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A obra

O que é a Asea Brown Boveri,
a ABB? E um grupo industrial que
no inicio da década de 90 apresen-
tou o volume total de entradas, or-
dens e pedidos de aproximadamen-
te US$ 30 bilhdes. Classificada
como trigésima quinta empresa no
ranking mundial da revista Fortu-
ne, conta com cerca de 215 mil
empregados no mundo inteiro.
Como curiosidade, nessa classifica-
¢30 a primeira é a General Motors,
seguida da Shell e da Exxon (Esso).

A ABB é a maior empresa
mundial do setor de energia, sendo
altamente especializada. Trabalha
apenas no setor de energia (pow-
er), ao qual chamamos de enge-
nharia elétrica. A empresa é orga-
nizada dentro desse principio.
Abrange as 4reas de geragédo e
transmissdo de energia elétrica
(transformadores, linhas de trans-
missdo, disjuntores etc.). Na distri-

buicido de energia elétrica a em-

presa trabalha tanto em cidades
como em residéncias e fabricas,
aléem de fornecer todos os equipa-
mentos e sistemas para isso. Tra-
balha ainda em setores de indas-
trias (acionamentos industriais).

Seu mercado-alvo inclui, assim,
toda a parte elétrica de uma fabri-
ca de papel, de uma siderirgica e
de todas as grandes aplica¢des. Di-
gamos, no atacado da eletricida-
de, vendendo eletricidade ou os
seus controles. Trabalha também
no setor dos transportes: fabrica
locomotivas, trens, metrds, dnibus
elétricos; constréi as instalagbes
estacionérias, ou seja, a alimenta-
¢io elétrica. No Metrd de Sao Pau-
lo, por exemplo, toda a alimenta-
¢do é feita pela ABB, tanto a ali-
mentagao de corrente como o con-
trole da tragado elétrica.

Atua h& muitos anos na priori-
dade ambiental. Uma empresa de
propriedade da ABB, chamada
Flakt, trabalha com a questdo am-
biental. Ela faz controle da polui-
¢ao industrial provocada por fébri-
cas de produtos quimicos, de ci-
mento; climatizacdo e condiciona-
mento do ar etc. Um dos grandes
segmentos desse negécio sdo as ca-
bines de pintura para a industria au-
tomobilistica, atividade altamente
poluente quando néo controlada.

QOutro setor, decorrente dos an-
teriores, refere-se aos servigos fi-
nanceiros. Uma empresa do porte
da ABB tem necessidade de gestao

adequada de seu caixa, ou seja, de
seus dinheiros, além de outras ati-
vidades tipo trading e financia-
mento: desde que para se vender
uma usina hidroelétrica é necessé-
rio estruturar um financiamento.
Esse financiamento pode ser (e ai
& mais facil) do Banco Mundial, do
Banco Inter-Americano, ou pode
ser programado a partir de bancos
privados. Essa estruturagdo é coor-
denada pelo setor de servigos fi-
nanceiros.

Pela quantidade de negécios
menores, estes sdo agrupados no
que chamamos atividades diver-
sas. Alguns sdo extremamente in-
teressantes como a robébtica. A
ABB é o segundo fabricante mun-
dial de robds, em importéncia, ha-
vendo quantidade enorme desses
robds industriais em operagio,
agrupados em setor especifico da
ABB. Ap6s a construgio de linhas
de transmissdo, a assisténcia téc-
nica e os servicos executados, ou
seja, consertos de grandes equipa-
mentos, ndo sdo apenas uma ati-
vidade pés-venda, mas um dos ne-
gbcios menores ja referidos.

Como pode ser percebido, todo
esse quadro esti ligado ao setor
de energia, especialmente de ener-
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gia elétrica. Como o grupo é muito

grande, tem como filosofia ser ri- -

goroso com suas atividades. O que
nado se enquadra no setor de ener-
gia, ndo interessa. Como exem-
plo, a ABB adquiriu recentemente
uma grande organizagéo nos Esta-
dos Unidos, a Combustion Engi-
neering. Grupo norte-americano
com vérias atividades relacionadas
as da ABB. Algumas de suas em-
presas, no entanto, nao estavam
inseridas em sua linha. Havia uma
mina de caulim, porque o grupo
também atuava no setor de papel
e utilizava caulim para fabrica-lo.
A primeira decisdo tomada foi ven-
der essa mina. A ABB tem intensa
concentragdo na area de power, e
isso em nivel mundial.

Na América Latina é grande o
volume de atividades, da ordem de
US$ 1,2 bilhao, e tem-se dez mil
empregados. Sao mais de 40 em-
presas, 30 fabricas, e operagdes
em quase todos os paises, do Mé-
xico ao Chile e Argentina, incluin-
do o Brasil. Em alguns paises nao
h& produgdo; é o caso de Para-
guai, Uruguai e paises da América
Central e do Caribe. Exceptuan-
do-se esses, ha fabricagdo em to-
dos os demais, de acordo com o
tamanho de seus mercados. O
Brasil corresponde a aproximada-
mente 50% do total das atividades
na América Latina. Observando-se
a América Latina sob o ponto de
vista industrial, o Brasil representa
a metade do produto industrial.
Assim, sio de US$ 500 a US$
600 milhdes de volume de negé-
clos, com mals ou menos cinco
mil empregados no Brasil.

Para se ter idéia do que é a
ABB, cabe lembrar quais sdo os
seus concorrentes. No mundo, as
outras grandes corporagbes que
atuam no mesmo negbcio, como
Siemens, AEG, na Alemanha; Ge-
neral Electric, Westinghouse, nos
EUA; CGE Alsthom, na Franga;
Mitsubishi, Toshiba, Hitachi, no
Japao. No Brasil, grandes concor-
rentes em nivel local sdo o Grupo
Villares, que atua no setor de equi-
pamentos elétricos; a WEG, no se-

tor especifico de motores e trans-
formadores. Na Argentina e no
México ha também concorrentes
locais. Cada pais tem, portanto,
suas grandes empresas locais que,
somadas aos concorrentes interna-
cionais, ddo idéia do universo con-
correncial no qual a ABB atua.

A histéria da ABB

Na verdade, a ABB é uma em-
presa jovem. Foi fundada a 12 de
janeiro de 1988, como resultado
da fusio de outras duas empresas,
estas sim centenarias: a Asea, sue-
ca, e a suica Brown Boveri. Foi
uma fusdo em nivel mundial.

Na época perguntavam-nos
como a fusdo havia ocorrido, fa-
zendo comparagio com a Autola-
tina — fusao da Ford com a Volks-
wagen. A Autolatina, no entanto,
foi uma fusdo em nivel regional,
com operag¢des em nivel de Brasil
e Argentina, nada acontecendo no
restante do mundo. No caso da
ABB, foi uma fusdo em nivel mun-
dial, com repercussido local. No
Brasil, tanto a Asea como a Brown
Boveri tinham grandes operag&es
que foram reunidas como reflexo
da fusio mundial.

A Asea foi fundada em Estocol-
mo, na Suécia, h4 quase cem anos,
em 1883. Um engenheiro em-
preendedor juntou-se a um amigo
que tinha registrado a patente de
maquinas elétricas e comegaram a
fabricar motores. Pouco mals tarde
eles reuniram-se a um terceiro ami-
go resultando na empresa.

A Brown Boveri iniciou suas
atividades mais ou menos a mesma
época. Em 1991 comemorou cem
anos, com muitas celebragdes na
Suica, onde foi fundada por dois
estrangeiros: um inglés, Charles
Brown, e um alemao, Walter Bo-
veri. Engenheiros, identificaram
potencial de neg6cios no aprovei-
tamento das quedas d’agua dos
rios dos Alpes. Montaram uma pe-
quena fabrica para produzir gera-
dores de eletricidade.

Interessante mencionar que ja
aquela época (estamos falando de
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cem anos atras) eles estabeleceram
como filosofia da empresa um
principio vélido, hoje, para a ABB:
fabricar préximo aos mercados.
Trés anos depois surge uma opor-
tunidade de mercado na Alemanha
com a realizagio de concorréncia
para a construgio de uma linha de
transmissdo. Ganharam a concor-
réncia e abriram uma operagao na
Alemanha para construir a linha
de transmissio. Foram pioneiros,
pois a transmissdo era em corrente
alternada e na época s6 se traba-
lhava com corrente continua. Para
ganhar a concorréncia eles tiveram
de montar uma empresa local. Fot
entdo criada a Brown Boverl na
Alemanha. Como o mercado ale-
mio era muito maior do que o
sufco, a Brown Boverl da Alema-
nha cresceu muito mais do que a
da Suica. Fol assim que a empresa
comegou, j& com uma perspectiva
internacional.

O crescimento da empresa foi
grande, porque progredia rapida-
mente o uso da eletricidade e era
enorme o desenvolvimento indus-
trial na Europa. Com esse espirito
de busca de mercados, foram ini-
ciadas operacdes na Franca e na
Inglaterra. A empresa foi cres-
cendo, e cresceu até para os nos-
sos lados. O primeiro fornecimen-
to importante da Brown Boveri
para o Brasil foi bastante conhe-
cido: os bondinhos do Pao-de-Aga-
car eram da Brown Boveri. A inau-
guracdo ocorreu em 1912, com o
inicio da construgéo cerca de qua-
tro anos antes. Nesse ano foi inau-
gurado o percurso da Praia Ver-
melha até o Morro da Urca e, em
1913, da Urca até o pico do Péo-
de-Acticar. Desta forma, desde o
principlo do século havia ativida-
des da empresa no pais. Naquele
tempo, logicamente, elas limita-
vam-se & venda de equipamentos.

As atividades industriais foram
iniciadas somente na década de
50, durante o governo Juscelino
Kubitschek, quando ocorreu gran-
de expansdo industrial no Brasil.
Em 1951, a Asea comprou um ter-
reno em Guarulhos, onde perma-
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nece até hoje, e comegou a mon-
tar uma f4brica de pequenos trans-
formadores. A Brown Boveri ini-
ciou de maneira diferente, com-
prou uma participagao minoritaria
em uma empresa que funcionava
em Séo Paulo. Depois de alguns
anos, transferindo tecnologia e au-
mentando a produgéo, ela acabou
adquirindo integralmente a empre-
sa. Em 1954 transferiu-se para no-
vas instalagdes, em Osasco. Como
pode ser visto, j4 no inicio dos
anos 50 ambas as empresas esta-
vam instaladas com importantes
atividades industriais no Brasil.

O modelo descrito aqui foi uti-
lizado em todo o mundo. Quando
sdo inicladas operagdes em um
novo mercado, elas sdo feitas com
vendas de produtos fabricados em
outros lugares. Quando o mercado
cresce e justifica uma atividade in-
dustrial, inicia-se, entdo, a fabrica-
¢80 local. Essa fabricagdo comega
com o que faz mais sentido sob o
ponto de vista econdmico. Inicia-
se a fabricagdo de painéis de con-
trole e protegio. Importam-se os
relés, muito complexos para fabri-
car, mas ndo a parte de chaparia,
fiacdo, controle. Procede-se assim
porque é malis barato produzir lo-
calmente. No fundo, busca-se bai-
X0 custo com a mesma eficiéncia
e a mesma tecnologia final de ope-
racao.

Tal esquema foi sequido em to-
das as partes do mundo. Ou seja,
comega-se com uma atividade, um
embrido empresarial. Estamos
atuando no Equador, por exem-
plo, com uma empresa de 21 pes-
soas, montando painéis de contro-
le e de protecao; nio sio fabrica-
dos 14 os relés, mas sdo forneci-
dos os painéis localmente, por ser
muito mais barato produzi-los do
que leva-los do Brasil, da Alema-
nha ou da Suica.

Globalizagdao e fusao
A Asea e a Brown Boveri, na
verdade, cresceram como concor-

rentes durante anos, confrontan-
do-se todas as vezes em que se
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encontravam numa concorréncia.
Em 1987, no entanto, sentindo a
tendéncia internacional de abertu-
ra de mercados, a necessidade de
racionalizacdo e de redugéo de
custos, ou melhor utilizavam seus
recursos ou nao irlam sobreviver.
As duas empresas resolveram, en-
tao, unir as suas operagdes. Cabe
mencionar que praticamente nao
houve dinheiro envolvido. Foram
feitas avaliacdes dos ativos, do va-
lor dos negbcios das duas empresas
que, finalmente, se fundiram, trans-
formando-se em uma terceira.
Nesse ponto, quero ressaltar o
que acredito ser muito importante
e condicionar toda a nossa vida
daf para a frente. Trata-se da ra-
pidez com que as coisas ocorrem.
E um principio fundamental dentro
de nossa empresa, dentro da ABB.
O primeiro contato, a primeira
reunido para tratar do projeto de
fusdao das operagdes das duas em-
presas ocorreu em maio de 1987.
Eram dois representantes da
Brown Boveri e dois da Asea que
participaram de uma reuniio em
algum ponto da Europa. O primei-
ro contato foi para discutir as van-
tagens estratégicas de uma fusdo
e o0 que se poderia ganhar com
isso. Trés meses depois era feito
um anGncio formal divulgando o
que havia sido decidido e os acor-
dos preliminares estavam assina-
dos. Lembro-me que no dia 10 de

agosto de 1987 recebi um telefo-

nema da Sui¢a informando-me so-
bre o acontecido. Na época ja
eram duas empresas da ordem de
US$ 8 a US$ 9 bilhdes de vendas,
com 80 a 90 mil empregados cada
uma, espalhados pelo mundo in-
teiro. Apesar de esse porte, o tem-
po decorrido entre a deciséo quan-
to & fusdo e a sua concretizagéo
foi curtissimo.

Assim, em agosto foi dado o
primeiro passo e a nova empresa
passou a existir formalmente em
12 de janeiro do ano seguinte. A
operacéo tinha de ser aprovada
pelos acionistas de cada uma das
empresas, aprovada pelos gover-
nos de cada um dos dois paises

etc. Isto porque a negociagdo en-
volvia outros aspectos, ndo era
apenas uma decisdo de executivos.
Passados poucos meses a ABB ini-
ciou sua existéncia, sendo hoje
uma empresa muito jovem.

Esse é apenas um detalhe, mas
podem ser imaginados os proble-
mas vivenciados, até hoje, com a
fusdo de duas culturas totalmente
diferentes. Um dia, duas empresas
estdo se degladiando, com filoso-
fias e estratégias diferentes; no dia
seguinte, os executivos de uma
tém de se sentar & mesa e progra-
mar junto com seus ex-concorren-
tes uma estratégia tnica, raciona-
lizando operagdes.

No Brasil, por exemplo, exis-
tiam fabricas em Osasco, Itapevi,
Curitiba, todas da Brown Boveri.
A Asea possufa uma grande fabri-
ca em Guarulhos, produzindo pra-
ticamente as mesmas coisas. En-
tao, tinha de ser definido onde se-
riam fabricados os grandes trans-
formadores, onde serlam fabrica-
dos os grandes geradores. Obvia-
mente, o pessoal da Brown Boveri
queria produzi-los em suas fabricas
e o da Asea fabrica-los na sua.
Uma empresa estava habituada a
raciocinar e a decidir de uma for-
ma e a outra tinha maneira diversa
de tomar decisdes. Conseguir che-
gar a uma solucdo final, a mais
racional nas circunstancias, foi di-
ficil pelo choque de culturas exis-
tente.

Outro exemplo ilustrativo da fi-
losofia da nova empresa trata da
reduciio do tempo entre uma de-
cisio e sua execucdo. A ABB co-
megou a funcionar, como ja& men-
cionado, no primeiro dia de janei-
ro de 1988. Em fevereiro houve
uma reunido, na Europa, dos exe-
cutivos de mais alto nivel para dis-
cutir a nova empresa. Nessa reu-
nido, realizada em Cannes no in-
verno de 1988, foram apresenta-
das as regras, as novas politicas e
as estratégias da nova empresa.
Um importante aspecto estratégi-
co era que, dentro de uma pers-
pectiva mundial, a ABB deveria es-
tar presente no mercado norte-
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americano. Naquela ocasido, reu-
nidas as operagdes da Asea e da
Brown Boveri, havia enorme con-
centracdo de negécios na Europa,
pois ambas as empresas estavam
14 sediadas. Apenas cerca de 8%
do total dos negbcios estavam nos
Estados Unidos. Foi entdo anun-
clado que deverfamos crescer na-
quele pais. Era necessario buscar
um crescimento mais acelerado
nos Estados Unidos do que no res-
to do mundo. Crescer em mercado
enorme e muito competitivo era
um desafio complicado. Tinhamos
algumas operagdes no pais, mas
eram pequenas. Crescer a partir
delas seria um lento processo. As-
sim, tomou-se a decisdo de com-
prar empresas. Em maio foi anun-
clada a aquisi¢do das divisdes de
transmissdo e de distribuigéo e,
também, manifestada a intengédo
de comprar a divisdo de geragdo
da Westinghouse. Adquiriu-se
aproximadamente 60% da Wes-
tinghouse, uma das maiores com-
panhias americanas no setor de
energia. Novamente, como acon-
teceu com a comunicagéo da fusao
da Asea e da Brown Boveri, anun-
ciou-se a intengdo de comprar a
Westinghouse, ainda sujeita &
aprovagdo dos varios érgdos do
governo e dos acionistas. Na oca-
sido surgiu um problema. O gover-
no norte-americano interpretou
que, com a compra pela ABB da
divisdo de geragdo da Westing-
house, o grupo ficaria tdo forte
nesse setor nos Estados Unidos
que poderia constituir posicao mo-
nopolistica. Como o governo nor-
te-americano néo permitiu a aqui-
sicio da divisdo de geragéo, foram
compradas apenas as divisdes de
transmissdo e distribui¢do. A ope-
ragéo foi concluida poucos meses
depois. No ano seguinte foi adqui-
rida toda a Combustion Engineer-
ing, outra grande empresa do se-
tor.

Hoje, a operagdo nos Estados
Unidos atinge cerca de US$ 7 bi-
lhdes. Individualmente, & o pais
onde se tem o maior volume de
negbcios, atingindo 23%; enquan-

to a Europa representa 57%.
Como curlosidade, acrescento que
a América Latina representa 4%
do total das vendas da ABB.

O aspecto a ser enfatizado &
que entre a decisdo estratégica
“aumentar o volume de negécios
nos Estados Unidos se quisermos
ser uma empresa global” e a con-
cretizagdo desse objetivo decorreu
um curto perfodo de tempo. De-
pois disso, dentro do plano de glo-
balizacdo da empresa, realizaram-
se inimeras grandes aquisi¢des,
tanto na Europa como fora dela,
inclusive no Leste Europeu. A
ABB ¢ das empresas do Ocidente
a com malor presen¢a no Leste
Europeu. Sao duas empresas na
Polénia, trés na Tchecoslovaquia
e uma na Hungria. Quanto a Ale-
manha Oriental, j& nao se fala
mais, em decorréncia da unifica-
cao.

A expanséo no Leste Europeu,
alias, é fonte de muitas dores de
cabeca. Comparados aos proble-
mas da América Latina para atin-
gir a eficiéncia internacional, os
do Leste Europeu sao mais graves.
O que o comunismo desencadeou
naqueles paises é impossivel de ser
avaliado. A auséncia da nogao de
propriedade privada, de nogdes de
organizagdo — cargo, nivel hierér-
quico, fungdes — e custos torna
dificil a gestdao. Eu lhes dou um
exemplo: mandamos para a Pold-
nia um rapaz que estava trabalhan-
do conosco, aqui, na América La-
tina. Ele foi para ser o controller.
Depois de cerca de um ano eu o
encontrei e ele comentava: “até
agora eu n3o comecei o meu tra-
balho de controller porque sou
vendedor, estou visitando clientes
junto com os nossos vendedores
porque o pessoal néo sabe calcular
seus custos para poder vender,
nio sabe como ofertar os produ-
tos”. Sendo o dono da empresa o
Estado, ndo havia muita importan-
cia se dava ou nao lucro; na ver-
dade, eles nio sabiam se gerava
lucro ou prejuizo.

E preciso mudar o ambiente e
toda a filosofia de controle, admi-
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nistragdo, dentro de um horizonte
de longo prazo. Criou-se um pro-
grama de treinamento, ao qual
chamamos Universidade do
Leste. Nestes Gltimos meses fo-
ram levados cerca de 450 profis-
sionais entre engenheiros, pessoal
de administracdo e executivos, a
Alemanha e a outros lugares para
um perfodo intenso de treinamen-
to em principios elementares de
administragdo. Descricdo de car-
go, fungéo de um supervisor, fun-
¢40 do operério com menor qua-
lificag@o, niveis salariais sdo temas
abordados, J& que ha casos de ope-
rarios ganhando mais do que seu
supervisor. E um problema com-
plexo que requer tempo para sua
solu¢do. Por esse motivo, néo me
causa preocupacio a possibilidade
de desvio para o Leste Europeu
de dinheiro que eventualmente po-
deria ser investido na América La-
tina. Eles ainda nao tém capacida-
de de absorver grandes inversdes
a curto prazo. Investimentos serao
feitos, sem davida alguma, mas a
taxa com a qual isso val ocorrer
ser4 mais baixa e em periodo mui-
to mais lento do imaginado a prin-
cipio, porque ndo ha uma estrutu-
ra capaz de absorver tals investi-
mentos.

Para concluir a histéria da
ABB, comentarei os investimentos
feltos em pesquisa e desenvolvi-
mento. Uma das razdes fundamen-
tals da fusdo Asea e Brown Boveri
foi unir os gastos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) das duas
empresas. As empresas eram con-
correntes e desenvolviam projetos
paralelos. Com a fuséo, puderam
ser racionalizados os investimentos
e aceleradas as pesquisas. Esses
investimentos correspondem a
6,5%, 7% do faturamento total da
empresa. No ano passado, foram
gastos perto de US$ 2 bilhdes em
pesquisas e desenvolvimento, fun-
damental neste tipo de empreen-
dimento. Trabalhando em setores
que requerem tecnologia de ponta,
a atualizacdo permanente é neces-
saria. Se tivermos tecnologia atua-
lizada seremos competitivos, .por-
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que nossos concorrentes também
investem nessa ordem em P&D.

Os pioneiros

Mencionel rapidamente os se-
nhores Brown e Boveri, pioneiros
do final do século passado. Falarei
agora sobre um pioneiro atual,
Percy Barnevik. Ele é o nosso exe-
cutivo-chefe, nosso CEO (Chief
Executive Officer). Fot o idealiza-
dor da nova empresa, assim como
da filosofia administrativa e em-
presarial que a ABB tem hoje. Per-
cy Barnevik é um executivo conhe-
cido na Europa, talvez o mais im-
portante em todos os setores, em-
bora n3o esteja trabalhando em se-
tor de grande publico. Apesar de
a atividade nao ser de conheci-
mento geral. A ABB sé produz
energia, mas ainda assim Percy
Barnevik é reconhecido como um
dos executivos mais importantes.

Primeiras experiéncias
profissionais

Sao mais de 30 anos de traba-
lho profissional na América Latina
e especialmente aqui no Brasil, Al-
gumas informagdes sobre minha
carreira pessoal, meu desenvolvi-
mento profissional poderao trazer
mensagens para quem esti prepa-
rando sua prépria carreira. Sou
engenheiro eletricista, formado
em 1955 pela Escola Nacional de
Engenharia do Rio de Janeiro. Ini-
ciei estdgio na General Electric
quando cursava o terceiro ano da
faculdade. Foi fundamental para o
desenvolvimento de minha carrei-
ra. O estagio era de 20 horas se-
manais flexiveis e por periodo in-
tegral em época de férias escola-
res. Havia rodizio, ou seja, dois ou
trés meses em cada setor da em-
presa, durante os trés (ltimos anos
de escola. Recomendo fortemente
aos universitarios tentarem algo
semelhante, mesmo havendo sa-
crificio financeiro, de tempo, de
sono e menor possibilidade de pra-
tica de esporte. Um estagio deve
ser procurado, deve ser feito. O
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estdgio & o primeiro contato real
com a vida profissional futura. E
necessério, inclusive, para balizar
tendéncias. As vezes, influenciado
por um parente, por um amigo,
pode-se dizer querer trabalhar em
vendas ou em féabrica, sem saber
exatamente o sentido de tais pa-
lavras. O que faz realmente um
engenheiro de vendas? O que faz
um projetista? Ele fica, por vezes,
sentado dias e dias atrds de uma
prancheta, coligindo dados de al-
guns manuais. Nao estd projetan-
do uma maquina novissima, inova-
dora, que solucionard os proble-
mas do mundo. Talvez um dia ve-
nha a fazer isso, mas somente de-
pois de 20 anos de profissdao. O
que faz normalmente é bem dife-
rente. Tem seus atrativos, mas &
preciso a pessoa saber do que se
trata. “Eu quero trabalhar na fa-
brica.” Com esta afirmacdo, ha
que se colocar a mao na massa,
voltar para casa com unhas sujas
de graxa. Ha quem n&o goste, te-
nha alergia. Entdo, o estagio pos-
sibilita & pessoa saber o que gos-
taria de fazer futuramente: traba-
lhar em administragio, em setor
financeiro, em marketing ou em
outra atividade. O estagio &, por-
tanto, muito bom. A preocupagio
financeira deve ficar para bem de-
pois.

Tive essa boa oportunidade. Na
época, a GE possuia um dos est4-
gios melhor organizados no Brasil.
Os estagiérios dele participantes ti-
nham aproveitamento real. Um
dos riscos corridos em um estagio
é a empresa achar que precisa
ter um estagiério e este passar me-
ses lendo folhetos e manuais ou
ajudando a secretéria a organizar
o arquivo. Aprende-se pouco.
preciso tomar a iniciativa de bus-
car a informac@o junto ao enge-
nheiro, ao supervisor. No meu
caso, a GE era estruturada, bem-
organizada.

Em funcgéo do estagio, pela fal-
ta de tempo, nao participei de mo-
vimentos estudantis e nem de ati-
vidades em diretério académico.
Comecel a praticar esportes na fa-

culdade, como Gnica atividade ex-
tracurricular. O esporte era o
remo, praticado pela manhé: co-
locava-se o barco na agua as
4:30h ou 4:45h. Havia, portanto,
tempo para ir trabalhar ou para
assistir as aulas. Hoje nado faco
mais remo, pratico cooper, por-
que isso dA para fazer sozinho.
Viajo muito e sempre encontro na
mala lugar para um ténis; ja& corri
por este mundo afora, desde Hong
Kong até Cingapura.

Outro fato significativo, e que
também recomendo a quem tiver
semelhante oportunidade, foi a
chance de ao final do estégio ir
para os Estados Unidos, convidado
pela GE. Foi uma espécie de con-
tinuagdo de meu estagio aqui, no
Brasil. J4 formado, passei 18 me-
ses nos Estados Unidos. Outra vez
estagio, significando trés meses
trabalhando em cada setor da em-
presa. A orientacio era bem-feita.
Havia avaliagio para verificar se
o estagirio estava somente lendo
folhetos ou fazendo arquivos. Ha-
via investimento da empresa no
programa de estagios. E claro que
um estagio no exterior exige gran-
de preparac¢io.

época a GE mantinha esse
programa com certa regularidade.
Na oportunidade havia cinco ou
seis engenheiros recém-formados
do Brasil no programa. Alguns vol-
taram antes do previsto, por nio
conseguirem conviver com alguns
problemas. O primeiro deles era
o idioma. Para participar de um
estdgio no exterior é preciso ter
certo nivel de conhecimento, de
proficiéncia na lingua do pais para
se ser realmente bem-sucedido. Se
esse nivel ideal ndo for atingido,
apesar do interesse, a falta de co-
municagdo e de entendimento to-
tal impossibilita o aprendizado.
Essa precondigdao é, portanto,
muito importante.

Por outro lado, quando se tem
a oportunidade de fazer um esta-
gio desse tipo (e eu senti muito
claramente isso), tem-se outra vi-
séo do mundo. Diria, na verdade,
que se passa de Ptolomeu a Co-

Revista de Administragio, Sao Paulc v. 28, n. 2, p. 138-149, abril/junho 1993



pérnico: ao invés de o mundo girar
em torno de nés, passa-se a ver
o Brasil girando em torno de ou-
tras coisas, assim como os outros
paises. Coloca-se as coisas em sua
perspectiva mais correta, tem-se
contato com outras maneiras de
encaré-las.

Impressionei-me profundamen-
te naquela época. J4 era engenhei-
ro, portanto, tinha uma formagio
razovel. Em meu primeiro estégio
no exterior trabalhei durante trés
meses em uma fabrica de grandes
maéquinas geradoras e grandes mo-
tores. Trabalhava no segundo tur-
no, de quatro da tarde a meia-noi-
te. A hora do jantar, todos leva-
vam seu saquinho com sanduiche,
macd ou o que fosse, sentavam
sob as méaquinas e conversavam.
O que me marcou demasiadamen-
te foi o grau de politizacéo daque-
las pessoas. Eram simples operé-
rios, sem grande instrugio. Nos
Estados Unidos, uma pessoa so-
mente se submete a trabalhar nes-
sas condi¢des e horério, puxando
cabos pesados para fazer as cone-
xbes e arrastando-se debaixo das
méquinas, quando n&do consegue
ocupacdo mais leve. Eu o fazia
porque era estagiério, estava que-
rendo aprender, tinha outra moti-
vacao. Eles faziam aquilo més ap6s
mas, era o trabalho deles. Eram,
entdo, pessoas com baixo nivel de
escolaridade, mas discutiam o de-
sempenho dos deputados e sena-
dores nos quais haviam votado: “o
fulano nao apresentou projeto al-
gum”, ou entdo, “o projeto que
ele est4 apresentando agora é to-
talmente desligado da realidade”.
Isto ocorreu h4 30 anos. Eu pensa-
va: “quando chegaremos, no Brasil,
a ter esse grau de politizagao, saber
0 que nossos representantes e diri-
gentes estdo fazendo?” Se houver
interesse de nossa parte, mudare-
mos esta situagdo que vivenciamos.
A experiéncia no exterior abre-nos
novos horizontes e possibilita-nos
grande vantagem competitiva no
mercado de trabalho.

Na verdade, senti-me desani-
mado ao voltar dos Estados Uni-

dos, depols de um ano e meio,
achando ter perdido tempo. Os co-
legas de trabalho que ficaram no
Brasil haviam progredido. Alguns
tinham sido promovidos, conhe-
clam os negécios, estavam discu-
tindo problemas e eu nada sabia.
Pensef: “perdi um ano e melo de
minha vida, devia ter ficado aqui
e batalhado para conseguir alguma
coisa”. A primeira reacéo, apesar
de iluséria, foi de perda. Na ver-
dade, tinha feito no exterior (sem
saber) investimento para o futuro.
Adquiri conhecimento de como se
vive em pais do Primeiro Mundo,
de como funciona uma grande em-
presa, o dominio do idioma. Re-
comendo a todos. Nao importa
que, ao voltar, se trabalhe em uma
empresa brasileira, relacionada so-
mente com o Brasil. Deve-se
aprender uma lingua e dominé-la.
A inglesa & a mais facil e a malis
usada. No entanto, quem tem pais
franceses ou alemées ou japoneses
deve procurar falar bem essa lin-
gua. Nao adianta conhecer trés cu
quatro idiomas pela metade por-
que, ao utilizad-los em uma conver-
sa, se percebe a dificuldade de en-
tendimento. O aprendizado de
uma lingua & muito importante,
tanto para quem trabalha em uma
empresa multinacional como em
uma local.

Em termos de carreira profis-
sional, trabalhei em diversos luga-
res. Na GE, tive a oportunidade
de atuar em diferentes setores, em
vérias cidades. Trabalhei pratica-
mente em todos os locais onde a
GE tinha atividades na época: Rio
de Janeiro, Campinas, voltei para
o Rio, e depois novamente para
Sao Paulo. Havia uma oportunida-
de, eu a aceitava.

E muito importante o espirito
com o qual se encara os primeiros
anos de carreira: a idéia de inves-
timento no futuro, a idéia de
aprendizado. Ha que se ter a hu-
mildade de fazer perguntas e muito
mais em acatar a resposta recebi-
da. Quando se & universitério,
quando se é recém-formado, fica-
se complexado achando n&o poder
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demostrar falta de dominio no as-
sunto. Quando se estd frente a
uma situagio, sabendo que alguém
tem uma resposta, deve-se pergun-
tar sem inibicdo. Somente assim
se cresce.

Lembro-me de um fato ocorri-
do logo apés retornar dos Estados
Unidos, quando era engenheiro do
setor de servigos. A GE havia doa-
do todo um laboratério de méaqui-
nas elétricas para uma escola téc-
nica e mandou-me fazer sua insta-
lagdo. Eu conhecia bem a parte
elétrica, mas nunca havia trabalha-
do em obra civil e precisava fazer
bases de concreto, dutos, entre ou-
tras coisas. Desenhei o projeto,
mandei fazé-lo e acompanhei-o.
Percebi que um dos operérios es-
tava incomodado, como se algo
ndo estivesse certo. Perguntei a
ele o que era. Respondeu-me: “ah,
doutor, ser& que nao seria melhor
assim?” Discuti com ele qual a me-
lhor maneira de fazer. Fizemos do
jeito sugerido por ele. Se tivésse-
mos feito da minha maneira néo
funcionaria, pois eu tinha posto
um tipo de duto dentro do concre-
to que entupiria, ndo sendo pos-
sivel, depois, puxar o fio. Quando
terminamos o trabatho aquele ope-
rario fez um comentério, que me
marcou muito: “puxa, doutor (es-
tou falando de uma pessoa de qua-
se 60 anos, que até falava mal),
eu acho que o senhor vai longe,
porque o senhor faz pergunta”.
Assim, acredito ser tal atitude mui-
to importante.

Trabalhei na GE por 24 anos,
comecei ainda muito jovem. Em
1978 a Brown Boveri convidou-
me a vir para Sao Paulo e ser Di-
retor de Vendas na empresa.
Quando fui & Europa para a en-
trevista, alguém disse que eu seria
Verkauf Direktor. O que signifi-
caria? Senti, entdo, que precisava
falar alemao, porque a Brown Bo-
veri era uma empresa suica. Estu-
dei alemdo por oito anos (nunca
se é velho demais para aprender).

Apés alguns anos, dentro da
Brown Boveri, de Diretor de Ven-
das fui promovido a Diretor de
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Operagdes, significando ter sob
minha responsabilidade todas as
operagbées da empresa. Quando
ocorreu a fusdo, em 1988, eu era
Diretor Geral, responsével pela
empresa no Brasil. Fui convidado
para ser o presidente para a Amé-
rica Latina, enquanto o presidente
da Asea, na época, passou a pre-
sidir a ABB no Brasil.

Desenvolvimento pessoal

Sou filho de militar, oficial do
Exército, tenho um irmao e fui
criado por minha mée, pois meu
pal fol para Recife durante a
guerra. Os exemplos dados por
minha m&e foram muito impor-
tantes, porque no principio as di-
ficuldades financeiras eram muito
grandes. O conceito de dar valor
ao trabalho e ao dinheiro ganho
foi um dos que ela me passou.
Estou casado ha 31 anos e tenho
quatro filhos.

Muito importante também para
meu desenvolvimento pessoal foi
a influéncia de minha esposa em
termos de principios cristéos,
transmitindo-me um sentido de
vida diferente: nao valorizar ape-
nas o seu aspecto material. Con-
sidero muito importante, portanto
insisto que se deve ter alguma vi-
sdo acima do trabalho de todo o
dia, significando uma viséo trans-
cendental de nossa existéncia, ou
seja, do sentido de nossa vida.
Neste mundo cao em que vive-
mos, estamos em contato direto
com muitos problemas como cor-
rupgdo, politica no mau sentido,
politicagem, gente que quer cres-
cer burlando regras e leis, passan-
do por cima das outras pessoas.
Enfim, h& tantas distor¢ées que
sdo imprescindiveis principios mo-
rais sadios, objetivos muito claros
e elevados. H4 riscos de se perder
no meio do caminho ou se aderir
a essa situacdo. Vi varios colegas
cairem nessa armadilha. Além do
mals, trata-se de fonte que ajuda
a agilentar os periodos mais difi-
cels. A vida ndo é sempre tranqtii-
la, existem periodos dificeis, pes-
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soal ou profissionalmente. Muitos
profissionais bons estdo perdendo
o emprego atualmente.

Na ABB, aqui, depois de enor-
me periodo de reducéo, ha trés
anos passou-se de 4400 emprega-
dos para, aproximadamente,
2500. Estao sendo despedidos
agora mais 500, pela falta de en-
comendas. A ABB vende para o
governo, vende usinas hidroelétri-
cas (em Itaipu, mais de 60% da
parte elétrica foram por ela forne-
cidos). Hoje nao h& obras e o pes-
soal competente estd indo embo-
ra. E muito f4cil, sentado em mi-
nha cadeira, 14 em cima, dizer a
um gerente: “vocé tem de cortar
tantos por cento”. No entanto,
como seria se eu sentasse na ca-
deira dele ou fosse eu que tivesse
de ir embora? Como se enfrenta
um periodo desses? Deve existir
firmeza de carater muito grande
para ndo enlouquecer, perder o
balizamento, ou ter problemas car-
diacos, como muitos tiveram.

Nesse sentido, aléem do dia-a-
dia, além do aspecto econdmico,
€ muito importante se ter tais prin-
cipios. Na verdade penso que, por
té-los, fui convidado para ser o
presidente da empresa. Fui Diretor
Geral (o titulo ndo era o de presi-
dente) da Brown Boveri. Até entao
somente suicos ou estrangeiros ha-
viam ocupado o cargo. Deve-se re-
fletir um pouco sobre esse fato,
porque é impossivel para uma em-
presa no exterior controlar tudo o
que se passa em uma unidade
aqui, tdo longe. Pode ser desco-
berto que o profissional agiu erro-
neamente e, entido, despedi-lo,
mas os atos errdneos ja foram fei-
tos. Dessa forma, é preciso haver
grande confianc¢a e esta é adquiri-
da no contato do dia-a-dia, néo
através de palavras bonitas ou afir-
mando se ter este ou aquele prin-
ciplo, mas vivendo os principios
que se tem.

Empresario ou executivo

Nao sou um empresério, sou
um executivo. Empresério é aquele

dono do seu negécio, aquele que
criou o seu negécio e o fez cres-
cer. Nao tenho o temperamento
necessario para ser empresario.
Nao tenho, digamos, ambigao fi-
nanceira em nivel pessoal suficien-
te para tanto. Acredito n&o ser ca-
paz de aplicar em minha vida fi-
nanceira pessoal os conceitos uti-
lizados na ABB de controle finan-
ceiro, de planejamento. Penso que
se um dia montasse uma empresa,
ela falirla, porque eu ni3o conse-
guiria controlar meus custos pes-
soals de forma adequada. Este &
um tema para reflexio, sobre o
qual se deve meditar um pouco
mais. Com freqiiéncia, a primeira
idéia do jovem é ser o dono de
seu negdcio. H& que se conversar
sobre isso, pensar sobre o assunto
e decidir se existe temperamento
adequado para ser o dono do seu
negécio. As vezes, pode-se ser me-
lhor sucedido como um executivo,
como um técnico ou como um ge-
rente profissional. Aprende-se a
fazer isso, treinando para tanto,
para gerir bens de terceiros. Tem
o mesmo charme, o mesmo desa-
fio e 0 mesmo potencial, s6 que
se estd gerindo o bem de outros,
dos acionistas.

Dentro da ABB temos uma filo-
sofia muito interessante. A empresa
é muito grande. Na verdade, é uma
federacio de pequenas empre-
sas, tendo cerca de 1200 compa-
nhias organizadas. A ABB est4 or-
ganizada no que chamamos de cen-
tros de lucro. Sao quatro mil cen-
tros de lucro. Ela empenha-se no
treinamento para que seus executi-
vos pensem como empresarios.
Como se fosse deles realmente o
negécio que gerenciam, com graus
de iniciativa, criatividade e liberda-
de. Delegam-se a eles essas respon-
sabilidades, para que fagcam o ne-
gécio funcionar. Acredito ter o exe-
cutivo necessidade de grande trei-
namento. Ele tem de ser preparado
pela empresa e deve se preparar,
ele proprio. Esse trabatho de desen-
volvimento é muito importante.

Por que ful escolhido para pre-
sidir essa empresa? Penso que o
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relato a seguir valerd como men-
sagem para os que estdo iniclando
suas carreiras.

Nunca pensei em ser presiden-
te de uma empresa. Tinha a am-
bicio de crescer profissional e fi-
nanceiramente, de ter promogdes,
todos tém essa expectativa. Buscar
certa situago de malor tranquilida-
de. No entanto, ser presidente ja-
mais me havia passado pela cabega,
inclusive porque na Brown Boveri,
onde eu trabalhava, ndo existla o
cargo de presidente, o titulo corres-
pondente era diretor geral.

Acredito que essa escolha foi
como um corolario do tipo de tra-
balho, em termos de filosofia, de-
senvolvido. Eu possuia o preparo
técnico necessério, tinha trabalha-
do, feito cursos, aproveitado o in-
vestimento feito em mim. Tinha
ainda capacitagdo gerencial —
muito importante —, sabia como
gerir a empresa. Detinha grande
experiéncia aqui no Brasil e a con-
flanca de meus diretores diretos.

E importante, também, se estar
sempre preparado para o que pos-
sa acontecer. Eu estava no lugar
certo, na hora certa.

Como Diretor de Operagbes,
era responsével por toda a empre-
sa. Havia o Diretor Geral do Brasil
que controlava também as outras
empresas da Brown Boveri no
pais. Esse Diretor Geral adoeceu,
fol ficando mais e mais ausente, e
tive de assumir vérias atividades
sob sua responsabilidade. De re-
pente ele faleceu. Na verdade, eu
tinha conhecimento de que uma
outra pessoa estava sendo prepa-
rada para substitui-lo. Era suico e
viera para cé cerca de um ano an-
tes. Era suigo! Ou seja, tinha a
confian¢a dos diretores do exterior
por ser sui¢o, apesar de néo estar
preparado para assumir o Brasil.
Como controlar uma empresa (j&
bastante grande aqui, com fatura-
mento de US$ 150 milhdes) nesse
ambiente conturbado, de alta in-
flagao etc.? Quem consegue sobre-
viver a planos do tipo Collor I ou
1I? Precisa-se ter vivéncia, conse-
guir ler nas entrelinhas dos jornais

o que est4 acontecendo, para con-
seguir gerir um negécio. O faleci-
mento do antecessor ocorreu ré-
pido demais. O suigco néo teve
tempo de aprender. Fui convidado
para ser o presidente da empresa.
Fui o primeiro brasileiro no cargo,
em uma grande organizagdo como
essa. Sorte, entio, se olharmos
sob o meu ponto de vista.

O caso latino-americano foi se-
melhante. Quando houve a fuséo
eu era a pessoa com malor expe-
riéncia no Brasil. A filosofia de des-
centralizacdo da empresa exigia que
fosse uma pessoa da regido a res-
ponsével pelas operagbes da Amé-
rica Latina. Qutra vez eu estava no
lugar certo, na hora certa.

Qual o treinamento necessério
para isso? Como alguém se pre-
para para um cargo desses? Tra-
balhando, investindo em si pré-
prio. Existe uma preocupagéo mui-
to grande do jovem, de modo ge-
ral, em ganhar dinheiro (sempre
foi assim). Quer-se ganhar dinhei-
ro rapidamente, mas faz-se a es-
colha errada. Surge, as vezes, a
chance de ocupar um lugar no qual
poder-se-4 aprender e crescer
mais, com aproveitamento a mé-
dio prazo. Entretanto, com fre-
qliéncia, opta-se por solugéo de
mais dinheiro no curto prazo que,
depois, no médio prazo, néo fun-
ciona. E preciso ter em mente que
uma carreira profissional é para a
vida inteiral

Referentemente a questdo de
como sou avaliado como presiden-
te da empresa, diria, na fungéo
que exer¢o hoje, como responsé-
vel também pelo Brasil, em pri-
meiro lugar pelo resultado finan-
ceiro das empresas que estdo sob
minha responsabilidade. Temos
orgamentos, temos de gerar deter-
minado volume de negécios e de-
terminado lucro. Esse lucro varia
de circunstincia para circunstén-
cla. H4 periodos mais dificels, ou-
tros mais fécels, dentro de orga-
mentos preestabelecidos. O resul-
tado diverso do previsto em um
orcamento & o que conta. Séo con-
siderados néao sé os resultados nu-
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méricos, porque as vezes ocorrem
mudang¢as no ambiente que afetam
totalmente as previsdes feitas.
Avaliam-se, também, os planos de
negécios, a rapidez de reagéo as
mudangas do ambiente, a qualida-
de de servicos e produtos entre-
gues. Em empresa como a ABB
isso & extremamente importante.

Se fabricassemos, por exemplo,
quatro mil geladeiras por més e hou-
vesse um cliente insatisfeito, seria
um em milhares. A ABB aqui, no
Brasil, tem cercade 12 a 15 clientes
importantes. Se um deles estiver
aborrecido, preocupado ou nao-sa-
tisfeito com o produto, toda a ima-
gem da empresa, todo o negécio
da empresa sofre. A qualidade é de
grande importancia.

A ABB tem, hoje, um progra-
ma muito importante, grande, for-
mal, que trata da satisfagdo do
cliente, de medir a satisfagio do
cliente. E comum quando da visita
a um escritério pensar que todos
estao contentes, porque as pes-
soas sao muito gentis, servem ca-
fezinho, conversam sobre diversos
assuntos, ficando a impressio de
tudo estar bem. Entretanto, temos
feito algumas pesquisas, com a
aplicacéo de alguns questionérios,
tratando a questio da satisfagdo
do cliente de forma mais profunda.
Muitos aspectos ndo sao exata-
mente como imaginamos. Saber o
que os clientes pensam e depois
corrigir aquilo que nao est4 fun-
cionando muito bem é o objetivo
do programa. E tipico (néo é s6
nosso tal problema) nas empresas,
de modo geral, trabalhar muito
bem até fazer uma venda. Depois,
o chamado pés-venda, é uma ca-
lamidade. Parecem esquecer o
cliente. A reclamacio mais cons-
tante é&: “depois da venda nin-
guém mais apareceu por aquil”
A medigdo e a avaliagdo da sa-
tisfacao do cliente sdo muito im-
portantes.

A administracio da empresa

Administracéo. Este & um pon-
to relevante. Estou convencido que
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conheg¢o um pouco de administra-
¢cdo. Além disso, a ABB esta ino-
vando os conceitos de administra-
¢80, na forma de gerir os seus ne-
gbcios.

A ABB é uma empresa global.
Pensa em termos globais. Por
atuar em 140 paises tem de pen-
sar em ambito global, apesar de
agir em nivel local. A arte de
ser local em nivel mundial é
sua filosofia.

A empresa é gerida como se
fosse uma federagdo de pequenas
empresas com um centro de coor-
denagéo. Entretanto, elas tém toda
a liberdade, tém toda a delegagao
de autoridade para funcionar.

O que é uma empresa global?
Em primeiro lugar, dizemos que a
ABB n3o é uma multinacional. E
mais que isso. E uma empresa mul-
tidoméstica. O que quer dizer mul-
tidoméstica? Significa termos nos-
sa sede, nosso lar, nosso domicilio
em todos os paises onde funcio-
namos. Procura-se raciocinar, fa-
zer os planos de trabalho em nivel
global, mas procurando-se limitar
as operacdes em nivel local. O que
significa ser a ABB uma empresa
operando efetivamente de forma
global. H& muitas empresas que
nido sdo globais; sdo apenas em-
presas muito grandes que tém ope-
racdes no estrangeiro. Como
exemplo posso citar a General
Electric, na qual iniciei minha car-
reira. Empresa enorme, duas vezes
o tamanho da ABB, porém, com
menos de 10% de suas operagcdes
fora dos Estados Unidos. Racioci-
na pelo mercado norte-americano,
suas estratégias sio em fungéo do
mercado norte-americano, embora
tenha algumas operagdes estran-
geiras em alguns mercados consi-
derados importantes. £ muito di-
ferente de uma empresa que fun-
ciona no mundo todo.

A ABB é uma empresa inter-
nacional. Seu principal executivo,
Percy Barnevik, é sueco e seu
quartel-general, sua sede, é na Sui-
¢a. Entretanto, nesse quartel-gene-
ral trabalham apenas cerca de 100
pessoas, enquanto a empresa tem
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215 mil empregados. Seu idioma
oficial é o inglés, tanto para reu-
nides como correspondéncias. Sua
moeda é o dblar, apesar de ter
crescido nos Estados Unidos héa
pouco tempo. Ou seja, os negb-
cios na Alemanha, na Suica, na
Suécia, sdo traduzidos de marcos
alemaes, francos suigos, coroa
sueca, respectivamente, para dé-
lares. Todas as operag¢bes sao me-
didas em délar.

A empresa é dirigida por uma
diretoria executiva, constituida de
13 membros: sete suécos, dois sui-
¢os, dois alem3es, um americano
e um holandés. Sio pessoas de
origens diversas e nio se concen-
tram no escritério em Zurich, na
Suica, onde est4 a sede do Grupo:
um estd nos Estados Unidos, dois
estdo na Alemanha, e assim vai.
Isso, entdo, é o que chamamos de
uma empresa global.

A outra parte do conceito, ser
uma empresa multidoméstica, tem
a ver com a forma de organizar
seu negécio, tdo complexo. Desse
conceito é extraido outro que, ape-
sar de ndo ser novo, refere-se 3
maneira interessante de aplicacgo:
a organiza¢do matricial, a matriz.

A ABB estid organizada em
uma matriz. Em um eixo dessa ma-
triz estdo as &reas de negdcios —
Business Area — chamadas de
BA. No outro eixo estdo as re-
gides, os paises. A ordenada dos
negécios, dos produtos, tem res-
ponsabilidade global. Por exem-
plo, temos um chefe da BA de
transformadores de poténcia e 46
fabricas de transformadores no
mundo inteiro. Essa pessoa, com
pequeno grupo de dois ou trés au-
xiliares, coordena a estratégia des-
sas fabricas, acompanha o desen-
volvimento tecnolégico dos trans-
formadores, controla os custos
para que sejam competitivos glo-
balmente. Isto vale para cada uma
das BAs, e s3o mais de 50. Na
outra ordenada estdo os paises.
Por exemplo, trabalhamos, aqui,
no Brasil, com cerca de 24 dife-
rentes areas de negbcios e a res-
ponsabilidade no pais, assim como

a minha responsabilidade na Ameé-
rica Latina, é o resultado das ope-
ra¢des combinadas de todas essas
operagdes locais. Temos transfor-
madores, motores, entre essas 24
diferentes 4reas. Quem gera resul-
tado sdo as regibes, sdo as com-
panhias. S3o elas que dao lucro,
pagam dividendos para o aclonis-
ta. O gerente do pais, no Brasil,
o country manager, tem varios
chefes: reporta-se a mim e tam-
bém aos chefes das 24 BAs na
matriz. Ele tem de discutir com
cada chefe de cada BA as linhas
mestras dos respectivos produtos.

Se visualizarmos as operages,
de modo geral, primeiramente te-
mos a parte de estratégia, desen-
volvimento de ag¢des visando a
atingir os objetivos do negécio.
Depois, temos os orcamentos, os
planos de operagdo e os planos
de trabalho. Em terceiro lugar, as
operagdes propriamente ditas. As
BAs estdo muito mais envolvidas
na formulagio, em nivel mundial,
de uma estratégia para o seu ne-
gbcio. Dou um exemplo: analisan-
do suas operagdes, a BA de trans-
formadores pode concluir ter ex-
cesso de fabricas na Europa — trés
fabricas de transformadores na
Alemanha, uma na Suica, uma na
Suécia, outra na Espanha — e que
isso nao tem sentido. A BA, entao,
analisa as caracteristicas dessas f4-
bricas, sua tecnologia, seus custos,
os problemas sindicais em cada
uma, entre outros aspectos, e con-
clui que deve fechar uma das fa-
bricas na Alemanha. Seria muito
dificil para o chefe da Alemanha
— o presidente da area, 14 — to-
mar uma decisdo desse tipo. Ele
preferiria manter o seu faturamen-
to, evitar problemas com os sindi-
catos locais etc. A decisio mais
acertada tem de vir daquele que
analisa o global. Por outro lado,
as empresas locais, em cada re-
gido, sdo responsaveis pela opera-
¢ao do dia-a-dia. A interagao da-se
na elaboragéo dos or¢amentos, ou
seja, quando sdo preparados os
planos de trabalho. O que se pode
esperar desse mercado? Essa em-
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presa vai crescer ou vai se manter
nesse nivel? Que tipo de resultado
financeiro apresentard, dara lucro,
quanto? Isso é trabalhado, desen-
volvido e acordado pelos dois la-
dos.

Como tudo na vida, definir tais
principios é extremamente sim-
ples, mas vivé-los, depois, é bas-
tante complicado. De qualquer for-
ma, essa ¢ a maneira como sao
controladas as 1200 empresas que
a ABB tem pelo mundo. Para po-
der proceder assim, sdo necessa-
rios muita coordenagédo, regras
muito claras, sistema de medigGes
financeiras muito claro.

A ABB tem um interessante sis-
tema chamado ABACUS. Nele,
cada uma de nossas empresas —
essas 1200 companhias —, a cada
més, reporta diretamente seus re-
sultados distribuidos pelas BAs
correspondentes a seu mercado,
através de terminais de um com-
putador central, localizado na Sui-
¢a. O chefe de uma BA pode ob-
ter, também, através de seu termi-
nal, o resultado das operagbes em
nivel mundial. Digita seus dados e
imediatamente consegue saber
quais foram os resultados de sua
BA em todas as fabricas no mundo
inteiro: quanto produziram, qual o
lucro obtido nas operagdes de sua
BA no Brasil, na Argentina, no
México, na Alemanha etc. Isso traz
todo um conceito diferente, por-
que ele néo precisa ser remunera-
do pela tecnologia que produz. E
recompensado pelo lucro gerado
como um todo e que ele contabi-
liza também como seu. Assim, seu
resultado serad bom se os demais
resultados forem bons. E o incen-
tivo de que precisa. O incentivo
para o gerente ou para o executivo
é, no fundo, o resultado obtido em
uma operagdo comparado com o
or¢amento, pelo sistema de medi-
¢Oes.

Tem-se ainda outro siste-
ma, o MIND — cérebro, mente
—, que é a visdo para a frente.
O ABACUS refere-se a visdo con-
tabil dos resultados, o MIND a

compilacdo permanentemente atu-

alizada de todos os projetos acima
de US$ 5 milhdes que estao sendo
trabalhados no mundo inteiro.
Constitui um inventario fabuloso de
projetos. Com base nesses dados
sao feitos os planos de trabalho: que
segmentos de mercado podem ser
estabelecidos como objetivo, onde es-
tho esses mercados, o que fazer para
conquistar nossa participagéo etc.

E importante a distingédo entre
empresa global, esta que estou
descrevendo, e um negdcio global,
que procura atender demandas a
partir de umi pais. As japonesas
(Hitachi, Mitsubishi, Toshiba etc.),
especificamente, sdo empresas
fortissimas, mas fazem toda a co-
bertura a partir de suas fabricas
no Japao, tendo poucas operagées
fora dele.

Quanto a concorréncia giobal,
hoje no Brasil, na verdade em toda
a América Latina, temos de estar
muito atentos, porque nossos mer-
cados estao mudando. A tendéncia
mundial é de abertura. Nao mais
contamos com barreiras fechadas
para o resto do mundo, protegen-
do a fabricacao local, cujo concor-
rente era apenas o nosso vizinho
do lado. Estamos agora competin-
do com os mais diversos paises,
forcando-nos a verificar se temos
precos competitivos, se nossa tec-
nologia esta atualizada e se nossa
qualidade esta em nivel internacio-
nal. Em caso contrario, corremos
o risco de perecer. Se for consta-
tada alguma operacao na qual néo
ha condig¢des de assim proceder,
quanto mais cedo ela for encerra-
da, melhor, menos dinheiro sera
perdido. A ABB tem fechado al-
gumas fabricas. Em 1991, no Mé-
xico, foi fechada uma fabrica in-
teira e encerradas varias opera-
¢Oes em outra.

Esse conceito de operagdo que
estou tentando transmitir & muito
importante. A ABB néao tem cen-
tros de custo, tem centros de lu-
cro. Cada executivo, cada chefe
de cada um desses quatro mil cen-
tros de lucro, é responsével pelo
seu negdcio como se ele fosse um
negbécio independente, ainda que
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legalmente a entidade juridica mui-
tas vezes agrupe varios desses cen-
tros. Os resultados sao publicados
e esse executivo tem, a cada més,
seus lucros e perdas, seu balango,
seu fluxo de caixa, os resultados
principais de sua operagao. No
Brasil, por exemplo, trabalhamos,
como ja mencionado, com produ-
tos e negdcios de 24 BAs.

Nas medigbes de resultado é
dada grande énfase ao que chama-
mos de lucratividade, nao signi-
ficando lucro sobre as vendas, mas
lucro sobre o capital empregado.
Refere-se ao retorno sobre o ca-
pital investido. Tenho de admitir
que, ap6s mais de 30 anos de ex-
periéncia profissional, vim a reco-
nhecer a importancia dessa medi-
¢do na ABB. O lucro sobre a ven-
da é um aspecto relevante, mas se
o valor imobilizado é grande de-
mais, seu resultado, na verdade, &
muito menor. Existe, entdo, gran-
de trabalho gerencial para maxi-
mizar e melhorar o retorno sobre
as vendas, gerando um lucro
maior, assim como, de forma in-
tensa, para o que chamamos de
asset management, geréncia de
ativos, geréncia de patriménio. Ou
seja, trabalhar em cima do capital
de giro e do capital fixo e reduzi-
los a0 minimo necessario para
conduzir o negécic. A ABB pos-
suia enorme quantidade de terre-
nos, prédios e fabricas mal-utiliza-
da. Fez, entao, grande racionaliza-
¢ao e muitos desses bens foram
vendidos. O dinheiro obtido foi
usado para aquisigbes que aumen-
taram o volume de negdcios. Em
nivel mundial teve um total de
aquisi¢des que custaram acima de
US$ 4 bilhdes no periodo dos tl-
timos dois anos e meio.

Esse é, hoje, um conceito muito
importante que varia de empresa
para empresa. Em meados de
1990, por exemplo, adquirimos a
Combustion Engineering, grande
empresa nos Estados Unidos, mui-
to bem-sucedida e com filosofia
empresarial totalmente diferente.
A época dessa aquisicao, a ABB
tinha faturamento global de apro-
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ximadamente US$ 24 bilhdes e
cerca de 19 milhées de metros
quadrados em éareas de fabricas
distribuidas pelo mundo inteiro. A
Combustion sozinha, com fatura-
mento de poucos bilhdes de dbla-
res, era proprietaria de 61 milhdes
de metros quadrados! Isto por ter
investimentos em terrenos, entre
outras coisas, que no futuro da-
riam resultados. Era sua filosofia
empresarial. A da ABB é se con-
centrar somente no tipo ‘de ativi-
dade que desenvolve. Quer que
toda sua capacidade de investi-
mento seja dirigida aos setores
produtivos ligados diretamente ao
seu tipo de negécio.

Outro fator muito importante é
a descentralizacdo. Trabalha-se
com staffs reduzidissimos. O staff
na Suica conta com cerca de 100
pessoas para controlar a empresa
que tem 215 mil. Na América La-
tina também somos poucos: temos
um controller com dois auxiliares
e trés secretarias. Além disso, sé
a infra-estrutura: um guarda, um
motorista e uma copeira. Como
nao geramos lucros, todos os nos-
sos custos sao transferidos para as
operagdes. Procuramos manter
minimos esses custos. Como o es-
pirito é o centro de lucro, ndo po-
demos transferir elevado custo so-
bre o qual o responsavel pela ope-
racdo nao tem controle. Um dos
grandes problemas das corpora-
¢bes é a administra¢do central ir
crescendo enquanto exige do exe-
cutivo, em niveis mais baixos, o
corte de seus custos operacionais.
Ao mesmo tempo lhe é transferi-
do, sem que tenha controle, um
custo enorme. E uma incongruén-
cia. Por isso, trabalhamos com um
custo de staff muito pequeno, es-
tando quase todos os custos ope-
racionais sob a responsabilidade e
o controle do executivo.

A comunica¢do é também im-
portante, principalmente em uma
empresa tdo grande. Na ABB ela
é extremamente importante: fazer
chegar a todos seus principios,
suas informagdes, sua filosofia de
trabalho em nivel operacional. Te-
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mos, com muita freqiiéncia, reu-
nides em varios niveis para levar
essa mensagem e fazer com que
seja compreendida perfeitamente.
Ha poucos dias foi realizada uma
reunido, que ocorre anualmente e
é chamada de top management
forum, férum da geréncia mais
alta, com 150 pessoas dessas 215
mil, na qual se discutiram os rumos
da empresa, os resultados obtidos
até agora, o que estd acontecendo
em todas as partes do mundo —
recessdao na Europa, nos Estados
Unidos — e o que vamos fazer.
Tal decisdo, muito importante, &
preciso que seja do conhecimento
de todos. Depois de ter comprado
tantas companhias em prazo tao
curto, a decisdo agora & nada mais
adquirir, digerindo aquilo j& com-
prado. Assim, é preciso afastar da
cabeca dos executivos, por este
mundo afora, a idéia de que vamos
continuar crescendo através de
aquisicdes. Essas linhas mestras
sdo extremamente importantes —
¢ a estratégia da empresa — e tém
de ser conhecidas por todos.

Outra importante estratégia
para uma empresa realmente glo-
bal: os responsaveis pelas mais de
50 4reas de negécios foram soli-
citados a apresentar plano estra-
tégico para os préximos cinco a
dez anos; focalizando principal-
mente os investimentos, isto para
assegurar que a énfase dos mes-
mos nao esteja na Europa, nem
nos Estados Unidos, onde ja temos
instalacbes em demasia. A empre-
sa tem de concentrar seus investi-
mentos nos paises em desenvolvi-
mento. Tomara que sobre um pou-
co para nds, também, porque es-
tamos perdendo a concorréncia
para a Asia. Os investimentos
atuais estdo sendo direcionados a
Coréia, Hong Kong, Cingapura,
Taiwan, porque ha condigbes de-
les serem bem-aproveitados.
Como a ABB definiu estar a prio-
ridade nos paises em desenvolvi-
mento, estamos orientando nossos
orcamentos, nossos planos locais
ou de negécios dentro dessa visdo
global da empresa.

Foi gasto tempo enorme na re-
ferida reunido discutindo-se os
concorrentes. Nao estamos sozi-
nhos no mercado. Temos uma fi-
losofia e uma politica, mas nao
podemos as considerar fantasticas.
Nao devemos esquecer que exis-
tem outras empresas, tao capazes
quanto a ABB, disputando o mes-
mo mercado. Entdo, quais sdo as
linhas principais, o que se conse-
gue recolher com informacdes de
revistas, de associagbes etc. sobre
os nossos grandes concorrentes,
aqueles referidos anteriormente?

Quanto a politica da ABB, o
mercado local é, de modo geral,
responsabilidade da empresa local.
Entretanto, como dispde de siste-
ma de alocagio de mercado de ex-
portacao, ou seja, com varias em-
presas fabricando o mesmo pro-
duto no mundo inteiro, alguns as-
pectos sdo considerados para de-
finir quem entrard numa concor-
réncia, por exemplo no México.
Procura-se fazer isso antecipada-
mente, sendo o custo a considera-
¢do principal. Verifica-se quem
tem o melhor custo para entrar
naquele tipo de produto, conside-
rando regido, transporte, caracte-
risticas etc. Claro, as vezes existem
consideragbes que superam isso,
como a existéncia de financiamen-
to brando, ou seja, com juros sub-
sidiados a partir da Espanha, por
exemplo. E a Espanha, entao, que
fornecera ou pelo menos ofertara
o produto.

Toda a producdo é dirigida
para maior eficiéncia e baixos cus-
tos. Ha troca intensa de experién-
cias, ou seja, com o conceito de
BA temos acesso direto e imediato
a toda a tecnologia desenvolvida
em qualquer parte do mundo. Mes-
mo investindo grandemente em
tecnologia aqui, o que é desenvol-
vido, descoberto, definido em ou-
tros locais esta a disposicio de
qualquer uma das fabricas que pro-
duz aquele tipo de produto. Inclu-
sive nés participamos. Nossa ope-
racdo aqui no Brasil é muito de-
senvolvida em transformadores de
poténcia e de alta tensio. Forne-
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cemos quase todos os transforma-
dores da linha de transmissdo de
Itaipu, tanto os de corrente conti-
nua como os de corrente alterma-
da, fabricados aqui ha varios anos.
Nossos engenheiros participam

dos grupos de desenvolvimento de-

transformadores em nivel mundial.
No entanto, aquilo desenvolvido 1&
também esta a disposi¢ao das em-
presas, aqui.

Mencionei que cada entidade
funciona como uma empresa a
parte. A ABB tem um conceito
muito importante quanto a politica
de dividendos, a remuneracao do
acionista. Tem como politica pa-
gar aos acionistas entre 50% e
65% do lucro liquido da empresa.
Niao mencionei ainda, mas a ABB
nio tem agdes em bolsa. A ABB
é propriedade dos acionistas das
antigas Asea (50%) e Brown Bo-

veri (50%). Na bolsa de Estocolmo

sao negociadas acdes da Asea e
na bolsa de Zurich as da Brown
Boveri. O valor dessas agbes de-
pende dos resultados da ABB que
tem de pagar a esses acionistas,
no minimo, 50% do lucro liquido
gerado a cada ano. As empresas
do grupo trabalham em cima desse
principio basico.

Quanto a area de recursos hu-
manos, creio nao ser preciso en-
fatizar que, com essa grande des-
centralizagcdo, o treinamento é de
imensa importancia, principalmen-
te o do homem local. Se objetiva-
mos ser efetivamente multidomés-
ticos, devemos ter o executivo lo-
cal no comando da empresa.

Vejamos tal conceito aplicado
na pratica. Sou brasileiro, portan-
to latino-americano, e responséavel
pelas operagdes nesta regiao. Mi-
nha sede n&o esta em Zurich, esta
aqui na Ameérica Latina.

Observando os paises da Amé-
rica Latina, a ABB tem um argen-
tino como chefe na Argentina, um
chileno no Chile, um boliviano na
Bolivia, um peruano no Peru, um
equatoriano no Equador. No caso
da Coldmbia, o executivo nédo é
ainda um colombiano, porque nao
havia alguém preparado quando

foi necessario mudar o comando
la. Quem esta 14, hoje, & um suigo.

Esta sendo preparada sua substi- '

tuicdo em alguns anos. Esse é
também o caso da Venezuela, do
México e, aqui, do Brasil. O espi-

rito multidoméstico da ABB & mui-

to importante e de grande valor
na preparagéo de pessoal, no de-
senvolvimento de recursos huma-
nos. Quando uma pessoa entra em
um tipo de empresa como a ABB,
sabe que ndo terd um teto, um
limite, ditado por sua nacionalida-
de. Dependendo de sua qualifica-
¢ao, pode chegar até ao board da
empresa, la fora.

E extremamente importante vi-
ver a nossa €época, viver o nosso
contexto. Na verdade, a ABB sur-
giu do reconhecimento dessa situa-
¢ado, por perceber que existe essa
tendéncia a globaliza¢do e a queda
de fronteiras. Tanto a Asea como
a Brown Boveri, por serem euro-
péias, estdo muito influenciadas
pela abertura da comunidade eu-
ropéia, a Europa-93.

A partir de entdo nao havera
tantos paises, sera quase como se
fosse um Unico pais, sem frontei-
ras. Nao existira mais aquela re-
serva de mercado para o francés.
A EDF, a Eletrobras da Franga,
hoje, compra apenas de fabrican-
tes franceses. Nada mais havera
desse tipo. Quando for privatiza-
da, comprara de quem oferecer o
melhor e o mais barato produto.
Ela nao limitar-se-a aos fabricantes
franceses. Isso ja ocorreu na Ingla-
terra. A ABB esta vendendo pro-
dutos na Inglaterra que ha pouco
tempo nao conseguia, por nao os
produzir la4. Daqui para a frente,
interessa quem é mais eficiente,
quem tem o melhor produto e o
custo mais baixo. E importante
que as empresas, isto é, seus exe-
cutivos, sintam o que acontece no
mercado em que atuam e organi-
zem-se para ser bem-sucedidos
nesse contexto.

Temos na ABB, como regra,
reduzir o nimero do que chama-
mos de expatriados — executi-
vos e especialistas trabalhando
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fora de seus paises de origem.
Com o crescimento rapido, as ve-
zes nao ha tempo para treinar o
homem local e, entio, ele é trazi-
do de outros paises. Entretanto,
para conseguir atrair alguém, da
Suica ou da Alemanha, por exem-
plo, para vir trabalhar no Brasil,
temos de lhe oferecer condi¢bes
financeiras e outros beneficios que
tornam seu custo para a empresa
mais alto do que seria com um
executivo local. Além disso, o ex-
patriado nao sente a situagao lo-
cal como quem nasceu e vive no
pais. Esse especialista é trazido
por periodo determinado, durante
o qual tem também a incumbéncia
de desenvolver pessoa do local, a
quem deve transmitir seus conhe-
cimentos e sua experiéncia.

Finalizando, para crescermos e
sermos bem-sucedidos, como em-
presa ou como individuo, temos
de ser melhores do que os nossos
concorrentes. Nao é, portanto,
apenas uma questdo de valor ab-
soluto, mas também de valor rela-
tivo. Temos de reconhecer quem
é nosso concorrente. Temos de
nos desenvolver e ser melhores
que ele. Assim, teremos sucesso.
Quero ilustrar esse conceito com
uma historinha. Dois individuos,
um deles japonés e o outro euro-
peu, estavam passeando pelo
mato quando, de repente, dac de
frente com um ledo. Ambos levam
um susto tremendo: “o que vamos
fazer?” Um olha para o outro, es-
tao estupefatos. Passado o primei-
ro segundo, o japonés nao titu-
beou: sentou-se, abriu uma male-
tinha que trazia e comegou a cal-
car um ténis. O outro, apesar da
situacéo, escarneceu: “vocé acha
que vai correr mais rapido do que
o ledo?” O japonés retrucou: “cla-
ro que nao! Mas vou correr mais
rapido do que vocé!” Naquele con-
texto, concorrente do japonés era
o europeu e ele tinha de ser me-
lhor que o outro. Quer dizer, tem-
se de saber com quem se esta com-
petindo e disputando o mercado.
E isto deve ocorrer também em
nossa vida profissional.
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