem perante a populagéo, assim como a
sua experiéncia na fabricagfo, distribuig¢do e venda de refrigerantes para entrar no mercado de
Sucos.

Retornando ao papel dos incentivos internos no direcionamento da expansdo, se
pretende demonstrar aqui o porqué de sempre haver recursos produtivos ociosos que v&o
pressionar a firma para crescer, com o objetivo de utiliza-los.

A existéncia desses recursos produtivos juntamente com a sua grande variedade
apresenta uma dificuldade para a firma alcancar uma “posi¢éo de equilibrio” onde todos seus
recursos estejam sendo utilizados da maneira mais lucrativa possivel e, portanto, numa escala
Otima.

Penrose (1995) cita basicamente trés obstaculos significativos para o alcance dessa
posi¢do. O primeiro sdo as indivisibilidades dos recursos, seguindo-se a especializagdo dos
recursos (os mesmos recursos podem ser diferentemente utilizados sob diferentes
circunstancias), e, por ultimo, mesmo num processo normal de operagdo € expansdo, novos

servigos produtivos estardo sendo continuamente criados.
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A indivisibilidade dos recursos gera problemas, pois, se um conjunto de recursos deve
ser plenamente utilizado, o nivel minimo de producdo que a firma deve produzir tem que
corresponder ao minimo multiplo comum. Conclui-se entdo que, considerando-se a gama de
recursos usados pelas firmas, os diversos graus de pessoal administrativo, seus engenheiros e
outros especialistas técnicos e de venda, o minimo multiplo comum poderd exigir uma
produgdo extremamente variada e grande. Além do mais, quando a firma se expande, novos
recursos sio adquiridos, provocando uma mudanga deste multiplo'*.

O uso especializado dos recursos se refere ao incentivo que a firma tem para ndo
somente se engajar nas operagdes grandes o suficiente para eliminar os servigos ociosos, mas
também para utilizar os servigos mais valiosos dos recursos o maximo possivel. Em outras
palavras, seu incentivo € para aplicar a divisdo de trabalho da forma mais vantajosa possivel
na escala de operagdo. Com relagdo a isso, pode-se afirmar que a firma vai buscar uma
crescente divisdo do trabalho, a qual vai depender das escalas de operagdo e
conseqlientemente da demanda por bens e servigos. Desta forma, as vantagens adicionais da
divisdo do trabalho sé serdo obtidas se a firma crescer. Contudo, a medida que a firma cresce,
ela vai reconhecer mais vantagens provenientes de maiores oportunidades de especializa¢do, o
que exigird por sua vez um minimo multiplo comum maior que o anterior.

Antes de se encerrar esta subsegfo, cabe ainda ressaltar duas observagdes. A primeira
¢ que a heterogeneidade dos servicos € importante. Um mesmo recurso produtivo € de grande
valia se pode fornecer diversos servigos de maneira eficiente, pois no mundo moderno se tem
exigido uma flexibilidade maior dos trabalhadores e das proprias corporagdes, a fim de elas
poderem enfrentar a crescente competitividade. A segunda é que as possibilidades de uso de
um servigo muda com mudangas no conhecimento. Isto estd intimamente relacionado com o
learning-by-interacting onde conhecimentos gerados numa area podem encontrar aplica¢des

em outras areas.

2.4- Diversificagdo

O termo diversifica¢do estd relacionado com a quantidade de produtos fabricados por
determinadas firmas, contudo esse dado, observado de forma isolado, pouco significado tem.
Sua ampla compreensdo requer que ele seja acompanhado de informag¢des mais detalhadas
sobre aquela firma e seus produtos. Penrose (1995, cap. 7) considera que uma firma

diversifica suas atividades toda vez que ingressa na producfo de novos produtos, incluindo

' Se as imperfeicdes de mercado forem consideradas, o completo uso dos recursos exigira diversificagdo, pois a
expansdo numa mesma linha de produto pode ndo ser garantido pelo mercado.
p



intermedidrios, sem abandonar as antigas linhas de produto, de tal forma que esses novos
produtos devem ser suficientemente diferentes dos outros produtos obrigando a firma a ter
diferentes programas de distribuigéo e produgdo.

Um aspecto importante da diversificagdo € a drea de especializagdo original da firma.
A diversificacdo que ocorre dentro da é4rea de especializagdo é aquela em que os novos
produtos estdo baseados na mesma tecnologia, com venda nos mesmos mercados dos
produtos mais antigos. A importincia no reconhecimento da area de especializagdo ocorre
pelo fato de que, quando uma firma diversifica fora de sua drea de especializagdo, ela tem que
superar obstaculos maiores para alcangar e adquirir os conhecimentos e capacidades exigidos
nas diferentes areas tecnoldgicas. A diversificagdo fora da 4rea de especializagdo pode ser de
trés tipos. Primeiro trata-se da entrada em novos mercados com novos produtos usando a
mesma base de produgdio. Esse tipo de diversificagdo oferece obstdculos pelo
desconhecimento desses novos mercados por parte da firma.

O segundo tipo de diversificagdo € a expansdo no mesmo mercado com novos
produtos baseados em diferentes tecnologias. O principal obsticulo neste caso é o dominio
dessa tecnologia que pode exigir algum tempo. O terceiro tipo de diversificagdo € a entrada
em novos mercados com novos produtos baseados em diferentes tecnologias. Naturalmente,
neste caso, os problemas serdo bem maiores que nos dois primeiros, pela simples razdo da
empresa nio estar bem familiarizada nem com o mercado e nem com a tecnologia que ela vai
ter que utilizar para fabricar os novos produtos.

As oportunidades para se produzirem novos produtos e portanto para a firma se
diversificar surgem basicamente de mudangas na sua percepgdo com relagdo ao fornecimento
externo e de mudangas nos servigos produtivos e conhecimentos disponiveis. Mudancas nas
percepedes da firma poderiam provocar a diversificagio por esta poder solucionar problemas
com origens no mercado, como, por exemplo, flutuagdes temporarias da demanda e mudangas
adversas permanentes na mesma.

Com relagdo a mudangas nos servigos produtivos e conhecimentos disponiveis na
firma, segundo Penrose (1995, cap. 7), existem basicamente trés fontes. A primeira € a
pesquisa industrial que aqui serd entendida como uma investigagdo deliberada de
propriedades ainda desconhecidas tanto dos materiais como das mdaquinas usadas na
produgdo, com o objetivo expresso de melhorar tanto os produtos novos ou ja existentes,
como o processo produtivo. Os empreendedores, j4 desde o comego do Século XX, haviam
percebido a importincia da pesquisa e desenvolvimento (P&D) na melhora da lucratividade

de longo prazo.
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Contudo Drucker (1999) pensa de forma diferente. Para ele ja passou a época em que
cada atividade industrial tinha a sua tecnologia prépria e singular. Hoje, segundo Drucker
(1999, p. 45), a premissa correta € que as tecnologias que provavelmente vo exercer o maior
impacto sobre uma empresa e uma industria séo tecnologias externas ao seu proprio campo.
Como exemplo pratico, pode-se citar a Bell Labs, que vendeu uma de suas maiores conquistas
cientificas, o transistor, a todos os interessados pela quantia minima de 25.000 ddlares. A
razdo para esse erro foi que a Bell Labs ndo percebeu que a principal utilidade do transistor
estava fora da telefonia, que era a sua area de atuagéo.

Contudo os gastos em P&D ndo sd@o somente usados para a descoberta de novas
possibilidades, mas elas também melhoram a capacidade da absorc¢do (absorptive capacity,
OECD, 1992) e o aprendizado da firma. Isto ocorre porque muitos concorrentes podem vir

fazer inovagdes que, se a firma ja tiver conhecimentos sobre aquela ciéncia ou tecnologia,
poderdo ser transferidas para ela (spillovers) para serem imitadas e adaptadas.

Apesar do P&D ser importante para o aprendizado, outros aspectos do meio ambiente
também o sdo, como, por exemplo, os fornecedores que podem desenvolver conjuntamente
com as firmas novos produtos e novas maquinas (learning-by-interacting) para o atendimento
a necessidades especificas.

A segunda fonte de mudanca para Penrose (1995) sdo os esforgos de venda. Esta é
uma importante fonte geradora de oportunidades para todas as firmas, mas € talvez
especialmente importante para firmas cujos processos de produgdo sdo altamente
especializados com relagdo aos tipos de produtos para o quais ele sdo adequados e/ou sé@o
simples e facilmente imitados'’. Nestas circunstancias, um relacionamento especial entre a
firma e seus clientes coloca a firma em posi¢do preferencial comparado com os novos
entrantes. Nesses relacionamentos, o cliente se esforca para informar ao vendedor das
exigéncias peculiares, a fim de conseguir ajuda por parte do vendedor na solugdo de seus
problemas. Os esfor¢os de vendas também virdo a ser importantes quando a qualidade dos
produtos ¢ dificil de ser medida ou se os produtos exigirem servigos pds-vendas que forcem
uma dependéncia por parte dos clientes e, portanto, tornem a reputa¢do um fator importante.

A terceira e ultima fonte de mudanca considerada por Penrose (1995) é a base
tecnoldgica da firma. Ela trabalha conjuntamente com os esfor¢os de venda no fortalecimento
da posi¢do da firma. Uma forte posi¢do no mercado sem capacidade tecnoldgica € tdo precaria

quanto uma boa capacidade tecnologica com uma fraca capacidade de vendas.

'> A economia do custo de transagio como se vera na préxima segdo chama essa peculiaridade de especificidade
de ativos e a usa isso para explicar o porqué da integragdo vertical a jusante (para frente) de muitas firmas.



Porter (1986, cap. 2) apresenta outros fatores que parecem influenciar na decisdo de
diversificagdo das firmas. Ele afirma existirem trés estratégias genéricas para a obtengdo de
uma posi¢do defensével a longo prazo e, conseqiientemente, uma posi¢do que possibilite o
crescimento. As trés abordagens estratégicas seriam, primeiramente, a lideranca no custo
total, depois a diferenciagéo e, finalmente, o enfoque.

Se uma empresa optar por uma lideranga no custo total, ela se verd obrigada a
ingressar na construgdo agressiva de instalagGes em escala eficiente, numa perseguigio por
redugdes de custos pela experiéncia. Ela provavelmente terd que reduzir seus gastos com
P&D, com assisténcia, com esforgos de vendas e com publicidade. O custo baixo em relagio
aos concorrentes torna-se o tema central, o que ndo significa que a qualidade e outras 4reas
possam ser ignoradas. O principal risco que uma empresa corre se optar por uma estratégia de
lideranc¢a no custo total ¢ o de uma mudanga tecnolégica tornar obsoleto todo o investimento
e/ou aprendizado anteriores que geralmente sdo necessdrios em grandes proporg¢des se a
empresa quiser preservar a sua posi¢do.

A segunda estratégia genérica é diferenciar o produto ou o servigo oferecido pela
empresa, criando algo que seja considerado como tnico ao dmbito de toda a industria, como,
por exemplo, projeto do produto, imagem da marca, tecnologia, assisténcia técnica e rede de
fofnecedores. Seguir essa estratégia pode proporcionar vantagens como um maijor isolamento
contra a rivalidade competitiva e maior lealdade do consumidor. Estes fatores irdo permitir
uma maior margem de lucro. Os maiores riscos que uma empresa corre seguindo essa
estratégia sﬁb representados pela imitagdo pelos concorrentes. Isto pode reduzir a
diferenciagfio percebida, e, se o diferencial de custo de se tornar exageradamente alto, os
consumidores poderdo optar em economizar em custos.

A terceira estratégia genérica € o enfoque. Sob esta estratégia, a empresa enfocaria um
determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado
geografico, podendo assumir diversas formas. Essa estratégia repousa na premissa de que a
empresa € capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais eficientemente do que os
concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla.

Os principais riscos que uma empresa corre ao seguir esta estratégia sdo dois.
Primeiramente, a redugdo das diferengas nos produtos ou servigos pretendidos entre o alvo
estratégico e o mercado como um todo. Em segundo lugar, corre-se o risco de se ter
excessivamente ampliado o diferencial de custos entre os concorrentes, que atuam em todo o

mercado, e as empresas que adotaram enfoques a ponto de anular a diferenciagdo alcangada.



Segundo Porter (1996, cap. 2) as empresas devem tomar cuidado para nfio cometerem
o erro do “meio termo”, fracassando em desenvolver sua estratégia em ao menos uma das trés
diregdes, ficando a empresa numa situagdo estratégica extremamente pobre. Como exemplo,
pode-se citar a industria de motores elétricos norte-americana. Nela a GE e a Emerson tém
grandes parcelas do mercado e lideranga de custos. Adicionalmente, a GE tem uma firme
reputacdo tecnologica. Ambas tém grandes rentabilidades no negécio. A Baldor e a Gould
(Century) adotaram estratégias de enfoque, a primeira focalizando o canal de distribuigfio, e a
segunda alguns segmentos particulares de clientes. Ambas também tém uma boa
rentabilidade. No “meio termo” esta a Franklin que nfo tem nem baixo custo e nem enfoque,

¢ apresenta uma rentabilidade inferior.

2.5- Aquisicio e Integragio Vertical

A aquisi¢@o € a integragdo vertical exercem um papel importante nas atividades de
diversifica¢do das firmas, possuindo algumas vantagens peculiares em relagfio ao crescimento
interno das mesmas. Dentre as vantagens da aquisi¢do, também chamada de integragdo
horizontal, pode-se citar:

1- uma féabrica pode ser adquirida a um custo menor do que custaria para reproduzi-

la;

2- uma posi¢do de mercado valiosa pode ser obtida, o que poderia levar anos para ser

construida;

3- principalmente pode-se adquirir os servigos de uma equipe de gerentes e uma forca

de trabalho tecnicamente experiente.

Esta ultima vantagem da aquisicdo é freqilientemente considerada como a mais
importante, pois € ela que permite a obtengdo dos servigos produtivos e conhecimentos
necessarios para uma firma estabelecer-se num novo campo. Entretanto para que uma
aquisi¢io se concretize, € necessario que a firma a ser adquirida seja mais valiosa para o
adquirente do que para si propria. Tal s6 serd possivel se o adquirente for mais competente
que a propria firma e, desta forma, puder utilizar seus servicos de maneira mais rentavel.
Outra possibilidade € que os recursos produtivos contidos na firma a ser adquirida
complementem ou suplementem os da firma adquirente, a fim de tornar a unido destes
recursos mais valiosos que o somatério de suas partes.

E importante perceber que mesmo, por meio da aquisi¢do, o crescimento da firma sera
limitado basicamente pelas mesmas razGes apresentadas acima. O limites gerenciais

continuam a existir devido a necessidade de regulamentacio e coordenacdo das atividades



entre a firma mae e a adquirida. Tal necessidade vai exigir, por exemplo, o estabelecimento de
politicas gerais de coordenagdo das finangas e métodos contabeis compativeis.

Por outro lado, a integragdo vertical € uma questdo bem diferente. Para Penrose
(1995), a integragdo vertical deve ser tratada da mesma forma que as outras oportunidades
produtivas da firma tendo portanto as mesmas razdes. Em outras palavras, a firma vé na
integragdo vertical uma oportunidade de aumentar seus lucros, principalmente via diminuig¢do
de custos. Essa reducdo dos custos seria basicamente dividida em duas categorias: aqueles
relacionados com a efici€ncia e aqueles relacionados com os pregos.

A primeira categoria inclui os problemas na obten¢do de fornecimento do tipo exigido,
na quantidade e com qualidade adequada e no tempo certo. Nesta categoria também esta
necessidade do empreendedor em reduzir os riscos da flutuagSes, aumentando assim a
seguranca da firma frente a incerteza generalizadalé. A segunda categoria esta relacionada
com a crenga do empreendedor que a sua firma tem capacidade, com os recursos nelas
existentes ou adquiriveis no mercado, de produzir sua matéria-prima de forma mais barata que
a disponivel no mercado'’

Entretanto, isto tudo ocorreu ha 40 anos. Penrose (1995) sequer problematiza a
questdo dos custos de transagdo, apesar do artigo cléssico de Coase (1937) ja ter sido
publicado, erro que ela fez questdo de salientar e corrigir no prefacio da terceira edi¢do do seu
livro publicado em 1995. A economia dos custos de transagdo vai questionar, por exemplo, o
porqué dos recursos estarem sob a mesma propriedade e ndo sob um contrato. Estas e outras

questdes serdo apresentadas no proximo capitulo.

'8 Este aspecto no proximo capitulo serd chamado de custos de transagio e serdio considerados como o principal

motivo para a integra¢do vertical.
"7 A razdo para a capacidade de se produzir a custos mais ba1xos pode estar na especificidade dos ativos. Isso

tudo sera tratado no préximo capitulo.
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CAPITULO 3

A Economia dos Custos de Transacao

3.1- Consideracgoes iniciais

Os fundamentos da economia dos custos de transagdo foram lan¢ados por Ronald
Coase em 1937 com seu artigo classico “The nature of the firm”. Neste artigo, Coase
procurava entender o porqué da existéncia da firma, explicagdo que ele ndo conseguia
encontrar na economia neoclassica até ento.

Como apresentado no capitulo 1, a economia neoclédssica vé€ a firma como uma caixa
preta (black box), sendo representada por uma fung¢do de produgdo, que sob a hipotese de
maximiza¢do de lucros transforma os insumos em produtos finais. Portanto, para esta teoria, é
de nenhum valor o estudo dos fatores que contribuem para a emergéncia ¢ evolugio das
firmas, para a diversidade de seus tamanhos e para a sua estrutura de governanga. Esta tltima
terd importancia significativa na economia dos custos de transac¢do, ela ajudara a explicar o
sucesso ou o fracasso das firmas (Moschandreas, 1994, cap. 3).

Segundo Milgrom e Roberts (1992, p. 25), uma das observagdes fundamentais do
mundo econdmico € que as pessoas podem produzir mais se cooperarem, especializando-se
em suas respectivas atividades e entdo transacionando entre si para a obteng@o dos bens e
servigos por elas desejados. O problema em tudo isso esta no fato de que as pessoas, que séo
produtoras especializadas e que querem transacionar necessitam de uma coordenagdo para que
os beneficios da cooperagdo sejam alcangados. Adicionalmente, as. pessoas devem ser
motivadas para esta atividade cooperativa. A economia dos custos de transagdo propde que
essa coordenagdo pode ser feita de duas maneiras: pelo mercado ou pela firma.

A economia dos custos de transagdo faz parte da linha de pesquisa chamada de Nova
Economia Institucional (Williamson, 1985). Ao contrario da Velha Economia Institucional, a
qual era hostil a teoria neocldssica e propunha sua substituigdo por uma posi¢do mais
sociologica com relagdo a organizacdo econdmica, a Nova Economia Institucional sustenta,
em primeiro lugar, que as institui¢des sdo importantes e sujeitas a analises. Em segundo lugar,
ela afirma que, embora nfo seja hostil, ela é diferente da economia neocldssica. Em terceiro
lugar, ela é formada por uma combinagdo de disciplinas como direito, economia e teoria das

organizagdes.
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Uma das razdes para a ndo hostilidade com a economia neoclassica ¢ que a economia
dos custos de transagdo afirma que o principal propdsito de uma organiza¢dio econdmica é
economizar em custos de transa¢do, o que ndo gera maiores dificuldades para inseri-los dentro
do célculo otimizador da teoria neocldssica (Williamson, 1996).

Para Douglass North (1994), um dos expoentes da economia dos custos de transacéo, a
sua estrutura analitica € uma modificagdo da teoria neocldssica. Ela mantém as suposi¢des
fundamentais de escassez, competicdo, e as ferramentas analiticas da teoria microecondmica,
embora modifique a suposi¢do de racionalidade e adicione uma nova dimens3o, o tempo.

A dimenséo tempo, para North (1994), se relaciona com as mudangas econdmicas e
sociais através do aprendizado humano que influencia na maneira como as institui¢Ges
evoluem. Isto estd baseado na suposi¢do de que os individuos, grupos e sociedades optam por
determinadas escolhas por conseqii€éncia do aprendizado através dos tempos, sendo este
transmitido para cada nova geragdo pela cultura. North (1991) sustenta desta forma que o
desempenho histérico das economias ndo pode ser entendido sem levar em consideragdo a
evolucdo das institui¢cdes e suas respectivas conseqiiéncias.

Neste ponto se faz necessario um melhor esclarecimento do que sio institui¢Ges. North
(1991, p. 97) define instituigdes' como restrigdes humanamente planejadas (humanly devised
constraints) que estruturam as intera¢des politicas, sociais e econdémicas. Elas sdo constituidas
por restrigdes informais (sangdes, tabus, costumes, tradigdes e cddigos de conduta), e por
regras formais (constituicdes, leis, direitos de propriedade). Segundo North (1991), as
institui¢des sdo planejadas pelos seres humanos para proporcionarem ordem e reduzirem as
incertezas nas trocas. Desta forma, conjuntamente com as outras restri¢des padrdes na
economia (por exemplo, a tecnologia), é definido o conjunto de possibilidades e sdo
determinados os custos de transagdo e produgdo. Conclui-se que as institui¢cdes, que
permitem a producdo e a transagdo com baixos custos, podem ser solugdes eficientes para o
problema de coordenag@o apresentado acima.

Williamson (1996, p. 5) afirma que a defini¢do dada acima se relaciona principalmente
com o ambiente institucional, fornecendo as, assim chamadas, regras do jogo. Williamson
(1996), contudo trabalha num nivel mais microanalitico chamado de institui¢des de
governanga (mercados, hierarquias, departamentos, etc.). Uma das diferen¢as entre os dois
niveis, ambiente institucional e institui¢des de governanga, € que o primeiro define o ambiente

em que o segundo vai operar. As institui¢gdes de governanga vdo supor como dado o seu

' Williamson (1996, p. 4) apresenta diversas defini¢des provenientes de outros estudiosos.



ambiente institucional. Uma segunda diferenca esta no nivel de andlise. As instituicdes de
governanga operam no nivel das transa¢des individuais enquanto que o ambiente institucional
opera num nivel mais agregado. Exemplificando, pode-se dizer que as instituicdes de
governanga estdo preocupadas com questdes como comprar ou fabricar um componente de
sua produgdo. Por outro lado, o ambiente institucional trata de questdes como crescimento
econdmico e distribui¢do de renda. Claramente, dados seus objetivos, a presente dissertacio
estd preocupada com as institui¢gdes de governanga na linha apresentada por Williamson
(1985, 1996).

Retornando a questdo da coordenagdo, Milgrom e Roberts (1992, p. 26) salientam a
necessidade da informagdo. Segundo eles, a obteng@o da informagdo é um problema chave
para uma coordenagdo efetiva. Uma escolha eficiente, fornecendo o melhor uso para os
recursos, requer informagdes relativas as preferéncias dos individuos, oportunidades
tecnolégicas e disponibilidades de recursos. Segundo Milgrom e Roberts (1992), nenhuma
pessoa na economia tem toda informagdo necessaria, nem mesmo uma parcela significativa.

E com relagio a esse ponto que a coordenagdo feita pelo mecanismo de mercado e
pregos apresenta, sob certas condigdes, vantagens. Esse mecanismo reduziria a demanda por
informagdes pois, 0 mercado funcionando de forma ideal, permitiria que os pre¢os revelassem
as informacdes relevantes. Tudo que uma pessoa precisaria saber seria a sua propria
capacidade e gostos sob determinado prego, dispensando informag¢des adicionais sobre
possibilidades tecnolégicas, preferéncias e disponibilidades de recursos. Qualquer mudanga
nessas condi¢des seria transmitida aos agentes através dos precos.

Milgrom e Roberts (1992) enfatizam ainda que a for¢a do mecanismo de mercado com
propriedade privada ndo estd somente no fornecimento das informag¢des necessérias, mas
também nos incentivos proporcionados por ele. O mecanismo de mercado tem vantagens na
forma com o qual ele aceita o comportamento egoista (self-interested) dos individuos, e
canaliza esse comportamento para as dire¢cdes desejadas. Nestas circunstincias, ndo €
necessario que as pessoas sejam incentivadas artificialmente ou forgadas a cumprir com suas
obrigac¢des, para que o mercado funcione de modo eficiente.

Com estas vantagens, permanece a questio do porqué existirem firmas® como
alternativa para a coordenagéo e alocagéo de recursos, se 0os mecanismos de mercado e pregos
podem realizar esta tarefa tdo bem. Coase (1937) respondeu a esta questdo afirmando que

existem custos a serem pagos pela utilizagdo dos mecanismos de mercado, os quais podem ser

2 Coase (1937) definiu a firma como “sistema de relagdes o qual vem a existir quando a diregdo dos recursos ¢
dependente de um empreendedor” (tradugdo do autor).



eliminados dentro da organiza¢do de uma firma. Segundo essa visdo, a empresa tenderia a se
expandir até o ponto em que o custo da organizagdo em realizar uma transacdo extra se
tornasse igual ao custo desta transacdo realizada no mercado. Desse momento em diante, o
empreendedor ndo estaria mais interessado em organizar mais nenhuma transa¢fo adicional,
pois ndo haveria mais espago para se realizar economias nas transagdes. Portanto o principal
objetivo de uma institui¢do capitalista ¢ economizar em custos de transagio.

Esse custos podem ser divididos em duas categorias: custos de coordenagio e custos
de motivagdo (Milgrom e Roberts, 1992, p. 29-30). Os custos de coordenacio sdo aqueles
provenientes da necessidade de determinag@o de precos e outros detalhes da transagdo, de se
determinar a existéncia dos potenciais compradores € vendedores potenciais e coloca-los
frente- a- frente para negociar, e, finalmente, de realizar propaganda e pesquisas de mercados.

Moschandreas (1994, p. 62) cita, por outro lado, como exemplos de custos de
transa¢do, os custos relacionados a necessidade aquisicdo de informagdes referentes a
mudangas de precos e os custos contratuais.

Williamson (1985, cap. 1) afirma que economia dos custos de transa¢do formula o
problema da organizagido econdmica em termos de relagdes contratuais. Segundo Williamson
(1985, cap. 1), se uma tarefa deve ser realizada, ela podera ser realizada das mais diversas
maneiras, entretanto havera contratos, implicitos ou explicitos, associados com cada uma
dessas maneiras.

Para Williamson (1985), dois tipos de custos contratuais devem ser distinguidos, os ex
ante e os ex post. Os custos ex ante seriam aqueles relacionados com a formula¢do dos
contratos, com a negociagdo e com o estabelecimento das garantias do contrato. Em caso de
contratos complexos, muito cuidado deve ser tomado na sua formulagio, para que todos os
tipos de contingéncias sejam reconhecidos, e solu¢les apropriadas possam ser estipuladas
previamente.

Os custos ex post estdo associados & ocorréncia de alguma contingéncia ndo prevista
provocando um desalinhamento dos contratos. Neste caso, esfor¢os com disputas e barganhas
devem ser realizados, ou entfo se deve arcar com os custos de enfrentar uma corte judicial ou
de terceiros, que podem ser chamados para intermediar uma solugdo (arbitragem). Os custos
ex post também estardo vinculados com o estabelecimento de compromissos firmes.

A segunda categoria de custos apresentado por Milgrom e Roberts (1992) € o custo de
motivagdo, sendo que estes podem ser divididos em dois tipos, os relacionados com
informagdes assimétricas e incompletas e os relacionados com compromissos imperfeitos. O

primeiro tipo ocorre quando as partes de uma transagfo existente ou potencial ndo tém todas



as informagdes relevantes necessarias para determinar se os termos do acordo sdo
mutualmente aceitaveis € se estes termos estdo sendo efetivamente satisfeitos. Como exemplo,
pode-se citar o caso de um potencial comprador de carros que tem dificuldades em determinar
se as afirmagdes do vendedor sobre as caracteristicas técnicas do carro sdo verdadeiras .

O segundo tipo de custo de motivagdo, por sua vez, estd relacionado com a
incapacidade das partes em obrigar a si préprios em cumprir as ameagas € promessas que eles
gostariam de fazer mas, quando feitas eles gostariam de renunciar. Como exemplo desse tipo
de custo, pode-se citar o caso de um fornecedor que faz investimentos especificos para
atender as necessidades especificas do seu cliente. Mas uma vez que o investimento foi feito,
o cliente pode forcar um prego menor ou outras concessdes por parte do fornecedor.

Este tipo de classificagdo apresentada por Milgrom e Roberts (1992) pode ser inserida
na classificagdo de Williamson (1985) de custos contratuais, ex ante e ex post, mas para isso
deve-se levar em consideracdo outros fatores relevantes. Tais fatores podem ser divididos em
duas categorias: os atributos humanos e as caracteristicas transacionais. Esses fatores serdo

apresentados em maiores detalhes na préxima segdo.

3.2- Atributos humanos e as caracteristicas das transacgoes

Certa vez, Ronald Coase declarou que “a economia institucional moderna deveria
estudar o homem como ele €, agindo dentro das restri¢des impostas pelas instituicGes reais”
(apud Williamson, 1985). A economia dos custos de transagdo tenta seguir esse mesmo
caminho considerando a natureza humana como oportunista e sujeita a racionalidade restrita.
Esses sdo os dois atributos humanos assumidos pela economia dos custos de transagio.

Geralmente se distinguem trés niveis de racionalidade: a maximizante, a orgénica e a
restrita. O postulado da racionalidade maximizante € adotado pela economia neoclassica €
considera que todos os custos relevantes para uma transag@o ou acordo sdo conhecidos. Nessa
tradicdo, o papel da instituicdo € limitado, assumindo-se que as firmas sio fungbes de
produgdo, os consumidores sdo fungdes de utilidade, e a alocagdo das atividades entre os
modos alternativos de organizagdo é considerado como dado.

A racionalidade organica estd associada com a economia austriaca e a evoluciondria. A
instituicdo nesse caso ndo seria planejada e nem estaria na mente de alguma pessoa;
considera-se que a ignorancia funcionaria mais eficientemente, com relagdo a determinados
objetivos, do que o conhecimento e o planejamento.

A racionalidade restrita se situaria entre as duas suposi¢des anteriores, sendo uma

forma semi-forte. Segundo ela, os agentes econdmicos devem ser considerados como sendo
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intencionalmente, mas limitadamente, racionais, devido principalmente a limites naturais a
que cada ser humano esta sujeito. Desta forma, se torna muito custoso, se ndo impossivel,
para os individuos preverem as possiveis contingéncias ao longo do processo de contratagéo,
0 que certamente provocaria custos ex post de renegocia¢do. Essa é uma das premissas da
economia dos custos de transagao.

A outra premissa estaria relacionada com a busca da auto-satisfagdo por parte dos
individuos. Existem basicamente trés niveis: obediéncia, a simples auto-satisfa¢do e o
oportunismo. A obediéncia seria a forma mais fraca de busca de vantagens proprias, onde o
coletivismo prevaleceria. Nesta circunstancia, o planejamento central seria executado pelos
funcionarios que se identificam integralmente com os objetivos impostos. Com isso, se tal
premissa prevalecesse ou fosse quase satisfeita, muitos dos problemas de organizagdo
econémica nem chegariam a ocorrer.

A forma simples de auto-satisfagdo considera que cada agente contratual vai buscar
essas vantagens até o ponto onde suas riquezas, recursos, conhecimentos e a lei lhe permitam.
Essa situagfo estaria clara para cada agente desde o inicio e deveria ser investigada por estes,
forcando declaragdes precisas para o cumprimento compulsério, com base em juramentos ou
regras. Sob essa premissa, as questdes de organiza¢do econOmica se voltariam para as
caracteristicas tecnoldgicas, como economias de escala, e ndo haveria problemas com relagio
ao comportamento devido ao desvio das normas acertadas.

O oportunismo ¢ a forma mais forte de busca por vantagens préprias, sendo a premissa
assumida pela economia dos custos de transagfo. Ele € definido como a busca de vantagens
proprias com astucia e inclui, mas ndo exclusivamente, atitudes como roubo, mentira e
trapaga. Além dessas atitudes pode-se incluir formas mais sutis de engano tanto ativas como
passivas, tanto ex ante como ex post.

O oportunismo estd associado com a questdo da informag¢o quando esta é incompleta
ou revelada de modo distorcido, de forma a ocasionar uma assimetria. Se ndo houvesse
oportunismo, todas as contingéncias e comportamentos seriam governados por normas, nem
que estas fossem gerais.

Voltando as atengdes agora para o segundo fator relevante para a formagdo dos custos
de transagdo, pode-se identificar trés caracteristicas transacionais relevantes: a especificidade
dos ativos, a incerteza e a freqiiéncia das transa¢des. A especificidade dos ativos € a grande
locomotiva para a qual a economia dos custos de transagdo deve muito da sua capacidade de

prever formas organizacionais. Sem esta condi¢do, o mundo dos contratos fica extremamente



simplificado. Por contraste, com sua presenga, diversas praticas contratuais nio convencionais
rapidamente aparecem (Williamson, 1985).

Geralmente quando um empreendedor faz um investimento para atender a demanda de
um cliente, ele pode escolher entre investimentos especializados (para determinados
objetivos) ou Investimentos genéricos. Os investimentos especializados sdo mais eficientes
que os genéricos no alcance dos seus principais objetivos. Entretanto, os investimentos
especificos carregam riscos maiores que os investimentos genéricos, visto que eles ndo podem
ser reutilizados em outras fung¢Ses, sem perda de valor produtivo, caso os contratos sejam
quebrados. Assim, existe uma troca a ser analisada pelo empreendedor entre as economias
proporcionadas pelos investimentos especificos e os riscos associados a eles. Contudo,
existem maneiras de se reduzirem esses riscos principalmente através de uma estrutura de
governanga’ .

Existem basicamente quatro tipos de especificidade de ativos: especificidade
locacional, especificidade de ativos fisicos, especificidade de ativos humanos e ativos
dedicados. O primeiro caso ¢ aquele onde sucessivos estdgios da produgdo sdo montados um
proximo aos outros para se poder economizar em custos como o de transporte e de
armazenamento tanto de produtos acabados como os de matérias-primas. A especificidade é
fisica quando ela € projetada para atender uma etapa especializada da produgdo total. A
especificidade dos ativos humanos aparece na forma de mio de obra especializada estando
muito relacionada com o aprendizado que ocorre dentro da firma na produg¢go, principalmente
o learning-by-doing (Williamson, 1981). Finalmente os ativos dedicados s3o aqueles que,
apesar de serem de proposito geral, foram adquiridos para o atendimento de um Unico cliente
especifico.

Para Williamson (1985), o importante ¢ observar basicamente trés pontos: ;

1- a especificidade dos ativos se refere basicamente a investimentos durdveis que sdo
realizados em suporte a transagdes particulares, e o custo de oportunidade de tais
investimentos serd bem maior em usos alternativos;

2- a identidade especifica das partes nestas circunstincias é importante, isto é, a

continuidade do relacionamento € valoroso;
3- salvaguardas contratuais e organizacionais também aparecem em transacdes deste

tipo.

* Observe-se que, para Penrose (1995), o empreendedor ndo seria passivo frente aos riscos e que ele iria procurar
maneiras de reduzi-los. Portanto se conclui que uma das mais importantes fun¢des do empreendedor ¢é a de
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A segunda caracteristica transacional € a incerteza. Na presenga de ativos especificos,
um aumento na incerteza ird aumentar a obrigatoriedade das partes em desenvolverem
melhores mecanismos para resolverem os problemas que vierem a aparecer, provenientes das
brechas nos contratos. Sobre a incerteza, o principal a ser observado é que a interagdo dos
seus efeitos com os das especificidades dos ativos ¢ importante para a compreensio na
formacdo dos custos de transagio.

Finalmente, a dltima caracteristica explicativa ¢ a freqiiéncia. Esta pode influenciar os
custos de transagdo, pois, no caso de transag¢Ses que sdo repetidas freqiientemente, as partes
podem se envolver em relacionamentos de mais longo prazo, o que permitiria a puni¢io dos
parceiros infiéis. Outra vantagem é o desenvolvimento de uma compreensio maior ¢ de
rotinas que podem reduzir as necessidades de planejamento e coordenagdo das agdes,
chegando em alguns casos haver a eliminag¢fo dos acordos formais.

Visto que, para a economia dos custos de transagdo, o principal problema € a
contratagfo, passa-se agora a examinar como os processos de contratagio sdo afetados pelos
fatores apresentados acima. Primeiramente se supde que ndo existe racionalidade limitada na
realizacdo de um contrato. Neste caso todas as questdes relevantes do contrato podem ser
firmadas e solucionadas ex ante, mesmo se forem requeridas complexas clausulas de
alinhamento. Ou seja, num mundo de plena racionalidade, ndo havera problemas na execugdo
dos contratos. Este € o mundo onde tudo pode ser feito por planejamento, de modo que o
processo de contratagdo do tipo planejado serd o mais adequado.

Aceitando agora que os agentes est3o sujeitos a racionalidade restrita, isso provocaria
problemas na formulagdo do contratos, que invariavelmente teriam brechas, ou seja, nem
todos os pontos relevantes dos contratos poderiam ser firmados ou mesmo previstos. Com
racionalidade restrita, o processo de contratagéo anterior deixa de ser adequado.

A contratag@o por compromisso serd usada quando os agentes n3o estiverem sujeitos
ao oportunismo, ou seja, eles serdo fiéis a sua palavra e esta sera tdo valiosa quanto qualquer
outro compromisso formal. Nestas circunstincias, a questdo da especificidade dos ativos
deixa de ser importante, ndo havendo nenhum tipo de risco na execugdo dos contratos. Isso
ocorre, pois qualquer contingéncia poderia ser resolvida com o estabelecimento de cldusulas
contratuais genéricas, como, por exemplo, sustentar que o contrato em qualquer circunstincia

dever ser executado de maneira a maximizar os lucros conjuntos.

escolher as estruturas de governangas que estejam mais bem adaptadas as atividades que se realizardo nelas.
Chandler (McCraw, 1998) retrata muito bem isso.
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Quando os agentes estdo sujeitos a racionalidade restrita € ao oportunismo, mas na
auséncia de ativos especificos, eles nio tém interesse no conhecimento da identidade dos
outros € a contratagdo no mercado através de, por exemplo, licitagdo é eficiente. Esse
processo contratual € denominado de competitivo.

Entretanto, em circunstdncias onde houver ativos especificos, oportunismo e
racionalidade restrita, os primeiros trés tipos de processo de contratagdo serdo ineficientes. O
tipo planejado falhara, pois sera incompleto devido a racionalidade limitada, o compromisso
ndo servird, pois podera ocorrer a trai¢do, € 0 competitivo também serd incompleto devido a
importancia de se identificar os contratantes. Este serd o mundo da governanga e o objeto de
estudos da economia dos custos de transagdo. A tabela 3.2.1 mostrada abaixo apresenta de
forma resumida os quatro tipos de processo de contrata¢3o.

Como exemplo de um esquema contratual, suponha-se que um bem ou servigo possa
ser fornecido por duas tecnologias, T, e T>. T, € uma tecnologia geral e T, uma tecnologia
especifica exigindo maiores investimentos em ativos especificos duraveis e, portanto, é mais

eficiente.

Tabela 3.2.1. Atributos do processo de contrataciio

Premissas comportamentais Processo
Racionalidade Especificidade Contratual
restrita Oportunismo dos ativos implicito
0 ¥ + Planejado
+ 0 + Promessa
+ + 0 Competitivo
+ + + Governanga

Fonte: Williamson (1985 : 31)

Define-se k como medida de especificidade dos ativos e s como magnitude de
salvaguardas. Assim, para a tecnologia geral ter-se-ia k= 0 e para a especifica k> 0, e quando
houvesse salvaguardas nos contratos s> 0, caso contrdrio s=0. Na figura 3.2.1 mostrada
abaixo verifica-se que, no caso de uso de T,, as partes teriam incentivos para estabelecer
salvaguardas para proteger os investimentos nas transa¢des. No nodo A, utilizando-se a
tecnologia geral, o fornecimento do produto ou servigo seria feito num prego P’. No nodo B,
utilizando-se a tecnologia especifica sem salvaguardas, vender-se-ia 0 mesmo produto a um
preco P”’. Enquanto que no nodo C, utilizando-se a mesma tecnologia especifica mas com
salvaguardas, ter-se-ia um prego P>’ sendo que P”>>P’”’.

As salvaguardas mais comuns s3o os incentivos para realinhamento como pagamento

de multa pelo término de contratos prematuros, criagdo e utilizagio de uma estrutura de
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governanga especializada na resolugdo de disputas, € o uso da arbitragem ao invés da justica.
Essas salvaguardas sdo importantes, pois elas fornecem prote¢do contra comportamentos
oportunisticos. Esses comportamentos t€ém incentivos para ocorrer posteriormente a realizacdo
do contrato por parte de um fornecedor ou comprador de investimentos especificos. A firma
entdo poderia “chantagear” esse fornecedor ou comprador a aceitar pregos menores ou
maiores, de acordo com seus interesses, os quais se veriam na obriga¢do de aceitar, para ndo
perder total ou por quase completamente o seu investimentos.

Nesta se¢do, pretendeu-se apresentar os principais fatores que influenciam nos custos
de transagdo, que é um aspecto de fundamental importancia para uma melhor compreenséo do
crescimento da firma. Como ja apresentado, a firma tenderia a se expandir até o ponto em que
o custo da organizagdo de uma transag@o extra se tornasse igual ao custo desta transacdo caso
ela fosse realizada no mercado. Agora o enfoque do trabalho muda. Supondo-se que foi
decidido internalizar uma determinada transagdo, deseja-se saber qual é a melhor forma de

organiza-la e qual a estrutura administrativa mais eficiente.

Figura 3.2.1-Especificidade dos ativos X Salvaguarda%

P”

P”’

Fonte: Williamson (1985: 145)



3.3 — Estruturas de governangas

Até agora pouco foi dito a respeito da organizagio interna das firmas, apesar de se ter
reiteradamente afirmado que as firmas podem economizar em custos de transacdo. Nesta
se¢do, se apresentardo brevemente quais sdo as vantagens da organiza¢do interna, e como ela
tem evoluido nestes ultimos 150 anos.

Serdo apresentadas aqui as duas principais mudangas pelas quais as firmas passaram e
as novas perspectivas para o futuro, utilizando-se principalmente as contribui¢des de Chandler
(McCraw, 1998) e de Ghoshal e Bartlett (1999).

Inicia-se pela defini¢do de estrutura de governanga. Esta é a constitui¢do institucional
na qual se decide a integridade de uma transa¢@o ou de um conjunto relacionado de transagdes
(Williamson, 1996, p. 11), permitindo que os contratos sejam nela iniciados, negociados,
adaptados, executados e terminados (apud Moschandreas, p. 78).

As duas principais mudangas pelas quais as firmas passaram foram as chamadas forma
unitaria (ou forma U), e a forma multidimensional (forma M). Drucker (1999) afirma,
contudo, que a organizagdo ndo é um absoluto. “E uma ferramenta para tornar as pessoas
produtivas quando trabalham em conjunto. Como tal, uma estrutura organizacional ¢
adequada para determinadas tarefas em determinadas condig¢des e determinadas épocas”
(Drucker, 1999, p. 38). Esse autor defende a idéia de que o executivo do futuro vai precisar de
uma “caixa de ferramentas” repleta de estruturas organizacionais, tendo que selecionar a
ferramenta mais apropriada para uma determinada tarefa. Moschandreas (1994, cap. 4)
também defende a mesma tese. Para ela, a estrutura administrativa 6tima ndo € unica,
variando com as caracteristicas particulares da firma.

Alfred Chandler (apud McCraw, 1998) parece dar suporte a essas afirmagdes. Para ele,
as mudancas na estrutura organizacional de uma empresa estdo intimamente associadas com
as maneiras pelas quais as empresas crescem € com as mudangas na economia da forma geral
(introdugdo a “Strategy e Structure”, apud McCraw, 1998, p. 124-5). Para um melhor
conhecimento, portanto, das mudan¢as administrativas, € necessario compreender bem 0s
métodos de crescimento das empresas e as mudangas na economia. Por exemplo, para Alfred
Chandler (apud McCraw, 1998, p. 33-66), o principal motivo para a associagio, consolida¢do
e a integragdo do suprimento com os processos de manufatura e comercializa¢do, em muitas
inddstrias norte-americanas no final do Século XIX, parece que foi a expectativa de se
reduzirem custos. Essa redugfo de custos seria obtida por uma efetiva coordenagdo dos
diversos processos industriais através de um escritério central, tendo por pano de fundo os

custos de transag#o provenientes da impossibilidade de se firmarem contratos confiaveis.
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Alfred Chandler (McCraw, 1998, p. 33-66) também argumenta que as mudancas nos
métodos organizacionais e nas técnicas de comercializagdo dessa empresas foram sobretudo
uma reagdo aos avangos tecnolégicos“, 0 que, pela otica da economia dos custos de transagdo,
conclui-se que estas inovagdes tecnoldgicas aumentaram as especificidades dos ativos, os
quais obrigaram as empresas a se integrarem’ devido a inexisténcia de contratos.

Como dito anteriormente, as duas formas de organizagfo que serdo estudadas aqui sdo
as formas U e M, que atualmente sdo as mats encontradas nas empresas. A forma U, segundo
Chandler (apud McCraw, 1998), teve inicio com a organizagdo das ferrovias em 1840 e é
apresentada em sua forma mais simples pela figura 3.3.1.

Nesta figura, pode-se observar que o presidente estd no topo da hierarquia agindo
como um monitor central. Imediatamente abaixo dele estdo as varias areas funcionais da firma
como producdo, marketing, recursos humanos e finangas.

Na forma U, o presidente € o responsavel tanto pelas decisGes estratégicas de longo
prazo como pelo funcionamento no dia a dia das outras fungdes. J4 os gerentes sdo o0s
responsaveis pelas dreas funcionais e coletam informagdes para o presidente, do qual recebem
instrucdes.

A forma U proporciona basicamente duas vantagens para as firmas. A primeira € a de
permitir a especializa¢do: cada pessoa pode trabalhar na sua area funcional. A segunda
vantagem diz respeito a comunicagdo que ocorre ao longo de linhas funcionais. Desta forma,
o gerente de produ¢do se comunica, em primeiro lugar, com os trabalhadores da produgdo,
ndo exigindo nenhum tipo de informagdo detalhada com rela¢do as outras areas, reduzindo a
racionalidade restrita.

A forma U entretanto tem seus limites. A medida que a empresa cresce € se
diversifica, a complexidade com a coordenagdo das atividades aumenta. Os empregados de
cada area funcional ficam envolvidos com uma variedade de produtos e, adicionalmente,
existe maior necessidade de uma coordena¢do mais proxima entre as divisdes funcionais.
Assim, cada vez mais, o tempo da alta geréncia é dedicado as fungdes de coordenagdo, ao

invés de dedicé-lo ao planejamento estratégico. Embora esses problemas com a alta geréncia

* Os avangos tecnolégicos fazem parte das mudangas na economia que Chandler considerou que influenciou nas
mudangas organizacionais das empresas. Aqui Chandler estd se referindo principalmente ao aparecimento de
duas novas fontes de energia, a eletricidade e o motor a explosdo. As outras mudangas na economia que
influenciaram as empresas americanas no final do Século XIX foram: expansdo demogrifica para o oeste, a
construgfo e a inaugurac@o da rede ferrovidria, desenvolvimento de um mercado crescentemente urbano ¢ a
institucionalizagdo de P&D.

’ A influéncia dos custos de transagfo na integragio vertical sera vista na préxima segéo.



sejam importantes, € necessario salientar que os limites da forma U ndo se restringem a eles;
os problemas de complexidade e racionalidade restrita estardo presentes em toda hierarquia.
Uma possivel solugio ¢ a inser¢do de mais niveis hierarquicos, contudo a medida que
os niveis hierdrquicos sdo aumentados, provoca-se um aumento de risco com relagio ao atraso
e a distor¢do de informagdes resultantes da racionalidade restrita e de comportamentos

oportunisticos.

Figura 3.3.1- Forma U

Recursos

Produg3 M i i
roducdo arketing Financas Humanos

Fonte: Moschandreas (1994: 83)

Quando os problemas da forma U se tornam criticos, uma possivel solucdo ¢ a adogdo
da estrutura multidivisional (forma M)®. A forma M estd baseada no principio da
decomposi¢do, sendo a sua forma mais simples apresentada na figura 3.3.2 (Moschandreas,
1994, cap.4).

A forma M, como apresentada na figura 3.3.2, € constituida basicamente de um
escritorio central e por diversas divisdes operacionais. O escritdrio central tem como principal
responsabilidade a tomada de decisdes estratégicas e o controle das divisGes operacionais. Ele
¢ constituido principalmente por diretores e por um reduzido numero de especialistas
(assessoria).

As divisGes, por sua vez, sdo semi-autdnomas e tém sob sua responsabilidade as
decisdes operacionais. Cada divisdo controla atividades que s3o fortemente relacionadas entre

si, como as referentes a um produto ou a uma regido geografica.

8 Segundo Alfred Chandler (apud McCraw, 1997) os criadores da forma M foram Alfred P. Sloan Jr. e Pierre S.
Du Pont. :
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A forma M apresenta basicamente duas vantagens. A primeira é a redugdo da
racionalidade restrita dos altos executivos e, a partir do momento que os altos executivos
estdo livres do envolvimento com as operagdes do dia a dia, eles podem se concentrar no
planejamento estratégico e na sua implantagdo.

A segunda vantagem estd na reducdo dos custos relacionados a obtengdo de
informacdo. Os gerentes de divisdo estdo em contato mais préximo, o que lhes permitem
estarem mais bem informados sobre os desenvolvimentos ocorridos no seu ambiente
competitivo.

Adicionalmente, pode-se ressaltar que a forma M favorece uma melhor distribui¢do de
recursos, devido a independéncia de cada divisdo, e facilita o crescimento. O crescimento €
facilitado, pois, caso haja alguma diversificacdo ou aquisi¢do, o novo produto ou a firma

adquirida pode ser facilmente introduzida formando uma nova diviséo.

Figura 3.3.2- Forma M

Assessoria

Divisdo A Divisdo B Divisdo C

mlnlululs 0o0oo 0oo0d

Fonte: Moschandreas (1994 : 85)

Embora a forma M continue sendo intensamente usada, Ghoshal e Bartlett (1999)
consideram que a sua época ja passou e, portanto, uma nova forma organizacional deve surgir.
Eles véem a forma M como conseqiiéncia de dois fatores, a produgdo em massa € a
diversificacdo.

Com a era da produgdo em massa, veio a nova e poderosa filosofia da administrag@o

cientifica que pregava que o principal papel da geréncia era o de motivar e controlar os seus



empregados nas suas respectivas tarefas. Dessa forma, se garantiria uma coordenagio efetiva
entre as atividades altamente especializadas.

Ao mesmo tempo, a diversificagdo obrigou a adog¢do da forma M mudando o papel da
geréncia. Neste ambiente, o capital se tornou o recurso estratégico critico e o planejamento se
tornou uma atribui¢do central da pratica administrativa. Adicionando-se o fato de que os
gerentes das multiplas divisdes disputavam os limitados recursos financeiros, as companhias
comegaram a desenvolver sistemas de or¢amentos e de planejamento cada vez mais
sofisticados com o objetivo de guiar os investimentos.

A crescente preocupagdo dos gerentes com a tarefa de alocar eficientemente o capital,
medindo a sua efetiva utilizagdo, levou a muitos a ver os empregados como recursos menos
valiosos e como partes substituiveis num processo de producgdo eficiente’. A maioria das
estruturas de governanga, que utilizam politicas e procedimentos sofisticados, foram
projetados para reduzir as idiossincrasias e tornar as pessoas tdo previsiveis quanto os
recursos fisicos. Contudo, o mundo neste final de século apresenta uma cenario diferente.

Num ambiente dindmico e global, no qual a competicdo esta crescentemente se
baseando na prestacdo de servigos (service-based) e no conhecimento (knowledge-intensive),
a criatividade humana e a iniciativa sdo fontes muito mais importantes que a homogeneidade
e a conformidade para o alcance de uma vantagem competitiva. Entre as principais for¢as
dessa mudanga, pode-se citar: globalizagdo da economia, demandas tecnologicas, redugédo do
ciclo de vida dos produtos, convergéncias das fronteiras industriais, expansio das aliangas,
realinhamentos estruturais ocasionados por desregulamentagdes em larga escala, e as
exigéncias em aprendizado interno requeridos pelo surgimento da era da informagéo.

Ghoshal e Bartlett (1999). afirmam que sdo trés as competéncias centrais que essa nova
corpora¢do, chamada de corporagdo individualizada, dever ter. A primeira é a capacidade de
inspirar a criatividade e iniciativa individual de seus empregados. Para isso, a firma deve
incorrer em gastos com sistemas de motivagdo tendo trés objetivos: criar um sentimento de se
“pertencer & corporagdo”, desenvolver a auto-disciplina, e criar um ambiente de apoio que
seja tolerante a falhas.

A segunda competéncia central é a capacidade de conectar e influenciar as atividades
empreendedoras dentro da corporagdo através da integragdo dos processos de aprendizado.
Isso podera ser alcangado através do desenvolvimento de um fluxo de informagéo e de uma

cultura baseada na confianga.

" Conta-se que Henry Ford uma vez declarou: “ Quando tudo o que eu quero é um bom par de mdos,
lamentavelmente eu tenho que té-lo unido a-uma pessoa” (Ghoshal e Bartlett, 1999, p. 6).
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E, finalmente, a terceira competéncia central ¢ a capacidade de autorenovagio.
Ghoshal e Bartlett (1999) apresentam varios elementos necessarios para o alcance dessa
competéncia. Cabe ressaltar aqui apenas dois: a necessidade de desenvolvimento de uma
identidade coletiva e a criag@o de uma flexibilidade organizacional.

Como pode ser observado, para Ghoshal e Bartlett (1999), os recursos humanos sio a
maior riqueza de uma corporagdo ¢ exercem um papel central. Portanto, eles ressaltam que
para que essas trés competéncias centrais seja malcangadas, a seleg@o de recursos humanos
deve ser uma atividade estratégica e as bases do relacionamento empresa-empregado deve ser
alterado. Esse relacionamento deve estar baseado num novo tipo de contrato, em que o
empregado possa ser, por um lado, plenamente responsabilizado pelo seu rendimento € que,
pelo outro lado, ele seja atraido pelo processo de continuo aprendizado, que serd necessario
para a manuten¢do desse rendimento. Nesse novo contrato, chamado de contrato moral, os
superiores ndo estariam tdo preocupados em controlar, padronizar as a¢cdes dos empregados e
sim em motiva-los para que tivessem iniciativa e criatividade. No capitulo 4, vai-se mostrar
como que as fun¢les da alta, média e baixa geréncia sdo modificadas nesse novo tipo de

organizacao.

3.4- Integracio vertical

A explicagdo mais freqliente para integragdo vertical € que ela tem origens
tecnoldgicas. Entretanto, ela serd considerada aqui apenas como um fator delimitante do
conjunto de modelos de governanga e, conseqiientemente, do crescimento da firma. Todavia,
a tecnologia podera tornar-se determinante se duas condi¢des bastante raras forem satisfeitas.
A primeira ocorre quando uma tecnologia unica € categoricamente superior a todas as outras €
a outra condigdo ocorre quando essa tecnologia é compativel com uma tUnica forma
organizacional.

Apesar de a integracdo vertical servir para uma série de propositos, esta disserta¢do
considerard primeiramente que o principal objetivo da firma com a integragdo vertical €
economizar em custos de transagdo, possibilitando o seu crescimento. Em segundo lugar, vai-
se supor que o fator determinante sobre a decisdo de integrar ou ndo ird ser a especificidade
dos ativos, pois na sua auséncia a contratagio de mercado entre sucessivos estagios de
produgdio fornecera importantes economias. O mesmo ja ndo ocorrerd se a especificidade
aparecer. Neste caso, quanto maior ela for, mais a balanga tenderd em favor da organizacdo

interna.
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Considere-se o seguinte exemplog. Seja B(k) o custo burocratico com a governanga
interna e M(k) o custo correspondente a4 governanga de mercado. k é o indice de
especificidade dos ativos. Suponha-se também que B(0) > M(0), por causa dos efeitos de
controle de custos relacionados com os incentivos que ele fornece, e que dM/dk > dB/dk
para qualquer k, devido a incapacidade comparativamente do mercado em se adaptar ao
aumento da especificidade dos ativos®. Definindo-se AG = B(k) — M(k), pode-se obter o

grafico 3.4.1 dado abaixo.

Custo

B(0)
AG

Figura 3.4.1 - Custo de governan¢a comparativo
Fonte: Williamson (1985 : 91)

Desta forma a utilizagdo do mercado para a aquisi¢do de determinados insumos ou
servicos sera preferivel como modo de fornecimento quando a especificidade do ativo for
pequena, mas a organizagio interna serd favorecida quando a especificidade for grande.

Williamson (1981) afirma que uma das vantagens do mercado em relagdo aos custos
de produgdo ¢ que estes apresentam economias de escala'® e escopo. Considerando portanto
as diferengas de custos AC como fungdo da especificidade dos ativos, obtém-se uma fungdo
que cresce a uma taxa decrescente. Quando as transagdes s3o padronizadas (baixa

especificidade), havera uma grande penalizagdo por realiza-las numa organizacdo interna.

8 Durante todo o exemplo se supord que a produgdo ¢ constante. Além dessa hipétese, vai-se considerar
inicialmente que as economias de escala e de escopo sio despreziveis, hipétese que serd posteriormente relaxada.
? Williamson (1991) sustenta que a adaptabilidade ¢ um problema central para a organizagdo econdmica.

' Desde de que as necessidades das firmas sejam pequenas, quando comparadas com o-mercado (Williamson,
1981).
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Contudo, essa desvantagem de custo decrescera a medida que a especificidade aumenta.
Considerando que a melhor estratégia para a firma ¢ economizar (Williamson, 1991) e
somando-se os custos AC e AG, verifica-se (grafico 3.4.2) que a organiza¢io de mercado sera
favorecida numa ampla faixa, sO perdendo espago para a organizagfo interna para valores

maiores de k.

Custo

C+AG

B(0)

AC

k, k”

Figura 3.4.2 - Custo comparativo de governanca e de produ¢io
Fonte: Williamson (1985 : 93)

Existem algumas li¢des a serem retiradas do grafico 3.4.2. Primeiramente deve-se
observar que a aquisi¢do de bens ou servigos via mercado tem vantagens tanto com a
economias de escalas quanto em relag@o a aspectos de governanga na presenga de pequenas
especificidades de ativos (k<<k’’). Em segundo lugar, quando os ativos sdo altamente
especificos, a organiza¢do interna tera vantagens. Em terceiro lugar, em graus intermedidrios
de especificidade de ativos, as diferengas de custos serdo bastante pequenas. Nestas
circunsténcias, poderdo existir estruturas mistas de governanga, onde algumas firmas irdo ser
compradoras, outras vendedoras e todas estardo “insatisfeitas” com as solugdo correntes.
Nestas circunstancias incidentes na historia da firma podem ser determinantes e contratos ndo
convencionais poderdo vir a aparecer.

Em quarto lugar, visto que a firma sempre estd em desvantagem em custos de

produgdo com relagdo ao mercado, ela nunca realizard uma integra¢do vertical somente por
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questdes de custos de produgdo. Somente quando existirem obstaculos contratuais é que a
integracdo vertical encontrara suporte (quando k>>k’’). Em quinto lugar, as firmas maiores
serdo mais integradas que as menores, ceferis paribus. A proposi¢do basica aqui é que as
deseconomias associadas a produgfo propria serdo reduzidas a medida que a quantidade de
componentes a serem supridos aumente. A firma serd mais apta a realizar economias de
escalas quando suas necessidades se tornarem maiores com relagdo ao tamanho do mercado.
Por fim, uma firma que utiliza a forma M de organizag@o serd mais integrada com relacdo a
uma outra firma semelhante que utilize a forma U. As deficiéncias burocraticas da firma estio
associadas a sua estrutura interna. Desta forma, aceita-se que a forma M tenha condi¢do de
reduzir as distorg¢des burocraticas que aparecem na forma U. Em outras palavras, a curva AG
da firma que utiliza a forma M estard abaixo da mesma curva de uma firma semelhante que
utilize a forma U.

Aoki (1990, 1995) chama atengdo para uma outra forma de organiza¢do muito comum
em certas industrias japonesas, o chamado modo-J. O modo-J é considerado como o principal
responsavel pela menor verticalizagdo no Japdo, comparativamente a outros paises de
empresas semelhantes. Ele tem duas caracteristicas principais''. O primeiro é a coordenagio
horizontal entre as unidades operacionais. A segunda caracteristica é o compartilhamento dos
resultados aprendidos 2

No modo- J, segundo Aoki (1990), as informacdes sdo mais bem utilizadas para a
aquisicdo dos objetivos organizacionais, embora esse compartilhamento das informagdes
venha acompanhado de custos, devido a necessidade de desenvolvimento de tecnologias da
informag&o (hardware, software e humanware). Como exemplo, pode-se citar o kanban, que
¢ um sistema de cartes que coordena a producdo via fluxo de informagdo horizontal,
reduzindo, portanto, seus fluxos verticais. |

Best (1993, cap. 5) também salienta o tipo de relacionamento que as empresas

japonesas tém com seus fornecedores. Ele salienta os kyoryokukai, que sdo uma espécie de

"' Aoki (1990) elabora trés principios de dualidade que salientam algumas diferencas entre o modo- J € o que
prevalece nas empresas ocidentais. O primeiro principio afirma que, para as firmas serem internamente
integradas e eficientes organizacionalmente, ou a coordenagio ou o sistema de incentivos, mas ndo ambos, deve
ser hierarquico. As firmas japonesas sdo menos hierarquizadas com relagdo a coordenagfio, embora o contrario
ocorra com o sistema de incentivos. O segundo principio afirma que o controle financeiro e a organiza¢do
interna devem ser caracterizados tanto por um processo de decisdo fracamente hierarquico como por uma forte
classificagdo hierarquica dos incentivos. E o terceiro principio € que as decisGes gerenciais das firmas japonesas
estdo sujeitas a uma dupla influéncia: uma proveniente dos empregados e outra do mercado financeiro.

- 2 Segundo Aoki (1990), a vantagem comparativa do modo- J esta exatamente na capacidade de aprendizado dos
seus empregados, este, por sua vez, ¢ facilitado por uma melhor comunicagdo entre as unidades operacionais.
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associagdo que visa desenvolver a cooperagdo entre empresas fornecedoras e clientes,
tentando criar relacionamentos mais baseados na confian¢a e menos nos contratos escritos.

Casson (1984) também sustenta que a melhor estratégia para firma ¢ economizar e
coloca os custos de transagdo como principal objetivo. No seu trabalho, ele tenta colocar as
diversas teorias sobre integragdo vertical nessa mesma estrutura fornecida pela economia dos
custos de transagdo, oferecendo varios exemplos hipotéticos. Considerem-se dois deles.

O primeiro supde que existe informagfo assimétrica subjetiva, ndo havendo confianca
na palavra do fornecedor com relagdo a qualidade dos seus servigos ou produtos.
Simplificando a discussdo, considere-se que a palavra do fornecedor € de fato verdadeira, mas
ele ndo tem capacidade de garantir a seu cliente a veracidade do que sustenta. Devido a essa
impossibilidade de um compromisso confidvel, o cliente saberia que o fornecedor € mais bem
informado e serd tentado a agir de maneira oportunistica, vendendo produtos de ma qualidade,
obrigando-o a assumir parte dos custos dessa agdo. Esse problema é mais sério com relagdo a
dois tipos de produtos. Em primeiro lugar, cabe referir aqueles cujas qualidades ndo podem
ser facilmente avaliadas antes do uso. Em segundo, aparecem aqueles cujo desempenho
depende da prudéncia do usudrio na maneira como este utiliza o produto, impossibilitando
saber se a falha ocorreu por falta de qualidade do produto ou pela ma utilizagdo por parte do
cliente. Neste segundo caso, os dois sabem que um tentara langar a responsabilidade sobre o
outro.

Esta incerteza provoca conseqiientemente uma reduc¢fo no valor do produto para o
cliente, deslocando para a esquerda a curva de demanda e reduzindo a quantidade de
comércio. O grafico 3.4.3 mostrado abaixo ilustra bem essa situagdo'®. O equilibrio se
deslocaria de E para E’ com o prego permanecendo o mesmo, mas provocando uma perda,
medida pela drea do quadrilatero DEE’D,. Nestas circunstincias, a integragdo vertical
resolveria o problema da assimetria de informagdo, permitindo ao cliente monitorar a

qualidade dos produtos fornecidos e eliminando o incentivo para trapacear.

" E importante observar que nestes casos o cliente pode desejar aumentar o seu estoque de componentes para
conhecer melhor os produtos fornecidos e reduzir a incertezas sobre o bom funcionamento deles, entretanto as
conseqiiéncias seriam a mesmas Visto que isso aumentaria os custos da empresa. Neste exemplo, o custo
marginal é considerado constante (Casson, 1984).
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Figura 3.4.3- Efeitos da suspeita do comprador com relagiio a
qualidade dos produtos do fornecedor.

FonteCasson (1984:16)

O segundo exemplo de teoria sobre a integragdo vertical trata do problema de
barganha existente num monopolio bilateral ", sem haver um agente especifico para
estabelecer os pregos'’. Nestas circunstincias, cada parte tentara explorar a0 maximo o seu
poder de barganha, dentro dos limites maximos e minimos para o preco. Existem varias
maneiras para cada um deles tentar exercer seu poder de barganha sobre o outro. Pode-se citar
as ameagcas confidveis e os blefes, que sdo usados para se influenciar as expectativas da outra
parte.

Entretanto, somente se eles chegarem a um acordo com relagdo ao prego € que a
transagdo podera ocorrer. Desta forma, pode-se concluir que haverd custos, grandes ou

® na formagdo dos contratos, podendo repetir-se continuamente em futuras

pequenos’
transagdes. Desta forma, a aquisi¢do ou a fusdo, a quais provocariam uma integragio vertical,
seriam possiveis solugdes para esse problema.

A curva DD’ do grafico 3.4.4 é a curva de demanda do cliente, a curva DB € o limite onde ele
seria indiferente entre comprar ou ndo comprar. De forma similar a curva SS’ ¢ a curva de
oferta do fornecedor e a curva SC é o limite onde ele seria indiferente entre fornecer ou ndo o

produto. Visto que ambas as partes concordam com a quantidade a ser vendida, pois

" Para uma analise do problema de barganha multilateral ver Casson (1984).

'> No exemplo anterior dado assim como nos outros exemplos dados em Casson (1984) assumiu-se a existéncia
do leiloeiro walrasiano.

'6 A teoria dos jogos certamente pode ajudar na solugdo desse problema.



maximiza os lucros conjuntos, cada um tentard obter um prego mais favoravel a sua parte.

Esse preco estara entre P € 0 Piyin.
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Pméx
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Quantidade

Figura 3.4.4- Monopélio bilateral
FonteCasson{1984 : 17)

Nesta se¢@o foi mostrado que dificilmente uma integragdo vertical ocorreria apenas
por razdes tecnoldgicas, tendo-se que levar em consideragdo os custos de transa¢do. Segundo
a economia dos custos de transagdo, o fator mais importante na decisdo de se integrar
verticalmente ou nfo ¢ a especificidade dos ativos. Com relagdo a diversificagdo, apesar de
Williamson (1985) praticamente nfo considera-la, ela também tem sido estudada sob o

enfoque da economia dos custos de transagdo. Este tema € tratado na préxima se¢do.

3.5- Diversificacio

Teece (1980, 1982) estende a teoria desenvolvida acima na explica¢do da integragdo
vertical para agora explicar a diversificagfio das firmas. Ele sustenta que fungdes de custo que
apresentam economias de escopo ndo s@o suficientes nem necessdrias para explicar a
diversificagdo, a néo ser que sejam considerados conjuntamente os custos de transagdo.

Segundo ele, as economias de escopo poderiam simplesmente explicar a produgdo
mista mas ndo o porqué desta produgdo mista estar organizada dentro de uma unica empresa.
Essa producdo poderia ocorrer, sem a necessidade da mesma firma se diversificar, caso fosse
possivel desenvolver mecanismos contratuais eficientes para ambas as firmas compartilharem

0S recursos que propiciam as economias de escopo. As economias de escopo sdo incapazes de
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explicar o porqué da firma nfo *alugar” esses recursos ao invés de preferirem a
diversificagio.

Para se entender melhor a questdo deve-se primeiramente identificar as origens das
economias de escopo. Estas ocorrem quando insumos sio compartilhados ou utilizados
conjuntamente, sem haver uma completa satura¢do. Uma das explicagdes plausiveis para essa
ndo saturagdo € a fornecida por Penrose (1995). Ela sustenta a possibilidade dos ativos nfio
serem perfeitamente divisiveis, 0 que proporciona, para uma dada produg¢fo, a existéncia de
capacidade ociosa em determinado estagio do processo produtivo. Teece (1980) afirma que o
fator determinante sobre a decis@o da firma se diversificar ou nfo sera a facilidade com que os
insumos em comum ou seus servicos podem ser negociados pelo mercado. Onde essa
negociagdo for dificil, a governanga intrafirma serd superior.

Teece (1982) identifica e analisa quatro classes de economias de escopo. A sua
primeira classe caracteriza a situagfo em que o capital fisico indivisivel mas ndo especializédo
serve como insumo comum para dois ou mais produtos. Nesse caso, economias de escopo
podefn aparecer devido a algum equipamento fixo que € indivisivel. Esse equipamento pode
ser uma maquina que é usada ocasionalmente no processo de produgdo do produto A e que
permanece ociosa no resto do tempo. Assume-se que essa maquina possa ser usada na
produgdo de um segundo produto B. Mesmo se este for o caso, ndo existe nada que indique
aqui que a melhor solugéo seja o produtor de A se diversificar para produzir B, pois existem
pelo menos mais duas op¢des que deveriam ser analisadas. A primeira op¢do seria o produtor
de A alugar os servicos da méquina de uma outra firma, desta forma ele ndo precisaria ter a
sua prépria maquina. A segunda opgdo seria ele obter a sua propria maquina e arrendar o
acesso a ela quando ela permanecer ociosa. Supondo-se que exista um mercado consideravel
para os servicos dessa maquina, o que geralmente ndo é o caso, ndo ha nenhuma razdo
convincente para a diversificagdo, mesmo considerando-se o risco da exposi¢do ao
oportunismo. Tudo indica que as solugdes de mercado seréo superiores.

oA segunda classe de economias de escopo identificada por Teece (1982) se refere ao
capital fisico indivisivel mas especializado que serve como insumo comum para dois ou mais
produtos. Aceitando-se que um equipamento é especializado mas ndo completamente de
forma que ele possa ser usado para a produgdo de mais de um produto, sejam eles A ¢ B.
Supde-se também que haverd capacidade ociosa, caso ele seja utilizado na produgdo de
apenas um produto, e que o mercado para os produtos A e B suporta apenas um pequeno

nimero de produtores. Nestas circunstincias, o produtor tera incentivos para produzir os dois
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produtos, devido principalmente a dificuldades transacionais, que ocorrerdo em virtude do
pequeno numero de mercados existentes.

Devido a especificidade do ativo, o numero de agentes dispostos a arrenda-lo é bem
pequeno, o que poderia ocasionar uma situagdo de monopdlio bilateral, como o apresentado
na se¢éo anterior (Casson, 1984). Assim, a diversificagdo ajudaria na reducdo de custos de
barganha e outros custos provenientes de outros comportamentos ndo cooperativos. Conclui-
se portanto que os custos de transagdo serdo o fator determinante para a diversificacio.

© A terceira classe caracteriza a situagdo em que o capital humano serve como insumo
para dois ou mais produtos. Por exemplo, o know-how demonstra algumas das caracteristica
de bem publico, na medida que ele pode ser usado de muitas maneiras em diferentes
aplicagbes ndo concorrentes sem prejuizo substancial de seu valor. Além disso, o custo
marginal de se empregar o know-how em diferentes atividades ¢ bem menor que a média do
custo de produgdo. Com isso, sua transferéncia e aplicagdo em outras atividades produtivas
podem gerar importantes economias de escopo.

Contudo, a organizagdo interna € geralmente necessdria para essas economias serem
realizadas, pois geralmente os mercados nédo funcionam tdo bem quanto o modo institucional
para se negociar know-how. Isso ocorre porque muitos dos conhecimentos nio podem ser
ensinados em aula ou por meio de livros: eles sdo tacitos, fazendo com que a sua transferéncia
seja bem dificil e cara. Muitos desses conhecimentos, para serem transferidos, podem vir a
exigir uma transferéncia permanente de empregados, especialmente nos casos onde o estado
da tecnologia envolvida néo esteja estabilizado e formalizado.

Além desse problema logistico, a transferéncia do conhecimento ticito enfrenta
grandes custos de transagfo, principalmente quanto ao seu reconhecimento, revelagdo e
organizacdo da equipe. Considere-se uma firma que tem acumulado know-how, o qual tem
aplicagdes potenciais em campos da atividade industrial além dos atuais. Se existem outras
firmas na economia, as quais podem aplicar esse know-how de maneira lucrativa, elas
necessitardo primeiramente ter conhecimento da existéncia desse kinow-how, para
posteriormente saberem quem poderd fornecé-lo para, ﬁnalmerite, poderem negociar sua
transferéncia'’. Desta forma a transferéncia podera ndo ocorrer simplesmente por ndo ter
ocorrido o reconhecimento da oportunidade, o que naturalmente ¢ uma manifestagdo de

racionalidade restrita.

' Descobrir essas oportunidades é uma das fungdes do empreendedor.
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Mesmo no caso em que haja o reconhecimento da oportunidade, a transferéncia podera
ndo ocorrer devido a problemas de como revelar o know-how de forma que o valor acertado
seja satisfatorio para ambos os lados. E o chamado “paradoxo fundamental da informacio”.
Ele ocorre porque para o comprador ter no¢do do valor do know-how ele tera que ser
informado do seu conteudo. Mas se o conteudo for revelado, o virtual comprador tera
incentivos para agir oportunisticamente, utilizando esse conhecimento, sem pagar as devidas
obriga¢Bes ou barganhando pregos bem menores.

Mesmo supondo que as partes cheguem a um valor comum pela informagéo, isso pode
ndo ser suficiente, uma vez que o know-how tem um forte carater de learning-by-doing,
tornando necessdria a transferéncia de toda uma equipe de capital humano. Algumas vezes,
isso pode ser acertado nos contratos de forma ex ante, através de prestagdes de consultoria,
através de uma equipe de especialistas, contudo mesmo assim esses contratos serdo altamente
incompletos. Nestes casos, insatisfa¢des poderdo aparecer na fase de prestag@o desses servigos
consultivos devido a sua qualidade, a qual € dificil de ser medida.

Mesmo com a presenga de clausulas nos contratos garantindo um desempenho
minimo, isso ndo eliminara os riscos, devido as ambigiiidades nas medidas de desempenho
que abrem caminhos para barganhas. Além disso se a tecnologia nunca foi negociada
anteriormente, e principalmente quando se estd negociando-a para um uso diferente que o
dado anteriormente, isso poderia aumentar os riscos do vendedor, em virtude das incertezas
envolvidas.

Além do know-how tecnoldgico, existem outros que ndo tém como ser transferidos,
como por exemplo os organizacionais, e os da clientela (lealdade a marca), dentre outros.
Todos esses problemas s@o incentivos para a diversificagéo.

A quarta e ultima classe de economia de escopo identificada por Teece (1982) €
constituida pelas economias externas. As economias externas na produgéo de varios bens séo
bastantes normais. Por exemplo, existem externalidades locacionais se um novo aeroporto se
instala numa até entdo 4rea remota. Existem também externalidades provenientes de
inova¢des ocorridas em algumas industrias que reduzem significativamente os custos de
outras. Se estas externalidades forem de facil obtengdo, entdo a diversificagdo sera sugerida.
Conclui-se portanto que os custos de transa¢do também sdo importantes na diversificagdo da

firma.



3.6- Criticas a economia dos custos de transagio

Hodgson (1998) faz uma série de criticas a4 economia dos custos de transagfo, que
segundo ele ignora a possibilidade de atividades que a principio ndo sdo contrataveis,
‘incluindo aspectos do processo de producio'®. Além disso a confianga dos custos de transagdo
na estatica comparativa subjuga o aprendizado humano que ocorre dentro das firmas. Segundo
ele, existem basicamente trés limitagdes.

A primeira ¢ que individuos dados, com suas fun¢des de preferéncias também dadas,
sdo assumidos. As transa¢des contratuais entre esses dtomos sociais sdo identificadas como o
ponto basico de partida da andlise, portanto negligenciando os limites dos contratos, a
mudanca e as necessidades de algumas relacdes ndo contratuais envolvendo normas morais e
regras tacitas'’ e, finalmente, essa suposi¢do ignora os processos de transformacdes radicais
dos individuos, o seu desenvolvimento e o seu aprendizado ( excluindo portanto as nogdes de
aprendizado organizacional)b. Em outras palavras se assume que as firmas mudem, mas os
individuos ndo (Douglas, 1990, apud Hodgson, 1998).

A segunda limitagdo seria que tanto a tecnologia como a produgfo sdo negligenciados.
As suposi¢des de uniformidade tecnolégica nos diversos modos de governanga implica numa
separagdo analitica da producdo e tecnologia da estrutura de governanga ou custos de
transagdo. Consequentemente a énfase primordial ndo estd na produgdo, acumulag¢do e
crescimento mas na escolha das estruturas de governanga e na alocagdo eficiente de
determinados recursos.

A terceira limitagdo apontada por Hodgson (1998) & abordagem da economia dos
custos de transa¢do é que o enfoque dado nas explicagdes da estitica comparativa. Esse
enfoque ndo permitiria que fossem considerados aspectos dindmicos chaves do problema,
notavelmente o aprendizado, a inova¢do e o desenvolvimento tecnolégico. O enfoque portanto
torna-se estatico buscando-se aumentar em eficiéncia através da minimizagdo dos custos, ao
invés de se considerar a eficiéncia dindmica e os beneficios do longo prazo.

Neste capitulo, foi apresentada a segunda teoria que serd um dos marcos teéricos do
presente trabalho e que sera importante para uma melhor compreensdo do préximo capitulo.

O capitulo 4 apresentara a teoria do empreendedor e tentarda englobar o que foi apresentado

'8 Williamson (1985), no prefacio do seu livro, argumenta que os custos de transagdo serdo mais bem usados
quando eles forem unidos a outras formas de se encarar os mesmos fendmenos. Segundo ele, um tratamento
abrangente tem que levar em conta todos os fatores relevantes, portanto os custos de transagdo ndo devem ser 0s
inicos propdsitos levados em consideragéo.

' para todos os contratos existe um conjunto de regras obrigatorias que nio é explicito ou detalhadas pelas
partes envolvidas. Todo sistema contratual, portanto, seria sustentado essencialmente por elementos n&o
contratuais, como confianca e regras morais.
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pela duas primeiras teorias numa unica teoria. Assim, como sera apresentado a seguir, o
empreendedor tentard economizar em custos de transagdo, além de fortalecer os recursos
internos de sua empresa para obter um maior crescimento da mesma. As estratégias usadas

pelo o empreendedor na solugéo destas questdes serdo apresentadas no proximo capitulo.
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CAPITULO 4

Definindo 0 Empresario Empreendedor

4.1- Consideragdes iniciais

Nos trés capitulos anteriores, foram apresentadas as principais teorias da firma dando
uma aten¢do especial para a teoria penrosiana e para a economia dos custos de transagdo.
Essas duas teorias formam dois dos trés pilares de sustentag@o para se explicar o crescimento
da firma nesta dissertagdo. O terceiro pilar que dard sustentagfo tedrica a essa dissertagdo sera
formado pela teoria do empreendedor, que complementa as primeiras duas teorias. Embora a
teoria dos custos de transacdo e a teoria penrosiana ndo concentrem suas atengdes no papel do
empreendedor, alguns vislumbres de sua importincia podem ser obtidos delas e que serdo
importantes para realizagé@o desse trabalho.

Por um lado, Coase (1937), por exémplo, considerou a firma como uma forma de
coordenagdo alternativa ao mercado, onde as transagdes seriam agora coordenadas por um
empreendedor. Por tanto, para Coase (1937), o empreendedor é aquela pessoa que, num
sistema competitivo, toma o lugar do mecanismo de prego na alocag@o dos recursos.

Por outro lado, Penrose (1995) vé o empreendedor de forma diferente dando a ele uma
atencdo maior'. Penrose (1995, p. 31) define o empreendedor de acordo com sua fungdo,
sendo, portanto, aquele que presta servigos empreendedores, independentemente de sua
posi¢do ou classificagdo ocupacional. A redundéncia da frase anterior é eliminada quando sdo
considerados como servigos empreendedores as contribui¢des para as operagdes da firma
relacionadas com a introdugdo de novas idéias, principalmente aquelas relacionadas com
produtos, localizagdo, tecnologia, organizagdo administrativa e aquisi¢do de recursos,
incluindo os recursos humanos.

Penrose (1995, cap. 3) ainda salienta aspectos considerados importantes num
empreendedor. O primeiro é a sua versatilidade que estaria relacionada com a capacidade de
imaginagdo e visdo da pessoa, isto ampliaria os horizontes do empreendedor e encorajaria este

a experimentar novos produtos.

! Penrose (1995) dedicou praticamente o capitulo 3 inteiro para a sua analise.
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O segundo aspecto € a sua ambigdo. Aqui Penrose (1995, cap. 3) diferencia dois tipos
de ambigdo. O primeiro tipo € o relacionado com a criago e construgdo de impérios, quando
o empreendedor estd buscando o dominio em sua industria. O segundo tipo esta relacionado
com a formagdo de uma clientela. Nesta circunstincia, o empreendedor estara preocupado
com a redugdo de custos, melhoria da qualidade e desenvolvimento de novas tecnologias.
dentre outras.

O terceiro aspecto € a capacidade de levantar fundos, a qual esta, por sua vez
relacionada com a capacidade de transmitir confianga para os credores. Este aspecto da
personalidade do empreendedor pode ser considerado como crucial, em se tratando de micro e
pequenas empresas.

O 1ltimo aspecto € a capacidade de julgamento, que proporciona uma imagem mais
precisa do ambiente vivido. Este aspecto estd estreitamente relacionado com o0s recursos
dedicados a coleta e consulta de informagdes que proporcionaria, por sua vez, uma redugfo
nos riscos.

Além destes aspectos, como citado no inicio do Capitulo 2, Penrose também considera
que uma administra¢fio empreendedora € uma condi¢do sem a qual o crescimento continuo da
firma ¢ impossivel, tese também defendida por Best (1993).

Best (1993) também afirma que nem todas as firmas sdo empreendedorasz. Para ele,
trés caracteristicas distinguem uma empresa empreendedora de uma nio empreendedora. A
primeira se refere a sua orientacgfo estratégica. Uma firma empreendedora escolhe o “terreno”
em que prefere competir, a firma ndo empreendedora o toma como dado.

A segunda caracteristica diz respeito aos objetivos. Uma firma empreendedora busca
obter uma vantagem competitiva através da inova¢do, realizando melhorias continuas no
processo € no produto, enquanto a ndo empreendedora busca 0 mesmo objetivo, contudo ela
utiliza meios diferentes. Ela busca uma vantagem competitiva através de uma reducgdo nos
custos de produgdo, sendo estes obtidos pela continuidade nas opera¢des de produgdo e nos
fluxos dos produtos. Naturalmente, a organizagdo da producdo de acordo com esse principio
da continuidade ndo implica na nega¢do da importancia da inovagdo, entretanto a inovagdo
para uma empresa ndo empreendedora se restringe a mudangas estruturais radicais, € ndo a
melhorias continuas. Na implementagéo dessas mudangas estruturais, as praticas de produg@o
tornam-se rotinas, por um lado proporcionando uma queda nos custos de produgdo e, por

outro lado, vendo como uma ameaga qualquer possibilidade de mudanga futura.

? Best (1993) considera uma firma empreendedora aquela que ¢ formada por um conjunto de empreendedores.

62



A terceira caracteristica de uma empresa empreendedora estd na organizacdo da
produgdo. Conforme apresentado na se¢do 3.3, a flexibilidade organizacional est4 se tornando
um fator importante para o sucesso e, conseqiientemente, para o crescimento da firma.
Entretanto para se obter essa flexibilidade se faz necessiria uma organizagdo do trabalho
diferente. Uma firma ndo empreendedora busca controlar todas as varidveis de produgdo,
subdividir o trabalho e eliminar o elemento “pensar” da produgéo, com isso busca-se repetir
as mesmas operagdes infinitamente, visando a homogeneidade do produto. Diferentemente, a
empresa empreendedora organiza a sua produgfo baseada no aprendizado com o qual ela visa
solucionar problemas e melhorar os rendimentos de seus produtos.

Além dessas duas teorias apresentadas acima, existem outras para explicar o papel e a
importancia do empreendedor. Todavia, antes de apresenta-las, se faz necessario aqui mostrar
o porqué da inexisténcia do empreendedor na teoria neocldssica e, assim, explicar a sua nio
utilizagdo neste trabalho.

A raz@o pela qual a teoria neocldssica ndo se preocupa com estudos sobre o
empreendedor estd nas suas suposi¢des principalmente referentes a informagdo (Baumol,
1968; Casson, 1991; Kirzner, 1979, 1986,1997; Moschandreas, 1994). A teoria neoclassica
supde que as pessoas t€m livre acesso a toda informagdo necessaria para a tomada de deciséo.
Desta forma, com conhecimento perfeito e sem custo de transagdo, a alocagdo de recursos €
eficiente, nfo havendo necessidade da colaboragdo de um empreendedor. Sob essas
suposi¢des, ndo existe lugar para o empreendedor, pois tudo o que € necessario € um
“matematico” para realizar célculos visando a maximizagdo de lucros. Esse “matematico”
reagiria mecanicamente as mudangas no ambiente externo, sobre o qual ele nio teria nenhuma
influéncia’.

Visando preencher essa lacuna deixada pela economia neocldssica, varios estudiosos
tém tentado definir o empreendedor e determinar quais s@o suas principais atribuigdes €
atividades. Entretanto devido a sua caracteristica inerentemente inovadora e, portanto,
imprevisivel, se torna praticamente impossivel uma descri¢do universalmente aceita tanto a
respeito da pessoa considerada como empreendedora, como também em relagdo as suas agdes.
A seguir, passa-se a resenhar o que dizem algumas teorias.

Para Knight (apud Casson, 1991, p. 370-3; Moschandreas, 1994, p. 99), o principal
atributo de um empreendedor é a sua capacidade de previsdo para obteng¢do de lucro. Assim,

para Knight, os empreendedores e os individuos de uma maneira mais geral se diferenciam

3 Kirzner (1979, 1986) especialmente apresenta em maiores detalhes as criticas a economia neocldssica
referentes & auséncia do empreendedor.
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quanto a sua capacidade de previs&o, enquanto, pelo outro lado, a competi¢io se encarregaria
de fornecer aos individuos com maior capacidade de previsdo o poder de tomar decisGes.

Knight considerou também o Iucro como uma recompensa ao empreendedor, por este
assumir os custos da incerteza’ inerentes a sua atividade. Seguindo nesta mesma linha de
raciocinio, Knight define o empreendedor como uma pessoa que assume riscos, 0 que seria
uma defini¢do imprecisa. Essa imprecisdo € proveniente do fato de que a incerteza é uma das
caracteristicas do mundo em que todos vivem e, portanto, as decisdes dos agentes de mercado
e provavelmente toda e qualquer agdo humana envolve algum tipo de incerteza.

Outra teoria do empreendedor € a teoria da eficiéncia-X de Leibenstein (1966). Para
Leibenstein (1966), ineficiéncia-X € o grau de ineficiéncia no uso dos recursos dentro da
firma; ela mede a extensdo da incapacidade da firma em aproveitar todo o seu potencial
produtivo. Isso ocorre pelo fato de que nem os individuos, nem as firmas’ trabalham com
tanto afinco quanto poderiam, portanto a relagdo entre insumos e produto ndo seria
completamente determinada, sendo dependente de fatores psicolégicos como, por exemplo, a
motivagdo.

Para Leibenstein (apud Casson, 1991, p. 365-6), o empreendedor surge como uma
resposta criativa a eficiéncia-X, pois a falta de afinco no trabalho das pessoas, e a consegiiente
ineficiéncia das organiza¢des proporcionam oportunidades para ele. Assim, o empreendedor
tem duas fungdes basicas. A primeira é o aperfeicoamento dos insumos (input completion),
que objetiva tornar disponiveis os insumos, que melhoram a eficiéncia dos métodos de
producgdio existentes ou facilitam a introdugfo de novos métodos. A melhoria no fluxo de
informagdo exerce papel no cumprimento dessa fun¢do. A segunda funcdo, por sua vez, esta
relacionada com o “preenchimento de lacunas”. Essas lacunas ocorreriam no mercado, devido
a inexisténcia de canais de comunicacdo entre as firmas e os consumidores, € o0s
empreendedores visariam supri-las.

A terceira teoria do empreendedor € a do famoso economista Joseph Schumpeter
(1961, 1968, 1982). Schumpeter (1982) ¢ bastante explicito quanto & funcfo do
empreendedor, que ele considerava como o principal responsdvel pelo desenvolvimento
econdmico. Segundo Schumpeter (1982, p. 45), o empreendedor € um portador do mecanismo

de mudanga, de uma maneira diferente, pode-se dizer que sua fungdo é a de inovar®, de

* Conforme apresentado na subsego 2.1, foi Knight quem estabeleceu a diferenga entre risco e incerteza.

3 Leibenstein (1996) também afirma que as firmas ndo buscam a informagdo tdo eficientemente quanto
poderiam. Isso também ocasionaria ineficiéncia.

® Neste ponto € importante colocar duas observagdes. A primeira é referente ao risco. Para Schumpeter, ao
contrario de Knight, o empreendedor ndo assume riscos, quem os assume € o capitalista. A segunda observagido ¢
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realizar novas combinagdes. Cinco tipos de inovagdes podem ser identificados: introdugdo de
um novo produto ou a melhoria de qualidade de um j4 existente, introdugdo de um novo
método de produgdo, a abertura de um novo mercado, a conquista de novas fontes para
fornecimento de matérias primas e, finalmente, a criagdo de um novo tipo de organizagio
industrial.

Desta forma, para Schumpeter (1982), qualquer pessoa que realizar algum dos tipos
de inovagdo apresentados acima € um empreendedor. Todavia, Schumpeter (1982, p. 56) ndo
considera ser empreendedor uma profissdo nem, em geral, uma condi¢do duradoura, “alguém
S0 é empresério7 quando efetivamente ‘levar a cabo novas combinagdes’, e perde esse carater
assim que tiver montado o seu negocio, quando dedicar-se a dirigi-lo, como outras pessoas
dirigem seus negdcios. Essa € a regra, certamente, ¢ assim € tdo raro alguém permanecer
sempre como empresario através das décadas de sua vida ativa, quanto € raro um homem de
negocios nunca passar por um momento em que seja empresario, mesmo que s€ja em menor
grau.” (Schumpeter, 1982, p. 56).

Kirzner (1979, 1986, 1997), que também pertence & Escola Austriaca, tem uma
abordagem diferente®. Para ele, o elemento fundamental de um empreendedor € o seu estado
de alerta, através do qual ele poderia perceber a existéncia de desajustes nos precos e, desta
forma, oportunidades de se obter lucros. Kirzner néo atribui o problema do desajuste de prego
somente a informagdo imperfeita, mas também a completa ignordncia dos agentes, ignorincia
inclusive com relacdo & existéncia da informagdo. Em suas proprias palavras: “No entanto,
dificilmente podemos negar que o que gera oportunidades para o lucro empresarial puro € a
imperfei¢do do conhecimento por parte de participantes do mercado; que essas oportunidades
podem ser empregadas por quem quer que descubra sua existéncia antes que outros o fagam; e
que o processo de ganhar esses lucros € a0 mesmo tempo um processo de corre¢do da

ignordncia do mercado” e ainda “o tipo de ‘conhecimento’ exigido para a atividade

referente 4 inovac¢do. Quando Schumpeter escreveu o livro “Capitalismo, Socialismo e Democracia”, que foi
posterior ao seu outro livro “Teoria do desenvolvimento econémico”, ele declarou: “A prépria inovagdo esta
hoje reduzida a rotina. O progresso tecnoldgico se transforma cada vez mais em atividade de grupos de
especialistas, que fornecem o que se lhes encomenda e fazem o produto operar de uma maneira previsivel. A
auréola de romance da antiga aventura comercial come¢a a minguar rapidamente, pois um numero cada vez
maior de coisas pode ser rigorosamente calculado, quando outrora podia ser apenas visualizado num reldmpago
de génio.” (Schumpeter, 1961, p. 167).

7 Neste trabalho o uso das palavras empreendedor ¢ empresario terdo o mesmo significado, o autor preferiu usar
o termo “empreendedor” por este ter uma conotagdo mais arrojada e, assim, expressando melhor a idéia que se
tem em mente.

¥ A principal diferenca entre o empreendedor Schumpeteriano e o de Kirzner é que o de Schumpeter age no
sentido de romper o fluxo circular, ou seja, é um agente desequilibrador, enquanto o de Kirzner € um agente
equilibrador. A economia estava em desequilibrio e o empreendedor, ao perceber os desajustes de precos ¢
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empresarial € mais o ‘saber onde procurar conhecimento’, que o préprio conhecimento de
informagdes concretas de mercado” (Kirzner, 1986, p. 48-9)°.

A ultima teoria que serd apresentada aqui e que serd adotada neste trabalho é a de
Casson (1991). Este autor tentou unificar as teorias apresentadas acima, com as multiplas
faces das atividades do empreendedor, numa unica teoria. Em sua teoria, que sera
resumidamente apresentada abaixo, se reconhece, primeiramente que os individuos diferem
nfio somente em suas preferéncias, mas também no acesso a informagdo. Desta forma, a
esséncia de um empreendimento € a diferenca; o empreendedor acredita que as informagdes
que ele possui s@o sua exclusividade e que, portanto, ele esta certo, enquanto todo os demais
estdo errados, e desta diferenca , 0 empreendedor busca obter lucros.

Na teoria formulada por Casson (1991), também se reconhece que existem custos para
a organizagdo do mercado, em outras palavras, existem custos de transagZo. Exemplificando,
pode-se dizer que o comprador tem que ser colocado em contato com o vendedor,
posteriormente havera negociagdes referentes a precos e qualidade dos produtos, a transagdo
devera ser realizada, a qualidade deve ser confirmada e o nfo cumprimento do contrato, caso
ocorra, deve ser penalizado.

Geralmente € o empreendedor quem percebe a oportunidade de lucro e de negociar, e
portanto sera ele que geralmente incorrerd em grande parte nestes custos, especialmente no de
corretagem. Os custos de corretagem, de se fazer o contato com a outra parte, sdo, até o
momento do contrato, custos submersos (sunk costs) que ele ndo pode recuperar, esses custos
devem ser reconhecidos e recuperados por ele na contratacfo através de suas habilidades de
negociagio e de barganha. E neste ponto que novamente entra a informag&o: num processo de
barganha, a parte melhor informada leva vantagem.

Na teoria de Casson (1991), assim como nas outras, considera-se que o empreendedor
¢ um fator importante com relagdo ao desenvolvimento econdémico, a distribuicdo de renda e
ao crescimento da firma. Neste trabalho se enfocara somente este terceiro aspecto,
enfatizando-se a busca da informagéo e a redugéo nos custos de transagdo (Williamson, 1991).
A secdo 4.2 analisara mais detalhadamente o papel do empreendedor no crescimento da firma;
a 4.3, por sua vez, analisarda o comportamento do empreendedor frente aos custos de

transacdo; a 4.4, finalmente, analisard a busca da informagéo.

corrigi-los, tende a levé-la para o equilibrio. Como a polémica sobre o equilibrio ou ndo da economia ndo faz
parte deste trabalho, essa questdo serd colocada de lado.

® O maior problema com a teoria de Kirzner é o seu extremo subjetivismo, o que torna praticamente impossivel
realizar qualquer previsdo baseada nela; o conceito de estado de alerta é o ponto de chegada e ndo a de partida
para a sua teoria.
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4.2- O empreendedor e o crescimento da firma.

Como dito na subse¢do anterior, serd analisado aqui o papel do empreendedor no
crescimento da firma. Contudo, se faz necessario definir previamente o que ¢ um
empreendedor € qual ¢ a sua motivagdo, a fim de distingui-lo de outras pessoas ndo
empreendedoras.

Casson (1991, cap. 2) definiu o empreendedor como alguém que se especializa em
tomar decisdes arbitrarias sobre a coordenacdo de recursos escassos. Esta defini¢do traz
consigo implicagdes maiores que as que podem ser observadas a primeira vista. Passa-se a
fazer uma analise palavra por palavra.

Primeiramente, o empreendedor € alguém, ou seja, ele é uma pessoa € ndo uma
organizacdo ou uma equipe; somente individuos tomam decisdes, ao contrario das
organizagdes, que s6 o fazem através das decisdes dos seus membros, ou seja, através dos
seus votos. O papel do empreendedor numa equipe ou numa comissdo € o de tragar uma
estratégia visando influenciar as opinides € os votos dos outros participantes. A decisdo da
equipe ou comissd@o, neste caso, contém o gerne do pensamento e estilo do empréendedor,
mesmo que esta ndo seja adotada por unanimidade.

O segundo ponto importante da definicdo € que o empreendedor é um especialista.
Essa caracteristica deve ser ressaltada porque todos as pessoas tém que, em algum momento
ou outro de sua vida, tomar decisdes arbitrarias, 0 que ndo as torna necessariamente
especialistas. Um especialista realiza sua fun¢do em favor dos outros ou de si proprio. Ele
pode ser contratado como consultor ou gerente para tomar decisdes em nome de alguém, ou
contratar 0s recursos necessarios para té-los sob controle e potencializar sua capacidade
empreendedora.

O terceiro ponto € o referente a tomada de decisdes arbitrarias. Uma decisfo arbitraria
¢ aquela em que pessoas diferentes, compartilhando os mesmos objetivos e agindo sob as
mesmas circunstincias, podem tomar decisGes diferentes. Essas diferencas se originam do
fato de que as pessoas t€ém percep¢des diferentes provenientes dos diferentes acessos as
informagdes ou de diferentes interpretagdes destas. A diferen¢a crucial, neste caso, ndo €
quantitativa, no sentido de que se houvesse mais tempo ou mais recursos as pessoas
chegariam as mesmas decisdes, e sim qualitativa: as decisdes de fato sdo diferentes.

O quarto ponto diz respeito a coordenagdo. Aqui cabe ressaltar a diferenca entre
coordenag¢do e alocag¢do. Para Casson (1991, cap. 2), alocagdo é um conceito estatico,

enquanto a coordena¢do é mais dindmica, podendo ser definida como uma realocagdo. O

67



conceito de coordenagdo aqui capta a idéia do empreendedor com um agente de mudanga. O
quinto e ultimo ponto € o referente aos recursos escassos, 0 que limita este estudo a ciéncia
econdmica.

Com relagdo a sua motivagdo, esta dissertagdo estara trabalhando com a suposicio de
que o empreendedor ¢ motivado pela sua auto-satisfagdo. De maneira mais simplificada, se
supord que o empreendedor busca maximizar o lucro resultante da atividade de seu
empreendimento, dada a quantidade de esfor¢o despendido por ele.

Tendo-se definido a fun¢do do empreendedor e o que o leva a agir desta forma, cabe
ainda salientar que neste trabalho a sua fungdo sera considerada como continua,
~ contrariamente a visdo de Schumpeter (1982), conforme apresentado na se¢do anterior. A
razdo para isso estd no fato de que sempre haverd demanda pelos servigos empreendedores,
enquanto houver oportunidades para coordenacéo e, esta ltima, por sua vez, sempre existira a
medida que novas informagdes se tornem disponiveis. Desta forma, a luta pelos ganhos de
produtividade e competitividade exigem uma coordenagdo constante e um aproveitamento
continuo das oportunidades que surgem com a aquisi¢do de novas informagdes. Essas novas
informagdes sempre aparecerdo, principalmente aquelas provenientes de disturbios
imprevisiveis nas condi¢gdes em que o empreendedor atua, o0 que provocard novas
oportunidades de lucro para serem aproveitadas coordenando-se melhor os recursos.

A principal tarefa portanto de um empreendedor numa firma € o de tomar decisdes.
Com relacdo ao cendrio da teoria da decisdo, o presente trabalho poderia eventualmente se
aprofundar no campo da teoria dos jogos. A teoria dos jogos pode ajudar em uma methor
compreensdo do processo de tomada de decis@o do empreendedor, especialmente em relagéo a
cooperacdo entre as empresas que atualmente ¢ tdo forte, entretanto isto estd fora do escopo
deste trabalho. Contudo se considera importante aqui salientar que se supde que ©O
empreendedor toma decisdes do tipo estratégica, sendo colocado de lado as decisdes
sinceras'® (Berni, 1998).

Casson (1991) divide o processo decisério em trés etapas. A primeira é a formulagdo
do problema, que envolve a especificagcdo dos objetivos, das opgdes e restrigdes. A segunda
etapa é a coleta de dados, seja esta de fontes primarias ou secundarias. E a tltima etapa é a

execucdo da decisdo.

'® Berni (1998, p. 10) define estratégia como “um plano de agdo destinado a atingir um determinado objetivo. Ela
¢ a concepgdo mental (plano) de uma seqiiéncia de agdes destinadas a alcangar um certo objetivo”. Por sua vez, a
escolha sincera nem sempre € racional, divergindo muitas vezes da escolha estratégica, sendo dominada muitas
vezes por emogdes. Assim, somente se estara considerando aqui pessoas “normais” ou seja “em perfeito controle
de suas atividades mentais”. -
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Para Casson (1991), uma das primeiras decisdes que o empreendedor deve tomar é
com relag¢@o a superago dos obsticulos ao crescimento da firma. Vai-se considerar aqui um
conjunto de quatro decisdes como sendo os obstaculos ao crescimento da firma: a necessidade
de capital, a oferta de trabalho, o crescimento da demanda e o aprendizado.

A grande maioria das firmas no inicio de sua vida sfo firmas pequenas e que foram
fundadas por um unico individuo que optou pelo auto-emprego. Naturalmente, aqui ndo se
considera que todos fundadores de firma sejam empreendedores. O que vai determinar se eles
sdo ou ndo empreendedores é a sua motivagdo. Casson (1991, cap. 16) identifica quatro
motivos que poderiam levar uma pessoa a optar pelo auto-emprego.

O primeiro motivo € a alta taxa de desemprego que dificulta os individuos a
encontrarem um emprego € provoca uma redu¢fo nos salarios. Nestas circunstincias, o auto-
emprego seria a Unica alternativa disponivel. O segundo motivo esta associado a questdes
morais ou €ticas do individuo, que pode negar-se a abrir mio do controle sobre seu trabalho
por considerar essa perda de controle como ofensiva e desonrosa. O terceiro motivo diz
respeito a outras preferéncias do individuo, seja por ele querer trabalhar apenas parte do
tempo, ou por considerar seu trabalho apenas um kobby. O quarto motivo, entretanto, é o mais
importante € o que sera considerado neste trabalho. Este é o caso em que o individuo opta
pelo auto-emprego porque acredita que ele como empregado nfo teria liberdade o suficiente
para explorar todos os seus talentos, ou talvez porque seria remunerado inadequadamente. Ele
mesmo se considera um empreendedor que possui informagdes privilegiadas''.

Como dito anteriormente, um dos principais problemas que o empreendedor pode
enfrentar no inicio de vida de sua firma ¢ a necessidade por capital. O empreendedor pode
precisar comprar maquinas, matérias primas € comunicar para as partes interessadas as
especificagdes do seu produto, todas essas atividades exigirdo capital para serem realizadas. A
raz80 pela qual o empreendedor geralmente enfrenta problemas para obter este capital
necessario € que, geralmente, seu julgamento sobre a viabilidade do empreendimento difere
do julgamento dos outros e, portanto, as outras pessoas serdo relutantes em emprestar, pois
elas ndo véem as oportunidades da mesma forma. E, pelo outro lado, se o empreendedor
fornecer todas as informag¢des necessarias para convencer seus credores a emprestar o
dinheiro, ele corre o risco de ver os seus credores adotarem um comportamento oportunistico.

explorando eles mesmos as oportunidades.

"' Naturalmente que esse quarto motivo ndo garante o sucesso. Por exemplo, existe um certo consenso de que
uma pessoa auto-empregada que ndo tenha uma experiéncia prévia como empregado esta em séria desvantagem.
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Uma das principais solugdes para esse problema se encontra na familia do proprio
empreendedor. Trés fatores parecem colaborar com isso. Primeiramente porque diversas
geragdes pertencem a mesma familia, o que permite o aproveitamento de determinadas
caracteristicas do ciclo de vida, como, por exemplo, a geragdo mais velha financiar a mais
nova'2. O segundo fator relevante ¢ a informagio. Os credores provavelmente conhecem bem
as caracteristicas pessoais dos mais jovens. O ultimo fator se refere a possibilidade de se punir
severamente qualquer comportamento oportunistico.

Na verdade a familia ¢ uma fonte geralmente muito limitada de financiamento e
muitas vezes o empreendedor se v€ obrigado a recorrer aos bancos. Estes apesar de
garantirem a confidencialidade das informagdes fornecidas como exigéncias dos empréstimos,
dificilmente serdo tdo otimistas quanto o empreendedor, o que implicard num premium maior
com relagdo a quantidade emprestada. Esse alto custo marginal do trabalho provocara uma
reagdo racional do empreendedor, que optard por trabalhar e economizar mais preferindo ter
um padréo de vida melhor no futuro as custas do presente. Todavia, como sua capacidade de
poupanga € limitada, o investimento e, assim, o crescimento também o sdo.

O segundo grande obstaculo ao crescimento da firma € a contratagdo de mao de obra.
A medida que a produgfo vai aumentando, vai se exigindo uma equipe de trabalho tanto na
producdo quanto na coordenacdo. Em outras palavras, o empreendedor vai ter que delegar
autoridade. Contudo, a mio de obra é de qualidade variavel tanto com relagdo a sua
integridade como em relagdo a sua habilidade, mesmo quando os candidatos vém
acompanhados de diplomas e certificados. Novamente, sob estas circunstancias, a familia se
torna uma possivel solugdo para o problema, devido ao seu conhecimento e a confianga em
seus parentes. Todavia ela é muito limitada e, mais cedo ou mais tarde, o empreendedor vai
ter que recorrer ao mercado de trabalho.

Desta forma, o empreendedor vai ter que desenvolver habilidades de recrutamento. Ele
tem que, por um lado, examinar os candidatos e, pelo outro lado, fornecer os incentivos
adequados. Com relagdo ao exame dos candidatos, a menos que o empreendedor tenha no
minimo conhecimentos superficiais da 4rea especifica em que quer contratar, dificilmente ele
conseguira avaliar as qualificagdes dos empregados, podendo ser enganado. Com relagdo aos
incentivos, se estes forem errados, ele vai atrair o tipo errado de pessoas. E mesmo que ele

contrate a pessoa correta € muito provavel que ela abandone o emprego, a medida que ela.

Ser empregado pode ensinar os “segredos do negdcio”, como, por exemplo, delegar autoridade (Casson, 1991, p.
301).
12 ~ . . . . ,

Na verdade a gerac@o mais velha permite que a mais nova capitalize sua possivel heran¢a.
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perceba que seus saldrios estdo muito baixos. Qutro perigo que ele corre é o de atrair
candidatos que tenham como unico interesse conhecer melhor o mercado, tanto clientes como
fornecedores, para depois se estabelecer como concorrente.

O terceiro obstaculo que a firma enfrenta para crescer é o do crescimento da demanda
pelos seus produtos, sendo que o principal fator que o afeta é a informacfo sobre o produto. A
propaganda €, sem duvida alguma, a principal ferramenta para cumprir a fung¢do de persuadir
as pessoas e ndo simplesmente informa-las. Assim, a informagdo transmitida deve enfatizar os
pontos fortes € minimizar a importancia dos pontos fracos, salientando suas vantagens sobre
possiveis produtos substitutos. Isto vai permitir que os consumidores vejam o produto
anunciado como unico, tornando-os mais fiéis, aumentando as barreiras de entrada e o poder
de monopolio do empreendedor. Desta forma o produto pode ser vendido a um pre¢o maior,
proporcionando um lucro maior.

Com relagdo a propaganda, o empreendedor tem que tomar cuidado com o impacto
que esta causara nos diferentes grupos sociais na divulga¢do das informagdes, pois estes
‘podem se tornar um obstaculo. Este fator é acentuado se a propaganda for vista como uma
poupadora de tempo, pois na realidade ela s6 faz com que as pessoas obtenham conhecimento
do produto mais rapidamente. A velocidade de divulgagdo dos produtos é crucial quando o
tempo de vida de um produto ¢ curto, tornando-se obsoleto rapidamente. Os grupos sociais
podem se tornar obsticulos, pois o processo de comunicagdo ocorre muito mais
freqlientemente dentro de institui¢des sociais. Entretanto, se a sociedade for muito segregada,
a interse¢do entre os componentes das diferentes institui¢Ges serd vazia, o que obrigara o
empreendedor a utilizar diversos meios de comunicag3o.

O quarto grande obstaculo que uma firma enfrenta para crescer é o da apropriagdo de
aprendizado, que muitas vezes fica restrito ao empregado. A apropria¢do do aprendizado, que
ocorre através dos ja apresentados learning-by-doing, learning-by-using e o learning-by-
interacting, é féita através da explora¢do das informag¢des tanto internas como externas,
podendo proporcionar melthorias na qualidade dos produtos, na produtividade e facilita até
mesmo a diversificag@o. Ghoshal e Bartlett (1999) sustentam que para isso ocorrer as pessoas
devem ser motivadas a compartilhar seu aprendizado através de uma cultura baseada na
confianga, e também salientando a importancia de que os meios comunicagdo internos sejam

eficientes.
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4.3- O empreendedor e os custos de transagio

Os custos de transagdo sdo os custos contraidos na supera¢§o das barreiras ao
comércio e, como afirmado acima, o empreendedor desejard reduzir esses custos, a fim de que
possa aumentar o volume negociado e assim aumentar seus lucros, que é seu objetivo
principal. O empreendedor vai comercializar seus produtos (ou de terceiros) até o ponto em
que o ganho de uma unidade extra comercializada se iguale ao custo adicional envolvido. A
tabela 4.3.1 mostrada abaixo aponta os seis principais obstaculos ao comércio que provocam
custos de transagdo, e as atividades requeridas para a sua superagio.

A tabela 4.3.1 mostra uma seqiiéncia logica dos passos necessarios para realizacdo de
uma transagdo. Primeiramente, obviamente, ocorre o contato entre as partes. Feito o contato,
existe a necessidade de ambas as partes de comunicarem suas necessidades e de negociarem
0S precos e outros termos do contrato. As partes chegando a um acordo, realizardo a transagdo
com os pagamentos das respectivas taxas e impostos. Ndo havendo confianga quanto a
qualidade dos produtos, deve-se fazer uma inspe¢do com relagdo a eles, e, caso ndo haja o

pleno cumprimento do acordo, cabe a aplicacdo de penas e compensagdes.

Tabela 4.3.1- Obstaculos as transagdes e atividades requeridas

Obstéaculos as transagdes Atividades requeridas

Contato entre os compradores € 0s Propaganda e procura

vendedores

Falta de conhecimento sobre as Especificagfo da transag@o e comunicagio
necessidades reciprocas. dos detalhes as partes

Entrega dos bens e pagamento das taxas | Transporte e administragéo.

€ iImpostos.
Falta de confian¢a com relagéo as Monitoramento, inspe¢do, escolha do
especificagdes dos bens. momento do pagamento e observagdo de

eventos contingentes.

Falta de confianga na restitui¢do por ndo |Aplicagio da lei.
cumprimento do contrato.

Fonte: Casson (1991 : 164)
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Para superar estes obsticulos, a coluna da direita da tabela 4.3.1 mostra as atividades
exigidas. Os custos destas atividades exercem uma grande influéncia sobre os precos e as
quantidades negociadas nos diferentes mercados. Um dos fatores que mais influenciam na
magnitude destes custos ¢ a informagio.

A informagdo ¢ uma pe¢a fundamental no mecanismo da transagdo. S3o varias as
informagdes exigidas pelas partes para que uma transa¢do ocorra. A primeira delas é
referente a existéncia de alguma outra pessoa interessada em negociar. Desta forma, o
empreendedor vai ter que procurar conhecer seu nome e enderego, sua honestidade, sua
competéncia € suas atitudes frente a negociagfo. O endereco pode ser util também caso haja
algum tipo de nfo-cumprimento do contrato, principalmente em se tratando de comércio
internacional, onde o conhecimento sobre o funcionamento do poder judicidrio no outro pais
pode ser imperfeito ou incompleto.

O segundo tipo de informagéo ¢ referente as especificagdes do produto, que devem ser
adequadas as necessidades do comprador. Estas podem ser classificadas em dois tipos:
funcionais e indicativas. As informagdes funcionais descrevem o produto por sua capacidade
de atender as necessidades do comprador. As informagGes indicativas descrevem o produto
por suas caracteristicas e pela maneira como ele pode ser reconhecido. Por exemplo, uma
pessoa que deseja comprar um carro vai desejar conhecer tanto caracteristicas como a
capacidade de passageiros, poténcia, velocidade e consumo de gasolina, que sdo informacdes
funcionais, como também caracteristicas como cor, estilo e estofamento que sdo informagdes
indicativas. Quando essas caracteristicas sdo dificeis para se detectar, isso gera espago para
comportamentos oportunisticos.

Finalmente, obter informagdes sobre a conduta da outra parte frente as negociagdes €
importante, pois a conduta das partes vai influenciar a quantidade de tempo necessaria para se
chegar a um acordo. Por exemplo, um parceiro comercial pode usar titicas sutis de
negociag¢do, obrigando o empreendedor a gastar bastante tempo com o planejamento de cada
rodada. Neste caso, o outro parceiro comercial pode estar disposto a fazer pequenas
concessdes a cada rodada de negociagdes, obrigando o empreendedor a entrar num jogo de
“paciéncia”.

Neste ponto, € interessante se fazer um paralelo com o Capitulo 3. A importancia dada
a informac&o se deve ao fato de se tentar aqui mostrar que uma das fun¢des mais importantes
do empreendedor estd nas sua tentativa de obter mais informagdes, para reduzir a sua
racionalidade restrita. Desta forma, ele vai conseguir prever melhor tanto os comportamentos

oportunisticos como também reduzir as incertezas €, assim, exigir as respectivas salvaguardas.
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Passa-se agora a considerar as principais estratégias que um empreendedor pode
utilizar. A primeira € a comercializagdo por atacado, que proporciona trés vantagens.
Primeiramente ela explora o fato de que os custos de contrato sio fixos e independentes do
valor ou tamanho da transagdo, portanto a comercializagio de maiores quantidades reduz os
custos de contrato por unidade. A segunda vantagem provém do fato de que, mesmo que os
custos de negociagdo aumentem com o valor da transagdo, esse aumento tende a ser menos
que proporcional. Por fim, a terceira vantagem estd na explorag¢do da economias de escalas
que sdo frequientes. Entretanto, esta estratégia tem como principais desvantagens algumas
exigéncias, como a durabilidade do produto e investimentos em armazenagem.

A segunda estratégia € a de promover repetidas vendas a0 mesmo parceiro comercial.
Sua vantagem estd primeiramente no fato de que o custo de renovar um contato é menor do
que realizar um contato pela primeira vez. Em segundo lugar, esta estratégia permite o
aproveitamento de experiéncias passadas, referentes, principalmente, as caracteristicas
pessoais da outra parte, tais como competéncia e integridade. A terceira vantagem ¢ a
oportunidade que se tem de melhorar a qualidade dos servigos prestados. Quando as partes
ttm uma longa histéria de parceria mutuamente satisfatdria, existem incentivos para a
ampliagdo de certos privilégios que permitiréio a reduc¢do dos custos de transagéo.

A terceira estratégia ¢ o estabelecimento de monitoramento externo. Este ocorre
quando uma das partes permite que seu parceiro comercial monitore suas atividades,
certificando-se de como o produto € produzido ou utilizado. Desta forma, pode-se ter maiores
certezas quanto ao cumprimento do contrato, principalmente no que diz respeito as
qualifica¢des do produto.

Finalmente, a ultima estratégia a ser analisada aqui € a do estabelecimento de san¢des
adicionais. Esta pode ser uma estratégia importante, caso as san¢des provenientes do sistema
legal se mostrem inadequadas. Na verdade, muitas vezes, o importante nio € a san¢@o, mas
sua ameag¢a. Uma sangdo tipica pode envolver agdes prejudiciais a todas as partes envolvidas.
Naturalmente que este comportamento somente serd usado como ultimo recurso. Contudo,
uma vez aplicado pode gerar beneficios nas futuras transagdes. O maior problema que esse
tipo de estratégia enfrenta estd na sua falta de credibilidade, proveniente do fato de que todos

serdo prejudicados, inclusive o impositor da sangéo.
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4.4- O empreendedor na busca da informacio

Esta sec¢do visa apresentar os principais meios de coleta da informagéo por parte do
empreendedor. Acima de tudo, todavia, trata-se de discutir como a informagéo ¢ utilizada.
Segundo Kahaner (1997), atualmente ndo € suficiente ter a informagdo correta: ela é
simplesmente o ponto de largada de um processo mais amplo que é o processo decisério.

Segundo Kahaner (1997, cap. 2), a informacgdo estd se tornando a cada dia mais
parecida como uma commodity, devido basicamente a proliferagdo das bases de dados e do
barateamento das comunicagles provenientes das recentes inovagdes tecnoldgicas. Desta
forma, cada vez mais, os agentes estdo mais bem informados e geralmente possuem as
mesmas informagdes, embora ainda haja grandes diferencas. Assim, o empreendedor, para
obter alguma vantagem sobre os demais agentes, deve ser capaz de utilizar as informagdes da
melhor maneira.

Neste trabalho, vai-se dar énfase a chamada inteligéncia competitiva. Kahaner (1997,
p. 16) a define como um programa sistematico de coleta e andlise de informagdes sobre as
atividades dos competidores e tendéncias comerciais gerais, para auxiliar nos objetivos da
empresa. E importante salientar aqui a inteligéncia competitiva como um processo de busca
continua pela informacdo, devendo as firmas ter unidades especificas para isso. Kahaner
(1997, cap. 4) defende que a unidade de inteligéncia competitiva deve estar localizada numa
posicdo alta o suficiente para ser respeitada, mas ndo tdo alta que nfo possa ser acessada por
qualquer membro da empresa. Mas antes de analisar em detalhes a inteligéncia competitiva,
faz-se necessario conhecer como ¢ feita tradicionalmente a coleta de informagdes.

John R. Rockart, no seu artigo na Harvard Business Review (apud Kahaner, 1997),
identificou quatro métodos geralmente utilizados para a aquisicdo das informagdes. O
primeiro € a técnica chamada de “por produto” (by-product technique), que utiliza relatérios e
estudos produzidos pelos vérios departamentos contendo informagdes pertinentes a suas
respectivas areas. Embora muitos desses relatérios sejam longos, eles contém pouco ou nada
que possa ajudar o empreendedor a tomar decises. Na verdade, esses relatdrios sdo apenas
péaginas e paginas de informacdes geradas pelo computador.

O segundo método € o chamado null approach. Esse método parte do principio de que
os pensamentos devem estar sempre voltados para o futuro, portanto os relatérios como 0S
discutidos no método anterior ndo tém nenhuma valia, pois eles somente discutem
informag®es historicas e ndo necessidades futuras. O null approach tenta substituir 0s
relatérios por informagdes orais e subjetivas de conselheiros ou consultores que sempre estédo

observando e estudando as condigdes de mercado. A principal vantagens deste método € que
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ele nfo contém somente informagdes: estas vém acompanhadas de uma andlise e opinides.
Por outro lado, entretanto, esse método despreza dados dos relatérios que podem vir a
demonstrar ser uteis.

O terceiro método € o chamado sistemas de indicadores-chave (key indicator system) e
¢ composto de dois conceitos. O primeiro envolve a selegdo de um conjunto de indicadores-
chave que reflitam a “saide” da companhia e a coleta de informagdes relacionadas a estes
pontos-chave. O segundo conceito ¢ semelhante ao primeiro, mas ao invés de olhar todos os
dados envolvidos com os indicadores chaves s6 olhara para os niimeros que estdo fora dos
padrdes. A principal vantagem deste terceiro método ¢ que o empreendedor recebe alguns
avisos prévios de dreas com problemas que podem prejudicar a companhia. Contudo, a
desvantagem ¢€ clara, apesar de o empreendedor saber que alguma coisa esta errada, ele tera
dificuldades em saber como resolver o problema.

Finalmente, o quarto método € o chamado processo de estudo total (toral study
process). Neste método, os empreendedores sdo questionados com rela¢do as informagdes
necessarias, e, entdo, as exigéncias sdo comparadas com o sistema de informag¢des que a
companhia ja tem. Qualquer falha serd anotada e planos para a sua implementagdo serfo
realizados. A principal vantagem desse método € que ele considera as necessidades dos
tomadores de decisdo, mas, por outro lado, ele nfo analisa o que eles de fato desejam,
podendo ocasionar a utilizagdo de gigantescos programas de coleta de informa¢des somente
para satisfazer alguns gerentes.

Kahaner (1997) sustenta que todos os quatro métodos apresentados acima s&o
inadequados. As companhias necessitam de um sistema formal para transferéncia de
informagdo e de inteligéncia'® através da firma toda, ndo somente aos altos escaldes. Kahaner
(1997) afirma que as pessoas devem aprender a ver a inteligéncia como um processo que se
move pela organizagdo afetando tudo que a firma faz, ajudando no processo decisério desde
das grandes decisOes estratégicas até o menor movimento tatico. A seguir sdo listadas
algumas aplicacdes da inteligéncia competitiva no cotidiano das firmas.

Em primeiro lugar, a inteligéncia competitiva pode ser usada na antecipagdo de
mudancas no mercado. Assim, o empreendedor pode tragar melhores previsées reduzindo as
incertezas dos eventos que afetam a sua empresa. Em segundo lugar, a inteligéncia

competitiva ajuda tanto na antecipagdo das ag¢des dos concorrentes como na descoberta de

13 Kahaner (1997) considera como inteligéncia o conjunto de informagdes que tém sido filtradas, destiladas e
analisadas. Elas se transformaram em material sobre o qual a¢cdes podem ser tomadas. Até aqui este trabalho ndo
havia feito nenhum tipo de distin¢dio entre informagdo e inteligéncia. Ndo se considera essa distingdo importante.
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competidores novos ou em potencial. Desta forma, o empreendedor pode monitorar melhor a
agdo dos seus competidores, estando preparado para reagir a qualquer ameaca se necessario.
Em terceiro lugar, a inteligéncia competitiva ajuda no aprendizado de novas tecnologias,
produtos e processos que afetam o mercado. Esse aprendizado também pode ocorrer através
da analise dos sucessos e fracassos de outros, inclusive de ndo concorrentes. A inteligéncia
competitiva pode ser importante no benchmarking.

Em quarto lugar, a inteligéncia competitiva pode ajudar na entrada em novos negécios,
principalmente através de um aumento nas possibilidades e qualidades das aquisigGes.
Kahaner (1997) sustenta que muitas empresas estdo limitadas a compra de companhias que
estdo a venda, o que € muito pouco. Todavia, pode-se considerar que todas as companhias
estdo a venda se as condigdes de oferta forem apropriadas. Desta forma, a inteligéncia
competitiva pode ajudar na avaliagdo das empresas, focalizando seu futuro e ndo seu passado,
na negociagdo de um melhor prego ¢ na obtengéo de melhores empréstimos.

Em quinto lugar, a inteligéncia competitiva ajuda no aprendizado da mudangas
politicas, legislativas ou regulatérias que podem afetar os negdcios da firma, principalmente
quando esta atua internacionalmente, estando mais sujeita a movimentos protecionistas e a
instabilidades politicas em diversos paises. Finalmente, a inteligéncia competitiva ajuda o
empreendedor a observar suas praticas decisdrias com uma “mente aberta”, favorecendo na
implementagdo de novas préaticas administrativas. Muitas companhias, principalmente as
maiores ¢ as lideres em seus mercados, tendem a pensar voltadas para si mesmas,
considerando suas idéias, conceitos e praticas como sendo as melhores e desprezando os fatos
externos.

Voltando as atengGes para o processo de inteligéncia competitiva, esta serd
apresentada como um ciclo contendo cinco passos. O primeiro passo € o chamado de
planejamento e diregdo, quando se decide que tipo de informagdes e que caminho deve ser
seguido. Este primeiro passo é considerado por muitos como o mais importante, evitando que
se gaste muito dinheiro em uma excessiva coleta de informagdes e que os prazos estipulados
sejam ultrapassados. Existem trés fatores importantes para o sucesso nessa etapa.

O primeiro fator é que no processo de inteligéncia competitiva deve-se ter uma clara
compreensdo das necessidades dos usudrios, incluindo as restri¢gdes de tempo. Como visto
anteriormente, inteligéncia competitiva pode ser utilizada para varios objetivos, e sdo esses
objetivos e as possiveis maneiras para alcanga-los que se deve ter em mente. O segundo fator
importante ¢ a formulagdo de um plano de coleta e andlise das informagdes. Naturalmente,

esse plano vai depender do tempo disponivel e deve considerar possiveis contingéncias.
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O terceiro e ultimo fator da fase de planejamento e dire¢do ¢ o de sempre manter o
usudrio informado. Depois de feito o planejamento, deve-se voltar a conversar com o usudrio,
que possivelmente serd um empreendedor, para se ter certeza que as suas necessidades serdo
atendidas.

O segundo passo ou fase num processo de inteligéncia competitiva € a fase da coleta
de informagdes. Nesta fase, o fator crucial € a criatividade das pessoas encarregadas. Segundo
Kahaner (1997), se os responsaveis forem criativos, eles poderdo coletar praticamente toda a
informag&o necessaria de forma ética e legal. ’

Existem dois tipos de fontes de informagéo dadas as origens, primarias ou secundarias
de seu contetdo. Entre as fontes primérias, pode-se ressaltar os relatérios anuais, documentos
governamentais, discursos entrevistas no radio e na televisfo, relatorios financeiros e
observagdes pessoais. Como exemplo de fonte secunddria, pode-se citar os jornais, revistas,
livros e relatérios de analistas.

Cabe ressaltar aqui exemplos de outras fontes de informac¢do que muitas vezes sdo
esquecidas como, por exemplo: Internet, bases de dados (patentes, informativos financeiros,
estatisticas), 6érgdos publicos (de seguranca, impacto ambiental...), associagdes comerciais,
feiras, e vendedores (inclusive os da propria firmas).

O terceiro passo do processo € a andlise da informacg&o. Essa ¢ a fase mais dificil, pois
exige grandes habilidades para se considerar a importincia relativa das informagdes, buscar
padrdes de comportamento, tendéncias e montar diferentes cendrios. Normalmente ndo € facil
encontrar pessoas com caracteristicas compativeis com essas fungdes.

Um bom analista deve ser capaz de se libertar de suas no¢des preconceituosas €
analisar os dados da forma mais “fria” e racional possivel. Geralmente, um analista deve ser
capaz de extrair de seus dados basicamente conclusdes relacionadas aos pontos fortes e fracos
da sua companhia, bem como de seus concorrentes, e também sobre as oportunidades € ‘
ameagas existentes no mercado.

O ultimo passo do processo de inteligéncia competitiva ¢ a disseminagdo, que € a
distribui¢do dos resultados e conclusdes para as pessoas que as necessitam. Nessa fase ¢
importante a forma que se divulga a informagdo, que pode variar de pessoa para pessoa,
devendo fornecer respostas objetivas € claras aos usudrios ¢ deve ser confiavel.

Kahaner (1997) salienta que se deve ter cuidado na dissemina¢do das informagdes,
para que estas nfo caiam em maos erradas. Com efeito, da mesma forma que ¢ prejudicial
tomar decisbes sem ter as informag¢des necessdrias, também o é ceder informagdes para os

concorrentes. Portanto, as firmas devem ser capazes de, ao mesmo tempo, divulgar, as
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informag3es para as pessoas que as necessitam e saber impedir que outras pessoas tenham
acesso a elas.

Na primeira parte buscou-se mostrar o papel do empreendedor no crescimento da
firma, focalizando os custos de transagdo € a obtencdo da informagdo. Nos proximos
capitulos, poderdo ser vistos alguns exemplos praticos oriundos da experiéncia da Embraco e

da WEG.
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CAPITULO 5

BREVE HISTORICO DA EMBRACO E DA WEG

5.1- Consideragées iniciais

Na primeira parte desta dissertagdo, pretendeu-se apresentar um breve resumo das
teorias que visam explicar tanto o crescimento das firmas, como a figura do empreendedor.
Nesta segunda parte, como apresentado na Introdugdo, serdo considerados dois estudos de
caso: a Embraco € a WEG. Esta parte, por sua vez, possuiu um outro capitulo além do
presente. No presente capitulo, serd apresentado um resumo histérico de como ocorreu o
crescimento de ambas as firmas. Este capitulo se propde a auxiliar o leitor a se familiarizar
com as respectivas empresas € suas culturas, além de poder observar mais detalhadamente o
papel dos empreendedores dentro delas, o que serd fundamental para uma melhor
compreensdo dos dados que serdo apresentados no proéximo capitulo. Como afirmado na Parte
I, a histéria é importante para se compreender a sua atual situagdo e os limites para o
crescimento de qualquer empresa.

Este capitulo contém outras duas segdes. Nas se¢des 5.2 e 5.3, serdo apresentadas,
respectivamente, as histérias da Embraco ¢ da WEG. Ao analisarmos suas trajetérias de
crescimento, deve-se ter em mente, primeiramente, as teorias apresentadas nos capitulos
anteriores e, em segundo lugar, as dificuldades que o complexo metal-mecanico vem
enfrentando nas ultimas duas décadas. Essas dificuldades, que parecem ndo ter afetado a
Embraco e a WEG de maneira significativa, podem ser mais bem observadas pela tabela 5.1.1

apresentada abaixo.
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TABELA5.1.1
INDUSTRIA BRASILEIRA DE BENS DE CAPITAL MECANICOS
INDICES DE PRODUGCAO E EMPREGO- 1978-1992
BASE 1972=100

ANO INDICE DE PRODUCAO INDICE DE EMPREGO
1978 136,3 153,3
1979 139,8 155,3
1980 146,3 161,2
1981 133,8 156,1
1982 112,7 136,3
1983 94,9 110,2
1984 102,3 107,8
1985 123,7 126,2
1986 141,4 147,5
1987 145,1 155,4
1988 140,9 151,9
1989 135,1 148,2
1990 123,3 139,6
1991 102,1 112,4
1992 92,1 98,5

Fonte: Coutinho e Ferraz (1993 : 52)

5.2- A histéria e o crescimento da Embraco'

A Empresa Brasileira de Compressores S.A. (Embraco) foi fundada em 10 de margo
de 1971 por trés empresas de refrigeradores do sul do pafs: a Consul, a Springer ¢ a
Refrigeragdo Parand, mais conhecida pela marca Prosdécimo, atualmente chamada de
Electrolux. A cria¢gdo da Embraco tinha como objetivo inicial o fornecimento para essas
montadoras do compressor, que ¢ o “coragdo” dos freezers, geladeiras, bebedouros e outros
equipamentos de refrigeragdo, que até entdo precisava ser importado.

Ainda que fundada em 1971, a Embraco s6 comegou a operar em seis de setembro de
1974, dia em que foram produzidos os primeiros quatro compressores PW da linha de
montagem. Sua inaugura¢o oficial, todavia, ocorreu somente em marco de 1975, quatro anos
ap6s sua funda¢do. Um ano mais tarde, com uma produgfo na casa dos 1 milhdo de
compressores/ano, a Embraco foi adquirida pelo Grupo Brasmotor S.A., holding de um grupo
empresarial do qual faz parte a Multibras S.A., fabricante dos produtos Consul e Brastemp €
lider do mercado latino-americano de linha branca (eletrodomésticos). Com sua aquisi¢do, a

Embraco volta seus objetivos para o mercado mundial.
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A aquisi¢do da Embraco foi um marco importante no seu crescimento. Foi sob a
orientagdo do Grupo Brasmotor que ela pdde se expandir, conquistar mercados, dominar
tecnologicamente o compressor e tornar-se seu maior fabricante mundial, com fabricas na
Italia, Eslovaquia e China. Portanto, é importante apresentar um resumo historico do Grupo
Brasmortor no periodo pré-1976 para, posteriormente, voltar a apresentar a histéria da
Embraco sob o controle da Brasmotor

O Grupo Brasmotor foi fundado em 25 de julho de 1945 por Miguel Etchenique
(1898-1956), no bairro do Bras na cidade de Sdo Paulo. Miguel Etchenique era boliviano de
nascimento €, quando ainda vivia na Bolivia, trabalhou para uma mineradora boliviana por
pouco tempo, quando também era proprietdrio de uma empresa importadora de veiculos da
Chrysler. Posteriormente, no inicio dos anos 40, Miguel Etchenique viajou para os Estados
Unidos como representante de uma outra mineradora boliviana: a Mineria Pequefia Boliviana.
Sua estada em Nova York possibilitou estabelecer excelentes contatos com a Chrysler.

Nas proximidades do final da Segunda Guerra Mundial, quando Miguel Etchenique
mostrou interesse em retornar a Bolivia, a Chrysler lhe ofereceu a oportunidade de dirigir-se
para o Brasil ser seu representante. Naquela época, Miguel Etchenique ndo conhecia o Brasil.
Ap6s conhecer o pais, respondeu a Chrysler que aceitava o desafio. Por ndo possuir o capital
necessario para dar inicio ao novo negocio, ele pediu periodo de tempo para reunir sdcios e o
capital necessério para administrar o empreendimento.

O capital inicial da entdo Companhia Distribuidora Geral Brasmotor foi adquirido com
os amigos de Miguel Etchenique na Bolivia, sendo aproximadamente US$ 200.000. A
Brasmotor entfio nascia com o Unico propédsito de distribuir automéveis e caminhdes
importados da Chrysler. Entretanto, com o passar do tempo, ficou claro que, naquele periodo
do P&s-Guerra, havia uma forte demanda por veiculos automotores, tornando este novo
negdcio tdo lucrativo que Etchenique e seus socios perceberam que poderiam crescer e se
tornar um grande grupo empresarial. Desta forma, comecaram a pensar na hipotese de néo
apenas importar o veiculo, mas de monta-lo no Brasil.

Esta decisdo provocou um acontecimento muito pouco conhecido, pois, entre 1948 e
1949, a companhia instalou a primeira .indﬁstria automotiva em Sdo Bernardo do Campo,
montando veiculos da Chrysler. Posteriormente, em 1950, a Brasmotor também se tornou a
representante da Volkswagen no Brasil, sendo a primeira a importar € a vender o fusca no

Brasil e, algum tempo depois, a monta-lo. Ainda durante o governo de Getllio Vargas, a

' Esta se¢do esta baseada em ETCHENIQUE (1995), ASSESSORIA DE IMPRENSA DA EMBRACO, eem A
EMPRESA. Disponivel por WWW em http://www.embraco.com.br/empresa.htm (12/04/2000).
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Brasmotor comegou um processo de substitui¢do de componentes, fabricando localmente os
para-choques, as molas e o estofamento, alcan¢ando um indice de nacionalizagio maior que o
da Ford ou 0 da GM.

Foi também no inicio dos anos 50, que Miguel Etchenique decidiu por aumentar o
grau de diversificagdo da empresa, agora em dire¢do a producdo de refrigeradores®. Esta
empreitada veio a ser delegada a seu filho Hugo Miguel Etchenique. Hugo Miguel era um
jovem engenheiro industrial formado pela Universidade de Maryland (EUA), com cursos no
MIT (Massachusetts Institute of Technology, EUA) e no Stevens Institute of Technology
(EUA), e que ja havia feito um estigio numa fabrica nos Estados Unidos como prepara¢do
para o seu trabalho. Esse novo negdcio se tornaria mais tarde, com a saida da Brasmbtor do
setor automobilistico, o principal negdcio do grupo empresarial.

A produgéo de refrigeradores no inicio era bastante complicada, tendo-se que importar
praticamente todos os componentes e aos poucos ir fazendo um trabalho de substituigdo de
importagdo, auxiliando no desenvolvimento de novos fornecedores. Nas palavras de Hugo

Miguel Etchenique:

“...no inicio de 1950 a Brasmotor estava montando e substituindo de maneira
gradual componentes na linha de automoveis e caminhles Chrysler e
Volkswagen, com um brago pequeno, digamos, na parte de refrigeradores,
novamente com a idéia de gradualmente ir substituindo o importado. Quando
eu cheguei aqui importdvamos praticamente todo o refrigerador e o'
montadvamos. Importdvamos inclusive a chapa de ago, o isolante, a 1d de vidro,
ndo tinha nada aqui. Cheguei num momento interessante, porque tive a
experiéncia de trabalhar diretamente na substitui¢do de pecas importadas de

refrigerador.” (Etchenique, 1995)
E ainda:

“Lembro que nessa época conhecl a cidade de Sdo Paulo de forma total. Em
certa época, fiquei com o departamento de compras e isso me deu a chance de
penetrar em todos os botecos e fabriquetas daqui, procurando descobrir quem

poderia fabricar uma maganeta. Sempre lembro do pai do Pedro Eberhardt, que

? Est4 se falando aqui do ano de 1951. A Brasmotor comega montando refrigeradores das marcas Norge, Alaska
e White Star.
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tinha uma fébrica de injegdo a pressdo, ligas de aluminio e zinco, e o quanto
apanhdvamos para fabricar macanetas de qualidade. Mas enfim, fomos
substituindo componentes gradualmente, ¢ da mesma forma na parte de

automéveis.” (Etchenique, 1995)

A saida do Grupo Brasmotor do setor automobilistico comegou a ocorrer na era
juscelinista, quando o governo comegou a exigir uma substitui¢do total dos componentes
importados. Nesta época, 0 Grupo Brasmotor ndo tinha condigdes de enfrentar esse problema,
tanto por ndo ter condi¢Oes para realizar os investimentos, como por ndo ter a tecnologia

necessaria. Foi nessa época que foi cogitada a venda da Brasmotor’:

“O problema € que, nessa época, a Chrysler ndo andava muito bem das pernas,
era um ciclo negativo para ela. Depois de muita negociagéo, a Chrysler falou:
“Néo, ndo entramos nisso”. Mas, por outro lado, a Volkswagen ofereceu
parceria a Brasmotor, porém condicionada a eles ficarem com o controle.
Nessa época, os executivos da Brasmotor decidiram ndo ser bom para a
empresa ficar sem o controle das suas atividades, e a Volkswagen foi para o

seu lado se juntar com o Grupo Monteiro Aranha.” (Etchenique, 1995)

Esse foi um periodo de grandes dificuldades para a Brasmotor que, repentinamente,
perdeu seu maior negdcio. Para contornar esse problema, a Brasmotor conseguiu firmar duas
Jjoint ventures com empresas americanas (Gemmer e a National Lead) para a fabricagdo de
mecanismos de direcdo e de ligas de aluminio ambas destinadas & industria automobilistica.
Foi somente no ano de 1958 que a sorte do Grupo Brasmotor comeg¢ou a mudar, e tudo se
iniciou com a visita do presidente da empresa americana Sears ao Brasil, que tinha ouvido

falar que o grupo tinha uma fabrica de geladeiras. Nas palavras de Hugo Miguel Etchenique:

“Mas esse senhor (da Sears Roebuck) falou que eles estavam sendo supridos
pela Frigidaire, na época da General Motors, e que ndo estavam satisfeitos.
Perguntou se ndo gostariamos de fazer geladeiras para eles. Finalmente, as
conversagdes nos levaram a pergunta: por que ndo nos juntarmos? Foi ai que

nasceu a associagdo com a Whirlpool, porque, na época, muito mais ativa que a

3 Hugo Miguel Etchenique afirma que o valor na época da Brasmotor era de US$ 10 milhdes (Etchenique. 1995).
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Whirlpool era a Sears, que tinha lojas aqui e precisava de produtos. Formamos
a empresa com 65% da Brasmotor € os outros 35% divididos meio a meio entre

Whirlpool e Sears.” (Etchenique, 1995)

Esta associagdo com a Whirlpool, uma das maiores fabricantes de eletrodomésticos do
mundo, foi de grande importancia para a Brasmotor, por dois motivos. Primeiramente, foi ela
quem alertou a Brasmotor que o negécio de linha branca se tornaria obrigatoriamente um
negdécio internacional, de globalizagdo. Em segundo lugar, a Whirlpool proporcionou o acesso
da Brasmotor a um arsenal tecnologico muito grande. A partir dai, a empresa comegou a
diversificar a linha branca, produzindo méquinas de lavar roupa e, posteriormente, fogdes,
lava-lougas e congeladores.

Em 1976, por uma combinagio entre sorte, politica e senso de oportunidade, a
Brasmotor teve a oportunidade de adquirir a Consul e indiretamente se tornar uma das

acionistas da Embraco. Esse foi um episddio interessante:

“Aconteceu o seguinte: voltando aos idos de 1970, tinhamos a for¢a da
empresa em linha branca, que era a Brastemp, quando se apresentou a
oportunidade de adquirir o controle da Consul. Novamente essa foi uma
histéria interessante, porque estdvamos para inaugurar a nova fabrica de
geladeiras da Brastemp em S&o Bernardo, que na época vinha a ser a mais
moderna da América Latina. Fui a Brasilia convidar Severo Gomes, na época
Ministro da Industria e Comércio, para inaugurar a fabrica. No dia em que fui
visita-lo, ele me disse: “Miguel, vocé deve estar muito contente”. Perguntei por
que e ele me devolveu: “Vocé nfo leu os jornais? O governo vetou a compra
da Consul pela Philips” (na €poca, a Philips queria adquirir a Consul). Eu falei:
“Realmente ndo li, mas egoisticamente fico contente”. Depois de convidé-lo,
disse a ele: “Escute, ministro, e se no lugar da Philips fosse a Brastemp, qual
seria a reposta?”. Ele disse: “Realmente ndo sei, mas acho que teria melhor
chance”. O fato € que, passado um ano, apresentou-se a oportunidade. Voltei a
visitar o Severo Gomes e ele me disse: “Ndo me venha falar da Consul”. Eu:
“E da Consul que quero falar”. Ai ele me respondeu: “Olha, Miguel, esse
nego6cio me deu tanta dor de cabega que preciso consultar o Presidente Geisel
para ver como isso seria visto”. Enfim nos deram luz verde e adquirimos a

Consul, simultaneamente e, por conseqiiéncia, a Embraco.” (Etchenique, 1995)
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Entretanto, a Embraco s¢ interessaria a Brasmotor se tanto a Prosdécimo como a Springer
também vendessem as suas partes e foi o que aconteceu. Desta forma a Brasmotor tornou-se a
Unica proprietaria da Embraco, o que, segundo o seu presidente, permitiu gerenciar o negocio
sem as complicagdes que teriam ocorrido, caso houvesse trés parceiros.

Ja no ano seguinte, a Embraco deu o primeiro passo em dire¢io a sua
internacionaliza¢do, exportando os primeiros compressores para o Peru. Em 1979, comegaram
as exportacdes para mercados mais exigentes como os EUA e o Canadd, ¢ em 1985,
ocorreram as primeiras exportagdes para a Europa.

Com relagdo a tecnologia de fabricagdo dos compressores, a Embraco também tem
conquistado grandes vitdrias. Até o final da década de 80, a Embraco era dependente
tecnologicamente da firma dinamarquesa Danfoss S.A., que se comprometeu, através de um
acordo firmado em nove de julho de 1971, a transferir seu know-how de produgdo
acompanhado da respectiva assisténcia técnica. Em troca ela receberia de royalties o
equivalente a 1,5% do faturamento da Embraco”.

O primeiro passo em diregdo a independéncia tecnoldgica se deu em 1981, quando foi
firmado o primeiro convénio com universidades, envolvendo a UFSC. Em 1983, foi criada a
area de pesquisa e desenvolvimento, a partir da instalagdo de um laboratorio de testes e de
desenvolvimento tecnologico. Em 1985, a Embraco comegou a investir pesadamente em
recursos humanos e materiais para desenvolver tecnologia propria e firmou acordo de
cooperagio com a Universidade de Purdue, nos Estados Unidos, e com o Laboratoire
d’Eletronique Industrielle, de Toulouse, na Franga. Finalmente, em 1987, a Embraco langou o
compressor EM com tecnologia 100% Embraco. Atualmente, a Embraco possui 11
laboratérios, onde trabalham 200 profissionais, varios com mestrado e doutorado, que ja
produziram 107 patentes depositadas no Brasil, 293 no exterior e contando com 168 cartas de
patentes expedidas.

No fim da década de 80 e durante toda a década de 90, a Embraco deu inicio a um
grande projeto de investimentos para a ampliagdo de suas unidades industriais no Brasil e
aquisi¢do de outras no exterior. No Brasil, em 1988, a Embraco inaugurou em Pirabeiraba,

distrito de Joinville (SC), sua fundi¢édo prépria5 e, dois anos mais tarde, instalou, em Itaiopolis

“'f Em 1982, um novo contrato com a Danfoss seria firmado para a produgdo do compressor FF.
> Em 1992, a capacidade produtiva da fundicéo foi duplicada.
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(SC), uma unidade propria para a fabricagdo de componentes elétricos®. E, finalmente, em
outubro de 1994, entra em operagéo a fabrica II.

No exterior, em 1987, foi aberto um escritério comercial e de assisténcia técnica nos
Estados Unidos e em 1991, na Europa. Ja em 1994, a Embraco assumiu o controle acionario
da fabrica italiana de compressores Aspera, que pertencia a Whirlpool, investindo na operagio
US$ 106 milhdes’. No ano seguinte, a Embraco formou um joint venture com o grupo chinés
Beijing Snowflake Electric Appliance Group Corp. e com a Whirlpool Overseas criando a
Beijing Embraco Snowflake Compressor Limited com um investimento inicial de US$29,5
milhdes. Por fim, em oito de julho de 1999, a Embraco inaugurou na Eslovaquia, na cidade de
Spisska Nova Ves, sua terceira unidade fabril no exterior, realizando investimentos na ordem
de US$ 45 milhdes.

Atualmente, os maiores desafios que a empresa enfrenta sdo basicamente dois.
Primeiramente a necessidade de um melhoramento continuo na sua produg¢do, proporcionando
um aumento da produtividade e redugdo dos custos. Isso é necessario devido a alta
competitividade do mercado, que exerce uma forte pressdo sobre os pre¢os. Em segundo
lugar, existe a necessidade de inovag¢do do produto. Cada vez mais, a legislagdo de varios
paises, especialmente os Estados Unidos, estd exigindo compressores mais eficientes, que
consumam menos energia, mais silenciosos e que ndo utilizem mais gases a base de CFC?,

que sdo prejudiciais a camada de ozonio.

Figura 5.2.1- Parques fabris da Embraco (Joinville, Itilia, Eslovaquia e China)

Maior unidade de tatwizagio de currpies sives henmiticos
do raumdin, Jomwille, Santa Cataima,

® Em 1992, a Embraco assumiu o controle acionario da Motores Elétricos Brasil (Mebsa) em Guarulhos, sendo
posteriormente vendida a WEG.

’ Foi 0 maior volume até entdo negociado por uma empresa brasileira no exterior.

® Em 30 de dezembro de 2000, vence o prazo dado pelo Protocolo de Montreal para que paises em
desenvolvimento também parem de utilizar o CFC.
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Fonte: www.embraco.com.br/empresa.htm e www.embraco.com.br/mundo.htm

5.3- A historia e o crescimento da WEG’

A WEG iniciou a sua produgdo de motores elétricos no Brasil no dia 16 de setembro
de 1961 tendo como seus fundadores Werner Ricardo Voigt, Eggon Jodo da Silva e Geraldo
Werninghaus'®. O objetivo da entfio recém fundada firma era a de fornecer motores elétricos
que, apesar de serem uma pega essencial para multiplas atividades, ndo podiam ser
encontrados no mercado com facilidade sem uma espera de 40 a 60 dias.

Werner Voigt, assim como Geraldo Werninghaus, era filho de imigrantes alemdes e
era eletricista. Sua formac@o se iniciou ainda quando crianga com a ajuda de seu avod e
culminou com estudos de nivel médio na Escola Técnica Federal em Curitiba, onde se
especializou-se em radiotelegrafia e eletronica. Ainda antes de fundar a WEG, Werner Voigt
trabalhou numa concessiondria de energia elétrica e também teve sua propria oficina. Nesta,
ele ja fabricava e instalava geradores, realizava bobinagens, orientava a instalagdo de rodas de
agua e fazia a manuten¢do de veiculos.

Eggon Jodo da Silva também ¢ descendente de imigrantes; seu pai era de origem
acoriana e sua mide de hingaros. Ele ingressou cedo no mercado de trabalho. Aos 13 anos de
idade trabalhava num cartorio, mas aos 14 anos de idade iniciava a sua carreira no Banco Inco
onde permaneceria por 14 anos, chegando ao cargo de subgerente. Em 1957, aos 28 anos de
idade, tornou-se sécio da empresa Jodo Wiest & Cia. Ltda, firma que entdo fabricava canos de
escape para veiculos. A empresa Jodo Wiest & Cia. Ltda. comeg¢ou entdo a funcionar com oito
funcionarios mas, em 1961, quando Eggon Jodo da Silva retirou-se da sociedade para fundar a

WEQG, ela ja possuia 150 funcionarios.

’ Esta segdo esté inteiramente baseada em Ternes (1997).
' O nome WEG se originou das iniciais dos prenomes de seus trés socios (Werner, Eggon e Geraldo). Em
alemado, weg significa caminho.
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Por fim, Geraldo Werninghaus'' tinha formagdo mecénica, profissio que teve a
oportunidade de aprender com o pai, com quem trabalhou até 1961, quando saiu para fundar a
WEG".

A idéia de os trés empresarios se unirem para formar a WEG teve inicio com Eggon
Jodo da Silva, que ndo estava satisfeito com a atuagdo da empresa Jodo Wiest & Cia. Ltda. e
tinha aspiragdes maiores. Desta forma, em 15 de maio de 1961, ele assinou a sua carta de
retirada da Jodo Wiest & Cia. Ltda e comegou a executar o projeto que ja lhe tomara algum
tempo de planejamento.

As primeiras conversas entre Eggon Jodo da Silva e Werner Voigt se deram no més de
abril de 1961, sendo realizadas na prépria oficina de Werner Voigt. Durante as conversas,
Eggon Jodo da Silva descobriu que a parte elétrica do motor elétrico era possivel de ser feita
em sua oficina. Entretanto, haveria algumas dificuldades na drea da mecéanica, faltando-lhes
conhecimentos, equipamentos e matérias-primas. Foi entdo que Eggon Jodo da Silva convidou
Geraldo Werninghaus a participar deste novo empreendimento. Eggon Jodo da Silva e
Geraldo Werninghaus ja se conheciam a algum tempo, pois ambos ja haviam realizados
negodcios ainda quando o Eggon Jodo da Silva trabalhava na Jodo Wiest &Cia. Ltda. Nessas
oportunidades, Eggon Jodo da Silva soube que Geraldo Werninghaus desejava muito ter o seu
proprio negdcio.

Desta forma, ap6s muitas reunides de planejamento, no dia 16 de junho de 1961, era
assinado o contrato social da Eletromotores Jaragua Ltda., entdo uma cidadezinha no interior
de Santa Catarina, com menos de 20 mil habitantes, sem tradi¢do industrial e sem méo de
obra qualificada. O capital social da empresa era de Cr$ 3.600,00", dividido igualmente entre
os trés socios'®. Eggon Jodo da Silva entrou com sua parte em dinheiro, enquanto Werner
Voigt e Geraldo Werninghaus entraram com parte em dinheiro e outra parte em
equipamentos.

De 16 de setembro a 31 de dezembro de 1961, a entdo Eletromotores Jaragua Ltda.
montou 146 motores elétricos, numa produgdo acumulada de 51,5 cavalos-for¢a. Apesar do

aparente sucesso, os primeiros anos de sua existéncia foram cheios de obstaculos, exigindo

"' Geraldo Werninghaus faleceu no ano de 1999 num acidente automobilistico.

'2 Geraldo Werninghaus teve algumas passagens por outros empregos como Industrias Vahldick e ainda serviu
ao Exército. Somente aos 20 anos ele voltou a trabalhar com o pai.

"' Na época isso equivaleria a US$ 11,726.00 e permitia a aquisi¢do de trés “fusquinhas” novos.

' O primeiro langamento contabil se deu no mesmo dia e correspondeu a viagem de Eggon Jodo da Silva para
Porto Alegre, a fim de negociar o fornecimento de matéria-prima com a Companhia Especiais [tabira.
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constantes esforgos na obtengdo de crédito, venda dos produtos', evolugdo tecnologica'®,
obten¢do de matérias-primas e estabelecimento das primeiras diretrizes administrativas.

Em 1963, a WEG realizou a sua primeira tentativa de diversifica¢do, criando mais
duas empresas: a “Saweg” e a “Nina”. A Saweg foi criada para a produgdo de reatores e
transformadores, aproveitando-se a sucata de chapas da propria WEG. O mercado alvo da
Saweg eram as geladeiras, que, na época, eram projetadas para rede elétricas de 110V
enquanto que, em Santa Catarina e em outros estados, a rede era de 220V. Entretanto, quando
as geladeiras comecaram também a ser projetadas para 220V, a Saweg se viu obrigada a
encerrar suas atividades.

A outra empresa destinava-se a produgdo de maquinas de lavar roupa, proporcionando
um aproveitamento direto dos motores da WEG, ampliando portanto seu mercado e também
atendendo ao mercado de eletrodomésticos, que na época estava se expandindo. Em 1967, ela
foi desativada.

Com relagdo a obtengdo de crédito, a solugdo encontrada foi a abertura do capital.
Assim, em 1965, foi feito o primeiro langamento de a¢des no mercado de balcdo na cidade de
Joinville. Com o langamento das ag¢des, o capital da empresa aumenta de 81 para 111 mil
cruzeiros novos, capacitando a firma para novos programas de expansdo, especialmente para
aquisi¢do de novas maquinas.

Apos esses primeiros dificeis anos, no periodo de 1965 a 1975, conhecido como a
década do desenvolvimento, ela cresceu em média 37% ao ano. Em 1965, a WEG tinha 100
funciondrios e uma producdo anual de 9486 motores e, ao final de 1975, ela tinha 1.552
funcionarios e uma produgdo anual de 308.345 motores (2.500% de crescimento). Foi nesse
periodo que a WEG se tornou a maior fabricante de motores elétricos da América Latina.

Durante aquela década, as principais preocupagdes da WEG foram o treinamento de
sua mdo do obra, melhoria da qualidade de seus produtos, incluindo novas tecnologias, €
melhoria nos servigos de vendas. Na drea de recursos humanos, uma das primeiras mudangas
foi na 4rea de recrutamento, que entdo era quase sempre feito as pressas.

Como conseqiiéncia desse fraco processo de selegdo, a empresa acabou contratando

pessoas “lentas de pensamento” e “dificeis de educar”, o que as tornava impossibilitadas de

'* Na época a WEG tinha que competir contra tradicionais fabricantes como a GE, Bufalo e Brasil, além de ter
que “lutar” contra o seu proprio nome, que era pronunciado pelos paulistas como “Ueg”. Adicionalmente a WEG
teve que enfrentar a falta de estradas e de comunicagdo telefonica, que podia demorar até trés dias para ser feita,
e ocasionalmente era completada durante a madrugada.

'® Em meados de 1964, a WEG enfrentava um sério problema de ordem técnica com a fundi¢do de guias e

A"

afixagdo de pungdes que parecia entdo ndo haver solugdo. Naquela época, o Sr. Geraldo leu no “Estaddo” um
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acompanhar os planos da diretoria. Desta forma, sob a orienta¢do de um consultor, a WEG
comegou a realizar testes psicotécnicos e diversos cursos objetivando aprimorar o
conhecimento de seus funciondrios que eram bastantes deficitdrios, mesmo em assuntos
basicos como: sistema métrico e de pesos, regra de trés, reda¢do e opera¢des elementares de
matematica.

Nesse mesmo periodo, em 1968, a WEG criou o seu Centro de Treinamento com a
implantagdo de uma escola de formagdo de mio de obra, que atraia jovens'’ de diversas
escolas que desejavam uma formacgéo profissional além de uma possivel contratagdo imediata.
A criagdo do Centro de Treinamento proporcionou trés grandes beneficios a WEG.
Primeiramente, permitiu a institucionalizagdo do processo de aperfeicoamento da mio de
obra. Em segundo lugar, possibilitou o melhor planejamento da diversificacio de seus
produtos e da verticalizagdo dos processos. Por ultimo, criou uma reserva de mio de obra
qualificada para atuar na area dos motores elétricos.

Ainda na 4rea de recursos humanos, foi realizado um plano de estrutura¢do da
empresa, estabelecendo as hierarquias, assim como as fung¢des e responsabilidades de cada
cargo. Na época foram estabelecidos oito niveis hierarquicos.

Na area da qualidade, tornou-se clara a necessidade de se aprimorar o controle da
qualidade. Para isso, além do aperfeigoamento da méo de obra, a empresa comegou a utilizar
novos materiais € a buscar, tanto a modernizagdo de seu parque fabril, como a maior
verticaliza¢@o de seus processos. Assim, em 1965, a WEG inaugurou sua primeira fundigéo,
tornando-se independente de seus fornecedores de Joinville e proporcionando uma redugdo
das incertezas com relag@o as metas de produgéo e ao atendimento de pedidos especiais.

Outro fato marcante na busca pela melhoria da qualidade estd a viagem que os
fundadores da WEG realizaram para a Alemanha, na busca de sécios e de tecnologia's. Nesta

viagem, foi firmado um contrato com um escritério alemdo especializado em projetos de

anuncio da fabrica de Motores Brasil oferecendo vaga de mecanico; Geraldo conseguiu a vaga e ja no primeiro
dia descobriu a técnica, ficou ainda duas semanas em Sdo Paulo e voltou.

70 atual diretor presidente da WEG, Decio da Silva, fez parte da primeira turma a se formar no Centro de
Treinamento.

'® Existe um acontecimento bastante interessante na histéria da WEG com relagio a essas viagens para
Alemanha. Em 1970, um dos funcionarios da WEG, Reiner Modro, foi enviado para estagiar numa importante
fabrica de componentes de motores elétricos na Alemanha. Modro, que era extrovertido e de facil
relacionamento, conseguiu, antes do retorno ao Brasil, uma autorizagdo para trazer copias de moldes de
ferramentas até entdo desconhecidas no Brasil. Nas palavras de Modro: “foram quase dez quilos de desenhos em
finissimo papel-cdpia, verdadeiro pacote tecnoldgico em motores elétricos,...” (Ternes, 1997).
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motores elétricos. Com isto, a WEG adquiriu amplas informagdes com relagio a um inédito
motor que lhe permitiria realizar suas primeiras exportagdes'”.

A terceira grande preocupagdo da WEG durante os anos de 1965-1975 era com o
aumento das vendas. Para isso, duas grandes decisdes foram tomadas. Primeiramente,
decidiu-se que, a partir de 1966, haveria anualmente uma convencdo nacional dos vendedores
WEG. Tal convengdo tinha como objetivos o treinamento de equipe, analise de mercado,
afericdo de desempenho, estabelecimento de metas, politica de vendas, marketing e
discussdes sobre os produtos da empresa e outros assuntos correlatos.

A segunda decisdo foi em relagdo & abertura de uma assisténcia técnica credenciada,
que receberia uma orientagdo permanente e informagdes atualizadas sobre os diferentes
produtos da empresa. Desta forma, a WEG acreditava que, se as oficinas de conserto de
motores elétricos tivessem uma grande quantidade de informagdes sobre o motor WEG, elas
influenciariam o mercado, ao tornar o nome WEG mais conhecido.

Os anos de 1965-75 foram, sem davida alguma, anos de conquistas para a WEG,
quando esta pdde estabelecer-se no mercado como grande fabricante de motores elétricos. No
fim desse periodo, a WEG havia adquirido um terreno de 400 mil metros quadrados onde ja
funcionava o chamado parque fabril II. Desta forma, a WEG se preparava e langava os
fundamentos para o crescimento que viria a ocorrer nos 20 anos seguintes®.

Nos anos que se seguiram a 1975, a WEG ingressou num forte processo de
diversifica¢do e de internacionalizagdo. Na verdade, ambos os processo ja haviam se iniciado
no fim da década de 60 e inicio dos anos 70, quando, com incentivos fiscais, em 1972, a WEG
adquiriu uma area de 4,5 milhdes de metros quadrados para reflorestamento, de onde ela tira
madeiras para as embalagens de seus motores elétricos. Além da WEG Florestal, a WEG
adquiriu certos equipamentos, como uma injetora de aluminio, que permitiram a fabricagdo de
motores com poténcia mais elevada (até 15 cavalos/for¢a). Com relagdo a seu processo de
internacionaliza¢do, a WEG, em 1975, abriu sua primeira filial no exterior (Alemanha) e ja
exportava para mais de 32 paises.

Para a empresa se diversificar e crescer, foi necessdria a realizagdo prévia de algumas
mudangas administrativas. Estas se iniciaram com a redugdo do numero de agentes
financeiros que eram mais de 30 e foram reduzidos para dez. O segundo passo foi na area de

contabilidade, sendo implantados novos sistemas, sendo institucionalizados novos processos e

' Para a WEG fabricar esse novo motor, ela teve que realizar grandes investimentos em avangados
equipamentos, sendo necessarios para isso subsidios do BNDES.
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sendo criado o primeiro “Manual de Contabilidade WEG”. Por ultimo, foram feitas
modifica¢des na estrutura administrativa, que, até entdo, tinha um carater quase familiar, e
precisava ser profissionalizada. Desta forma, foram estabelecidos principios com relagdo a
participa¢do de familiares na empresa, foram feitos manuais para a defini¢do de rotinas e o
estabelecimento de novos organogramas. Finalmente, as informagdes gerenciais foram
sistematizadas, objetivando um melhor planejamento estratégico e a busca mais eficiente por
novas oportunidades de negocios.

A estrutura administrativa estando pronta, a WEG deu inicio a sua diversifica¢do. Em
dezembro de 1980, surgiu a WEG Acionamentos com tecnologia desenvolvida em seus
proprios laboratérios. Esta empresa visava a fabricagdo de componentes eletroeletronicos, €
atua ainda no campo da informagdo industrial desenvolvendo controladores programaveis.

A terceira empresa a ser criada foi a WEG Maéquinas, que produz maquinas elétricas
girantes, geralmente de grande porte e de corrente continua. Com a criacdo desta, a WEG
procurava atender empresas do setor de mineragdo, petroquimica, celulose e papel.
Posteriormente, a WEG Madquinas também absorveu os motores elétricos de média tensio,
que até entdo eram fabricados pela WEG Motores.

Em 1981, surgiu uma quarta empresa, a WEG Transformadores, derivando-se do
interesse da Ecemic Industria de Transformadores por uma associa¢do com a WEG. A Ecemic
esperava contar com a obtengdo de novos capitais e de novas tecnologias. A associa¢do foi
concluida e, meses depois, a WEG adquiriu o controle acionario integral e passou a priorizar
os clientes ndo estatais. Com a aquisi¢do da Ecemic Industria de Transformadores, pela atual
WEG Transformadores, a WEG aumenta sua sinergia, ficando capacitada a fornecer ndo
somente produtos individuais, mas também solugdes industriais por inteiro. Esta sinergia seria
fortalecida em 1986 com a criagdio da WEG Automag@o. O Centro de Negdcios da nova
conglomerada visa fornecer linhas de solugdes completas de sistemas industriais, buscando a
integracdo de todos os produtos WEG.

A diversificagdo da WEG ndo se restringe ao setor eletroeletronico. Em 1983, a WEG,
aproveitando uma oportunidade de negoécio, adquiriu uma empresa de tintas e vernizes (Tintas
Michigan S/A.) situada no municipio de Guaramirim (SC) que se tornaria a WEG Quimica.
Esta nova conglomerada atualmente atende integralmente as necessidades de tintas e isolantes
das demais empresas do grupo e de outras empresas nacionais, sendo uma importante

fabricante de tintas industriais.

*» No fim desse periodo, a WEG ja era uma empresa de capital aberto com agdes sendo negociadas nas principais
bolsas de valores do pais. Anteriormente, essas a¢cdes eram encontradas apenas no mercado de balcdo.
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Ainda fora do seu negécio principal, a WEG, aplicando recursos financeiros do grupo
e aproveitando incentivos fiscais, adquiriu uma empresa no setor de pesca, surgindo a WEG
Penha Pescados. Entretanto, devido a problemas tecnolégicos, a alta taxa de sonegagdo de
impostos no setor ¢ a falta de politicas oficiais, a WEG se viu obrigada a vendé-la no comeco
da década de 90. Além do setor de pescado, a WEG tem investimentos no Grupo Perdigio
(empresa avicola e suinicola), detendo 10% do controle acionario, e na Teka Agroindustrial,
fabrica de esmagamento de soja, esta proporcionando resultados negativos.

Estas diversificagdes, alheias, portanto, ao core business da WEG ndo deram grandes
resultados, o que reforcou a decisdo de descontinué-las, concentrando-se no negécio principal
e de estudar com maiores cuidados as oportunidades apresentadas. Estas experiéncias também
ajudaram a WEG a optar pela internacionalizagdo, tornando-a menos dependente do mercado
brasileiro e menos sujeita a suas variagdes. Atualmente 29% de suas vendas é para o mercado
externo, contudo, esse ndo foi um caminho facil de ser trilhado.

Para conquistar o mercado internacional ¢ necessario, além da certificagdo ISO 9001,
principalmente atender a certificagdo de cada pais, recebendo autorizagdes exigidas dos
orgdos reguladores. Em segundo lugar, é necessario tornar o produto conhecido e estabelecer
uma rede de revendedores e de assisténcia técnica. E, em terceiro lugar, todo o processo de
internacionalizagdo exige a formagdo de equipes especializadas, com conhecimentos dos
mercados, administra¢do financeira complexa, conhecimentos de legislagdo de contratos e de
mecanismos juridicos.

As exigéncias apresentadas acima foram, passo a passo, sendo superadas. No ano de
1991, foi criada a WEG Electric Motors em Fort Lauderdale, no estado americano da Florida,
e outra filial em Baltimore (Maryland, EUA). Esta firmas surgiram visando atender ao maior
mercado do mundo especialmente os fabricantes de maquinas e equipamentos, ter acesso de
forma mais direta, as tendéncias tecnoldgicas, e inserir o nome WEG entre os maiores
distribuidores de motores.

Visando o Mercosul, em 1994, foi aberta a WEE- WEG Equipamientos Electricos
S/A. em Buenos Aires e, mais tarde, apareceu sua filial em Santa Fé. Visando a Europa, foi
criada a WEG Europe, na Bélgica, a WEG Germany e a WEG U.K., respectivamente em
1992, 1995 e 1997. Visando atender ao mercado da Oceania, surgiu, em 1995, a WEG
Australia em Melbourne e, finalmente, para atender o mercado asiatico foi criada, em 1994, a
WEG Japan no centro de Toéquio, o que coloca a WEG frente a frente com outros grandes e

tradicionais fabricantes de motores elétricos.
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Contudo, esse ndo € o fim da caminhada, pois WEG busca implantar até o ano 2000
uma rede mundial de filiais e uma rede global de estoque, permitindo assim uma redugdo no
tempo de entrega do motor ¢ uma maior proximidade com o cliente, conhecendo-se melhor
assim suas necessidades.

Atualmente, o maior objetivo da WEG ¢ a conquista do mercado internacional. Para
isso, ela vai ter que tornar seu nome conhecido internacionalmente, a fim de enfrentar de igual
para igual concorrentes de reputagdo internacional como a GE, Siemens e ABB. O outro
desafio é fornecer solugdes industriais, e ndo mais produtos individuais, tanto no mercado
nacional como no internacional. Essa ¢ a tendéncia mundial no mercado em que ela atua.

No proximo capitulo serdo apresentados dados mais detalhados sobre a WEG e a
Embraco que permitirdo identificar, com maior clareza, como os empreendedores de ambas as
firmas tomaram decisdes, a fim de proporcionarem as mesmas um crescimento adequado.
Esta sera a oportunidade para retomar, com maior vigor, o enfoque da economia dos custos de
transagdo e o da teoria penrosiana do crescimento da firma.

Figura 5.3.1- Parques Fabris da WEG

Fonte: www.weg.com.br
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CAPITULO 6

Avaliacao empirica da Embraco e da WEG

6.1- Consideracgoes iniciais

No capitulo 5 foram apresentadas brevemente as historias da Embraco e da WEG, bem
como suas respectivas trajetorias de crescimento. Neste capitulo, serdo aprofundados os temas
apresentados na primeira parte desta dissertagdo, a revisdo tedrica, enfocando as duas
empresas at€é aqui apresentadas. Para uma visdo mais detalhada dos temas discutidos no
presente capitulo, o leitor deverd examinar o questiondrio (anexo), que foi apresentado a
ambas as empresas, € que € a base da presente avaliagdo empirica.

O presente capitulo contém quatro seg¢des além destas consideragdes iniciais. Na se¢do
6.2, sera apresentada a metodologia utilizada para a coleta de dados, os tipos de dados, € o
método de andlise. Na sec¢do 6.3, sera feita a avaliagdo empirica da Embraco. Esta se¢do esta
dividida em trés subsec¢des. Na primeira subsecdo, serdo apresentadas algumas consideragdes
iniciais a respeito dos produtos fabricados, participagdo do mercado, exportagdes,
organograma € composi¢do aciondria. Nas subse¢des seguintes, serdo apresentadas,
respectivamente, as semelhangas e diferencas da trajetéria de crescimento da Embraco em
relagdo a teoria penrosiana e a economia dos custos de transa¢do. Ndo se considerou
necessario dedicar uma se¢do ao papel do empreendedor, pois este ja pode ser observado no
Capitulo 5, e sera visto mais detalhadamente nas subse¢des que tratam da teoria penrosiana e
da economia dos custos de transagdo'. A se¢do 6.4, por sua vez, é semelhante a anterior,
incluindo a sua divisdo, contudo esta se dedicara a avaliagdo empirica da WEG.

Finalmente, na se¢do 6.5, serd apresentado um estudo econométrico. Acredita-se em
sua importdncia, a fim de que, na medida do possivel, as teorias sejam avaliadas

quantitativamente, mesmo em trabalhos de natureza mais qualitativas como o presente.

6.2- Metodologia
A presente dissertagdo se dedica a analise de dois estudos de casos referentes a duas

empresas do setor metal-mecanico: a Embraco e a WEG. Como ja apresentado, apesar da sua

' Uma breve observagido do Capitulo 4, que trata do empreendedor, revelara muitos pontos em comum com a
teoria penrosiana e com a economia dos custos de transagdo. Por exemplo, qualificagdo da mado-de-obra,
obtengdo de crédito, crescimento na demanda e a tecnologia.
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inser¢do internacional, ambas as empresas tém suas origens no estado de Santa Catarina, mais
especificamente na sua regido norte, e estdo entre as maiores do mundo no seu respectivos
setores. Por se tratar aqui de estudos de casos, o presente trabalho se caracterizara por um
método mais qualitativo de analise dos dados, preocupando-se em descrever de maneira mais
detalhada alguns temas que se julgam importantes para uma melhor compreensdo das teorias
que estdo sendo analisadas.

Obviamente, por se estar utilizando dados de apenas duas empresas, ndo se pretende
aqui fazer generalizagdes para todo o setor, mas se deseja poder verificar quantitativamente
como as teorias aqui estudadas se aplicam a Embraco e 8 WEG. Por questdes praticas de
coleta de dados, o estudo economeétrico focalizard apenas o periodo de 1988 a 1999.

Os dados coletados sdo dos tipos primdrio e secundario. Os dados primaérios sdo
definidos como os obtidos diretamente das organizagdes, enquanto os secundérios sdo 0s
obtidos de outras fontes, por exemplo, jornais e relatérios anuais. Os dados primérios foram
obtidos principalmente através da aplicagdo de um questionario (anexo) e mediante rapidas
entrevistas com funciondrios das empresas. Por sua vez, os dados secundérios foram obtidos
via relatorios anuais e outras publicagdes das empresas, revistas e jornais tanto especializados

como ndo especializados, /nternet, livros € monografias.

6.3- Avaliacdo empirica da Embraco

6.3.1- Consideracdes iniciais

A Empresa Brasileira de Compressores (Embraco) é atualmente a maior fabricante
mundial de compressores, detendo 21% do mercado mundial (25% do mercado americano,
24% do mercado europeu ¢ 4,8% do asidtico) e 65% do mercado brasileiro e latino-
americano. Com exce¢do de sua fabrica na China, que atualmente atende exclusivamente o
mercado interno, as suas outras fabricas, tanto na Europa como no Brasil, mantém um
coeficiente de exportagdo superior a 60% de sua produg¢éo (pesquisa de campo).

A competi¢do com seus concorrentes ocorre em nivel mundial, sendo os principais,
tanto no mercado nacional como no internacional, a empresa sueca Electrolux, a japonesa
Matsushita, e a americana Tecumseh. Pelo outro lado, a Embraco mantém um relacionamento
muito particular com seus principais clientes, dois dos quais também sdo acionistas da
empresa, a Whirlpool e a Multibrés, que também pertence ao Grupo Brasmotor. Um terceiro
cliente € concorrente seu, a Electrolux. A composi¢do aciondria da Embraco e do Grupo

Brasmotor podem ser observados nas figuras 6.3.1 € 6.3.2 mostradas abaixo.
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Figura 6.3.1- Composi¢io acionaria do Grupo Brasmotor
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Fonte: www.brasmotor.com.br/acionari.htm

Figura 6.3.2- Composi¢io acionaria da Embraco
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Fonte: www.embraco.com.br/fluxogra.htm

Em relag@o ao compressor, cabe dizer que o seu tempo de montagem é de 90-120 min,

e 0 seu tempo global, incluindo o tempo de fabricagdo dos componentes ¢ de 16h. Ndo ha
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grandes difereng¢as de produtividade entre as diversas fabricas da Embraco ao redor do
mundo.

Com relagdo a sua organizagdo administrativa, mostrada na figura 6.3.3 abaixo, a
Embraco € organizada de um forma muito particularizada, como sera discutido na subsegio

6.3.3.

Figura 6.3.3- Organograma da Embraco

Diretor
Superintendente Assessoria Corporativa
de Comunicagdo )
Assessoria 1
Corporativa TQM |
Assessoria Corporativa
de R.H.
| T T T T 1
Diretor Diretor Diretor de Diretor Diretor Corporativo Diretor
Corporativo Corporativo de Operagdes  Corporativo de Vendas e Corporativo
Financeiro Plantas (Asia e de Materiais Marketing de
Europa) Tecnologia
Supply Chain Reorg——
| ]
Gestor da Gestor da Gestor da
Planta Planta Planta
[talia Eslovaquia China
| T 1 T |
Unid. de Unid. de Unid. de Unid. de .
Marketing

Negocios  Negocios  Negocios  Negocios
Europa EUA Asia Lasa

Fonte: Embraco Global (ago/set/out 1999)

Por fim, julga-se importante apresentar a visdo, os valores e a missdo da Embraco, isto
porque serdo estes pontos que irdo definir a estratégia da empresa e, através da sua
permanente difusdo, irdo motivar os funciondrios a cumprir da melhor maneira possivel suas
fungdes.

Missao: disponibilizar solugdes de refrigeracdo para uma melhor qualidade de vida.

Visdo: ser, em todos os mercados, o fornecedor preferencial de solu¢do para

refrigeragéo.
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Valores (Revista Ser Humano, 1999):

- respeito: significa confiar nas pessoas, estimular pensamentos e idéias, valorizando
a capacidade e a contribui¢do de cada um;

- integridade: implica em conduzir o negdcio de maneira honrada, reconhecendo que
ndo ha forma correta de se fazer algo errado. Consulte abertamente seu superior
em caso de duvida. Garanta a confidencialidade das informagdes sobre a empresa;

- trabalho em equipe: a idéia € colocar o bem da equipe ou do grupo em primeiro
lugar;

- paixdo pelo consumidor: o objetivo € gerar solug¢des e beneficios, criando valor
para os consumidores;

- aprendizagem para a lideranga: cuja meta é desenvolver habilidades, capacidades
de cada funciondrio até seu pleno potencial;

- espirito de vitdria: a idéia é conquistar a lideranga global por meio do sucesso

individual e de equipe.

6.3.2- A Embraco e a teoria penrosiana

Nesta subsecdo, serd feita uma andlise da Embraco, agora sob os holofotes da teoria
penrosiana apresentada no segundo capitulo desta dissertagdo. Desta forma, este trabalho
buscard verificar quais séo as semelhangas entre as a¢des tomadas pela Embraco, visando o
seu futuro crescimento, e aquelas que sdo previstas pela teoria penrosiana. Sera dada atengo
principalmente a trés pontos: trabalho em equipe, aquisi¢do de mais conhecimentos e recursos
(aprendizado) e as economias de escala e de escopo. Como serd mostrado, estes trés pontos
tiveram e tém grande importancia no crescimento da Embraco. Inicialmente se analisara a
questdo do trabalho em equipe.

A énfase no trabalho em equipe na Embraco € tdo forte que esta foi incorporada nos
valores do Grupo Brasmotor, fazendo assim parte de sua “Visdo de Futuro”, que é como a
empresa quer se situar e ser vista daqui a alguns anos (Etchenique, 1999). A importincia do
trabalho em equipe ndo se restringe a meras declaragdes formais, pois tem afetado o dia-a-dia
da empresa, principalmente nas 4reas de treinamento, avaliagdo, remuneragdo e promogdo de
pessoal e até mesmo no lay-out da fabrica e das areas administrativas (Embraco Noticias, set.
1999) .

Primeiramente, a empresa tem de forma clara que uma equipe € muito mais que um

grupo de pessoas trabalhando juntas para realizar uma tarefa. Este principio € expresso com
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clareza pela coordenadora do Projeto de Desenvolvimento e Formag&o de Times, a analista de
recursos humanos Eliane Rank:
“As habilidades de cada um devem interagir, caso contrdrio nfio se pode
executar as jogadas planejadas. Mas além da combinagio das habilidades dos
integrantes, € preciso haver interagdo sécio-emocional, ou seja, compartilhar e
saber lidar com sentimentos € emog¢des para dar sustentagdo e manutengio a

equipe.” (Embraco Noticias, fev. 1998)

Desta forrqa, fica evidenciado que equipes de trabalho ndo se formam
instantaneamente. Para isso ocorrer, os funciondrios precisam ser ensinados e treinados com
este objetivo. Visando proporcionar o treinamento adequado, a Embraco instituiu um
programa que envolve dindmicas de grupo, simulacdes de situa¢des, motivagio,
relacionamento e comunicacdo. Fora das salas de aula, os lay-outs das fabricas e dreas
administrativas foram alterados a fim de eliminar todo e qualquer tipo de barreira a
comunicacéo.

Em relagcdo a avaliagdo, remunera¢do e promocgdo, também houve mudan¢as. Em
primeiro lugar, os funciondrios pararam de ser avaliados exclusivamente de forma individual,
transferindo-se a avaliagdo para toda a equipe. Em segundo lugar, as pessoas passaram a ser
remuneradas ndo mais por serem detentoras de determinados cargos, e sim pelo valor que sua
funcdo agrega a empresa. Este segundo ponto, tem como objetivo acabar com a preocupagédo
de muitos funcionarios cujo “sonho € ser gerente” e quando vé tal cargo preenchido, se

desmotiva. Nas palavras de Emesto Heinzelmann, Diretor Superintendente da Embraco:

“Na medida em que a pessoa desempenha um trabalho e que de fato adiciona
valor & organizag8o, primeiro ele ndo precisa ser gerente para isso e, segundo,
ndo existe limitagdo de quantas pessoas podem ocupar um cargo daqueles. Na
medida que elas tragam retorno no trabalho que desenvolvem, 6timo, quanto

mais melhor.” (Heinzelmann, 1999)

O segundo ponto, que ¢ importante enfatizar € que mostra grande semelhan¢a com a

teoria penrosiana, ¢ a grande importancia dada pela Embraco a aquisigdo de mais
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conhecimentos € de recursos, ou seja, ao aprendizadoz. Considere-se inicialmente o montante
de investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Investimentos em P&D ¢ visto na Embraco como um ponto estratégico, pois este ndo é
importante apenas para o crescimento, mas também para a sobrevivéncia da empresa. Este
ponto ¢ ratificado pelas legislagdes de vérios paises, como os Estados Unidos, que estio
exigindo cada vez mais compressores que consumam menos energia, mais silenciosos e mais
ecologicos (sem gases a base de CFC- cloro-fluor-carbono). Para se ter uma idéia com relagfo
a evolugdo dos compressores, em 1980, um compressor FF produzia 3,8 btu (British thermal
unit) para cada KW/hora e, nos dias atuais, um compressor chamado EGU faz 5,8 btu com a
mesma energia, ou seja, um ganho de eficiéncia superior a 50%. Adicionalmente cabe citar
que atualmente mais da metade da receita da Embraco provém de compressores langados nos
ultimos cinco anos.

A Embraco investe entre 3-4% do seu faturamento na drea de pesquisa e
desenvolvimento, que, em termos de Brasil, ¢ uma quantia bastante elevada. Essa quantia é
distribuida entre suas plantas, e € utilizada tanto em pesquisas nos seus 11 laboratérios como
também em convénios com diversas universidades, tanto brasileiras como estrangeiras. Em
1988, a empresa tinha 284 profissionais na area de pesquisa no Brasil, sendo 86 com nivel
superior, 20 deles com mestrado ou doutorado e 148 técnicos de nivel médio (Heinzelmann,
1998). Foi ‘gragas a esses investimentos que a Embraco conquistou nio somente sua
independéncia tecnoldgica, mas também a lideran¢a mundial.

Na area de treinamento dos funciondrios, a Embraco também possui niveis invejaveis
(ver tabela 6.3.1 abaixo). Estd preocupagdo com os recursos humanos foi adquirido da sua
controladora o Grupo Brasmotor, que ja possuia em seus funciondrios os seu principal
diferencial (Etchenique, 1995). Este cuidado com os funciondarios foi implantada no Grupo
Brasmotor devido a concorréncia existente entre ela e as montadoras de automéveis no ABC
paulista, na busca pelos melhores funcionarios. Assim, se a Brasmotor ndo quisesse se tornar
uma espécie de escola preparatéria de metallrgicos, para o fornecimento de méo de obra
qualificada para as montadoras, ela teria que adotar uma politica de recursos humanos
diferenciada (Revista Ser Humano, 1999).

Visando assim o aperfeicoamento e a permanéncia dos funcionarios na firma, a

Embraco possui jornada flexivel de trabalho, reembolso integral dos cursos de pos-graduagéo

* A aprendizagem também est4 expressa no seus valores apresentados na subsegdo anterior.
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e supletivos, bolsas no valor de 80% dos custos para cursos universitarios e de idiomas, além

de participacdo nos resultados € um plano de previdéncia privada.

Tabela 6.3.1- Investimentos em treinamentos: 1994-1998

Numero de Investimentos
Ano Hora/homem
participantes (USS mil)

1994 6.714 53 2.49
1995 6.782 61 3.048
1996 6.005 63 2172
1997 5.202 76 2.75
1998 5.233 10 1.123

Fonte: Pesquisa de Campo

Todos esse beneficios tornaram o perfil dos funcionérios da Embraco diferente. Em
relagdo a sua planta no Brasil, a média salarial dos funcionarios da Embraco é em torno de 8%
superior a media da regido (Curitiba e Jaragua). A média de idade dos funcionarios é de 30
anos, o tempo médio de casa € de 12 anos, mais de 70% deles tém casa propria € um em cada
trés € proprietario de um automoével (Netz, 1994).

Ainda com relagdo ao aprendizado, cabe ressaltar mais dois pontos. Primeiramente, o
learning-by-interacting tem importdncia sensivel no aprendizado da empresa e no
atendimento de necessidades especificas dos seus clientes. Essa proximidade com seus
clientes € favorecido tanto por estes serem seus principais acionistas como também pela
proximidade geogréfica, como € o caso da Consul, que também se situa em Joinville. Mas,
além dessa particularidade, a Embraco possui um programa chamado de Tear Down Analysis
(TDA). O TDA consiste numa analise dos compressores rejeitados pelo mercado, sendo essa
analise feita de forma conjunta com a presenca tanto da Embraco como dos clientes. O TDA
comegou ser realizado em 1991 na unidade de negécios nos Estados Unidos, vindo a ser
implementado no Brasil em setembro de 1999, com a participagdo de clientes como a
Electrolux e a Bosch. No TDA, os compressores sdo abertos e, de forma transparente, discute-
se 0 que pode ter provocado as falhas e quais as medidas a serem tomadas. O TDA atualmente
¢ um diferencial da Embraco, sendo ela a pioneira neste programa que deve, futuramente,
tornar-se um programa global (Embraco Noticias, out. 1999).

Por fim, o segundo ponto que é importante de ser ressaltado é o programa de job

rotation. Com ressaltado no fim da se¢fo 2.2, um recurso produtivo se torna mais valioso se
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ele puder fornecer um maior niimero de servigos, em outras palavras, a flexibilidade da mao-
de-obra € importante. O programa de job rotation visa exatamente alcangar este ponto. Neste
programa um funciondrio € colocado temporariamente em outro posto de trabalho, geralmente
assumindo responsabilidades e fungdes de um novo projeto ou cargo de comando. Existem
trés classes de job rotation.

O job rotation de curto prazo, periodos de 30 dias, é¢ normalmente uma readequagéo
interna por motivos de férias, quando ¢ feita a substitui¢do do lider ou gestor por outro colega.
O job rotation de médio prazo, abrange um periodo de 90 a 180 dias, quando o titular do
cargo deixa a fungdo para ser alocado em outro projeto. E, finalmente, no de longo prazo, um
funcionario é treinado previamente e colocado numa missdo especifica, geralmente fora de
seu pais de origem e que normalmente dura de um a dois anos. No job rotation de longo
prazo, o funcionério escolhido ganha incremento salarial, ajuda de custo para mudanga,
assisténcia psicoldgica para a familia, ensino de idioma, acompanhamento psicossocial, além
de uma viagem prévia para conhecer o futuro local de moradia. Esta preparagdo varia de trés
meses, para [talia, a no minimo seis meses, para a China.

O terceiro e ultimo ponto importante no crescimento da Embraco, citado no inicio
desta subse¢do, se refere as economias de escalas e de escopo. Analisando-se primeiramente
as economias de escopo, pode-se identificar basicamente duas fontes para a sua existéncia na
Embraco. A primeira fonte sdo as fortes interdependéncias tecnoldgicas existentes entre 0s
produtos fabricados pela Embraco. Quando a Embraco iniciou suas operagdes, ela produzia
apenas dois modelos de compressores, atualmente ela produz mais de 400. Além de unidades
condensadoras, essa diversificagdo foi importante para o crescimento da Embraco. A segunda
fonte reside na forte reputagdo da Embraco e do Grupo Brasmotor, cabendo ressaltar a
Whirlpool, que serve como um “cartdo de visitas” para Embraco em qualquer parte do mundo
(Etchenique, 1995; Heinzelmann, 1998).

Analisando-se agora as economias de escala, pode-se verificar que a Embraco obtém
vantagens destas tanto em relacdo as economias de escalas chamadas reais como em relagdo
as pecunidrias. Das trés categorias de economias de escala reais, apresentadas nas se¢des 2.2,
a Embraco obtém vantagens em relagdo a pelo menos duas delas: especifica ao produto e a de
ter multiplantas. A primeira ocorre devido a possibilidade de uma redu¢fo no tempo gasto na
preparagdo de maquinas, na possibilidade da utilizagdo de maquinas e plantas mais especificas
e de poder propiciar uma melhor divisdo do trabalho. No anexo, pode-se verificar a escala de
produgdo das maiores fabricas do mundo. No caso da Embraco, sua fabrica em Joinville €

atualmente a maior.
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As economias de escala certamente ndo sdo importantes apenas para a Embraco.
Scherer et al. (apud Scherer € Ross, 1990) realizaram um estudo mostrando que, no comego
da década de 70, a escala minima eficiente na produgio de compressores era da ordem de 2 a
3 milhdes de compressores por ano nos seus diversos modelos. Talvez isso explique o porqué
de o projeto inicial da Embraco ter sido expandido de uma produgdo anual prevista de 500 mil
unidades por ano para 1 milhdo de unidades por ano, antes mesmo de ela iniciar as suas
atividades. Pelo outro lado, Scherer et al. (apud Scherer e Ross, 1990) citam que uma planta
de refrigeradores no comego da década de 70 teria sua capacidade plenamente utilizada com
uma producfo anual de 800 mil unidades por ano. Estas diferengas nas escalas minimas
eficientes de produgdo de compressores e refrigeradores geraram ddvidas nas empresas de
geladeiras/freezers entre produzir ou comprar de terceiros os compressores. Esta duvida
parece persistir ainda nos dias de hoje. Com efeito, recentemente, a Brasmotor colocou a
Embraco a venda, apesar de ela ser lucrativa. Seu o objetivo parece ser o de se concentrar no
negdcio principal (linha branca), adquirindo o compressor através de contratos de
fornecimento. Como ndo houve nenhuma oferta atraente, ela cancelou a venda da Embraco
(Heinzelmann, 1999; Heinzelmann, 1998).

Além das economias de escalas especificas ao produto, a Embraco se beneficia de ter
vérias plantas de produgdo. Estes beneficios ocorrem principalmente em duas areas, sendo
que, na primeira — a administrativa — o sistema de multi-plantas permite a eliminacdo de
sobreposicdo de servigos gerenciais, existindo uma central comum de planejadores
financeiros, contadores e pesquisadores de mercados. Na segunda area, a maior concentragdo
de P&D em um unico lugar, os beneficios sdo também bastantes significativos. A tabela 6.3.2,
mostrada abaixo, indica como os recursos de aproximadamente R$ 20 milhdes, destinados a

P&D, foram distribuidos durante o ano de 1998 entre as suas diversas plantas.

Tabela 6.3.2- Investimentos em P&D: 1998

Brasil [R$ 12, 5 milhdes
Italia |R$ 5 milhdes
China |R$ 1,5 milhdes
Fonte: pesquisa de campo

Apesar de as economias de escala reais serem importantes para a Embraco, as
economias de escalas pecuniarias ndo podem ser desprezadas. Estas referem-se a distribuig@o

de financiamentos que beneficiam as firmas maiores. Em 1994, a Embraco assumiu o
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controle da empresa italiana Aspera de compressores numa operagdo de US$ 106 milhdes.
Sem duvida alguma, o tamanho, a forga exportadora, o relacionamento de longo prazo com o
clientes, e os contratos de fornecimento com a Whirlpool permitiram que essa transagio fosse
financiada inteiramente por bancos europeus a juros internacionais (prime rate), ou seja em
condi¢des bem mais favordveis do que ela conseguiria obter no Brasil (Etchenique, 1995).
Antes de passar & proxima subsecdo, onde a Embraco sera analisada sob o enfoque dos
custos de transagdo, € importante tratar de mais um aspecto ressaltado por Penrose (1995) e
que pode ser observado na Embraco. Na se¢do 2.4, que tratou de aquisi¢des® e da integragdo
vertical, foi dito que, mesmo em se levando em conta as aquisi¢des, o crescimento da firma
ainda assim seria limitado. Os limites gerenciais continuariam a existir devido,
principalmente, & necessidade de regulamentagdo e coordenagdo das atividades entre a firma
mée ¢ a adquirida, mas também devido a necessidade de serem estabelecidas politicas gerais
de coordenagdo compativeis entre as firmas. E foi com este objetivo que a Embraco
estabeleceu o seu Projeto Visdo de Futuro Embraco, que visa exatamente fornecer uma
estratégia global a empresa, criar uma busca constante pela inovagio e uma atitude pro-ativa
para a mudanga, e finalmente desenvolver o espirito empreendedor dos funcionarios
(Etchenique, 1995; Brasmotor, dez. 1999). O que se deseja na verdade € que todos tenham os
mesmos principios e valores, a fim de que os seus produtos, independentemente do local de

fabricagdo, tenham a mesma qualidade, assim como os servigos pos-venda

6.3.3- A Embraco e a economia dos custos de transacio

No Capitulo 3 da presente dissertagdo, foram apresentados rapidamente os principais
aspectos da economia dos custos de transagdo. Nesta subse¢do, se apresentara a relaco entre
estes aspectos € o crescimento da Embraco, dando-se atengdo especial a cinco pontos. O
primeiro ponto refere-se & questdio da informag@o necessaria para que o empreendedor realize
uma coordenacdo efetiva das atividades. No segundo ponto, sera enfatizada a estrutura de
governan¢a da Embraco e como esta pode economizar em custos de transagdo. Os outros trés
pontos tratardo dos atributo humanos e das caracteristicas das transagdes, apresentadas na
secdo 3.2, que se referirdo, respectivamente, a especificidade dos ativos, ao oportunismo ¢ as

incertezas.

> As aquisi¢des da Embraco no exterior ocorreram por preocupacdes em relagdo as instabilidades e a
dependéncia do Brasil. Segundo Miguel Etchenique: “...para manter nossos clientes internacionais, precisavamos
por o pé em outro continente, pelo menos em outro pais. Havia a preocupa¢do desses nossos clientes no sentido
de ter uma dependéncia tdo grande de uma unidade industrial localizada no Brasil. Primeiro, devido &
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Como salientado na se¢do 3.1, Milgrom e Roberts (1992, p. 26) afirmam que, para
uma escolha eficiente sobre o uso dos recursos, sdo requeridas informagdes referentes as
preferéncias dos individuos, oportunidades tecnoldgicas e disponibilidade de recursos. A
Embraco, assim como o Grupo Brasmotor, tem na estratégia de comunicacfo, estruturada e
identificada com o seu ambiente de negoécios, um dos pilares para seu desenvolvimento
(Etchenique, 1999; Heinzelmann, 1999). No caso da Embraco, essa estratégia de
comunicagdo, visando a disseminagdo de informagdes, tem um papel ainda mais importante
por esta ser uma empresa bastante internacionalizada. Nas palavras de Ernesto Heinzelmann,
diretor superintendente da Embraco:

“E a comunica¢do nesse contexto, tem um papel fundamental porque nos
queremos que a Embraco seja uma empresa uUnica, mesmo lidando com
culturas tdo diferentes como as do Brasil, Europa, China, Estado Unidos e
Asia. Se nés néo conseguirmos levar a mensagem de como € e o que pensa a
Embraco, vamos acabar tendo vérias empresas diferentes. Numa empresa
relativamente pequena, o processo de comunicagdo é mais simples porque vocé
estd em contato quase que permanente com uma parcela grande de pessoas.
Numa empresa maior, isso se torna mais dificil, entdo profissionalizar a 4rea de
comunicagdo € importante. Mas, a partir do momento que a empresa se torna
global e tem plantas em outros locais, o processo de comunicagdo tem que ser

forte para assumir um papel estratégico.” (Heinzelmann, 1999)

E ainda:
“As pessoas precisam estar informadas dos rumos da empresa. As grandes
mudangas nas organizag¢des passam por uma disseminagdo muito ampla do que
a empresa quer, para onde e como quer ir. De fato, ndo € meia duzia de pessoas
que consegue mudar uma organiza¢do e dar grandes passos. Isso deve estar
disseminado dentro da organizagdo. Esse ¢ um aspecto estratégico. E € o que
estamos fazendo com os nossos meios de comunica¢do. Dar uma unica
mensagem, divulgar nos nossos veiculos oficiais o que a empresa tem atingido,
comemorar as vitdrias obtidas e difundir o que pensamos do futuro, o que
vamos fazer e como a organiza¢do estd se preparando e adaptando. Essas

informages comecam a permear as pessoas €, com o tempo, elas comegam a

concentragéo e, segundo, devido ao problema brasileiro com seus ups and downs, o que os inquieta em relagdo a,
de repente, pararem nossas linhas de produco.” (Etchenique, 1995).
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agir nessa diregdo. E ai, vocé tem de fato uma massa critica suficientemente

forte para conseguir fazer as mudangas.” (Heinzelmann, 1999)

A comunicacdo da Embraco ocorre tanto internamente como externamente.
Internamente, visando atender os seus funciondrios, a Embraco publica alguns jornais internos
como: Embraco Noticias, Jornal Mural, Lar & Cia e a Embraco Global, editados em cinco
idiomas e distribuidos em todas unidades fabris ao redor do mundo. Esses jornais se referem a
comunicagdo formal realizada internamente, e que pode ser repetida com facilidade.
Entretanto, o comprometimento da Embraco com a disseminagdo da informagio vai além da
comunicac¢do formal. Em entrevista dada, Ernesto Heinzelmann afirma:

“A comunicac¢do mais formal, essa pode ser repetida com alguma facilidade,
depende de contratagdo de uma agéncia, mas, de uma forma ou outra se
consegue, tendo recurso. O mais dificil é fazer com que a comunicagéo seja
algo institucionalizado dentro da empresa, que ela acontega entre as pessoas.
Ou seja, o chefe receber uma noticia e tomar a iniciativa de dividir o fato com
os seus subordinados e achar importante reservar um tempo para fazer isso.
Esse é o nosso grande desafio de comunicagdo interna: que as‘pessoas a

enxerguem como parte de sua responsabilidade.” (Heinzelmann, 1999)

O comprometimento da Embraco com a disseminagdio da informagdo pode ser
confirmado através de seus investimentos em modernas tecnologias de informagdes, que sdo
da ordem de 1% do seu faturamento. Atualmente, seus 8.000 funciondrios distribuidos pelo
mundo (Joinville, Estados Unidos, Itdlia, Eslovdquia e China) estdo todos interligados por
correio eletrénico. A empresa também possui uma videoconferéncia multiponto, que permite
todas as unidades conversarem ao mesmo tempo, assim os diretores de todas as plantas
marcam uma reunifo as 8h no Brasil, as 11 h na [talia e as 18 h na China e simultaneamente
tratam dos assuntos pendentes. Finalmente, a Embraco possui um sistema especial, via
satélite, para se comunicar com o Grupo Brasmotor. Assim, uma rede de fibra 6tica de 155
megabytes, a ATM, que permite a interligagdo de 1.000 estagdes e transmite dados, voz €
imagens, une todas as plantas no Brasil. No exterior, todas as suas unidades falam por lotus
notes (Camargo, 1998).

Além desses sistemas de informagdes ja apresentados, a Embraco possui outros dois
que é importante destacar. Primeiramente, a partir de outubro de 1998, a Embraco utiliza o

sistema de gestdo empresarial R/3 da SAP (sistema gerencial) que exigiu um investimento da
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ordem de US$ 15 milhdes*. Com a instalagio desse software, a Embraco eliminou os outros
diversos softwares, que ndo eram muitas vezes compativeis entre si. Com isto, formou um
anico conjunto integrado de informagdes. A grande intengdo com a instalagfo do sistema SAP
R/3 foi a de agilizar os processos administrativos e decisorios através de uma integracio de
todas as informagdes, assim obtendo uma redu¢do no tempo de desenvolvimento de projetos,
uma redugdo dos estoques, € um aumento na autonomia das pessoas. Para se ter uma nogdo
dos beneficios trazidos por esse sistema, no setor de Aquisicdo de Ativos/Importagdes e
Materiais Indiretos tornou-se possivel contabilizar as 10.000 transa¢des/més na rotina de
recebimentos de materiais, facilitando a obtencdo de estatisticas. Outro beneficio, ainda no
mesmo setor, ocorreu no processo de avaliagdo de fornecedores que antes consumia dez dias
de trabalh(; de duas pessoas, passou a ser realizado em 15 hr por uma unica pessoa’ (Revista
SAP Ersperctiva, 1999).

O segundo sistema de informagdo importante € seu sistema de coordenagio horizontal
assemelhado ao kanban. Este ¢ muito comum nas empresas japonesas que seguem o que Aoki
(1990) chama de modo- J, mas também ¢ utilizado pela Embraco para a coordenagdo de sua
produgio.

Como pode ser observado, a Embraco de fato tem uma grande preocupagdo com a
disseminagdo da informacdo contudo até agora sé foram apresentados os sistemas de
informagdo internos, que ndo sdo os Unicos. Existe um amplo nimero de revistas e jornais,
especializados ou ndo, que a Embraco utiliza visando divulgar e coletar informagdes e fazer
propaganda. As midias técnicas e especificas mais utilizadas s3o: Revista do Frio, Revista
Abrava, Oficina do Frio, Jornal do Refrigerista, Bola Preta, Appliance (edi¢des mundial,
chinesa e latino-americana), JARN (Japan Air Conditioning, Heating & Refrigeration News),
KK Die Kilte und Klimatechnick (edi¢do mundial e chinesa). As outras midias néo
especificas utilizadas sdo: Jornal A Noticia, Gazeta Mercantil, Diario Catarinense, Diario do
Grande ABC, Folha de Sdo Paulo, Estado de Sdo Paulo, Jornal do Comércio, O Globo e
Jornal do Brasil. Objetivando dar um atendimento diferenciado aos clientes, além dos meios
citados acima, existe a home-page da empresa, 0s manuais e catalogos de produtos, CD Rom

sobre a empresa e a participagdo em feiras nacionais e internacionais. Além desses meios,

* O SAP R/3 ¢ um sistema complexo que ajuda no gerenciamento de todas as atividades produtivas dentro da
empresa, ele exige um volume considerdvel de recursos principalmente humanos, para implanta-los. Na
Embraco, uma equipe de SO pessoas foi designada exclusivamente para trabalhar em sua implantagdo
(Heinzelmann, 1999).

° A implantagdo do sistema SAP R/3 foi muito bem sucedida na planta Brasil e esta agora em fase de
implantag4o nas unidades internacionais, a comegar pela planta na Itilia. Quando esse projeto estiver completo a
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cabe ressaltar que a Embraco realiza pesquisas com seus clientes objetivando conhecer
melhor os seus pontos fortes e fracos, onde ela tem melhorado e onde os seus concorrentes
tem conquistado melhores resultados (Embraco Global, 1998).

Como relembrado no inicio desta subseg¢do, a informagdo exerce um papel
fundamental na coordenagdo das atividades dentro da empresa, e, consegiientemente, em sua
estrutura de governanga. Como citado na se¢@o 3.3, Chandler (apud McCraw, 1998, p. 33-36)
afirma que inovagdes tecnoldgicas afetam os métodos organizacionais das empresas, e
aparentemente € i1sso 0 que vem ocorrendo atualmente na Embraco, com as novas tecnologias
da informagiﬁo.

Observando rapidamente o organograma da Embraco, apresentado na subse¢do 6.3.1,
pode-se concluir que sua estrutura administrativa ¢ uma mistura da forma U com a forma M.
Da forma M, ela tem divisdes referentes as areas geograficas. Da forma U, ela distribuiu as
divisdes por 4reas funcionais, como os departamentos de marketing, tecnologia e financeiro.
Entretanto, um estudo mais cuidadoso da Embraco vai mostrar que sua estrutura de
governanga esta mais préxima daquela apresentada por Ghoshal e Bartlett (1999), sendo mais
flexivel. _

O ambiente competitivo enfrentado pela Embraco atualmente tem muitos aspectos em
comum com aqueles apresentados por Ghoshal e Bartlett (1999), e citados na se¢do 3.3.
Primeiramente, a Embraco estd cada vez mais tendo que competir baseada na prestagdo de
servigos (service-based) e no conhecimento (knowledge-intensive), sendo esta competi¢do
guiada por forgas como: globalizagdo da economia, demandas tecnoldgicas, redugdo do ciclo
de vida dos produtos, expansdo das aliancas e aprendizado®.

Desta forma, pode-se observar claramente o esfor¢o da dire¢do da Embraco em criar
as trés competéncias centrais que essa nova realidade exige. A primeira competéncia central €
a capacidade de inspirar a criatividade e iniciativa individual, tendo, para isso, que realizar
investimentos em sistemas de motivag¢do, com o objetivo primordial de criar um sentimento
de se “pertencer a corpora¢do” ¢ de auto-disciplina. A busca dessa competéncia central esta
muito clara na Embraco com as declaragdes do Sr. Miguel Etchenique:

“Levamos a nossos funcionarios noticias do grupo e de outras unidades, além
daquela em que eles trabalham. Também levamos noticias sobre como vai a

empresa, seus resultados e sobre novos empreendimentos. Isso é feito para que

Embraco tera a possibilidade de integrar todos os seus processos de negécio, visualizando de forma on line 0s
resultados das unidades localizadas em outros paises (Revista SAP Ersperctiva, fev., 1999).
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eles possam se sentir, digamos, co-donos da empresa. Ao lado disso, temos um
programa de previdéncia privada muito avangado, para o qual o pessoal nio faz
contribui¢do alguma e se aposenta com 60% de seus salario.” (Etchenique,

1999).

A segunda competéncia central € a capacidade de conectar e influenciar as atividades
empreendedoras dentro da corporagdo através da integragdo dos processos de aprendizado.
Essa competéncia tem sido feita ndo s6 através de investimentos em tecnologias da
informag¢do, mas também com treinamento para que as pessoas aprendam a compartilhar
informagdes, como ja foi referido. Ernesto Heinzelmann declarou:

“Existe todo um aspecto de formacdo de pessoal nesse sentido. Dentro da
organizagdo, voc€ encontra pessoas que tém facilidade de se comunicar, outras
que tém dificuldades e mais algumas ainda que ndo gostam de fazé-lo. Mas a
comunicagdo faz parte da responsabilidade da empresa. Entdo, hé treinamento
interno de comunicagdo e defini¢do de porta-vozes para os diferentes temas
que a empresa aborda. O conhecimento de como se comunicar precisa existir.”

( Heinzelmann, 1999).

A terceira competéncia central € a capacidade de autorenovagao, sendo necessaria para
1ss0 a existéncia de dois elementos: desenvolvimento de uma identidade coletiva e certo grau
de flexibilidade organizacional. A busca por esta terceira competéncia central ja ficou clara na
Embraco. Entretanto, ¢ adequado se dar énfase maior ao segundo elemento, citando
novamente Ernesto Heinzelmann:

“Na area de atividades indiretas e administrativas, estamos em meio a um
processo de reestruturagdo da empresa inteira, segundo novos critérios. O foco
¢ realizar atividades com inicio e fim, € ndo mais como uma cadeia hierarquica,
onde as atividades sejam fragmentadas e cada um faga um pedago ¢ o jogue
para que outros resolvam. Teremos gestores de processo dentro da organizagéo,
que cuidardo de manter a produgdo de cada etapa coerente com todas suas
interligacdes.” (Heinzelmann, 1998).

Com relagdo a especificidade dos ativos, a Embraco tem de maneira bem clara dois

tipos: a locacional e a de ativos humanos. A importéncia da especificidade locacional pode ser

® Acredita-se, pelo que foi apresentado até aqui da Embraco que ndo se necessita de maiores comentarios sobre
como essas forgas se relacionam com a empresa em estudo.
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observada no processo de internacionalizagdio da Embraco, especialmente no continente
asiatico. Segundo o entdo diretor comercial da Embraco, Gilberto Krause, o interesse em
comegar a produzir compressores na Asia era, primeiramente, o de economizar em custo de
transportes. Este chegava a US$ 2.00 por compressor, cujo prego médio era de US$ 35.00
(Netz, 1994; Loetz, 1999). Em segundo lugar, objetivou-se estar mais perto dos clientes, o que
¢ vital no negocio em que a Embraco atua. A Embraco do Brasil precisa de 45 a 60 dias para
abastecer seus clientes na Asia, contudo, produzindo 14, fara a distribui¢do em apenas uma
semana. Por ultimo, a Embraco objetivou economizar em custos de financiamentos a
exportacdo, que no Brasil sio muito maiores .

A importéncia da especificidade locacional ndo ¢ observada apenas no que diz respeito
ao continente asidtico. Nos Estado Unidos, destino de 50% de suas exportagdes, a Embraco
tem que fazer entregas no sistema just-in-time o que a obrigou a manter diversos depdsitos,
além de escritorio comercial e centro de distribuigdo. Esta foi a inica maneira encontrada pela
Embraco para competir com empresas instaladas nesse pais, como a Matsushita. Os depositos

e escritorios da Embraco podem ser observados na figura 6.3.4 abaixo.

Figura 6.3.4- Localiza¢iio dos escritérios comerciais e depdsitos da Embraco nos

Estados Unidos.

St. Cloud, MN

Chicage, IL. @

 Oakland, CA Galesburg, IL
Evansville, IN
Ft. Smith, ARK

Lavergne, TN

Houston, TX

Fonte: www.embraco.com.br/mundo.htm

O sistema de entrega just-in-time, segundo Gilberto Krause, é uma condi¢do cada vez

mais essencial na garantia de competitividade em um mercado globalizado. Tanto o é que a


http://www.embraco.com.br/mundo.htm

Embraco comegou a implantar, em 1998, um projeto piloto visando a entrega just-in-time por
parte de seus fornecedores, num raio de 60 km e com vendas mensais na ordem de R$ 200-
300 mil. Em 1998, a Embraco também estudou a possibilidade de terceirizar o abastecimento
da sua linha de produgdo por meio da contratagdo de um operador logistico, objetivando
principalmente a redugdo de estoques de suprimento ( Camargo, 14 out. 1998).

Com relagdo a seus recursos humanos, cabe iniciar esclarecendo que estes também
apresentam uma especificidade bastante elevada, nio somente na area de. P&D, onde hi
centenas de funciondrios especializados em compressores, muito deles com doutorado e
mestrado em temas relativos a estes, mas também no chfio de fabrica. Todos os funciondrios
da Embraco recebem treinamentos visando a sua adaptagdo a filosofia e cultura da empresa.
Como exemplo mais claro dessas politicas, pode-se citar a constru¢do da Fébrica II em
Joinville. Essa nova féabrica é extremamente moderna e eficiente e comegou a operar em
outubro de 1994, empregando 680 funcionarios, sendo que 290 ja estavam contratos desde
abril e passavam por treinamento, visando a sua adequagdo as novas concepg¢des desta fabrica
(Netz, 1994).

Para encerrar esta subsecdo, falta ainda apresentar mais dois aspectos relacionados aos
custos de transagdo: oportunismo | e as incertezas. Com relagdo a comportamentos
oportunisticos, a Embraco realiza constantes programas de motivagdo, como ja apresentados,
objetivando fortalecer os valores éticos e morais entre os funcionarios da empresa. No que diz
respeito aos clientes, a Embraco mantém uma relagdo especial com dois de seus maiores
clientes (Multibras e Whirlpool), que s@o também seus acionistas. Entretanto estas duas
empresas representam apenas 35% de suas vendas, logo a Embraco se vé obrigada a vender
para outras empresas. Com relacdo aos demais clientes, a empresa tenta assegurar um
relacionamento de longo prazo baseado na confianga mutua, como seu diretor superintendente
afirma:

“Noés nunca voltamos ao cliente e dissemos ‘a situagdo no Brasil hoje esta
dificil para ndés e vamos parar de fornecer’. Jamais fizemos isso, mesmo
quando tivemos longos periodos de prejuizo. Em todas essas situagdes pelas
quais o Pais passou nesses ultimos 15 ou 20 anos, tivemos uma postura
consistente no que se refere ao comercial, 4 tecnologia e a continuidade de
investimentos. Isso criou um lago de confianga muito forte entre a Embraco e
sua base de clientes, seu mercado. Hoje, os clientes sabem que podem contar
com a Embraco, independentemente do que venha a acontecer.” (Heinzelmann,

1999)
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O ultimo aspecto importante citado fol a incerteza. No que se refere a esta tematica, o
fator “Brasil” € o principal, especialmente para uma empresa que exporta entre 60-70% de sua
producdo, estando, portanto, muito vulnerdvel a politicas econémicas e a variagdes cambiais.
A incerteza foi certamente um dos fatores considerados na decisdo de internacionalizar.

Para se concluir esta subse¢do, se faz necessario aqui estabelecer um rapido
comentario sobre a integragdo vertical. Certamente a economia dos custos de transagio ajuda
a explicar as razdes que levaram a Embraco a integrar para frente, controlando sua revendas,
principalmente devido as incertezas e as especificidades dos ativos necessarios para sua maior
eficiéncia. Contudo, parece que esses fatores sozinhos nio sdo suficientes para explicar o
porqué da Multibréas e a Whirlpool terem integrado para tras, adquirindo a Embraco, visto que
especificidade dos ativos ndo € tdo elevada. Adicionalmente, essas duas empresas até
recentemente pensaram em vender a Embraco, vindo a adquirir os compressores por contratos
de fornecimento, que eles julgam como confidveis. Por ndo terem recebidos boas ofertas, eles

desistiram de vendé-la.

6.4- Avaliacio empirica da WEG

6.4.1- Consideracdes iniciais

A WEG ¢ atualmente a quinta maior fabricante mundial de motores elétricos e lider na
América Latina. Sua participag@o de mercado € bastante diferenciada devido a ampla gama de
produtos vendidos, chegando a dominar os mercados nacionais de motores trifasicos e
monofasicos com 75% e 55%, respectivamente (Vegini, 1999). Vérias de suas empresas estdo
entre as maiores do setor, como pode ser observado pela tabela 6.4.1. Atualmente, as
exportagdes respondem por uma parcela significativa de sua receita, representando 25% desta
e vendendo para mais de 50 paises (Vegini, 1999, p.74).

Tabela 6.4.1- Posi¢iio das empresas do grupo WEG em seus respectivos setores

Empresa Posicio
WEG Motores Ltda. 1
WEG Méquinas Ltda. 3
WEG Acionamentos Ltda. 3
WEG Automagio Ltda. 3
WEG Transformadores Ltda. 11
WEG Quimica Ltda. 9
WEG Exportadora S.? 3

Fonte: Gazeta Mercantil, Balango Anual, 1999.



A competi¢cdo da WEG com seus concorrentes estd ocorrendo cada vez mais em nivel
mundial, sendo um setor dominado por grandes fabricantes como a GE e a ABB. Essa
competicdo estd se baseando cada vez mais na prestagdo de servi¢os. O atual elemento chave
da presente fase de concorréncia € a oferta de solugdes completas e ndo mais apenas produtos,
sendo esta um maneira de diferenciagdo. Devido a esta tendéncia, a WEG tem a necessidade
de reforcar sua marca internacionalmente e de fazer acordos de parcerias com grandes clientes
(Vegini, p. 78; Gazeta Mercantil. Balango Anual SC, 1999).

A forma que a WEG utiliza para diferenciar seus produtos se modificou com o passar
do tempo. Na década de 60, a promogéo através de revendedores era muito importante. Hoje,
da mesma forma que a publicidade na TV, radio, jornais e revistas, nfio chega a ser tanto. Pelo
outro lado, o item design cresceu em importdncia, tornando-se tdo importante quanto a
rapidez na entrega, a qualidade e inovag@o do produto. Todos estes dltimos itens foram
considerados muito importantes pela WEG para a conquista da lealdade do cliente, que € alta
apenas para os motores elétricos e média para os demais produtos.

A WEG atualmente é uma empresa de capital aberto, sendo sua composi¢o aciondria
distribuida da seguinte forma: WEG Parts. Cor. Seg. Serv. Ltda. — 61%, Eggon Jo#o da Silva
e familia — 9%, Geraldo Werninghaus e familia — 8%, Werner Ricardo Voigt e familia — 8%,
Vicente Donini — 4%, Eugenio José da Silva - 3%, Alesio Berri - 1%, Gerd E. Baumer - 1%
(Gazeta Mercantil, Balanco Anual, 1999). Seus principais produtos sdo motores elétricos
(corrente continua e alternada), geradores, transformadores, quadro e mesas de comando,
relés, fusiveis, controladores programaveis, chaves de partida, disjuntores, tintas, vernizes e
inversores de freqiiéncia. Todos esses produtos sdo atualmente produzidos em cinco parques
fabris com dez fabricas, como mostrado pelatabela 6.4.2 abaixo.

A estrutura administrativa da WEG € mostrada na figura 6.4.1 abaixo e, como pode ser
observado, ela é organizada segundo a forma M.

Sob o ponto de vista dos principios da WEG (Ternes, 1997) que sdo:

- valorizagdo do homem

- qualidade auténtica

- assisténcia técnica confidvel

- clientes e fornecedores tratados com justi¢a e respeito

- reinvestimentos dos lucros

- tecnologia de ponta e produtos atualizados

- independéncia tecnoldgica em produtos e servigos

- vender solugdes em vez de produtos
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- acionista igual a socio

Tabela 6.4.2.- Estrutura dos parques fabris da WEG

Parques Fabris | Fabrica Produtos

Parque Fabril I | Fabrica 1 [Motores Elétricos de baixa tensdo

Parque Fabril II | Fabrica 2 |Motores Elétricos de grande porte, geradores

Parque Fabril Il | Fabrica 3 |Motores de corrente continua, tacogeradores

Parque Fabril II | Fabrica 4 |Sistemas de controle de processos e automagio de manufaturas

Parque Fabril [I | Fabrica 5 |Sistemas de variagio de velocidade, quadros elétricos

Parque Fabril II | Fabrica 6 {Componentes elétricos industriais para eletrodomésticos

Parque Fabril II | Fabrica 7 |Motores elétricos para eletrodomésticos

Parque Fabril III | Fabrica 8 |Tintas liquidas e em po, vernizes, breu, terebintina

Parque Fabril IV | Fabrica 9 |Transformadores de distribuigdo e forga, transformadores
industriais

Parque Fabril V | Féabrica 10 |{Motores elétricos de baixa tensdo

Fonte: Vegini (1999)

Figura 6.4.1- Organograma da WEG
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WEG WEG WEG WEG WEG WEG WEG

Motores Mdéquinas Transformadores Automag¢do Quimica Exportadora Acionamentos
Fonte: Vegini (1999)

Esses principios poderdo ser melhor compreendidos nas proximas duas subse¢des com
a andlise da WEG frente tanto a teoria penrosiana como em relagfo a economia dos custos de

transacgao.
6.4.2- A WEG e a teoria penrosiana

Como na se¢do anterior, nesta subsegdo sera feita uma analise da WEG em relag@o a

teoria penrosiana. Assim vai-se procurar identificar na histéria da WEG as atitudes tomadas
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por seus empreendedores, especialmente por seus fundadores, que vdo ao encontro daquelas
prevista pela teoria penrosiana. Da mesma forma que na segdo anterior, sera dada uma
atencdo especial a trés pontos: trabalho em equipe, aquisicdo de mais conhecimentos e
recursos (aprendizado), € as economias de escala e de escopo.

A preocupagio da WEG com trabalho em equipe ja podia ser percebida em meados da
década de 70, quando ela deixou de ser uma empresa pequena/média e passou a ser
considerada uma empresa grande. Desde esta época, portanto, a WEG passou apoiar de
maneira mais intensa o surgimento de grupos de trabalhos interdisciplinares, atuantes nos
mais diversos niveis, visando aperfeigoar os produtos, processos e os procedimentos
institucionalizados (Ternes, 1997).

Essas equipes sdo formadas através de um programa de administra¢do participativa
contando com os seguintes elementos: Circulos de Qualidade, Grupos de Analise de Valor,
Grupos de Trabalho € Comissdes. Como exemplo de um Grupo de Trabalho, foi colocado em
funcionamento um Centro de Negdcios que, desde de 1995, visa capacitar todas as empresas
do grupo a fornecer “pacotes industriais” com a utilizacdo e integra¢do dos produtos e
servicos WEG.

Da mesma forma que a Embraco, para uma formacdo adequada de equipes, foi
necessdria a cria¢do de um sistema adequado de motivag3o. Isso foi feito através do Programa
WEG de Qualidade e Produtividade (PWQP)’, que distribui entre os funcionarios,
proporcionalmente aos seus saldrios, 12% do lucro antes do imposto de renda. Para se ter
direito de participar do PWQP, ¢ estabelecida uma série de metas que cada empresa, cada
departamento e setor t€ém que cumprir.

O segundo ponto que € importante ser destacado € o que trata da aquisi¢do de mais
recursos e conhecimentos (aprendizado). O aprendizado ocorre na WEG principalmente
através de investimentos em P&D, treinamento e learning-by-interacting. Primeiramente sera
analisado os investimentos em P&D. Estes tém importincia fundamental na WEG
principalmente por dois motivos. Primeiramente porque a inovacéo e a qualidade® do produto
sdo fatores muito importante na sua diferenciagio’. Em segundo lugar, investimentos em
P&D séo importantes para a diversificagdo da empresa, principalmente num setor em que as

fronteiras tecnoldgicas estdo se estreitando.

7 Os gerentes e diretores além do PWQP tém um bénus especial. Adicionalmente, de forma semelhante a
Embraco, a WEG tem um programa de seguridade social.

8 A WEG da garantia de dois anos para seus motores elétricos, enquanto seus concorrentes ddo apenas um ano
(Vegini, 1999).

° A tecnologia atualmente constitui uma barreira de entrada (Vegini, 1999).
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No questionario respondido pela empresa, pode-se observar as principais fontes de
inovagdes de produto. Em primeiro lugar, observa-se que a compra de tecnologia no Brasil foi
importante durante as décadas de 60 e 70, ndo tendo mais importdncia alguma depois disto.
Por outro lado, a compra de tecnologias no exterior'® foi e continua sendo muito importante
para a WEG. Com relagdo & imitagdo de produtos do concorrente, este foi um item muito
importante na década de 60, entretanto, com o passar do tempo, ele foi perdendo importancia
e, atualmente, ndo tem mais importéncia alguma.

A realizagdo de P&D na firma exerce uma fun¢fo de importincia crescente. P&D ndo
tinha importéncia alguma para a WEG durante a década de 60, se tornando importante na
década de 70 e, a partir da década de 80, se tornou muito importante. Atualmente a WEG
investe em torno de 3,5% do seu faturamento em P&D, que é inteiramente realizado nos seus
laboratorios no Centro Tecnolégico WEG.

A assoclagdo com empresas nacionais € estrangeiras como fontes de inovagdes de
produto quase nunca teve importincia na WEG, com excecio da década de 70. Neste
momento, € importante citar a tentativa de joint-venture com a Asea (atual ABB) no ano de
1979. Essa associagdo visava absorver tecnologia de ponta na drea da eletrénica de poténcia, e
que acabou ndo dando certo devido as reagles da Asea as tentativas da WEG de nacionalizar
os produtos. No ano seguinte, a joint-venture foi dissolvida, passando a WEG a desenvolver a
tecnologia necessaria para seus novos produtos e servigos nos seus laboratdrios. Desses
investimentos, em dezembro de 1980, surgiu a WEG Acionamentos (Ternes, 1997).

Como ultimo item e um dos mais importantes, segundo a empresa, estdo as relagdes
com os clientes e fornecedores. Este item foi considerado como muito importante durante
toda a vida da WEG, semelhantemente ao item “compra de tecnologia no exterior”. Isto
demonstra a grande importancia que o learning-by-interacting teve e tem na vida da WEG.
Essa interagdo, principalmente com os clientes'!, tem sido muito importante para a WEG néo
somente como fonte de inovagdo de produto, mas também, como um meio usado pela firma
para tomar conhecimento de inovagdes de produto. O learnig-by-interacting nio se restringe
a interagGes com os clientes/fornecedores, mas também com os concorrentes, fonte de
conhecimento considerado muito importante pela empresa, e finalmente com as universidades
e institutos de pesquisa, que nas décadas de 60 e 70 ndo tinham importéncia alguma, mas que

atualmente se tornaram muito importante.

'O Capitulo 5, que conta brevemente a histéria da WEG, cita dois casos referentes a aquisigdo de tecnologia no
exterior.
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Com relacdo aos outros meios que a empresa utiliza para tomar conhecimento de
inovag¢des de produto feitas pela concorréncia, pode-se afirmar que a participag¢do de feiras no
Brasil sdo importantes, apesar de ja ter sido considerada muito importante nas décadas de 60 e
70. Atualmente, somente as feiras internacionais, como sempre, € a participacdo de
seminarios ou cursos no exterior tém sido considerados muito importantes.

Em relagdo aos cursos realizados no Brasil e as consultorias, estes sempre foram
considerados como importantes. Por 1ltimo, as revistas especializadas do setor, nacionais ou
estrangeiras, foram muito importante durante as décadas de 60 e 70, sendo consideradas como
importantes nos ultimos 20 anos.

Ainda em relagdo aos investimentos em P&D, tecnologia e informagdes sobre
inovagdes, Gerd Baumer, vice-presidente do Conselho Administrativo da WEG, em
depoimento afirma:

“Em motores elétricos, que sdo o nosso carro chefe, nos temos hoje uma
comissdo internacional que se reine duas vezes por ano aqui. Fazem parte um
professor da Universidade Federal de Santa Catarina, da mecanica; professor
da Universidade do Rio de Janeiro, parte elétrica, professor da Universidade de
Hannover; professor da Universidade de Berlim e mais os nossos engenheiros,
¢ uma grande comissdo que se retne para ver para onde caminham os motores
elétricos. Sdo aquilo que nés chamamos aqui, dos pordes das universidades do
mundo desenvolvido, para analisar. Nés temos nosso proprio centro de
pesquisa, antes pesquisdvamos o motor inteiro, hoje nds vamos buscar na
universidade, onde ela estiver (...), detalhes, onde um doutorado qualquer que
estiver sendo desenvolvido sobre determinada tese, nds captamos, o que € um
beneficio para o conjunto e, entdo, sé pingamos algumas coisas que ainda ndo
temos o dominio completo, no caso. Essa é a nova era da tecnologia, saber
buscar o conhecimento, onde ele estd. NOs financiamos doutorados nas
universidades da Europa, para assunto que nos interessa e, depois, a pesquisa
fica pertencendo a nos e ao professor que a desenvolveu, dentro da lei das

patentes.” ( apud Vegini, 1999, p. 72).

Ainda em relagdo ao aprendizado, é importante ressaltar o treinamento realizado com

seus funciondrios. A WEG desde os primérdios de sua histéria tem enfrentado problemas com

. . . . 2
'' Recentemente a WEG inaugurou o seu Centro de Treinamento de Clientes. O Centro possui 1.200 m” com
instalagdes amplas e laboratorios de aitima geragdo, e oferece cursos gratuitos relacionados a sinergia WEG.
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a qualificagdo da méo-de-obra, conseqiiéncia principalmente por Jaragua do Sul ndo ter, na
década de 60, mio-de-obra qualificada especialmente para trabalhar em empresas do setor
metal-mecénico. Desta forma, a WEG j4 nos primeiros anos de vida ja contratava consultorias
para realizar cursos de aperfeigoamento e auxiliar na sele¢do de pessoal. Em 1968, foi criado
o Centro de Treinamento que institucionalizou o processo de aperfeicoamento de mao-de-obra
e diminuiu obstaculos referentes a sua qualificagdo. Até hoje, entretanto, a WEG enfrenta esse
tipo de problema, e que a fez ter hoje como meta todos .os funciondrios com pelo menos o
primeiro grau completo (Vegini, 1999). Visando atender este objetivo, a WEG possui
atualmente 1.200 bolsistas estudando em escolas de 1° , 2° e 3° grau, idiomas e pos-
~graduagdo'?. A tabela 6.4.3 abaixo mostra o perfil educacional dos funcionérios da WEG e o

anexo mostra uma lista de cursos oferecidos pela empresa.

Tabela 6.4.3- Perfil educacional dos funcionario da WEG

ITENS NUMERO DE TRABALHADORES %
Primeiro grau incompleto 1915 24 40
Primeiro grau completo 1514 19,29
Segundo grau incompleto 1255 15,98
Segundo grau completo 2197 27,99
Terceiro grau incompleto 365 4,65
Terceiro grau completo 372 474
Pés-graduacgdo / Especializa¢do 216 2,76
Pés-graduacgao / Mestrado 15 0,19
Total ' 7849 100,0

Fonte: Vegini (1999 : 79)

Finalmente, o terceiro e ultimo ponto relacionado com a teoria penrosiana, refere-se as
economias de escala e de escopo. As economias de escala podem ser verificadas pela a
concentragdo da industria, sendo esta uma barreira 4 entrada'® (Vegini, 1999).

As economias de escala reais especificas ao produto se devem a beneficios no
processo de fabricagdo provenientes da utilizagdo de maquinas mais adequadas e na redugdo
do tempo de sua preparacdo. Estes beneficios ocorrem em diversas etapas do processo
produtivo da WEG, como na fundigdo, processamento de chapas e usinagem. Por exemplo, a
alta escala de produgdo permitiu o estabelecimento da Fundigdo III completamente
automatizada, reduziu o nimero de trocas das matrizes das prensas e permitiu a utilizag@o de

tornos automdticos na usinagem. Além disso, permitiu a construcio de uma fabrica

'2 A WEG em 1999 investiu quase R$ 4,0 milhdes em programas de treinamento (Relatério Anual, 1999).

121



inteiramente automatizada e dedicada a producdo de motores elétricos para a linha branca,
que vai produzir 2 milhdes de motores por ano. Esta nova fébrica visa inclusive a atender o
mercado externo, num investimento da ordem de R$ 30 milhdes.

As economias de escala reais devido a se ter multiplantas também é bastante clara na
WEG. Desta forma, a WEG pode concentrar todo 0 P&D num tnico lugar, pode compartilhar
0s mesmos servigos gerenciais como marketing, finangas, relagdes trabalhistas e recrutamento
entre as diversas firmas.

Com relagfo as economias de escopo, elas podem ser vistas de forma clara na WEG,
principalmente no seu processo de diversifica¢do. Assim, os motivos que levaram a WEG a
adquirir unidades produtivas ou prestadoras de servigos foram o usufruto de beneficios da
marca prestigiada, canais de distribuicdo e conexdes com fornecedores, todos considerados
muito importantes. As economias de escopo também podem ser observadas nas
interdependéncias tecnoldgicas entre seus produtos. Desta forma, a WEG, visando aproveitar
melhor essas economias, quer vender os negocios que estdo fora do seu core business (Ternes,
1997). Finalmente, a reputagdo também constitui, no mercado nacional, uma fonte importante
de economias de escopo, éntretanto, a WEG ainda sofre com essa “falta de reputagdo” no
mercado internacional'®. Tentando criar essa reputagdo, a WEG esté investindo cada vez mais
na sua imagem; e imagem € o que ndo falta para os seus concorrentes como GE, ABB e até

mesmo Siemens.

6.4.3- A WEG e a economia dos custos de transacio

Da mesma forma que na seg@o anterior, esta subsecdo apresentard brevemente 0S
principais pontos da economia dos custos de transagdio referentes ao crescimento da WEG.
Deste modo, portanto, serdo analisados os mesmos cinco pontos tratando da questio da
informacgdo, da estrutura de governanga, da especificidade dos ativos, do oportunismo e, por
ultimo, da incerteza.

Como ja foi salientado, ter informacdes adequadas é fundamental para que o
empreendedor possa realizar uma coordenag@o mais efetiva das atividades da firma. A WEG
parece estar consciente dessa necessidade e dos agravantes que as novas tecnologias trazem

com elas. Isto pode ser observada no depoimento de Gerd Baumer:

" Dos fatores que levaram a WEG a exportar, as economias de escala foram consideradas como importantes até
os dias de hoje.
'* Um ponto fraco da WEG com relago a seus concorrentes € falta de referéncias no mercado internacional.
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“Os saltos tecnoldgicos sdo muito fortes, exatamente por causa da era da
eletrdnica. Os paradigmas da tecnologia langam-se simplesmente com a
informatica, (...), a Internet tem todas as informagdes, ela se tornou uma
commodity (a informagdo) e hoje o que valoriza ndo é mais a informacéo, é
quem usar mais rapida e inteligentemente, este ¢ o grande vencedor. Fazer o
perfeito uso da informacéo, hoje ndo ¢ aquele que domina o conhecimento pela
guarda do conhecimento, mas sim aquele que domina a tecnologia pela
aplicagdo prética dela, transformando-a numa riqueza, adquirida pelo ser
humano. Temos entdo mudan¢as de paradigmas, de padrdes tdo grandes na
segunda parte do século, que nés temos dificuldades até para acompanhar as

mudangas.” (apud Vegini, 1999, p.72)

O sistema de informag¢des da WEG chama-se “Rede Corporativa WEG” (Vegini,
1999, p. 69). Este sistema interliga todas as empresas do grupo, além da sua filial em Sio
Paulo, a Banweg, e os seus representantes. A Rede Corporativa WEG estd integrada ao
planejamento estratégico da empresa, que estabelece as diretrizes e as metas principais,
permitindo assim o gerenciamento on-/ine € em tempo real dos resultados por area de
responsabilidade, e a correcdo de eventuais desvios. Desta forma, gera-se um consideravel
fluxo de informagdes que permite ao empreendedor coordenar e controlar as atividades
produtivas da empresa de uma forma mais eficiente. Além disso, permite um
compartilhamento maior de dados entre as diversas empresas do grupo, proporcionando uma
maior sinergia entre elas.

No questiondrio respondido pela empresa, ela afirma ter uma unidade responsavel
pela coleta de informagdes, que foi considerada muito importante. A Internet € os relatérios
anuais das empresas concorrentes, por sua vez, foram considerados como os principais meios
de coleta de dados. Outros meios, como revistas, nacionais ou internacionais, especializadas
ou de carater geral, e as feiras e exposi¢des também foram consideradas importantes.
Portanto, a WEG possui um sistema formal e continuo de coleta de informag¢des que ¢ feita
através de sua unidade de marketing, que pode também ser chamada de unidade de
inteligéncia competitiva.

Ainda com relagfio a coleta de informagdes, ¢ importante novamente ressaltar que,
atualmente, contatos especialmente com clientes, universidades, concorrentes e fornecedores
sdo fontes importantes de informagdo, como analisado na segdo anterior. Em rela¢do aos

concorrentes, Gerd Baumer afirma:



“Existe relag@o com outros concorrentes, respeitando cada um o seu canto, nds
pagamos e discutimos juntos. Hoje, no momento em que uma empresa Janca
um modelo novo no mercado, no dia seguinte ele estd sendo comprado pelo
concorrente € sendo desmontado. A tecnologia da WEG é superior aos outros
paises devido a que nds faziamos o motor igual ao que tinha no mercado e
tentdvamos aprimorar, ja apresentava entdo um desempenho brilhante, sendo
ndo teriamos chegados a todos os paises do mundo.” (apud Vegini, 1999, p. 72-

73)

Analisando agora a estrutura administrativa da WEG, observa-se que a WEG utiliza
uma forma M cléssica. Como citado no Capitulo 3, Chandler afirma que, para se compreender
a estrutura administrativa, deve-se entender, primeiramente, como foi seu processo de
crescimento. Quando se compara a estrutura administrativa da WEG com a da Embraco, se
torna claro que a WEG, por ser uma empresa muito mais diversificada, teve que adotar essa
forma fazendo divisdes por produtos, enquanto que a Embraco pbde esperar sua
internacionaliza¢do que a forgou a articular uma estrutura mista, possuindo divisdes por areas
geograficas.

O ambiente competitivo que a WEG enfrenta também tem muito em comum com
aqueles apresentados por Ghoshal e Bartlett (1999) e, certamente, a WEG tera que competir
baseada na prestagio de servigos'® e no conhecimento. Para isso, a WEG vai ter que cada vez
mais flexibilizar'® sua organizagdo e fortalecer as trés competéncias centrais. E importante ter
em mente que séo a ABB e a GE, concorrentes da WEG, os maiores exemplos de empresa
citadas por Ghoshal e Bartlett (1999). Segundo eles, va forma M é uma estrutura
organizacional muito limitada'’ sob o aspecto das trés competéncias centrais. A ABB, por
exemplo, ja abandonou a forma M e adotou uma forma matricial mostrada abaixo. Assim
acredita-se que, a medida que a WEG for crescendo e diversificando, ela vai ter que repensar

a sua estrutura organizacional e quem sabe, até mesmo, ter que mudar a sua cultura.

> A WEG esté ciente disto. No seu planejamento estratégico, a empresa demonstra seu compromisso em ndo
mais fornecer produtos e sim solugdes.

16 A estrutura organizacional da WEG aparenta ser ainda um tanto rigida, ainda muito ligada a cargos ¢ salarios
(comparar com a Embraco). Nos principios de recursos humanos, pode-se ler: “Descri¢do dos cargos, sua
avaliagfo cientifica e do desempenho determinardo a remuneragio justa.” (Ternes, 1997, italico do autor).
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Figura 6.4.2- A organizacio matricial da ABB

G. Schulmeyer G. Lindahl E. Von Koerber | Group
] ‘ Executive
Group Executive Group Executive Power|  |Group Executive
: Transmission and .| Management
North American Distribution European Holding (top
Holding
management)
I OO A Y S
l
Joe Baker Ulf Gundemark Regional
. Segment/ BA
President Worldwide Management
U.S. Power Relays (middle
Transmission and BA Head management)
Distribution Segment

Don Jans Local
Company
General Manager Management
U.S. Relays Division (frontline
management)

Profit Centers

Fonte: Ghoshal e Bartlett (1999 : 184)

O terceiro ponto a ser analisado ¢ a especificidade dos ativos. Os ativos da WEG
apresentam trés tipo de especificidades: a locacional, a de ativos fisicos, ¢ a de ativos
humanos. As especificidades locacionais se devem principalmente as unidades de prestagdo
de servigos no exterior que visam prestar melhores servigos pés-venda e facilitar os contatos
com os clientes. A importancia da localizagdo dos escritorios de negécios e assisténcia técnica
se torna maior quando se utiliza a estratégia de aliangas e parcerias para conquista de clientes
como, por exemplo, o grupo sueco Svedala. A WEG firmou um contrato com o Grupo
Svedala tornando-se fornecedor preferencial, mas para isso foi exigida uma cobertura mundial
da WEG, com escritdrios, estrutura de servigos e assisténcia técnica presentes em todos 0s

continentes (Vegini, 1999).

'7Na verdade, a WEG ja apresenta movimentos no sentido da flexibilizagio, principalmente no que se refere a
mio-de-obra. A WEG adotou recentemente o banco de horas para o gerenciamento de recursos humanos (WEG
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Ainda em relacdo ao mercado internacional, a WEG adquiriu em fevereiro de 1997 um
dos maiores distribuidores independentes dos Estados Unidos, a Ajax Electric, visando ter um
melhor acesso aos canais de distribuigdo. Além da Ajax, a WEG possui outros trés escritorios

8 . . . .
nos Estados Unidos, visando atender especialmente aos fabricantes de

e 19 depc’>sitos1
magquinarios € equipamentos (Gazeta Mercantil, 1999).

A especificidade dos ativos fisicos se revela nos seus modernos parques fabris,
possuindo uma fundi¢do completamente automatizada, centrais de usinagem de eixos €
fundidos com equipamentos de ultima geragdo, com sistemas CAD (Computer Aided
Design)'®, maquinas de trefilagdo de alta velocidade e softwares especificos para projetos de
motores. Também ¢ importante destacar a nova fabrica completamente automatizada visando
atender exclusivamente os seus clientes de linha branca, tanto dentro como fora do pais.

Analisando-se agora os recursos humanos, estes apresentam, por motivos semelhantes
aos da Embraco, uma alta especificidade. Assim, os funciondrios recebem grandes
quantidades de treinamento visando a sua adaptagdo & empresa, ao manuseio dos
equipamentos e softwares e, principalmente na 4rea de P&D, visando a formac¢do de um
estoque de capital humano necessario para a inovagio. |

O quarto ponto a ser analisado € o oportunismo. A WEG visa reduzir o oportunismo
através de parcerias e aliangas com a ja citada com o Grupo Svedala. Além dessa parceria,
pode-se citar convénios firmados com a Ingersoll-Rand, fabricante de compressores de ar nos
Estados Unidos, Sterling (bombas e valvulas), Salzar (compressores) e com a Morgan
Construction Company (La Rotta, 1999; Vegini, 1999). Estas parceiras proporcionam um
relacionamento de longo prazo e uma maior dependéncia dessas empresas em rela¢do 8 WEG.
Desta forma, a motivagéo para agir oportunisticamente fica bastante reduzida. Estas parcerias
ndo sdo exclusivas dos clientes, a WEG também mantém parcerias com fornecedores visando
reduzir 0 oportunismo ¢ as incertezas, como Gerd Baumer afirma:

“Existe a cooperagdo do grupo com outras empresas de fora. No6s chamamos de
uma boa parceria. Mas veja, isso € uma ilusdo também, porque na época das
vacas magras e gordas a coisa varia muito, (...). Nés temos uma profunda
amizade com quem noés trabalhamos, por exemplo: as usinas siderurgicas, nos

fornecimentos de cobres, fornecimentos de aluminio, pela tradi¢do e

em revista, 1999).

'* E importante lembrar que a rapidez na entrega do produto sempre foi considerada como uma maneira muito
importante de diferenciagdo do produto.

' Sandroni (1998) define CAD da seguinte forma:  projeto assistido por computador. E o método através do
qual se realiza um projeto — que pode ser um simples desenho — com o auxilio de um computador.”



quantidade que nés consumimos, entdo a gente 0s trata também como parceiros
no negoclio, mas isso ndo traz assim em principio grandes beneficios, traz em si

a seguranca do atendimento.” (apud Vegini, 1999, p.78)

Na declaracdo acima, Gerd Baumer cita a maior seguranca no atendimento como um
dos beneficios das parcerias com os fornecedores. Além das parcerias, a WEG visa reduzir as
diversas incertezas que a rodeiam principalmente através de duas maneiras: exportacdo e
integragdo vertical. As razdes que levaram a WEG a exportar foram a redugio da dependéncia
do mercado brasileiro, item considerado muito importante durante a década de 80 e 90, a
existéncia de capacidade ociosa, considerada importante durante a década de 70 e, por fim, o
aproveitamento de economias de escala, que foi sempre considerado como importante desde o
inicio de sua atividade de exportagdo em 1970.

Em relagdo a integracdo vertical, no questionario respondido pela empresa, ela
considerou como principais razfes para realiza-la foi a possibilidade de obter economias de
operagdes combinadas, tornando-as mais eficientes e reduzindo o numero de etapas do
processo produtivo. O segundo motivo estd associado as economias derivadas do controle e
da coordenacdo internas, permitindo a redugdo nos custos de programagio, coordenagdo de
operagdes e de respostas as emergéncias. O terceiro motivo foi o de assegurar a oferta e/ou
demanda, buscando assim garantias para o recebimento de suprimento em periodos dificeis de
escassez (ou de demanda) para os seus produtos. Tais procedimentos reduzem as incertezas e
proporcionam maior flexibilidade. O quarto motivo foi o de aumentar a habilidade da firma
em efetuar a diversificacfio. E o quinto e ultimo motivo foi o de aumentar os retornos globais
da empresa, pois esse novo negocio proporcionaria retornos maiores.

Antes de encerrar esta secdo, cabe ressaltar as atitudes da WEG frente as ocorréncias
de eventualidades, como crises e recessdes na economia brasileira. A WEG parece estar apta a
contornar estas situagdes com relativa tranqiiilidade, através de procedimentos de controle de
estoque e produgdo, além de negociagdes com os sindicatos para a reducdo da jornada de
trabalho. Durante o resto do tempo livre, a WEG geralmente o utiliza para o treinamento €
aperfeigoamento da méo-de-obra em diversas dreas, inclusive naquelas ndo relacionadas ao
trabalho, como higiene pessoal. A WEG tem uma politica de estabilidade de empregos €
também ndo costuma fazer promog¢des junto aos revendedores; isso é o que ela chama de
politica de prego justo, em que ela ndo aumenta o prego de seus produtos em periodos de pico
e ndo reduz em periodos de baixa. Este tipo de comportamento pdde ser observado

especialmente na crise de vendas de 1981 (Vegini. 1999; Ternes, 1997). A consciéncia, por
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parte dos clientes, do uso deste principio s6 pode contribuir para aumentar os lacos

cooperativos.

6.5- Analise de regressiao

Nesta subsecdo serd feita a apresentagdo do estudo econométrico utilizando dados de
ambas empresas conjuntamente, para isso sera utilizado um modelo de painel, proporcionando
uma estimativa mais eficiente. O modelo a ser utilizado segue a estrutura mostrada abaixo

(Gujarati, 1995, p. 524):

Yie = By + B2 Xait + B3 Xsie + Ba Dic + Mt

onde: Y; — varidvel dependente,
X’s — varidveis independentes,
Dj, — variaveis dummy,

Mi; — erro aleatdrio

Este trabalho, por sua vez, utilizard as seguintes varidveis:

PL - patrimdnio liquido

[E - indice de empreendorismo

O patrimonio liquido ¢ o indice de crescimento da firma e foi obtido do banco de
dados Economatica abrangendo os anos de 1987 a 1999, sendo seus valores atualizados pelo
IGP- DI (Indice Geral de Pregos — Disponibilidade Interna) do més de abril de 2000.

O indice de empreendorismo (IE) representa aqui o grau de empreendorismo das
atividades exercidas pelas empresas no periodo de 1987 a 1999. Este indice foi montado a
partir dos relatos historicos das empresas e através dos seus balangos anuais, sendo atribuido a
determinadas atividades uma pontuagdo conforme mostrada abaixo:

A- sdo atribuidos quatro pontos para cada aquisi¢do, joint-venture, e/ou

diversificagdo;

B- sdo atribuidos trés pontos para investimentos significativos na amplia¢do da

capacidade produtiva da empresa;



C- sdo atribuidos dois pontos para aberturas de escritdrios internacionais e/ou para
inicio de exportagdes para mercados altamente competitivos, por exemplo: Japdo e
Estados Unidos;

D- ¢ atribuido um ponto para cada prémio recebido, para a obten¢do da certificagio
ISO 9001, para a implantagdo de programas de motivagdo, produtividade e

qualidade.

Conforme demonstrado acima, pode-se obter os seguintes valores para a variaveis

utilizadas no estudo, conforme apresentado na tabela 6.5.1 abaixo:

Tabela 6.5.1- Valores utilizados na regressio

EMBRACO WEG
ANO A B C D TOTAL PATR.LIQ.*JA B C D TOTAL PATR.LIQ.*
1987 0 {0 {0 |1 1 227,5 0 {0 {0 |0 0 359,9
1988 4 10 |0 ]0 4 189,4 4 {3 10 |0 7 309,2
1989 0 10 10 |0 0 228,1 0 {0 10 |0 0 2674
1990 4 10 10 |0 4 159,5 0 |0 ]0 |0 0 171,3
1991 0 |10 |4 |1 5 340,4 0 [0 |0 |1 1 262,2
1992 0 |3 [0 |1 4 366,0 0 3 ]2 |1 6 254,4
1993 0 |3 [0 |0 3 373,0 0 [0 |0 |1 1 2533
1994 4 13 [0 |2 9 399,7 0 [0 {4 |3 7 298,7
1995 4 10 10 |0 4 475,4 0 [0 |4 |3 7 351,4
1996 0 |3 |0 |1 4 456,5 4 13 10 |2 9 350,9
1997 4 10 [0 |2 6 475,6 0 [3 |12 |5 10 365,2
1998 0 10 10 |1 1 530,7 4 10 |16 |0 10 429,8
1999 4 10 {0 |0 4 482,6 0 |53 [0 ]3 6 414,3

Obs.: * em milhdes.

Por fim, o modelo utilizado fica da seguinte forma:

PL= B, + B2 [E+B; IE*D + B4 IE(-1) + B5 [E(-1)*D(-1) + B¢ D
A defasagem de um periodo foi adicionado porque a maioria das atividades
englobadas no indice de empreendorismo séo investimentos que ndo ddo um retorno imediato
para a empresa. Por sua vez, o indice de empreendorismo foi multiplicado pela varidvel

dummy para poder detectar qualquer diferenca entre as inclina¢ées das curvas das empresas.
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Finalmente foram obtidos os seguintes resultados para o modelo apresentado acima:

PL = 249,731 + 7,465 IE + 6,239IE*D + 24,105 IE(-1) -20,396 IE(-1)*D(-1)

+30.083 D
(63,213)  (11,408)  (13,752) (10,765) (11,777
(79,372)

t= (3,9506) (0,521) (0,655) (2,2393) (-1,7318) (-0,37902)

R? ajustado = 0,21537
graus de liberdade = 19

O modelo ndo apresentou heterocedasticidade e o valor teste de Durbin-Watson caiu

na zona de indecisdo. Mas como as varidveis IE e IE*D ndo sdo estatisticamente

significativas, elas foram retiradas do modelo, sendo feita a regressdo do seguinte modelo:

PL =B + B2 IE(-1) + B3 IE(-1)*D(-1) + B4 D

Sendo obtido os seguintes resultados:

PL =271,885 + 24,857 IE(-1) — 16,306 I[E(-1)*D(-1) - 2,544 D
(47,091) (11,053) (11,920) (58,401)

t= (5,7735) (2,2488) . (-1,3679) (-0,043574)

R? ajustado = 0,16519

Graus de liberdade = 21

Durbin- Watson = 1,0774

O modelo novamente ndo apresentou heterocedasticidade, entretanto apresentou uma

autocorrelagdo positiva. Para solucionar esse problema econométrico, PL(-1) foi adicionado

como variavel independente. Desta forma, o modelo ficou da seguinte forma:

PL =B + B2 PL(-1) + B3 IE(-1) + B4 IE(-1)*D(-1) + Bs D

Os seguintes resultados foram obtidos:



PL = 31,459 +0,72699 PL(-1) + 20,005 IE(-1) — 20,639 IE(-1)*D(-1) + 62,101 D
(62,061) (0,15776) (7,958) (8,559) (43,975)

t= (0,50690)(4,6081) (2,5137) (-2,4114) (1,4122)

R? ajustado = 0,57485
Graus de liberdade = 20
Durbin-Watson = 2,4910

Esse modelo nfo apresenta heterocedasticidade e nem autocorrelagdo. Com relagdo
aos resultados obtidos, pode-se fazer duas observagdes. Em primeiro lugar, as variaveis PL(-
1), IE(-1) e IE(-1)*D(-1) sdo estatisticamente significativas a 5%. Em segundo lugar, como a
variavel dummy ndo é estatisticamente significativa ndo se pode afirmar que existe alguma
diferenga no intercepto das empresas estudadas, entretanto pode-se afirmar que existe

diferenca nas declividades das retas de ambas as empresas.



CONCLUSAO

Este trabalho se prop6s a estudar a trajetéria de crescimento e suas relacdes com as
decisdes adotadas pelos empreendedores de duas empresas do complexo metal-mecanico.
Apesar de este complexo ter apresentado um desempenho muito fraco nas tltimas duas
décadas, estas empresas conseguiram crescer € se firmar tanto no plano nacional como no
internacional. Este crescimento as qualificam como objeto de estudo do tema em quest3o.

Apesar de estas empresas pertencerem ao mesmo complexo, ambas tém historias
bastante diferentes e adotaram solugSes diferentes para o desafio do crescimento. Por um
lado, a WEG se originou dos esforgos de trés empreendedores que, com recursos bastante
limitados, resolveram unir suas for¢as para criar aquela que ¢ hoje a quinta maior fabricante
de motores elétricos do mundo. No caso da WEG, a diversifica¢do foi 0 meio mais utilizado
para o crescimento. Atualmente, sua principal estratégia ¢ a de utilizar a sinergia existente
entre seus produtos para fornecer solugdes industriais, que ¢ a grande tendéncia seguida por
outras empresas do seu setor como, por exemplo, a GE. Por outro lado, a Embraco ja nasceu
como uma empresa de capital aberto sendo fundada por trés outras empresas. A Embraco teve
0 apoio governamental para sua fundacgdo através de empréstimos e obteve sua tecnologia no
exterior. Logo a Embraco se associou a Whirlpool, grande empresa americana de linha
branca, o que facilitou sua insercdo internacional. Desta forma, a internacionaliza¢io foi a
principal estratégia da Embraco para crescer e superar o cenario interno desfavoravel,
tornando-se a maior fabricante mundial de compressores.

No tocante as teorias utilizadas, elas foram bastante adequadas para uma analise de
ambas as empresas, e certamente podem ajudar ainda a prever os caminhos a serem adotados
por elas. Trés foram as teorias utilizadas como elemento de articulagdo das partes da presente
dissertacdo. A primeira foi a teoria do crescimento da firma de Edith Tilton Penrose. Em
esséncia, foi destacada a grande preocupacdo e os grandes investimentos de ambas as firmas
com a formacgdo de equipes € no aprendizado. Este ultimo sendo feito principalmente através
de investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e também através do learning-by-
interacting.

As economias de escala, tanto as reais como as pecunidrias, foram importantes para
ambas as empresas, sendo atualmente uma barreira de entrada. Por sua vez, as economias de

escopo foram consideradas importantes principalmente devido a forte reputagdo dessas



empresas e das interdependéncias tecnolégicas entre seus produtos. Especificamente, no caso
da WEG, no plano internacional, ela necessita fortalecer sua reputacio.

Da segunda teoria, a economia dos custos de transagdo, pdde-se observar,
primeiramente, a importdncia que as novas tecnologias da informac¢do tém dentro dessas
empresas. Sem duvida nenhuma, essas novas tecnologias permitem uma reducio dos custos
burocraticos com a governanga, permitindo que mais transagdes sejam organizadas dentro da
firma, sob a coordenacdo € supervisdo do empreendedor. Desta forma, a firma pode crescer.
Essas novas tecnologias também influenciam o relacionamento com clientes e fornecedores,
permitindo uma maior interagdo entre eles o que, conseqiientemente, reduz os custos de
transagdo e facilita o aprendizado. A informagfo teve um papel de destaque neste trabalho
pois, a medida que informag¢des chegam ao conhecimento do empreendedor, surgem
oportunidades para que este preste servigos empreendedores a fim de aumentar a eficiéncia da
empresa. A forma como o empreendedor usa a informagdo € um aspecto importante para o
crescimento da mesma.

Também ficou clara as mudangas organizacionais que ja foram feitas ou que ainda
necessitam ser empreendidas em ambas as empresas. Em primeiro lugar, destacou-se a
importancia de uma maior flexibilidade de suas estruturas de governanga, a fim de ambas as
firmas poderem adquirir certas competéncias que serdo necessarias para competir no novo
cendrio, que surgiu com a globalizag¢do € com as novas tecnologias. Em segundo lugar, pdde-
se verificar as diferencas entre os modelos de governangas adotados por ambas as empresas,
fruto de trajetdrias distintas de crescimento. Por um lado, a WEG adotou um forma M tipica,
enquanto, por outro lado, a Embraco adotou uma forma mista.

Ambas as empresas apresentaram especificidades nos seus ativos, principalmente nos
ativos humanos. Seus funciondrios sdo consideravelmente especializados e possuem um
elevado indice de treinamento. Além dessa especificidade, a especificidade locacional €
importante, particularmente com relagdo a depdsitos e escritérios comerciais, visto que o
prazo de entrega a cada dia se torna mais importante, sendo um fator de diferenciagdo. A
WEG adicionalmente possui ativos fisicos dedicados ao atendimento de cliente especificos,
como os de linha branca.

Com relagdo as incertezas, ambas as empresas sempre foram obrigadas a conviver com
as instabilidades do mercado brasileiro. Neste ponto, a WEG e a Embraco apresentam grandes
semelhangas, visto que ambas tentaram reduzir os impactos destas incertezas através das

exportagdes, € mais recentemente comecando a produzir no exterior.



A WEG e a Embraco também demonstraram uma grande semelhanca em termos de
atitudes relacionadas ao oportunismo. Tanto a WEG como a Embraco tentaram manter um
relacionamento de longo prazo com clientes e fornecedores. No plano das relagdes
empregados-empregador, as duas empresas possuem programas de motivagdo semelhantes,
como participa¢do nos lucros e previdéncia complementar.

A terceira teoria, a teoria da empreendedor, também apresentou resultados bastante
positivos, podendo-se considerar ambas as empresas como empreendedoras. Tanto a WEG
como a Embraco buscam melhorias continuas no processo produtivo e no produto, tentando
basear sua produgdo no aprendizado e modificar os seus mercados. Naturalmente, que uma
empresa s6 pode ser empreendedora a medida que esta possua dirigentes empreendedores, que
€ o que ocorre com estas empresas. Desta forma, ficou claro a necessidade das empresas
saberem contratar pessoas empreendedoras, a fim de que estas possam aproveitar as
oportunidades que aparecem e tomem decisdes em favor da empresa.

Em ambas as empresas, mas especialmente na WEG, pdde-se observar como os

empreendedores superaram inicialmente os principais obstaculos para o crescimento da firma,
e como eles utilizaram as informagdes e reduziram os custos de transago.

Buscando testar quantitativamente a questdo do crescimento empresarial, montou-se
um modelo postulando que o crescimento da firma € uma fun¢fo do grau de empreendorismo
das mesmas. O grau de empreendorismo foi medido através de um indice desenvolvido neste
trabalho abrangendo os anos de 1987 a 1999. Por sua vez, o crescimento da firma foi medido
através do patriménio liquido. Para a regressdo foi utilizado um modelo de painel que
apresentou excelentes resultados, sendo o indice de empreendorismo estatisticamente
significativo a 5%.

Concluindo, cabe deixar aqui como recomendacdo que outros trabalhos semelhantes
sejam realizados com outras empresas, para que se possa conhecer melhor as trajetorias de
crescimento destas. Também se considera importante o estudo com outras teorias,
possibilitando assim averiguar melhor suas capacidades explicativas, assim como suas

limitagdes e qualidades.
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ANEXO



Questiondrio aplicado nas empresas

Parte [
- Com relagio AQ MAIOR NUMERO POSSIVEL DE ANOS, pede-se o fornecimento dos seguintes

dados:

- gastos com P&D ($, %). A empresa possui direitos sobre alguma patente (quais)

- gastos com publicidade e propaganda ($,%)

- gastos com treinamento e formagdo dos empregados (8, %)

- gastos com o departamento juridico ($, %)

- investimentos realizados pela empresa ($, %)

- gastos com o dept. de marketing e/ou com a “central de inteligéncia” e/ou com um outro
departamento responsavel

- taxas de retengdo (lucros retidos/lucro total); taxa de endividamento (valor da divida/ total
de ativos) e taxa de liquidez (ativos liquidos/ ativos totais)

- rentabilidade do patrimdnio liquido (PL)

- lucro liquido

- faturamento

- patriménio liquido (PL)

- numero de empregados. Por favor discriminar de acordo com o seu nivel educacional (1°
grau completo; 2° grau completo e 3° grau)

- exportagdes (8, %)

- numero de escritdrios e filiais no exterior

- ndmero de assisténcias técnicas e revendedores

- prémios e selos recebidos pela sua empresa (quando?)

- taxa de concentracdo de sua industria (principal atividade); C(4) ( fatia de mercado
dominada pelas 4 maiores firmas)

- considerando as outras atividades que ndo a principal exercida por sua empresa, fornecer a
participa¢do no mercado dessas outras atividades

- introdugdo de novos produtos no mercado { quais e quando)

- evolugdo no organograma da firma

- se a sua empresa for de capital aberto, indicar desde quando e como o controle aciondrio
mudou no decorrer das anos.

Parte I1

1- Produtos fabricados por sua empresa:
Déc. 60:
Déc. 70:
Déc. 80:
Déc. 90:

A) Diferenciacio de Produto

2- Formas de diferenciar o produto em relagdo aos dos concorrentes, utilizadas por sua empresa.
Em cada década, numerar de acordo com a importincia: 1 muito importante, 2 para
importante, e 3 quanto nio tiver importancia.

Déc. 60 Déc. 70  Déc. 80 Déc. 90
Publicidade na TV, radio, jornais e revistas................c.c..... { Do (0 Do G S )
Promogdo nos revendedores........ocooveivioiinicincnic s D RO (0 Do (D TP )



Rapidez na entrega do produto........cocoooooiiiiiiiiie e, G O C e QD RO ()
Qualidade do produto..............ccococooiiiiiiiiii QD W G SO QR B ()
Design (apresentagdo).............covocvoiviiiiieirnirir e QD O (e, () ()
Inovagdo de produto..............co D T QD BT QD PR ¢ )
Qutras. Especificar C D C Do, (D TP ()

3-Na sua opinido, o grau de lealdade dos consumidores as marcas dos fabricantes para seus
produtos é:

Especificar o produto baixa média alta
......... C Dol Vo)
......... C i D)
......... C il Vv )
......... (Dl D)
......... QD TRSROUTOROOPIOON GRS WOTRIPOVRPI G

4- Ocorreram reac¢des por parte de algum concorrente frente as tentativas de diferenciar os seus
produtos dos deles? Quais foram essas reagdes?

5- Ocorreu alguma modificagdo no grau de lealdade dos consumidores as marcas para os produtos
acima especificados no decorrer dos altimos 10 anos? Em caso de resposta afirmativa, de que tipo
foi a modificacdo?

6- Fontes das inovacdes de produto.
Em cada década, numerar de acordo com a importiancia: 1 muito importante, 2 para
importante, e 3 quanto nio tiver importincia.

Déc. 60 Déc.70 Déc. 80 Déc. 90

Compra de tecnologia no Brasil...........ccococvvvvecineinnn (0 Do C Do C D )
Compra de tecnologia no eXterior..........c.ocvvveverrecennnn. D T D TS G PP )
Imitagdo de produto do concorrente............ccevveeeieennen. G T C Do (G TP ( )
Realizagdo de P&D na empresa..........cc.coovveveevrericennnn, G R C e C e )
Associa¢@o com empresas nacionais ou estrangeiras....{  )............ C Do G O )
Relagdes com clientes ou fornecedores...........cccoocvennenne C e, D R C Ve )
Outras. Especificar A0 D D TSR C Do )

7- A sua empresa busca novas tecnologias como uma POLITICA DE CRESCIMENTO?

8- A sua empresa tomou conhecimento de inovacdes de produto, mediante:
Em cada década, numerar de acordo com a importincia: 1 muito importante, 2 para
importante, e 3 quanto ndo tiver importincia.

Déc. 60 Déc. 70 Déc. 80 Déc. 90

Participacdo de feiras no Brasil............cccooevvenniniicincrnnnn, (G W G T G T )
Participagéio de feiras no exterior.........ccccecvccrrnnricnnnrenncns (G ST D TP (D )
Participagdo de seminarios ou cursos no Brasil................... D o C Do G FOP ( )
Participagdo de semindrios ou cursos no exterior................ QD VSO G R C Do « )
Contato € observagio da concorréncia.......ccocoeervevveeeenenn C v G P G FROoR « )
Contato com Universidades e/ou institutos de pesquisa......(  )...c.cc.... C Do (G FOTPR ( )
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Contato com CHENIES..........ooveirvrreice s D R QD R (D R ()
Contato com fornecedores.....coooviviiiviiiiiei e, O D C Voo [ G T )
CONSUITOTIAS. ..vveiiieeetiee ettt C Do C Do C D ()
Revistas estrangeiras do Setor........cccocevveriinviniiiiriesieesoeernns C Do, C Yoo, G A ()
Revistas nacionais do SEtOr.......c.coeveieicierenieiini s G T G T G e G|

9- A sua empresa procurou reduzir custos de producio de que maneira?
Déc. 60

Déc. 70

Déc. 80

Déc. 90

B) Diversificacio

10- Informe sobre as atividades para as quais a empresa diversificou, época, incentivos e razdes.

Atividade Ano Forma Incentivos Razdes
CHCOC) XY XX
(0 CHCHHH) CXX )
CXOC)Y XX CHHX X))
(0 ) ) X))
COOC) ) X )
(HCHC) OO ) CH X X))
() CXCHH) CHCHX X))
(00 OO CH X X))

Formas da diversificacéo

Informe sobre as formas, através das quais a diversificacio (entrada da empresa em uma
outra atividade) foi realizada em sua empresa. Caso tenha ocorrido com mais de uma forma,
coloque em ordem decrescente de importancia.
1- Aquisi¢do de fabricas
2- Construgdo de novas unidades produtivas
3- Associag@o com outras empresas

Incentivos da diversificagao
Assinale os incentivos que o sr(a). julga que nortearam a diversificaciio para cada atividade
em sua empresa, em ordem decrescente da importincia.

1- Fluxos de caixa retidos eram superiores as exigéncias totais para a expansio da carteira existente;

2- Objetivos, em termos de rentabilidade ndo podiam mais ser alcangados com a carteira de atividades
existentes na época, em fun¢do de saturagdo de mercado, decréscimo generalizado na demanda ou
pressdes da concorréncia.

3- Mesmo que os objetivos correntes estivessem sendo atingidos, as oportunidades de diversificacdo
prometiam rentabilidade superior as oportunidades de expans&o.

4- O departamento de Pesquisa € Desenvolvimento (P&D) gerou produtos muito adequados para a
diversificagdo.

5- Para enfrentar flutuagdes da demanda dos principais produtos.

6- Para enfrentar os riscos da especializagfo.

7- Para dar suporte a atividade principal.

Razdes. A escolha das atividades para as quais a sua empresa diversificou foi baseada em:

1- Sinergia comercial, quando as atividades antigas e a nova utilizam canais de distribui¢@io, quadros de
administragdio de vendas ou instalagGes de armazenamento comuns.
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2- Sinergia operacional, proveniente da maior utilizagdo de instalagdes e pessoas, da maior diluicdo de
gastos gerais, das vantagens de curvas de aprendizagem comuns, e da compra de grandes quantidades.

3- Sinergia de investimentos, resultante do uso conjunto da planta, de estoque de matérias-primas
comuns, da transferéncia de P&D de um produto a outro, de uma base tecnolégica comum, de
ferramentas e mdquinas comuns. ‘

4- Sinergia de administragdo, proveniente da possibilidade de utilizagdo dos procedimentos gerenciais
utilizados na atividades tradicionais da empresa nas novas atividades.

5- N&o houve preocupagio na existéncia de sinergia entre a atividade nova e a tradicional.

6- Qutras. Especificar:

11- Ocorreu alguma diversificacdo que ndo deu certo em sua empresa nos ultimos 20 anos? Quais
foram as razdes?

C) Aquisicdes de unidades produtivas ou de prestadoras de servicos

12- As aquisi¢Ges de empresas para a diversificacdo de atividades realizadas por sua empresa foram
motivadas por:

Em cada década, numerar de acordo com a importincia: 1 muito importante, 2 para
importante, e 3 quanto nio tiver importincia.

Déc. 60 Déc. 70  Déc. 80 Déc. 90

Para no aumentar a capacidade de producdo da indistria..(  )........... C Do, G O ()

Para tornar rdpida a entrada em uma nova industria............ QD T [ FOU C D ()

Para obter as habilidades gerenciais requeridas nas novas

AUVIAAAES oo e (Do (G S D )
Para usufruir dos beneficios de uma marca prestigiada,

canais de distribui¢do, conexdes com fornecedores............. QD IS C D [ G TR ()
Para aproveitar uma oportunidade de mercado (empresa

posta a venda por baiXo Prego).....ccccvorviiniirieienninnenan, [ PSS C Do [ G TR )

13- Aquisi¢iio de unidades de producio ou empresas para expandir a capacidade de producio nas
atividades em que a empresa ja atuava foram motivadas por:

Em cada década, numerar de acordo com a importincia: 1 muito importante, 2 para
importante, e 3 quanto ndo tiver importincia.

Déc. 60 Déc.70  Déc. 80 Déc. 90
Busca de poder de mercado, em fung¢dio do aumento da

parcela de mercado da empresa............ccceeerinniininininn, QD IO QD NP G SO )
Para n3o aumentar a capacidade de produgéo da

INAUSTIIA. ottt e G C Do G SO ()
Para usufruir dos beneficios de uma marca prestigiada,

canais de distribui¢do e conexdes com fornecedores........ G B (G FOU [ QD ()
Para aproveitar uma oportunidade de mercado (empresa

posta & venda por baiXo Prego).......ccccvevvercviiiiiiieniicnan G IOV [ G T (G T ( )
Para aumentar rapidamente a capacidade de producéo da

CITIPIESA. 1uevervenrerrererreerrarsestereessentatestestesenasanesseenessessessensanens G U, G R C e )

D) Internacionalizacio da empresa

14- Ano em que a sua empresa se dirigiu (ou pretende se dirigir) para o mercado externo, com uma
das seguintes alternativas:

a) exportagio:

b) implantagdo de unidade produtiva:
¢) criagdo de Joint-Venture:
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15- Sua empresa realizou vendas para o exterior pelas seguintes razges:
Em cada década, numerar de acordo com a importincia: 1 muito importante, 2 para

importante, e 3 quanto nio tiver importincia.
Déc. 60 Déc.70 Déc.80  Déc. 90

Perspectivas de crescimento do mercado interno eram

inferiores ao potencial de crescimento da firma.............. C Yoo C Do (G A ()
Reduzir a dependéncia do mercado doméstico................. C Do C Do G T ¢ )
Aproveitar economias de escala...............coooiiiin C e G T C Do, (
Maior rentabilidade das vendas externas em relagdo as

IMIEEITIAS ... tieeeeiiee et erer et e e smceabr e neeee e see e e aneasineaes G PP [ G TR G N ()
Existéncia de capacidade 0€i0Sa........cccoeeeioivieininiicane (D C Yoo C oo, )
Mercado interno saturado ou muito competitivo.............. C Joerri C Do C D (

16- A implantacio de unidade produtiva ou de prestagdo de servigos em outro pais se deu pelas
seguintes razdes:
Numerar de acordo com a importincia: 1 muito importante, 2 para importante, e 3 quanto

nio tiver importincia,

() Explorar os recursos de outros paises, como matérias primas ou mesmo habilidades técnicas.
() Superar barreiras comerciais que dificultem ou tornem menos vantajosa a exportago.

() Explorar ativos especificos da empresa e suas competéncias distintivas, tais como tecnologia,
habilidades gerenciais, processos de produg@o, conhecimentos de marketing.

() Explorar crescimento superior e oportunidade de lucro nos mercados externos.

() Prestar melhores servigos pds-venda.

() Facilitar contatos com clientes em potencial.

() Facilitar a coleta de informagdes.

E) Integracio vertical — para frente ou para tris.

17- Periodo de implantagio de determinadas etapas do processo produtivo ou na prestagio de
servigos em sua empresa:

Atividade Ano de implementacéo Motivos
Usinagem de eixos C 0 0 0 X X e )
Usinagem de fundidos C 0 ) HC X e X X )
Fundigio C 0 HC O K o X x )
Trefilagio C 0 0 HC X X O )
Injegdo de aluminio C 0 O 0 HC X I X )
Tintas e vernizes C 0 K K X e e )
Revendas C 0 0 K0 X K e )
Assisténcia técnica C 0 X X K e e x )
Embalagens C 0 HC X HC X X e )
C 0 K K K X e e )
C 0 ) ) ) ) X )
C 0 0 ) X X X )
C 0 0 0 K e K )
Motivos.

1- Economias de operac¢des combinadas. Ganho de eficiéncia através da reunido de operagdes
tecnologicamente distintas, reduzindo o mimero de etapas do processo produtivo. Por exemplo,
na laminag¢do de a¢o aquente, o lingote de ago ndo necessita ser reaquecido se as operagdes de
laminacio e moldagem forem integradas.
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10-

11-
12-

18-

Economias derivadas do controle e da coordenacdo internos. Os custos de programacio,
coordenacio de operagdes e de resposta as emergéncias podem ser menores se a empresa for
integradas.

Economias de informacdo. Reducdo das necessidades de coleta de alguns tipos de informacdes
sobre o mercado, como previsdo de oferta, da procura e dos precos.

Economias obtidas ao se evitar o mercado. A empresa através da integracdo buscou
economizar em alguns custos de transacdo como, por exemplo, custos de vendas, de compras,
de negociacdes, de propaganda e de transacdes.

Economias devidas a relacionamentos estaveis. Sabendo-se que os seus relacionamentos de
compra e venda sio estaveis, pode-se desenvolver procedimentos especializados mais eficientes
para negociar com os outros.

Busca de um aprofundamento na tecnologia. Busca de um maior aprofundamento na
tecnologia “corrente acima” ou “corrente abaixo”, que pode ser importante para o sucesso da
atividade basica.

Assegurar oferta e/ou demanda. Busca de garantias para o recebimento de suprimentos em
periodos dificeis de escassez ou de demanda para os seus produtos, reduzindo as incertezas.
Compensacio do poder de negociagio dos clientes ou fornecedores e das distor¢des nos custos
dos insumos.

Aumentar a habilidade da firma em efetuar a diversifica¢do, oferecendo uma fatia maior do
valor agregado sob o controle da geréncia.

Aumentos dos retornos globais da empresa. A empresa integrou verticalmente pois a entrada
neste novo negdcio proporcionaria retornos maiores.

Outros. Especificar:

‘Nenhum.

A sua empresa realizou terceirizacdo de atividades? Quais atividades, em que ano, e devido a

que motivag¢des?

F) Cooperacio

19-

20-

Poderia dar exemplos de cooperacio que a sua empresa tenha realizado com outras empresas?

Objetivos da cooperacgio
Numerar de acordo com a importincia: 1 muito importante, 2 para importante, e 3 quanto

nio tiver importincia.

P T e T e N e T W W e W

) Répido desenvolvimento de produtos.

) Répida comercializagio.

) Eliminagio de aspectos formais, como contratos de curto prazo entre as firmas.
) Economia de escala. '

) Acesso a tecnologias e experiéncias

) Flexibilidade.

) Reduzir riscos.

) Complementaridade.

) Reduzir custos.
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G) Logistica

21- Que razdes explicam o posicionamento geografico das unidades produtivas e comerciais de sua
empresa no Brasil?

22- Que razdes explicam o posicionamento geografico das unidades produtivas e comerciais de sua
empresa no exterior?

23- Como € feito o transporte dos produtos de sua empresa? Sofreu modifica¢cdes no decorrer do
tempo?

H) Clientes

24- Para atender os segmentos de compradores acima especificados a empresa criou produtos
diferentes, adotou novas técnicas de marketing ou realizou algum investimento especifico seja em
maquinas, assisténcia técnica especial ou construciio de plantas especificas?

25- No decorrer das ultimas décadas, ocorreram mudancgas na rela¢do de forca entre a sua empresa
e os canais de comercializacdo? Em caso de resposta afirmativa, informe de que tipo foram as
mudangas e 0 que as ocasionou.

D Inteligé€ncia competitiva

26- Se outras pessoas coletam informacées para o sr(a)., por quais meios essas informagdes chegam
ao seu conhecimento e qual a importéncia que o sr(a) concede a esses meios:

Numerar de acordo com a importincia: 1 muito importante, 2 para importante, 3 quanto
nio tiver importancia, e 4 quando o sr(a) ndo utiliza esse meio mas gostaria deté-lo disponivel. Se o
sr(a) ndo utiliza um desse meios e nfio se interessa por ele, simplesmente nio marque nada.

() Relatérios produzidos pelos seus colaboradores de seu departamento, se¢do ou de outros.

() Conselheiros proximos ou analistas de mercados que sdo especialistas no setor.

() Somente sdo enviados indicadores chaves que reflitam a satide de sua empresa.

() Através de algum sistema de informagdo da empresa com dados colhidos previamente.

() Através da unidade de “inteligéncia” da empresa, que mantém um sistema formal e continuo de
planejamento, coleta, analise e disseminagdio da informagdo visando atender necessidades estabelecidas
pelos usudrios.

() Nenhuma.

() Outros. Especificar:
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27- Quando ¢ o sr(a). quem coleta informacdes, quais sdo as suas principais fontes e qual a sua
importincia:

Numerar de acordo com a importincia: 1 muito importante, 2 para importante, 3 quanto
ndo tiver importincia, e 4 quando o sr(a) gostaria de ter informagdes provenientes dessas fontes,
mas por motivos de for¢as maiores nio tem. Se o sr(a) nio utiliza um desse meios e nio se interessa
por ele, simplesmente nio marque nada.

( ) Revistas ou jornais de cardter geral (nacionais ou internacionais). Por exemplo: Veja, Exame,
Times...

() Revistas nacionais especificas do seu setor.

() Revistas internacionais especificas do seu setor.

() Internet.

() Bases dados (de patentes, de entrevistas, estatisticas econdémicas,...). Especificar:

) Orgdos governamentais (responsédveis pelo meio ambiente, seguranga no trabalho, comércio exterior).
) Livros.
) Relatorios anuais das empreéas,
) Pessoal de vendas.
) Observacgdes pessoais.
) Tribunais de justica (estudo de processos na justica comum).
) Associagdes comerciais.
) Feiras e exposi¢des.
) Outros. Especificar:

AN TN AN N AN AN AN N

28- A sua empresa tem alguma unidade de “inteligéncia” que seja responsdvel por um continuo
planejamento, coleta, analise e divulgacio de informacdes? Se SIM responda as questdes abaixo,
circulando as respostas mais apropriadas.

( ) Sim ( )Niao

Precisao
1- Faltou objetividade as informagdes Tempo

enviadas. 1- As informacgdes foram fornecidas em
2- Foram fornecidas valiosas estimativas dos tempo.

potenciais de mercados para seus produtos. 2- As informagbes sobre mudangas nas
3- As informagdées fornecidas foram precisas. necessidades dos clientes chegaram muito
4- Foram enviados sinais conflitivos. tarde.

3- Foram fornecidas informagdes

Relevincia desatualizadas.
1- Foram comunicadas informagdes

importantes detalhes sobre as necessidades

dos clientes. Uso. Nos ultimos trés meses, a informagdes
2- Foram fornecidas informagdes necessarias recebidas...

para a estimativa do tamanho do mercado 1- ajudaram na formulagio de suas politicas.

para seus produtos. 2- ajudaram na implementagdo de novos
3- Foram fornecidas informagdes relevantes. produtos ou projetos.

3- methoraram a sua produtividade

Clareza 4- melhoraram a sua compreensdo sobre as
1- Foi facil seguir a légica do informante. dindmicas do mercado.
2- Os conceitos e linguagem usados pelo 5- foram raramente usadas.

informante faziam sentido para o sr(a). 6- levaram &s agdes concretas.

3- As idéias foram apresentadas claramente.



Confiabilidade. O informante.....

l- cumpre 0S Seus compromissos para com o
sr(a).

2- tem um bom conhecimento dos clientes e
competidores.

3- € competente.

4- tenta fazer o sr(a) tomar decisdes que ndo
sdo as methores

5- e o sr(a). véem este relacionamento como
uma parceria.

Posicionamento.

A unidade de inteligéncia esta......

1- dois ou mais niveis acima do sr(a).
2-  um nivel acima do sr(a).

3- No mesmo nivel do sr(a).

4- um nivel abaixo do sr(a).

5- dois ou mais niveis abaixo do sr(a).

Localizagio

Indique onde o sr(a). e a unidade de
“inteligéncia” se localizam.....

I- No mesmo andar, no mesmo prédio.

2-  Em diferentes andares, no mesmo prédio.
5-  Em diferentes prédios, na mesma cidade.

4-  Em diferentes cidades.

3-  Em diferentes paises.

Nos dltimos trés meses, quao fregiiente tem
sido os seus contatos (relacionados ao
trabatho) com o pessoal de marketing ou da
unidade de “inteligéncia”.

( ) um ou menos

) uma a trés vezes por més.

) uma a trés vezes por semana

) quatro a cinco vezes por semana

) diariamente. Indique a freqiiéncia:

A~ N~~~

29- O sr(a). ¢ membro de algum clube ou associac¢iio de classe ou relacionado ao seu trabalho?

Quais?

J) Economias de escala

30- Existem ou existiram vantagens de custo com relagiio as plantas industriais de maior tamanho
na producio de seus produtos? Qual é a escala minima eficiente?

31- Excluindo aqueles fatores ligados a planta industrial, existiram ou existem outros fatores que
permitam as maiores empresa obter custos mais baixos do que as menores? (Exemplo: juros mais

baixos nos empréstimos, transporte, propaganda, ...

L) Recursos humanos

32- Compromisso Organizacional. Indique qual ou quais opgdes se aplicam ao sr(a).

NN N N~

) O sr(a). ndo tem um forte sentimento de pertencer a organizagéo.

) O sr(a). se sente emocionalmente comprometido com a sua organizac¢o.

) A sua organizagdo tem um grande significado emocional para o sr(a).

)} O sr(a) se sentiria feliz em passar o resto da sua carreira nesta organizagdo.
)} O sr(a). considera os problemas de sua organiza¢do como seus proprios.

33-Indique a sua formacio académica. Marque com um “X”,
( )2°grau () 3°grau incompteto. Curso:

() 3° grau completo. Curso:

34- O sr(a). tem alguma especializa¢io ou pés-graduagio (mestrado, doutorado)? Se sim,
especificar o curso. O sr(a). considera esses cursos importantes?



35- Quais idiomas o sr(a). domina? ( F- Fluente; I- Intermediario, B- basico)

() Inglés () Espanhol
( ) Alemio () Francés
() ltaliano () Outros. Especificar:

36- O sr(a) tem participado de outros cursos, palestras ou programas de treinamento? Se sim
especificar.

37- O sr(a). ajuda no treinamento dos seus colaboradores mais diretos? Se sim, especificar quantas
hora em média por semana ou por més.

38- Defina o que ¢, para o(a) sr(a)., uma pessoa empreendedora.

39- Defina o que ¢, para o sr(a)., uma empresa empreendedora. A sua empresa tem uma vocacio
empreendedora?

40- Quantas horas semanais o sr(a). trabalha? Dessas horas, quanto (%) o sr(a). gasta com
atividades cotidianas de curto prazo, e quanto (%) com o planejamento de longo prazo e para o
crescimento?

41- Qual o departamento, setor ou secio que o sr(a). trabalha? Com que outros departamentos,
setor ou se¢do o sr(a). mantém mais contatos de trabalho?

42- Como que o sr(a). classifica o seu nivel de conhecimento nas areas de:
( B- bom; R- regular; F- fraco; N- nenhum)

() Produgéo ( ) Eng. Mecénica

() Eng. Elétrica ( ) Adm. de recursos humanos
( ) Vendas () Marketing

( ) Finangas () Compras (fornecedores)
() Planejamento e controle da produgdo ( ) Computagdo: Windows.

43- Caso o sr(a). tenha marcado “F” ou “N” para algum dos campos acima, o sr(a). consideraria
esses conhecimentos como relevantes para as atividades que o sr(a). exerce?

44- Ha quantos anos o sr(a). trabalha na atual empresa? O sr(a). trabalhou em alguma empresa
anterior a atual? Se sim, especifique se essa empresa fazia parte do mesmo setor que a atual e se 0
sr(a). trabalhava na mesma drea que a atual.



45- Quais sdo os meios de motivacdo usados pela sua empresa para que os colaboradores se sintam
motivados a solucionar problemas, a inovar e a cumprir as metas estabelecidas?

46- O sr(a). participa do recrutamento de colaboradores seus de 1 e/ou 2 niveis hierarquicos abaixo
do seu? O sr(a). teve algum treinamento sobre sele¢io de RH?

M) Informagdes complementares
47- Como que a sua empresa se prepara para enfrentar contingéncias como uma queda brusca nos

lucros e/ou nas vendas? Uma mudanca radical na tecnologia? O aparecimento inesperado de um
produto substituto como um forte concorrente? Quais seriam as a¢des tomadas por sua empresa?

48-Os custos de armazenagem sdo altos? Que custos sdo esses?

49- Acesso aos canais de distribuicio configura uma barreira de entrada para uma nova empresa
na indistria?

50- A experiéncia na produgfo e comercializacdo pode ser considerada uma barreira de entrada de
novas empresas na industria?

b
51- A relagdo de forca entre a sua empresa e seus compradores alterou-se nos iltimos 25 anos? Por
que?

52- Quais sio os principais perigos e riscos que sua empresa enfrenta ou vai enfrentar para crescer?
(Na sua maneira de ver)

53- Quais sio atualmente as estratégias de crescimento de sua empresa?

54- Quais sdo as modificacdo necessarias (organizacfio interna, gastos com P&D, mudang¢as no
marketing, propaganda, relacio com fornecedores..) que terio que ser efetuadas para o
cumprimento destas estratégias?



55- Quais sdo os gastos com o departamento juridico, em termos de faturamento, da sua empresa?

56- Sua empresa tem alguma pendéncia judicial contra:
Numerar de acordo com a importincia: 1 muito importante, 2 para importante, e 3 quanto
nio tiver importancia.

() Fornecedores () Colaboradores
() Clientes () Concorrentes () Outros.
Especificar:

57- A sua empresa tenta manter parcerias de longo prazo com os fornecedores e clientes?
S-sim; N- néao
( ) Fornecedores () Clientes
58- Quais as salvaguardas contratuais mais comuns que a sua empresa utiliza com relacdo aos

fornecedores?

59- Como a empresa reage a ocorréncia de eventualidades ndo previstas nos contratos (ex.:
desvalorizacdo da moeda, mudancas na legisla¢do,...)? Quais sao as maiores dificuldades?

60- Quais séo os indicadores usados pelo sr(a). e/ou pela sua empresa para medir o crescimento?
Porque? ’

61- Quais sdo os pontos fortes/ fracos de sua empresa com relagdo a seus concorrentes?
62- A empresa dispde de capital para financiar seu projeto de crescimento? Qual a sua origem?
63- Foi adotada alguma politica financeira especial para sustentar o processo de crescimento ?

64- Qual o nivel de importancia que o sr(a). atribui para o crescimento da firma de :
A- alta; M- média; B- baixa; N- nenhuma

() Duplicagdo da BR- 101 () Porto de Itajai
() Internacionalizagdo do aeroporto de Floriandpolis () Aeroporto de Navegantes
() Mercosul ( )Alca
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Capacidade de producio instalada em 1997 - Mercado Mundial

Total: 116,8 milhdes de unidades

Embraco: 20,9 milhdes: Joinville: 12 milhdes; Italia: 7,9 milhdes; China: 1
milhdo.

Electrolux: 229 milhdes: ZEM: 7 milhdes, Verdichter: 2.6 milhdes; U.
Hermetica: 5,3 milhdes, Americold: 4,1 milhdes; Z. Tianjin: 1,3 milhdo; ZMC: 2
milhdes; Kelvinator: 600 mil.

Matsushita: 16,5 milhdes: Fujisawa: 3,2 milhdes; Maris: 8 milhdes; Knoxville:
3 milhdes; Malaysia: 2 milhdes; WMCC: 300 mil.

Tecumseh: 14,7 milhGes: Brasil: 11,6 milhdes; Estados Unidos: 600 h’lil;
Franga: 1,5 milhdes; India: 1 millhdo.

Danfoos: 11,3 milhdes: Alemanha: 8,3 milhdes; Slovenia: 1,4 milhdo; México:
1,6 milhéo.

Outros: 30,5 milhdes.
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Cursos oferecidos aos funcionarios da WEG - 1998.

AREA

CURSOS

Nivel

Administrativo

Administracdo do tempo

Analise de valor

Comunicacdo e expressao

Comunicagdo eficaz na empresa

Desenvolvimento interpessoal

Formagao de chefia WEG

Formacio de Instrutores

Matematica Comercial ¢ Financeira

Divulgacdo TecnoldgicgCaracteristicas ¢ especificacdes de motores elétricos C

Caracteristicas e Especifica¢des de Geradores

1

I

[

B

I

I

I
Lideranca de Reunides I

{

A

A

Instalagio e manutengdo de motores elétricos CAl
assincronos de baixa tensdo

A

Caracteristicas e especificagdes de motores CA|
inversoresde frequénciae chaves de partida estaticasoft
starter

Caracteristica ¢ especificagdes de motores CC e
conversores CA/CC

>

Caracteristicas e especificagdes de transformadores de
distribuicdo de forca

Comando e protecdo para motores ¢létricos

Controladores programéveis de pequeno ¢ médio porte

Pintura industrial em po

Pintura industrial liquida

Servoacionamentos € sistemas de posicionamento

Informatica

Correio eletronico

Internet basica

Introducdo a microinformética e Windows 95

Microsoft Excel 97

Microsoft Powerpoint 97

Microsoft Word 97

Técnicos/Industriais

Ajustador mecénico

Aperfeicoamento para almoxarifes

Auditorias da qualidade

AutoCad basico R14

Basico CNC

Controle estatistico do processo

Controle estatistico do processo - operacional

Eletricidade basica

Eletrénica basica

Instrucdo programada sobre o manual do motor elétric

Introducdo a Gestdo da Qualidade

ISO 9000

Layout industrial

Leitura e interpretacdo de desenho técnico mecinico

Leitura ¢ interpretacdo de esquemas de bobinagem

Lideranca no CCQ

MASP avancado

Mecancia Geral

Medidas elétricas

Membros do CCQ

Micrémetros centesimais ¢ milesimais

Operador de empilhadeira

Operador de producio

Paguimetros

Pintura industrial

Pneumatica e hidraulica industrial

wlwlw|lw|w|w|wlek » oo~ lolo|lo|—loloilz o> -~ "Toilo|lw > > > [> > >

Obs.: B- basico; I- intermediario; A- avan¢ado

Fonte: Vegini (1999)



