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O veleiro e a empresa

Dividirei este depoimento em trés
partes, falando sobre minha experién-
cia anterior 4 Método, sobre a empre-
sa propriamente dita, terminando pelo
que pensamos do futuro.

Em primeiro lugar, porém, exporei
a visdo que tenho sobre a administra-
¢do de empresas. Muitas vezes as pes-
soas se queixam de que ¢ dificil pla-
nejar, porque planejam e depois vem
um pacote € vem outro pacote e a
economia estd em constante mutagao.

Acredito que administrar ¢ uma
atividade semelhante a velejar. Nio
sou velejador, devo conhecer tanto de
vela quanto vocés, mas sei que quan-
do alguém vai velejar parte de deter-
minado ponto, planejando chegar a
outro. Podemos considerar esse outro
ponto como um objetivo estratégico,
o qual, para ser atingido, deve consi-
derar as correntes ¢ os ventos — o
veleiro s6 se movimentd se houver
corrente ou vento; quanto mais forte
for o vento, mais rapido anda o bom
velejador, que tira partido dos movi-
mentos do mar; tira partido até daqui-
lo que, para o mau velejador poderia
ser fator negativo, chegando a causar
o afundamento do veleiro.

Condigdes do tempo ¢ exatamente
aquilo com que o velejador trabalha.
Quando sai de um ponto para atingir

seu objetivo, traga determinado plano
de navegagdo, plano esse individual. Se
tomarmos uma competi¢io qualquer,
como a Santos-Rio, por exemplo, cada
comandante fard seu préprio plano de
navegacdo; nfo existirdo dois planos
1guais: os barcos sdo diferentes; o tama-
nho das velas ¢ diferente; o peso do
barco, o nimero de tripulantes, o cala-
do sdo diferentes. Enfim, cada barco
dentro d’agua, com o mesmo vento,
comportar-se-4 de maneira diferente.
N3o existem, portanto, regras para a
elaboragdo desses planos. Cada coman-
dante tragara seu proprio plano de na-
vegagdo.

Esse plano de navegag@o sera cons-
tantemente alterado em fung¢fio de mu-
dangas das condi¢Ges do tempo. De
repente, ocorre uma calmaria ou o ven-
to torna-se mais forte. O objetivo final,
porém, continua o mesmo. Dessa for-
ma, embora ocorram mudangas nas
condigdes do tempo, o objetivo final
sempre sera chegar 14. O comandante
sempre consegue levar o veleiro ao seu
destino. Ele poderda demorar mais ou
menos tempo, mas acabara chegando,
desde que tenha um minimo de conhe-
cimento, conhecimento rudimentar de
utilizagdo de vela, conseguira chegar.
Se for um bom velejador, provavel-
mente chegara mais rapido.

Acredito ser essa a importancia do
objetivo estratégico: pode existir sem-

pre, independentemente das condi-
¢des ambientais serem as mais adver-
sas possiveis. O que deve acontecer &
uma adaptagdo, a qual, mesmo mu-
dando a trajetoria inicialmente traga-
da, nilo significa alteragdo do objetivo
estratégico. Acho que essa seria a di-
ferenga bisica entre tatica e estraté-
gia. Pode-se mudar a tatica, mas o
objetivo estratégico permanece o
mesmo.

Apenas como curiosidade, o termo
derrota nio significa o barco afun-
dar. Derrota, literalmente, segundo o
Aurélio, é “o caminho percorrido por
uma embarcagdo numa viagem por
mar”. A trajetéria que a embarcagio
faz no mar € uma derrota. Derrota ndo
é fracasso, é o caminho que a embar-
cagdo faz. Nenhuma embarcagio che-
ga ao seu destino sem derrota.

Gostaria ainda de fazer uma alti-
ma considerag¢io nesta breve introdu-
¢do quanto ao enfoque que darei neste
depoimento sobre a Método Engenha-
ria. Apesar de a Corporagdo Método
ser formada por outras empresas, vou
abordar exclusivamente a trajetéria da
Método Engenharia, até porque ela é
nosso carro-chefe, respondendo por
mais de 80% do faturamento de toda
a Corporacéo.

Sou o presidente da Corporagio
Meétodo e tenho um sécio, presidente
da Método Engenharia, numa socie-

* Depoimento realizado na Faculdade de Economia, Administragio ¢ Contabilidade da Universidade de S3o Paulo, em 16 de maio de 1990, ao Programa Histéria
Empresarial Vivida, coordenado pelo Professor Cleber Aquino.
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dade com apenas dois sécios, cada um
detendo 50% do capital; tudo o que
vou contar foi feito a quatro mios. A
Método Engenharia ¢ o produto de
uma sociedade de duas pessoas com
personalidades muito diferentes, cujo
resultado € exatamente a conseqiién-
ciada interagdo e da soma dessas duas
personalidades. Dentro da empresa
sempre tivemos maior vocagdo para
determinadas areas. A minha sempre
foi pelas areas de marketing, financei-
ra e, algumas vezes, recursos huma-
nos. A vocag¢io de meu sécio — Vie-
tor Henrique Foroni — é para produ-
¢do, além de, is vezes, dedicar-se
também a finangas e recursos huma-
nos.

Como deve-se proceder para diri-
gir uma sociedade com partes rigoro-
samente iguais? Dizem que a empresa
deve ter sempre um niimero impar de
socios; alguém para desempatar.
Como se desempata em uma socieda-
de formada por pessoas com persona-
lidades muito diferentes, na qual as
fungdes sdo divididas?

Temos, dentro da empresa, um
processo de decisfo no qual cada so-
cio tem a Gltima palavra em sua érea.
Isso nfo significa serem as decisdes
tomadas unilateralmente. O que cos-
tumo fazer quando tenho novas idéias
é discuti-las com meu socio. Quando
sua opinifo € frontalmente contraria a
minha, e isso acontece com freqiién-
cia, nfo significa que simplesmente
vou decidir pela minha idéia ou aban-
dona-la. Procuro o desempate ouvin-
do outras pessoas da organizagio, e
até pessoas de fora dela, numa tenta-
tiva de obter subsidios sobre a ques-
tdo. Procuro levar em conta ndo o
achémetro, no qual as pessoas
acham que a posi¢do A ou B estd
correta, mas 0os argumentos que usam
para defender uma ou outra posigéo.
A decisfio ¢ sempre tomada em cima
de argumentos.

E dessa forma que dirigimos a or-
ganizagio: se eu tiver determinada
opinifio, contraria 4 de meu soécio, e
perceber, conversando com cinco pes-
soas, que todas elas tém também opi-
nido contraria @ minha, provavelmen-
te estarei errado e entdo deverei refor-
mular meu pensamento. Provavel-
mente irei decidir diferentemente da-
quilo que de inicio havia pensado, po-
rém a decisdo ¢ minha. Esta ¢ a for-

108

mula que encontramos para conseguir
conviver.

Antecedentes

Antes de focalizar a Método Enge-
nharia, contarei alguma coisa sobre
experiéncias anteriores, as quais in-
fluenciaram decisivamente minha
vida profissional.

Nasci no Rio Grande do Sul e den-
tro de minha familia nunca tive a me-
nor experiéncia empresarial. Meu pai
estudou Medicina porque foi tubercu-
loso e, & época, tuberculose era doen-
¢a de dificil cura. Ele conseguiu se
restabelecer e decidiu estudar Medici-
na com especializag8o em tisiologia.
Foi, inclusive, o primeiro tisi6logo es-
pecializado no Rio Grande do Sul. Por
essa caracteristica pode-se perceber
que foi um idealista. Seu objetivo na
Medicina era atender pessoas com a
mesma doenga que havia tido e co-
nhecia. Esses fatos transmitiram-me
componente de idealismo muito forte.

Outra influéncia importante refe-
re-se ao curso secundario. Os cursos
basicos — 4 época ginasio e cientifico
— foram feitos no Colégio de Aplica-
¢do da Faculdade de Filosofia da Uni-
versidade do Rio Grande do Sul. Cur-
sei a primeira classe experimental
desse colégio. As aulas eram minis-
tradas por estudantes da Faculdade de
Filosofia. Eram professores jovens e
o sistema de ensino enfatizava muito
a liberdade e o sistema participativo
dentro da classe. N#o havia provas; o
sistema de aprovagio era pela avalia-
¢do dos professores. Ndo havia saba-
tinas, como ocorria em outras escolas.
A avaliagiio era feita basicamente em
fun¢io do desempenho e da participa-
¢do dos alunos durante as aulas, du-
rante os debates e pelos trabalhos em
grupo. Normalmente as atividades
eram feitas em grupo. Assim, tive
meu primeiro contato com um sistema
participativo.

Participagio nfio ¢ uma técnica de
administra¢do, é uma cultura. Cultura
ndo se forma de uma hora para outra:
¢ algo que trazemos dentro de nos,
que formamos e que passa a nos per-
tencer. Assim, minha primeira expe-
riéncia com o sistema participativo
comegou no ginasio.

O objetivo do curso, para nds alu-
nos, era muito claro: estudavamos

para aprender, ndo para fazer provas,
porque n#o as tinhamos; ndo tinhamos
igualmente sabatinas; e nunca se fa-
lou na figura do vestibular, normal-
mente a preocupagdo dos alunos do
segundo grau. Em minha classe no se
falava em vestibular. Os estudantes
comegavam a pensar nele no cientifi-
co — segundo ou terceiro ano —, para
decidir qual vestibular iriam fazer.

Em nossa escola havia a tradigio
de aprovar praticamente 100% dos
alunos que prestavam vestibular. Ndo
havia preocupagdo. Como estudava-
se para aprender, ser aprovado no ves-
tibular era conseqtiéncia natural de se
ter aprendido. A época, eu achava ab-
surdo uma pessoa estudar para fazer
vestibular. Ela estudava para aprender
e esse aprendizado era utilizado no
vestibular e no resto de sua vida. As-
sim, achava dispensdvel o cursinho.
No dia em que a pessoa nasce, ela
comega a preparar-se para o vestibu-
lar, como comega a preparar-se para a
vida. A vida ¢ um processo de conti-
nua preparagao.

Essas foram as influéncias mais
marcantes que tive; somadas as mi-
nhas caracteristicas intrinsecas, favo-
receram o desenvolvimento de uma
personalidade perfeccionista e deta-
lhista. Além do que, sendo uma pes-
soa timida, esse fator também teve
alguma implicagdo sobre meu futuro
desenvolvimento profissional. Acho
que a personalidade se forma exata-
mente na primeira infincia e na ado-
lescéncia. Fiz vestibular para Enge-
nharia no Rio Grande do Sul e apés
cursar o primeiro ano de faculdade
resolvi vir para Sdo Paulo e prestar
novo vestibular,

Nio houve razio especial para
esse procedimento, fol um conjunto
de fatores, um deles, por exemplo, es-
capar do servigo militar. Vindo para
S#o Paulo, teria possibilidade de con-
seguir dispensa; se ficasse no Rio
Grande do Sul seria obrigado a fazer
0o CPOR. Além do mais, ja tendo cur-
sado o primeiro ano da faculdade, ndo
achara no curso o que buscava. Queria
freqiientar uma faculdade que exigis-
se mais de mim. Aprovado no vesti-
bular para a Escola Politécnica, cursei
novamente o primeiro ano, porque op-
tara pelo curso de Engenharia Mecé-
nica e a Politécnica, embora tivesse o
mesmo curriculo, nfo aceitava as no-
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tas obtidas no Rio Grande do Sul.
Cursei novamente o primeiro ano para
poder fazer provas, obter notas e fre-
qiientar o curso escolhido.

Chegando a Sio Paulo, uma das
dificuldades a serem enfrentadas era
nfio poder contar com qualquer tipo de
apoio financeiro de minha familia
para me manter; meu pai havia faleci-
do e minha familia sobrevivia com
pensdes que ele deixara. Eu teria ne-
cessariamente que morar na universi-
dade. O conjunto residencial da Uni-
versidade de Sdo Paulo — o Crusp —
tinha poucas vagas, disputadas por
muitos candidatos. Além disso, a épo-
ca, havia o conceito de que as pessoas
vindas de outros estados para estudar
em S3o Paulo, provavelmente, tinham
recursos; assim, na triagem, eu auto-
maticamente estava eliminado. Nessa
ocasido, o Crusp tinha um bloco de
apartamentos destinado a estudantes
de pos-graduagdo e professores vin-
dos de fora, o qual ficava, praticamen-
te, o tempo todo desocupado. Eu e um
grupo de estudantes recém-chegados
a universidade invadimos e ficamos
morando no bloco G do Crusp.

Por dois anos, inicialmente como
invasor ¢ depois num apartamento re-
gular, residi no Crusp mediante acor-
do com a Reitoria ¢ a administragido
do Crusp, pelo qual se permitiu au-
mentar o namero de estudantes por
apartamento — de dois para trés. Du-
rante esse periodo consegui cursar a
universidade e sobreviver pratica-
mente sem renda alguma, porque nada
se pagava pelo alojamento. Conseguia
tomar café, almogar ¢ jantar de graga
no restaurante do Crusp; entrando pe-
los fundos, pegava uma bandeja e ndo
pagava a refeigio.

Foi uma experiéncia muito rica,
porque no Crusp conviviam estudan-
tes de todos os cursos da Universida-
de de Sédo Paulo: Letras, Filosofia,
Historia, Geografia, Fisica, Matema-
tica, convivéncia essa que compensa-
va a aridez do curso de Engenharia.
Além disso, nessa época, o Crusp era
o centro do movimento estudantil do
Brasil. Todas as coisas comegavam e
terminavam no Crusp, todas as assem-
bléias, toda a movimenta¢io da uni-
versidade. Dessa forma passei a ter
contato também com o movimento es-
tudantil. Nunca militei em qualquer
das organizagdes existentes, mas par-

ticipava das assembléias, dos movi-
mentos, e comecei a formar conscién-
cia de cidaddo, porque na oportunida-
de o movimento estudantil preocupa-
va-se com grandes questdes, criticava
a ditadura, o arrocho salarial, enfim,
os grandes temas nacionais. O movi-
mento estudantil estava muito mais
voltado para a politica e para a situa-
¢do nacional, do que para as deman-
das especificas dos estudantes, fo-
mentando a consciéncia social.

Ao findar os anos 60 comega uma
fase mais dura de repressio, sendo o
movimento estudantil reprimido de
forma mais intensa. O ano de 1968 foi
marcado por uma série de importantes
acontecimentos em todo o mundo. Em
nivel estudantil, houve um forte mo-
vimento na Franga; tivemos a Prima-
vera de Praga; no mundo inteiro ocor-
reram movimentos na busca de liber-
dade, de forma geral reprimidos.

Depois de algumas invasdes por
orgdos de seguranga, no final de 1968
o Crusp foi fechado. Para mim, geran-
do grave problema, pois nfo tinha
como me manter fora dele. Havia cur-
sado dois anos de faculdade e tinha
mais trés pela frente, sem a menor
condi¢do de me manter. Nessa época
o estudante universitdrio tinha duas
possibilidades de sobreviver: tornar-
se professor de cursinho ou fazer es-
tagio em alguma empresa. Um estdgio
ndo seria o suficiente para enfrentar
meus problemas e, pelos fatos j4 men-
cionados, tinha aversdo ideolégica a
cursinhos e recusava-me a imaginar
que pudesse sobreviver dando esse
tipo de aula.

Nos anos 1968, 1969, tinha de so-
breviver de alguma forma. Como tra-
balhar, se estudava de manhi e a tar-
de? S6 havia uma maneira: ser empre-
sario. Sendo empresario, ndo teria
compromissos de horario, poderia tra-
balhar entre uma aula e outra, na hora
do almogo, seria possivel. Além do
mais, como empresirio teria autono-
mia, teria independéncia, nfo ficaria
restrito a determinado compromisso
com uma empresa. Mas, como ser em-
presario se eu ndo tinha condigéo de
sobreviver? Eu dispunha de uma pou-
panga familiar de oito mil cruzeiros.
Para se ter idéia do seu valor, 4 época,
um Corcel — o carro do momento —
custava doze mil cruzeiros; portanto,
a poupanga de que dispunha para ini-
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ciar um negdcio equivalia a dois ter-
¢os do valor de um Corcel.

Concepgiio e experiéncias iniciais

Em sociedade com alguns colegas
montei, em Diadema, uma féabrica de
blocos de concreto para a construgdo
civil. Por que uma fabrica de blocos?
Porque foi o que apareceu. Havia al-
guém que tinha maquinas de fazer blo-
cos. Estas maquinas estavam encosta-
das e podiam ser alugadas. Alugamos
também um terreno, com determinado
prazo de caréncia para pagar o primeiro
aluguel em troca de benfeitorias a se-
rem feitas. Com as mdquinas consegui-
mos, igualmente, caréncia para iniciar
o pagamento dos primeiros aluguéis. A
empresa foi montada quase sem inves-
timento. A mencionada poupanga nio
chegou a ser totalmente integralizada.
Parte dela acabou sendo gasta para mi-
nha sobrevivéncia.

A fabrica de blocos era uma indis-
tria que comegava a funcionar as sete
horas da manhd. Eu ia para Diadema
muito cedo, abria a fibrica e, quando
comegava a funcionar, vinha para a
faculdade, assinava as listas, voltava
para a fabrica, ficava 14 algum tempo;
a tarde voltava para a universidade
para assinar as novas listas. Foi assim
durante 1969 ¢ 1970. Consegui fazer
com que as coisas andassem razoavel-
mente bem dessa forma.

Dos fatos marcantes dessa época,
ocupou o primeiro lugar a absoluta
inexperiéncia. Para se ter idéia, quan-
do conseguimos montar a fabrica e
comegar a produzir os primeiros blo-
cos, a primeira venda foi feita a vista.
N3o se imaginava como vender a pra-
zo sem capital de giro.

Os blocos da primeira venda fo-
ram entregues ao cliente — uma cons-
trugdo ao lado da fabrica. O apontador
da obra assinou o canhoto, com o qual
fui ao cliente para receber o valor da
venda. Chegando ao caixa, fui ques-
tionado: “Cadé a fatura e a duplica-
ta?” Pensei: “Bom, o cara ta queren-
do me enrolar. Que historia é essa de
fatura e duplicata?” E o caixa finali-
zou: “N#o, sem fatura e duplicata ndo
pago”. Sai pensando: “O que eu vou
fazer? O que sera essa historia de fa-
tura e duplicata?”

Fui ao escritério de contabilidade
contratado para organizar a empresa.
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Falei com o contador: “Escuta, fizuma
venda 4 vista, fui receber e agora o
sujeito diz que s6 paga se eu levar fatu-
ra e duplicata. Que histéria é essa?”
Explicou-me o que era fatura. Entendi
no inicio; a duplicata é que demorou
para eu entender: “N#o pode ser um
recibo?” “Nao, tem de ser uma dupli-
cata”. Procurei uma grafica, a qual
aprontou, em vinte e quatro horas, pelo
menos uma fatura € uma duplicata.
Consegui receber e aprendi do que se
tratava. (Como ja mencionado, a em-
presa foi tocada desde o inicio a quatro
mados. Apesar de usar a primeira pes-
soa, nem todas essas atividades foram
necessariamente feitas por mim.)

Iniciamos nossas atividades com
pouquissimos trabalhadores, meia du-
zia deles, e conheciamos visualmente
as pessoas. Chegando a fabrica as sete
horas, em uma manhi notei a auséncia
de um dos operdrios e perguntei:
“Onde ¢ que esta o fulano?” “Ele ndo
veio, nfo vem mais, pediu demissdo” .
Fiquei profundamente chocado por
ser um empresario idealista, um sujei-
to que queria o melhor possivel para
os seus trabalhadores e, de repente,
um deles pedia demiss@o, nio queria
trabalhar na empresa, nio me queria
como patrdo. Era meu primeiro gran-
de problema a ser administrado na
area de recursos humanos. O que fa-
zer? Peguei o enderego do cidaddo e
fui 4 casa dele para conversar, saber o
por qué de nfio querer mais trabalhar
na empresa. Sem saber, eu estava fa-
zendo minha primeira entrevista de
desligamento.

Comegamos também nosso apren-
dizado sobre marketing e concorrén-
cia. Tinhamos um concorrente japo-
nés, com uma fabrica aparentemente
igual a nossa. Ele morava no proprio
local da fabrica. A casa ficava em
cima do escritério. Na fabrica traba-
lhavam ele e a mulher, que cuidava
também do escritorio. Como tinham
um caminhio, ele levantava-se as
quatro, cinco horas, ia ao porto buscar
areia, a pedreira buscar pedrisco, bus-
car cimento. As sete horas j4 ja para a
maquina fabricar blocos que, vendi-
dos, eram transportados e entregues
por ele em seu caminhio. A empresa
era pequena e vendia para a propria
regido.

No ABCD os blocos eram muito
usados em autoconstrugdes. As pes-
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soas compravam terrenos nesses lo-
teamentos clandestinos que prolifera-
vam na periferia de Sfo Paulo, cons-
truindo as casas com seus proprios
recursos. Compravam os blocos ob-
servando o menor prego. O japonés
tinha custo menor do que o nosso,
porque ele mesmo operava, nfio tinha
trabalhadores, nfio pagava encargos
sociais e nem impostos. Como a ven-
da era feita a pessoas fisicas, vendia
praticamente tudo sem nota. Era um
tipo de concorréncia dificil de ser en-
frentado.

Além dessa empresa havia a Rea-
go, pertencente & Camargo Correia,
com duas das mais modernas maqui-
nas de fazer blocos existentes no Bra-
sil, que com pedreira propria, enorme
capacidade de produgdo e grande ca-
pacidade financeira conseguia reali-
zar vendas com pagamento a longo
prazo, entre outras vantagens.

Se nas vendas menores enfrenta-
vamos a concorréncia do japonés, nas
maiores, para empresas construtoras,
para empresas organizadas, enfrenta-
vamos um forte concorrente e com
pregos menores. E nosso produto ndo
tinha qualquer diferencial de qualida-
de que justificasse um custo mais alto.
Como sair dessa situagdo? Encontra-
mos duas saidas.

Havia, como ainda atualmente
existe, legislagdo obrigando pessoas
que t&€m terrenos desocupados a mura-
los e fazerem calgadas. Como tinha-
mos um colega de faculdade que tra-
balhava na prefeitura, conseguiamos
receber informagdes sobre proprieta-
rios que estavam sendo notificados
para murarem seus terrenos. O sujeito
recebia a notificagdo da prefeitura e
no dia seguinte recebia uma visita
nossa, oferecendo-nos para construir
o muro para ele. E nesse tipo de pres-
tagdo de servigos também tinhamos
concorrentes, porque, como hoje, ha-
via enorme numero de empresas espe-
cializadas na constru¢do de muros e
calgadas; mas, com a fabrica de blo-
cos, tinhamos vantagem competitiva,
porque normalmente essas empresas
compravam blocos de terceiros.
Como chegavamos junto com a noti-
ficagdo da prefeitura, o cliente ndo
precisava procurar pelo servigo e por
vantagem competitiva, pois nosso
custo era menor por utilizarmos os
blocos que fabricivamos.

Essa foi a saida tipica de market-
ing: descobrimos um segmento do
mercado no qual usar nosso produto e
com vantagem competitiva.

Além dessa, descobrimos outra
saida: o bloco é um produto muito
pesado, de baixa densidade de custo,
ou seja, tanto a matéria-prima quanto
o transporte tém custo elevado relati-
vamente ao peso do produto. Além de
considerar-se o ICM incidente sobre
as vendas.

Se os blocos fossem fabricados no
proprio canteiro da obra haveria eco-
nomia de frete e de impostos, porque
nio existiria incidéncia de ICM. As-
sim, comegamos a oferecer as cons-
trutoras — no caso de grandes conjun-
tos habitacionais a serem construidos
com blocos — a montagem de uma
fabrica de blocos no proéprio canteiro
da obra. Com a isengdo de frete e
imposto, com a matéria-prima com-
prada em nome da construtora, tinha-
mos condigdes de cobrar apenas pelo
NOSSO SErvigo e ter prego mais compe-
titivo.

A partir dessa experiéncia surgiu
nossa primeira obra. Uma empresa
construtora havia iniciado a constru-
¢do de um conjunto de casas popula-
res em Sio Bernardo. Terminada a
primeira fase, ja dispunha, inclusive,
de uma fébrica de blocos montada
dentro do canteirc da obra. Contra-
tualmente, a construtora deveria ter
murado o terreno ja na primeira fase
e ndo o fizera. Oferecemos nossos ser-
vigos para a execugdo dos muros e a
administragdo da fabrica de blocos,
conseguindo formalizar o contrato.

Depois de executar essa primeira
etapa, a construtora estava completa-
mente desarticulada. Havia sido es-
truturada especificamente para esse
empreendimento, ndo era uma cons-
trutora com atividade regular. Termi-
nada a fase inicial, por dificuldades
financeiras, o dono da empresa havia
desmontado toda a equipe. Quando
aparecemos, nos propds a administra-
¢do e a execugdo da obra. Eram 28
casas, a serem construidas no prazo
muito curto de 90 dias.

Aceitamos o desafio; era nossa
primeira chance de fazer uma coisa
maior. Havia, porém, uma dificulda-
de: nunca tinhamos entrado numa
obra. Para se ter idéia do que isso
significava (e nfo estou falando de

Revista de Administragdo, S3o Paulo v. 27, n. 3, p. 107-117, julho/setembro 1992



forma figurada, mas literal), numa das
primeiras visitas 4 obra um sujeito
perguntou: “E as esquadrias?” Anotei
para verificar em casa o0 que era essa
historia de esquadrias. Depois desco-
bri que eram portas, janelas. Por que
o cara nio falou de uma vez que eram
portas e janelas? Nos nfo entendia-
mos absolutamente nada de constru-
¢do civil, ndo tinhamos a menor expe-
riéncia.

Percebemos que nio éramos os
Unicos anfo entender, no conhecer o
setor. O engenheiro responsavel por
essa construtora nunca apareceu na
obra, durante todo o tempo em que a
estivemos tocando. O projeto resu-
mia-se a uma planta da prefeitura.
N3o havia o menor detalhamento de
como executé-la, quer dizer, o como
fazer era o mestre da obra quem de-
terminava.

Quanto aos suprimentos, também
nfo havia planejamento. Como nessa
época eu ainda cursava a faculdade,
fazendo mecénica de produg¢do, co-
mecei a perceber que a construgio ci-
vil era uma 4rea extremamente fértil
para um engenheiro de produgio, o
que ndo ocorria em uma industria me-
cinica.

De modo geral a indastria mecani-
ca estabeleceu-se no Brasil com a vin-
da de multinacionais como, por exem-
plo, a industria automobilistica. Toda
a indastria de autopegas foi implanta-
da no Brasil a partir da industria auto-
mobilistica, com tecnologia, equipa-
mentos e processos trazidos do exte-
rior.

O proprio processo de treinamento
de pessoal feito pelo Senai é importa-
do, ndo desenvolvido no Brasil. Numa
indastria desse tipo seriam necessi-
rios grandes investimentos para a con-
secugdo de pequenos avangos. Entre-
tanto, em um setor como o da constru-
¢do civil, totalmente desorganizado,
com pequenos investimentos conse-
guiam-se grandes avangos. Quanto
mais desorganizado um setor, quanto
mais primitivo o estagio de organiza-
¢do de determinado setor, maiores
avangos sfo conseguidos com os mes-
mos recursos. Assim, a construgdo ci-
vil pareceu-me um terreno extrema-
mente fértil. Inclusive, foi-me propi-
ciada a oportunidade de, nessa expe-
riéncia, elaborar meu trabalho de for-
matura, sobre planejamento ¢ contro-

le de produgdo em construgdo civil
dentro de uma obra.

Ao término dessa primeira obrare-
cebemos convite para auxiliar na ad-
ministra¢do de uma construtora con-
cordatéaria, mas com certo volume de
bons contratos. Aceito o convite, fo-
mos tentar gerir essa empresa. Foi
uma rica experiéncia administrar na
crise, dentro de maior grau de dificul-
dade. Adquirimos grande experiéncia
em relacionamento com bancos, for-
necedores, planejamento financeiro;
foi uma espécie de madureza em ad-
ministra¢do financeira.

Essa empresa também fazia obras
publicas. Foi nosso primeiro contato
com o setor que, alias, ndo diferia
muito do das obras privadas. Os pro-
jetos eram bastante rudimentares, as
obras dirigidas pelos mestres, nio ha-
vendo na empresa outro engenheiro,
além do dono. A parte de suprimentos
era absolutamente desorganizada. O
dono da empresa perguntava ao mes-
tre o que estava faltando. Recebia dele
um pedacinho de papel de saco de
cimento no qual escrevera, com lapis
de carpinteiro, a relagdo de materiais
necessarios. O dono da empresa pas-
sava ao comprador que telefonava
para o fornecedor, comprava o mate-
rial e anotava, ali ao lado, o prego da
mercadoria. N&o havia gestfo de su-
primentos.

De qualquer forma, a empresa no
tinha estrutura de empresa. O enge-
nheiro comegava a trabalhar como
profissional liberal, fazendo obras. De
repente, surgem mais algumas obras ¢
ele comega a montar uma pequena es-
trutura: um pequeno escritério, uma
secretaria. Depois de algum tempo,
um mensageiro e a empresa ia cres-
cendo, apesar de o engenheiro ndo
deixar de ser um profissional liberal.
Muitas vezes, no nascedouro das em-
presas construtoras, no Brasil, é que
as empresas sido geridas, sio organi-
zadas como um prolongamento de
uma atividade profissional liberal.

Apesar do pouco contato, imagino
que o mesmo ocorra em alguns hospi-
tais. O sujeito ¢ médico, instala uma
pequena clinica que vai crescendo e,
de repente, esté dirigindo um hospital,
como se fosse um profissional liberal
que comegou a ter muitos pacientes
— uma clientela muito grande — ten-
do de montar uma estrutura para aten-
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dé-los; mas essa ndo € uma estrutura
de empresa. No Brasil ¢ comum que o
dono de uma empresa construtora seja
engenheiro civil € o dono de um hos-
pital, médico. Em lugar algum, entre-
tanto, estd escrito que médico tem de
ser dono de hospital e a melhor pessoa
para administra-lo, ou que a melhor
pessoa para administrar uma constru-
tora seja o engenheiro civil.

Apos a experiéncia com a constru-
tora concordatéaria, da qual saimos
com um patrimdnio em cessdes de
crédito, fomos convidados a trabalhar
com oufra empresa construtora —
mais organjzada, mas com um socio
extremamente centralizador, incapaz
de delegar decisdes — e a Unica coisa
positiva dessa experiéncia foi exata-
mente a ligdo aprendida pelo lado ne-
gativo, ou seja, nfo ser possivel reali-
zar algo sem autonomia, sem liberda-
de.

Foi essa falta de autonomia que
nos levou a montar nossa propria em-
presa em 1973. Como foi montada a
Método? Militando no setor de cons-
trugdo civil ha alguns anos, mantinha-
mos algumas relagdes que nos propor-
cionaram a oportunidade.

Nascimento e primeiros passos

Havia uma empresa fabricante de
herbicidas e inseticidas liquidos pla-
nejando sua mudanga. Comprara ter-
reno para construir uma nova fabrica
extremamente poluente e, como a fa-
brica anterior, situava-se em regido
onde a Cetesb nfo permitia seu fun-
cionamento. Teria de se mudar. Na
fase de planejamento da mudanga, a
antiga fabrica pegou fogo. Apesar de
o produto ser vendido durante o ano
inteiro, as entregas eram concentradas
num dnico més, em fungio da época
de safra. Para cumprir os compromis-
sos assumidos, precisava construir ur-
gentemente uma fabrica. Tinha o ter-
reno, mas nfo o projeto, € em 45 dias
precisava comegar a montagem dos
equipamentos da nova fabrica para
iniciar a produ¢fio nos proximos 90
dias.

Resolvemos fazer uma proposta
para a execugdo dessa obra. Ainda
ndo tinhamos uma empresa. Precisa-
vamos de um nome e de papel timbra-
do para elaborar a proposta. Sentamo-
nos, fizemos uma lista e escolhemos
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o nome Método porque tinha a ver
com 0 que pensidvamos em termos de
organizagio de uma empresa €, ao
mesmo tempo, era uma palavra co-
mum. Ja haviamos percebido que uma
das coisas importantes para a imagem
de uma empresa construtora era a tra-
digdo. Como montar uma empresa
nova que tivesse tradigdo? Resolve-
mos adotar como nome uma palavra
que fosse absolutamente comum, lida
pelas pessoas nos jornais, nas revis-
tas, no dia a dia, e escrita com um tipo
de letra parecido com a de jornal. Ao
verem Métoedo escrito com aquele
tipo de letra as pessoas deveriam
achar que ja tinham visto aquilo 50,
100 vezes na vida, ficando a impressio
de uma empresa muito antiga, conhe-
cida. E isso funcionou. Com menos de
um ano de atividade, encontravamos
pessoas que diziam: “J4 conhego a
empresa de vocés hd alguns anos”.

Haviamos escolhido o nome, o
tipo de letra para o logotipo, mas pre-
cisavamos de papel timbrado. A espo-
sa do Victor Henrique Foroni escre-
veu Método com letraset em uma fo-
lha de papel, da qual tiramos copias
xeroX. Assim foi composta nossa pri-
meira proposta. Até hoje as nossas
placas utilizadas em obras sdo em
branco e preto, assim como toda a
nossa comunicagido visual. Isso por-
que so6 existia xerox em branco e preto
(e por sermos corinthianos).

Quanto ao cenario econémico-poli-
tico dessa época, era o considerado mi-
lagre brasileiro: o Brasil era uma ilha
de prosperidade. Em fins de 1973, com
o primeiro choque do petroleo, o Brasil
adotou alguns mecanismos para mini-
mizar o problema. A economia mun-
dial retraiu-se, todos os paises desen-
volvidos instituiram o racionamento,
economizando combustivel, o Brasil
optou pelo endividamento.

Politicamente, enfrentiavamos a
mais dura fase do regime militar. O
Brasil crescia e com ele o PIB, a taxas
de 10%, 12% ao ano. A construgio
civil crescia sistematicamente acima
das taxas do PIB, numa média de 15%
ao ano, considerado normal na oca-
sido. Hoje, pensar num crescimento
de 15% ao ano é absurdo, naquela
época era taxa real. Nossa opgo por
um setor dos gue mais cresciam a épo-
ca, além de ser fértil para investimen-
to, desenvolvimento de novas tecno-
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logias e racionalizagio de produgfo,
foi coincidéncia.

Iniciando em 1969 as primeiras
experiéncias empresariais, em 1973,
depois de quatro anos, haviamos ad-
quirido experiéncia, mas nosso patri-
mdnio continuava integralizado pelas
cessoes de crédito mencionadas, ab-
solutamente irrecebiveis, mesmo sen-
do documentos contabeis perfeitos.

A Meétodo tinha por objetivo basi-
co inicial crescer. Por que? Porque
quando se parte do zero, tem-se que
crescer, criar uma massa critica, sem
pensar em racionalizag3o: aumento de
produtividade de zero é zero! Assim,
o objetivo basico dos primeiros tem-
pos foi crescer, a qualquer custo, de
qualquer maneira, para depois, tendo
volume de negocio, poder organizar e
racionalizar.

Tinhamos visio um pouco mais
estruturada de marketing, além da as-
sessoria externa de uma grande em-
presa prestadora de servigos na area
de assessoria de imprensa, a qual pro-
duzia um jornal interno, o que na épo-
ca era absoluta novidade. Eram pou-
cas as empresas no Brasil que conta-
vam com assessoria de imprensa € no
setor de construgio civil provavel-
mente nenhuma.

Esse jornal interno — o Hora Pré-
mio — foi um dos precursores do jor-
nalismo de empresa no Brasil, fato
que desconheciamos, divulgado pela
Folha de Sdo Paulo, numa matéria
retrospectiva sobre os primeiros jor-
nais de empresa em nosso pais. Era
dirigido aos trabalhadores da obra.

Ja aquela época percebiamos que
era preciso atuar sobre os trabalhado-
res ¢ o Hora Prémio, em formato de
jornal, feito com papel de jornal, tinha
visual semelhante ao Noticias Popu-
lares e era distribuido aos funciona-
rios, além de ser enviado aos clientes.

A assessoria de imprensa niio ge-
rava noticias que, na época, eram mui-
to poucas. Precisavamos gerar even-
tos, inventar coisas, para conseguir
divulgar a empresa. O Victor Henri-
que Foroni, numa ocasifio, foi fazer
uma palestra no Encontro Nacional da
Construgdo; preparou um texto cujo
objetivo era exatamente gerar noticia,
e conseguiu. Praticamente todos os
jornais noticiaram o fato, porque era
um trabalho que questionava a forma-
¢do profissional do Senai.

O mercado de construgio civil era
muito favoravel. Havia grandes proje-
tos em execugfo. As grandes empre-
sas brasileiras dedicavam-se a gran-
des obras — hidrelétricas, rodovias
—, de tal porte que as como o metrd
de S3o Paulo e a ponte Rio-Niterdi
foram inicialmente executadas por
médias empresas.

Em um mercado que crescia 15%
a0 ano, com empresas nfo aparelha-
das do ponto de vista tecnoldgico para
enfrentar esse crescimento, sobravam
obras. A Método, no inicio, direcio-
nou-se mais para o segmento de obras
publicas, pela facilidade oferecida no
mercado. As empresas podiam optar
pelo volume de obras que lhes interes-
sava assumir num determinado mo-
mento.

Quando empresas do nosso porte
ainda falavam em departamento pes-
soal, j4 pensdvamos em érea de recur-
sos humanos. Nossa ambigdo era ir
além de um departamento pessoal, era
realmente constituir uma area de re-
cursos humanos. A Método, desde o
inicio de suas atividades, tinha um
sistema de participagdo nos lucros
para os funcionarios, inicialmente
restrito ao pessoal do escritério, in-
clusive a faxineira e os office-boys,
uma vez que os funcionarios de obras
recebiam prémio de produtividade ao
termina-las.

Tinhamos ainda grande preocupa-
¢d0 com clima organizacional e moti-
vagio, coisas de que também ndo se
falava. A primeira pesquisa sobre cli-
ma organizacional da Método foi feita
nessa fase, objetivando conhecer o
que os funcionarios viam como pon-
tos negativos e como pontos positivos
na empresa € o que nos, socios da
empresa, precisavamos fazer para me-
lhorar o clima da organizagdo. Desde
entdo, ja tinhamos a percepgéo de que
o clima organizacional estd intima-
mente relacionado com a atitude dos
sbcios, cuja atuagdo da o tom desse
clima na empresa.

Tinhamos dois estilos completa-
mente diferentes de gestfo ¢ pela pes-
quisa feita'queriamos conhecer como
isso era visto pelo quadro de funcio-
nirios. A motivagdo dos funcionarios
era buscada, principalmente, pelo en-
volvimento dos socios com os funcio-
narios. Com pequeno quadro funcio-
nal, a proximidade era maior. Sema-
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nalmente havia reunides com os fun-
cionarios; toda sexta-feira faziamos
churrascos com a participagdo de to-
dos; qualquer acontecimento era fes-
tejado na empresa, desde o aniversa-
rio do office-boy, gerando sentimento
de equipe muito grande e sendo forte
fator motivador.

Nessa primeira fase, iniciada em
1973 com a fundagdo da empresa, até
1982, foram feitas algumas tentativas
de racionalizagdo e industrializagio
em algumas obras. Uma das tentativas
mais marcantes foi realizada na drea
de habitagdo popular. Elaboramos um
projeto, € numa tentativa de industria-
lizagdo, conseguimos viabiliza-lo. O
projeto e seu custo eram competitivos
com relagdo ao mercado, porém, na-
quela oportunidade, apods a construgio
de 1000 casas — parte de um grande
contrato realizado com a Cohab de
Sdo Paulo —, a contratante decidiu
substituir o projeto pela construgio de
apartamentos. Nosso sistema n#o se
adaptava ao novo projeto e, assim,
nossas maquinas estfo até hoje enfer-
rujando. Tentativas desse tipo nio fo-
ram bem-sucedidas porque, com o
mercado muito favorével, era sempre
mais facil aumentar um cruzeiro no
preco de venda do que reduzir um
cruzeiro no custo, o que desestimula-
va qualquer tentativa de racionaliza-
¢ao.

Na area financeira o objetivo prio-
ritario era crescer com recursos pro-
prios. A empresa deveria se apoiar nas
proprias pernas, reinvestindo os lu-
cros integralmente. Durante toda a
histéria da Método, mas principal-
mente nessa época, os lucros eram in-
tegralmente reinvestidos — ndo uma
grande parte, mas 100% dos lucros
eram reinvestidos na empresa. Os sé-
cios retiravam apenas pro-labore cal-
culado em fungdo do que achdvamos
que conseguiriamos receber fora da
empresa, se f6ssemos trabalhar como
funciondrios de outra organizagio,
portanto, equivalente ao nosso valor
no mercado de trabalho.

Nessa fase as caracteristicas prin-
cipais da administragdo eram a centra-
lizagdo das decisdes, em estilo marca-
damente paternalista, énfase nos re-
sultados e, basicamente, determina-
¢do e disposigdo de aceitar riscos.

Entre as dificuldades dos primei-
ros tempos, havia a sazonalidade das

obras, que eram pequenas, com prazo
médio de seis meses e, geralmente,
publicas, contratadas na mesma fase
do ano — entre outubro e dezembro
— , em fungdo de orgamento, verba
etc. Dessa forma, nosso faturamento
era altamente oscilante, ndo havendo
condi¢do de manter quadro de pessoal
estavel, o que dificultava extrema-
mente a possibilidade de racionaliza-
¢30 e até de treinamento.

Havia um ciclo de crises com a
redugdo das obras, quando fomos
obrigados a reduzir a equipe. Com a
contratagdo de novas obras, a inicia-
rem-se a0 mesmo tempo, o quadro
desfalcado gerava crise de produgio.
Comprando matéria-prima e com as
obras n3o conseguindo decolar, ndo
havia como pagar os materiais adqui-
ridos, o que gerava crise financeira.
Quando as obras finalmente entravam
na fase em que conseguiamos come-
¢ar areceber e saiamos da crise finan-
ceira, j4 surgia a crise comercial no-
vamente. Era um ciclo de crises: co-
mercial, produg#o, financeira; comer-
cial, produgao, financeira... Ciclo esse
que nio afetava somente a Método,
mas a todas as empresas que executa-
vam o mesmo tipo de obra. Nio con-
seguiamos ter um periodo com produ-
¢do andando normalmente e situagio
financeira equilibrada, além do croni-
co atraso de pagamento das obras pu-
blicas.

A situagdo agravou-se com a crise
do inicio dos anos 80 chegando ao
Brasil. A divida externa tornou-se im-
pagavel e pelo acordo feito com o
FMI houve restri¢gdes nos investimen-
tos publicos.

O governo brasileiro foi forgado a
cortar o déficit pablico e, ndo conse-
guindo cortar custeio, cortou o inves-
timento. Cortar investimento no setor
de construgdo civil significava cortar
obras. Essa crise econdmica foi parti-
cularmente grave nesse setor nos anos
de 1983 e 1984.

Simultaneamente, comegava a
transi¢io politica no Brasil. Embora
persistisse o regime militar, comega-
va a haver liberdade de imprensa, ja
se comegava a respirar um clima dife-
rente no pais. E a situagdo da empresa
dentro disso? Em 1982 tivemos e¢lei-
¢Oes municipais, quando nossas obras
estavam muito concentradas em pre-
feituras de S#o Paulo e do interior.
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Com virios prefeitos candidatando-se
a outros cargos, essas obras eram rea-
lizadas com base no ritmo politico,
para serem inauguradas antes das elei-
¢B8es. Muitas obras foram executadas
com atropelos sem verbas disponiveis
para acompanhar o ritmo acelerado,
andando a frente dos seus empenhos.

Executdvamos uma grande obra
contratada com a prefeitura de Sdo
Paulo, tocada em ritmo de quatorze
horas por dia, em trés turnos, incluin-
do sibados, domingos ¢ feriados, na
qual trabalhavam 1700 funcionarios
quando, de um dia dia para o outro,
recebemos ordem da prefeitura para
parar a obra e fomos forgados a demi-
tir os 1700 funcionarios, o mesmo
ocorrendo com outras obras contrata-
das com outras prefeituras.

No primeiro semestre de 1982
contdavamos com faturamento em tor-
no de US$ 4 milhdes por més, man-
tendo cerca de 3500 funcionarios dis-
tribuidos entre a Método ¢ as demais
empresas da Corporagio atuando em
construgdo civil. Em seis meses esse
contingente foi reduzido a 700, 800
funcionarios, ou seja, um corte de
80% do quadro funcional. Aliado a
isso, atrasos e ndo recebimento de
corregdo monetaria por atraso de pa-
gamento por parte de 6rgios publicos
causaram a queda de nosso patrimd-
nio liquido a metade. Em 31 de de-
zembro de 1982 nosso patrimoénio li-
quido era a metade do possuido em 31
de dezembro de 1981, ou seja, a me-
tade do que fora construido em quase
dez anos perdida em seis meses.

O crescimento e a transicio

Comegamos entdo a segunda etapa
da Método, na qual a estratégia de
recuperagio era capitalizar rapida-
mente a empresa. A Unica forma que
conheciamos para isso era através de
lucro. Nessa fase — 1983/1986 — o
objetivo da empresa deixa de ser o
crescimento e passa a ser o lucro.
Continua o reinvestimento de 100%
dos lucros, diminuindo a disposigio
de assumir riscos, principalmente ris-
cos financeiros.

Foi enfatizado o controle, basica-
mente através da informatizagio da
empresa. Inicia-se um grande esforgo,
inclusive com a criagdo da empresa
Método Informatica, cujo grande
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objetivo era informatizar a Método
em sua totalidade. Buscou-se a redu-
¢do de riscos pela selegiio de clientes
¢ pela administragdo dos contratos,
evitando-se executar obras sem recur-
sos empenhados. Passamos a fazer a
gestdo financeira dos nossos clientes,
quer dizer, conhecer a situagio finan-
ceira de nossos clientes melhor do que
eles mesmos.

Por razdes distintas, meu socio e
eu nos afastamos um pouco da empre-
sa, delegando a sua gestdo a profissio-
nais contratados. Inicia-se, entfio, a
fase de transigfo, passando-se, inclu-
sive, a buscar executivos para os pos-
tos mais altos da organizagio.

Dentro da estratégia de assumir
menores riscos fizemos um esforgo de
diversificagio, comegando a atuar na
area de telefonia, no mercado imobi-
lidrio e dando maior énfase ao merca-
do de obras privadas. O objetivo ndo
era deixar de contratar obras plblicas,
mas ter atuagfo equilibrada entre os
dois setores — publico e privado —,
além de empreendimentos proprios na
area de incorporagéo, a qual nos ofe-
rece a vantagem de sermos os agentes,
decisores, podermos dimensionar
nosso volume de negocios, contraba-
langando, na drea de incorporagio, as
oscilagdes dos outros dois segmentos.

Com a gestdo da empresa profis-
sionalizada, dediquei-me a algumas
atividades associativas participando
mais ativamente da Associa¢io Pau-
lista de Empreiteiras de Obras Publi-
cas. Exerci a presidéncia da Associa-
¢do durante duas gestdes — de 1983
a 1987 — e aproveitei para fazer al-
guns cursos no exterior — Franga,
California, Seatle e Téquio (Japan
Productivity Center) —, meu sdcio
fez esses mesmos cursos. Foi, portan-
to, um periodo em que saimos da em-
presa buscando conhecer o que estava
acontecendo no pais e fora dele, ad-
quirir maior conhecimento sobre ad-
ministragdo. Participar de entidades
de classe.

Ao final desse periodo, em 1986,
apos treze anos de atividades, a em-
presa ja havia se recuperado, tinha si-
tuagdo bastante solida e boa imagem
no mercado. A Método, nessa época,
)4 comega a entrar no ranking das
maiores empresas do setor, considera-
da, ja no periodo 1986/1987, como a
empresa em melhor situag#o financei-
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ra dentro do setor. Saimos de uma
crise financeira e em quatro anos a
Método torna-se a empresa financei-
ramente mais sélida do setor no Bra-
sil. Pela avaliagfio feita pela revista
Exame, na edigio Maiores ¢ Melho-
res, somos a empresa de melhor saude
financeira do setor nos ultimos seis
anos consecutivos.

Isso significava que nossos objeti-
vos haviam sido atingidos. Porém, ao
analisarmos nosso produto, constata-
vamos serem nossas obras rigorosa-
mente semelhantes as da concorrén-
cia. Talvez a qualidade nio fosse ri-
gorosamente igual a4 média, mas com-
pardvel & das melhores empresas do
setor, 0 que pouco significava. Asem-
presas do setor de construgéo civil sdo
muito parecidas; nosso trabalhador ¢
1gual ao trabalhador das outras cons-
trutoras; o nosso engenheiro asseme-
lha-se ao engenheiro das demais cons-
trutoras; e o nivel de problemas que
enfrentdvamos era o mesmo que os
outros tinham.

Essa analise nos demonstrou que,
embora bem-sucedidos economica-
mente, nosso produto, intrinsecamen-
te, tinha um valor igual ao dos outros.
Talvez nosso sucesso resultasse de
boa administragio financeira, contro-
les mais eficazes, reinvestimentos do
lucro; mas nosso produto era seme-
lhante ao de outras empresas e queria-
mos um produto diferenciado.

Surge, entdo, algo que poderia ser
chamado de crise de produgdo — uma
crise existencial dos socios. Achéava-
mos que s6 nos interessaria continuar-
mos com a empresa 4 medida que con-
seguissemos fazer uma coisa melhor.
Precisavamos de um desafio: realizar
uma coisa melhor que o concorrente.
Lucro, ja haviamos provado que con-
seguiamos; ja tinhamos provado a ca-
pacidade de conseguir. S6 ndo havia-
mos conseguido provar sermos capa-
zes de fazer uma coisa melhor.

Tempos recentes

Partimos para a fase atual — de
1987 a 1990 —, na qual ocorre a volta
dos sbcios & operagdo da empresa,
com defini¢do de novos objetivos:
produtividade, qualidade, agilidade e
flexibilidade. Buscamos produtivida-
de, para que a empresa seja mais com-
petitiva. Qualidade, para termos dife-

renciagdo e nio sermos obrigados a
vencer a concorréncia, simplesmente
por ter pre¢o menor. Concorrer pura €
simplesmente com prego é praticar
concorréncia predatoria. A medida
que se tenha produto de qualidade no-
toriamente superior, ¢ sempre possi-
vel melhor enfrentar a concorréncia.
Agilidade e flexibilidade estdo liga-
das ao processo do ambiente em que
vivemos, tanto quanto ao pais, como
em nivel mundial. Em qualquer setor,
seja ele econdmico, social ou politico,
as mudangas sdo cada vez mais rapi-
das. As empresas somente conseguem
sobreviver se em ritmo de mudangas
aceleradas respondendo com agilida-
de e flexibilidade. Agilidade relativa-
mente 4 velocidade com que as em-
presas se adaptam 4s novas situagdes;
flexibilidade quanto & propria capaci-
dade de adaptagdo.

A estratégia para atingimento des-
ses novos objetivos é mudar a cultura
do setor, cultura essa considerada na
construgio civil como grande entrave
para amelhoria de sua qualidade. Cul-
tura influenciada por mercado exces-
sivamente facil e favoravel, desfruta-
do durante longos anos; cultura mar-
cada por uma série de vicios — pro-
blema, alias, ndo s6 do setor de cons-
trugdo civil, mas da economia brasi-
leira como um todo: a mentalidade
dos cartérios, dos segmentos protegi-
dos.

A construgdo civil foi um dos seg-
mentos protegidos, por lei de defesa
da engenharia nacional. Esta lei ao
invés de defendé-la, acabou por pre-
judica-la, em nada contribuindo para
tornar as empresas do setor mais com-
petitivas. O segmento de construgdo
civil ¢ marcadamente nacional, n3o
por as empresas sérem competitivas,
mas por ter havido, de fato, reserva de
mercado.

Do ponto de vista de gestdo, era
uma cultura bastante autoritaria: a do
mestre-feitor, figura predominante na
industria como um todo, hoje ja abo-
lida, mas que persiste na construgéo
civil. Como resultado, o operario s6
trabalha se tiver alguém em cima dele,
exigindo o trabalho.

Outra caracteristica cultural ¢ a
execuclo da obra ser de responsabili-
dade do mestre. Em nossa area de
atuaglo, que ¢ a de edifica¢des, a obra
¢ feita pelo mestre. O engenheiro,
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simplesmente, passeia pela obra.
Quem determina como proceder, im-
pde o ritmo e a organizagdo € o0 mestre
da obra. E quem € o mestre da obra?
E o individuo que se iniciou na cons-
trugdo civil como ajudante e, por ser
habilidoso, comegou a imitar o pe-
dreiro, o carpinteiro, vindo a exercer
essas fungdes e, posteriormente, com
espirito de lideranga virou feitor, vi-
rou encarregado, virou mestre, sem
ter recebido qualquer treinamento. O
processo de formagdo na construgdo
civil ¢ basicamente aprendizado por
imitago.

Considerando como entrave 4 rea-

lizagdo de nossos objetivos a cultura
“do setor, tinhamos de muda-la. Como
se muda uma cultura? Comegamos
com a explicitagio da filosofia da em-
presa, a qual contradizia a cultura do
setor. Iniciamos um treinamento obje-
tivo, procurando passar aos funciona-
rios a filosofia da Método, que tem
quatro principios bésicos.

O primeiro principio ¢ fazer bem-
feito, baseado na convicgdo de que o
sucesso da empresa esta ligado a sua
credibilidade, a qual s6 pode ser obti-
da com qualidade. Qualidade nio se
consegue pelo simples desejo. Nio
adianta uma empresa querer ter um
produto de boa qualidade, ela precisa
se organizar para obté-lo. A qualidade
comega pela organizagio da empresa
como empresa, por sua estrutura orga-
nizacional, passando por todas as eta-
pas envolvidas no processo. Um pro-
duto bem-feito ¢ resultado de projeto
bem-feito, marketing bem-feito, ven-
da bem-feita, treinamento de pessoal
bem-feito, além de area de recursos
humanos capacitada, acompanhamen-
to de produgdo, matéria-prima ade-
quada. Ndo basta implantar controle
de qualidade numa empresa se ele
apenas demonstrar que o produto nio
¢ de boa qualidade.

O segundo principio ¢ que a em-
presa ¢ um veiculo social, propician-
do o desenvolvimento das pessoas
que nela atuam. E o desenvolvimento
da empresa que alimenta o das pes-
soas e vice-versa, o desenvolvimento
das pessoas alimenta o da empresa.
Nio existe empresa competente com
funcionarios incompetentes. Assim, ¢
através do desenvolvimento dos fun-
cionarios que se consegue o desenvol-
vimento da empresa. E € essa a missfo

social da empresa: desenvolver as
pessoas, ndo sO tecnicamente, mas so-
cialmente, culturalmente. E o desen-
volvimento do ser humano pleno —
em nivel cultural, social e politico —
que vai criar o desenvolvimento da
empresa.

O terceiro principio refere-se as
relagdes de trabalho serem regidas
por negociagdo e troca, num processo
marcadamente democratico. A rela-
¢do da empresa com seus funciondrios
¢ de negociago e troca, significando
a aboli¢o do paternalismo dentro da
Método.

Finalmente, ha o principio da
competéncia, condigdo essencial para
a sobrevivéncia das empresas no final
deste século, vivendo em processo de
busca de liberdade, de democracia,
extremamente acentuado. Hoje ¢
constatado esse anseio mundial pela
liberdade. Quando a filosofia da Mé-
todo foi escrita, esses movimentos
que estdo mudando o mundo ainda
ndo estavam em curso. Essa mudanga
percebida nfio ocorre apenas em nivel
de pais, mas também nas estruturas
familiar, escolar, empresarial, e na so-
ciedade como um todo. Ao mesmo
tempo, a democracia implica em re-
gras de jogo muito claras. Dentro de
um regime democratico ndo existe
condig¢#o para favorecimento, cartério
ou reserva de mercado. As empresas
tém de se preparar para competir, s6
as empresas competentes conseguirao
sobreviver dentro de um regime de-
mocratico.

Paralelamente, estd ocorrendo um
processo de internacionalizagdo da
economia. A concorréncia ndo se li-
mita mais 4s empresas nacionais.
Mais cedo ou mais tarde a construgio
civil ird enfrentar a concorréncia in-
ternacional e, acredito, serd mais cedo
do que se imagina.

Além disso, ha outro tipo de com-
peti¢do em torno do mercado de tra-
balho. O setor foi abastecido durante
longo tempo por migrantes vindos do
interior para as capitais, pessoas total-
mente despreparadas profissional-
mente ¢ para o convivio urbano. A
construgdo civil teve a missdo de ur-
banizar essas pessoas.

Esses migrantes, durante a crise
ocorrida em 1983/1984, acabaram de-
sempregados, descobrindo ser mais
facil sobreviver em outro tipo de ati-
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vidade. A economia informal cresceu
com atividades na area de servigos:
vendedores ambulantes, vigilantes de
prédio, catadores de papel.

Quando o setor de construgio civil
comegou a se recuperar, os trabalha-
dores nio retornaram, uma vez que,
nas novas atividades, tinham melho-
res condi¢des de trabalho ¢ melhores
ganhos,

Uma pesquisa feita junto a nossos
funcionérios revela que a maioria de-
les nfo quer seus filhos trabalhando
na construgdo civil; preferem que se-
jam motoristas, metalurgicos, entre as
mais diferentes profissdes.

Resta saber como o setor vai so-
breviver sem trabalhadores. A migra-
¢do de outras regides do Brasil — do
interior para as capitais — esta termi-
nando. Hoje, temos quase 70% da po-
pulagio brasileira nos grandes centros
urbanos e apenas 30% no campo, in-
verso do que ocorria ha 30 anos. Da-
qui para frente, o setor da construgio
civil vai ter de disputar esse trabalha-
dor com o comércio, com a industria,
com outros tipos de atividade.

Para enfrentar a situagéo o setor
precisa se preparar, pagando maiores
salarios e oferecendo melhores condi-
¢Bes de trabalho. Como pagar maiores
saldrios com baixa produtividade? O
setor devera se tornar competente. Tera
de aumentar sua produtividade que,
hoje, ¢ aproximadamente um décimo
da dos paises desenvolvidos; ou seja,
temos, em uma obra semelhante, dez
vezes mails trabalhadores do que a
Franga, a Alemanha, os Estados Uni-
dos, o Canada. Nossa produtividade
precisa ser multiplicada por dez! Ngo é
uma questdo de aumentar 20 ou 30%.

Condig#o essencial para ser com-
petente é enxergar antes, ¢ enxergar
longe. Esse ¢ outro dado da nossa fi-
losofia. E fundamental para que a em-
presa seja competente ter visdo de fu-
turo. Isso nfio significa antever a pro-
xima medida que o governo vai ditar,
0 que seria impossivel, mas os gran-
des movimentos da sociedade. Como
estard o nosso pais daqui a 20 anos?
Daqui a 15 anos, como estard o mun-
do? Nossa preocupagdo no presente
nfo deve ser com o plano econdmico,
ou como sobreviver no futuro proxi-
mo, mas como vamos fazer para virar
o século, como vamos estar no ano
2010.
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O empresario brasileiro precisa
aprender a ter visdo de futuro e come-
¢ar a se preparar para enfrentar crises.
Na Método esse processo foi iniciado
com a explicitagiio da sua filosofia, e
conseqilentes politicas de produgdo,
recursos humanos e marketing, além
de planejamento estratégico.

Nao gosto muito de falar em pla-
nejamento estratégico — aquela his-
toria da rota do barco — que se modi-
fica constantemente; prefiro falar em
objetivos estratégicos a serem alcan-
¢ados num prazo determinado de 10 a
15 anos. A forma de se atingir as me-
tas propostas envolve intuigio; talvez
até se planeje a partir do objetivo es-
tratégico. Mas o importante ¢ saber o
que fazer agora e onde se quer chegar.
Nio adianta um planejamento deta-
lhado para os préximos cinco anos, se
as condigbes estdo continuamente
mudando. Na Método, nfio temos pla-
nejamento estratégico, temos objeti-
vos estratégicos.

Com relagfio a administrag#o, para
atingir esses objetivos, para que o pro-
cesso de evolugdo possa acontecer, ¢
preciso buscar novas tecnologias, ndo
sé em nivel de produgido, mas também
de gestdo. Para tanto, nfio bastaria es-
colher algum modelo que deu certo e
tentar implanté-lo. Era necessario saber
o que estava acontecendo no Brasil e no
resto do mundo, observar casos bem-
sucedidos, sem adotar qualquer desses
casos como modelo, mas aproveitando
idéias, estudando um conjunto de
idéias que possa ser adaptado e criarum
modelo préprio. Como no caso da his-
toria do veleiro, cada barco tem sua
melhor maneira de ser pilotado, ou seja,
ndo existe maneira ideal de dirigir uma
empresa, existem maneiras de dirigir
cada uma delas. Nessa fase, a busca de
motivag¢io dos funcionarios foi coloca-
da como questdo essencial. Procurou-
se motiva-los através de ambiente ade-
quado de trabalho, ambiente democra-
tico, sistema participativo. Consegui-
mos bom indice de motivagdo com uma
gestio maisdemocraticada empresa. O
que € gestdo participativa?

Em primeiro lugar, encaro a ges-
tdo participativa como um processo.
Nio algo que a empresa tenha impos-
to por modelo: “a partir de hoje deci-
dimos ter uma gestdo participativa”,
S6 é possivel praticar gestdo partici-
pativa se a empresa tiver cultura apro-
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priada para isso. Ndo posso afirmar
que a Método, hoje, seja uma empresa
participativa., Acredito que cla ¢ mais
participativa do que era hd um ano e
que, provavelmente, no proximo ano
serd ainda mais, pois nfo se trata de
um estado, mas de um processo.

Dentro desse processo de partici-
pagdo, a condigdo basica € que aideo-
logia da empresa e sua filosofia este-
jam impregnadas nas pessoas € que
essas pessoas passem a agir de acordo
com tal ideologia. H4, inclusive, criti-
cas a esse respeito na literatura, mas
acredito ser condigdio essencial para
que a gestdo participativa ocorra a
empresa ter forte ideologia, impreg-
nada nas pessoas que a compdem. E o
que eu chamo vestir a cabega. Nor-
malmente, os dirigentes querem que o
funcionario vista a camisa da empre-
sa. Eu prefiro que o funcionario vista
a cabega da empresa, ou seja, pense
como a empresa pensa. Como se con-
segue isso? Esse procedimento faz
parte de um processo de mudangas.
Uma das formas de se conseguir a
adesdo do funcionario ¢ fazer com que
ele participe da formulagio das poli-
ticas da empresa.

A filosofia da empresa é opgdo de
seus acionistas, uma coisa nfio negocia-
vel: a pessoa concorda ou discorda.
Mas as politicas, que s@o a traduggo da
filosofia para as agdes, para o cotidiano
da empresa, essas devem ser feitas em
conjunto com os funcionarios. Como
exemplo, nossa politica de recursos hu-
manos foi escrita em conjunto com os
funcionarios. Foram escolhidos repre-
sentantes de todos os segmentos de fun-
ciondrios — office-boys, secretdrias,
engenheiros, gerentes — e a politica de
recursos humanos foi definida por esse
grupo de funcionarios, depois de uma
série de discussdes. A redagdo dessa
politica incluiu uma negociagéo e, a
partir do momento em que é consen-
sual, fica muito mais facil ser aceita e
praticada por todos.

Para implantar a gestdo participa-
tiva ¢ condigdo essencial a criagdo de
uma cultura dentro da empresa e ideo-
logia que permita isso. Dentro desse
esquema participativo, um dado im-
portante — mas ndo essencial — ¢é a
participag#o nos lucros, a qual precisa
ser feita com certo cuidado, pois mui-
tas vezes a busca do lucro comprome-
te outros objetivos. Mesmo existindo

participagdo nos lucros dentro da em-
presa, nfo ¢ através dela que se chega
a gestdo participativa.

Com relagdo aos limites da gestdo
participativa, nfo adianta discutir
com um pedreiro o planejamento es-
tratégico da empresa, isso seria uma
simulagdo. Acho que as pessoas t€m
de contribuir dentro dos limites de sua
competéncia, 4 medida de sua capaci-
dade, nas coisas que lhe dizem respei-
to. As condi¢gdes de trabalho, por
exemplo, tém de ser profundamente
discutidas com os funcionarios, assim
como a forma de remuneragdo, ou
nossa politica salarijal.

Perspectivas futuras e participagiao

A estrutura organizacional da Mé-
todo, hoje, é muito decorrente de sua
histéria, no foi planejada, foi aconte-
cendo. As areas foram sendo criadas
de acordo com as necessidades; mui-
tas vezes, a necessidade desapareceu,
mas a area continuou. O mais impor-
tante na empresa nfo ¢ exatamente
aquilo que estd no organograma. Um
dos problemas que enfrentamos ¢é re-
lativo a estrutura organizacional ina-
dequada, heranga dessa histéria e so-
bre a qual a empresa precisa agir.

Um de nossos objetivos para o fu-
turo ¢ exatamente buscar uma nova
estrutura organizacional, ou melhor,
uma nova forma de organizagio. Esse
trabalho ja comegou com a desmonta-
gem do organograma. Ha dois ou trés
anos, deliberadamente, nio fazemos
organograma da empresa. N#o se sabe
muito bem quem ¢ subordinado a
quem, e criar certa confusio favorece
desmontar estrutura dificil de modifi-
car, pois ela se protege. Para poder
modifica-la é preciso apagar um pou-
quinho a memoria de como ela era.

Estamos igualmente procurando
reduzir os niveis hierarquicos. Na cu-
pula da empresa conseguimos pratica-
mente eliminar dois deles. Tinhamos
um diretor-superintendente de divisdo
dentro de cada departamento; hoje,
praticamente, temos s6 dois niveis.
Somos um processo em busca de nova
organizagdo. Ndo sei qual serd — vai
ter de ser buscada em conjunto com as
pessoas que compdem a empresa.

Outra questdo fundamental dentro
da empresa ¢ a comunicagio. Para pra-
ticar gestdio participativa, além de as
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pessoas estarem imbuidas da ideologia
da empresa, devem receber informagd-
es sobre tudo o que acontece dentro
dela: a empresa precisa ser transparen-
te, possibilitando as pessoas 0 acesso a
dados que habitualmente sio sigilosos,
como fluxo de caixa — quanto a em-
presa tem disponivel, quanto vai rece-
ber, qual o seu lucro, enfim, informagd-
es geralmente restritas 4 4rea financeira
da empresa. Na Método isso € absolu-
tamente transparente. I elaborado um
relatorio gerencial, distribuido aos ge-
rentes da empresa. Todos tém condi¢d-
es de saber qual ¢ o saldo de caixa da
empresa naquele momento, quanto vai
ter no fim do més, se ha dificuldade
financeira, qual o quadro de pessoal,
qual é o indice de rotatividade, de segu-
ranga do trabalho etc.

Para mim, gestdo participativa é a
pessoa ser parte da empresa; participar
¢ ser parte e ndo colocar sugestdo numa
caixinha para ser examinada por um
comité. Participar € como ser parte de
um corpo humano: cada célula do cor-
po humano tem o mesmo coédigo gené-
tico. Se formos examinar o DNA de
cada célula do corpo de uma pessoa,
todas elas t&ém o mesmo cédigo genéti-
co. Eu imagino que a empresa com
gestdo participativa seja uma coisa
muito parecida. E para isso a comuni-
cago € indispensavel. Todo funciona-
rio precisa ter acesso a todas as infor-

Com base no balango encerrado
em 31 de mar¢o de 1992 a Método
detém um patriménio liquido de US$
40,5 milhdes e sempre manteve um
elevado indice de liquidez: no exerci-

magdes necessarias para poder pautar
suas a¢des no dia-a-dia. Quando a Mé-
todo recruta um executivo, fica muito
atenta ao seu perfil, ao seu estilo de
geréncia e & sua forma de agir; se ele é
uma pessoa autoritaria, se pratica uma
gestdo mais democratica. O perfil do
executivo da Método tem de estar inti-
mamente relacionado com o tipo de
gestdo que a empresa pratica.

Os objetivos da Método para o fu-
turo continuam sendo os mesmos
atuais: produtividade, qualidade, fle-
xibilidade e agilidade. A estratégia é
a mesma, com uma pequena modifi-
cagdo: na 4rea de recursos humanos
enfatiza-se a busca de motivagdo pela
auto-realizagio.

As pessoas, principalmente na
franja superior da empresa, tém gran-
de motivagio pela auto-realizagdo.
Mas para se auto-realizar é necessario
antes realizar e, para realizar, ¢é preci-
so estar capacitado e qualificado. As-
sim, nosso esfor¢o na area de recursos
humanos volta-se para a Engenharia
— objeto de nosso trabalho — e para
o treinamento. Nesse sentido, foram
feitos convénios com a Escola Poli-
técnica, que montou um curso de pos-
graduagfo especifico para a Método,
com um curriculum especifico para
complementar a formagdo de seus en-
genheiros no que foi identificado, ao
longo do tempo, como necessério.

Nota do Editor

cio de 1991/92 gerou um lucro liquido
de US$ 8,5 milhdes e um volume de
faturamento de US$ 103 milhdes.
Com 2500 empregados e um capital
de giro de US$ 17 milh&es, tem sido
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Ao mesmo tempo, estamos fazen-
do uma joint-venture com uma empre-
sa do Canada, objetivando enviar nos-
sos engenheiros para treinamento no
exterior, recebendo os engenheiros
canadenses, para treinar nosso pes-
soal aqui, e desenvolvermos trabalhos
em conjunto. No futuro deveremos
operar em conjunto com essa empre-
sa. Quer dizer, nada melhor para nos
defendermos da concorréncia externa
do que conhecer perfeitamente como
as empresas atuam no exterior. Iden-
tificamos uma empresa que tem um
perfil de produto muito parecido com
0 nosso e vamos conhecer sua tecno-
logia.

Finalizando, estamos hoje no
meio de uma fase, adotando algumas
mudangas de rumo. Talvez a princi-
pal delas seja a questdio da motiva-
¢do. Acreditavamos que pelo fato de
terem ambiente propicio, as pessoas
iriam desenvolver alto potencial,
através do qual obteriamos altas pro-
dutividade e qualidade. Verificamos
que isso é importante, mas ndo sufi-
ciente, pois esta faltando a ferramen-
ta, que vamos procurar fornecer a
partir de agora. Nossa énfase atual é
a irea de produgdo, ou seja, o produ-
to de qualidade. A Método tem hoje
uma boa imagem, porém, um bom
produto é o melhor marketing que
podemos fazer.

reconhecida como uma das melhores
empresas do setor de construgdo civil.
Em 1992, o valor da sua carteira de
pedidos é de aproximadamente US$
400 milhges.
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