Mesa-Redonda Revista de Administragao da
Universidade de Sao PauloMarvard Business

Review

No dia 7 de outubro de 1997 a Revista de Administrago da Universi-
dade de Séo Paulo, com o apoio da Harvard Business Review, realizou
uma mesa-redonda sobre os desafios, as dificuldades e as oportunida-
des do cenario empresarial brasileiro.

Os temas abordados foram:

* Aestratégia competitiva das empresas sediadas no Brasil que estdo
atuando ou se preparando para atuar no exterior.

« Oimpacto da abertura econdmica e da globalizagdo no Brasil e nas
empresas.

» Aformagao dos profissionais do futuro.
Participaram dessa mesa-redonda:

* Professor Jacques Marcovitch
Editor da Revista de Administragdo da Universidade de Sao Paulo

* Professora Maria Tereza Leme Fleury
« Editora-Associada da Revista de Administragdo da Universidade de
Sao Paulo

+ Walter Kiechel
Publisherda Harvard Business Review

+ Gilberto Krause
Diretor Corporativo da Embraco S.A.
A Embraco, Empresa Brasileira de Compressores, foi fundada em
1971 e iniciou suas operagbes efetivamente em 1974. Em 1978
passou a exportar e a partir da década de 90 iniciou operagdes na
Asia e na Europa. Hoje a Embraco é considerada a segunda maior
fabricante de compressores no mundo e faz parte do Grupo Brasmotor.

+ Jacks Rabinovich
Diretor-Presidente do Grupo Vicunha
0O Grupo Vicunha iniciou suas atividades em 1947 como uma empre-

sa téxtil. Hoje atua nos setores téxtil, siderdrgico e de telecomunica-
¢Oes, tendo participagdes na Companhia Siderirgica Nacional, na
Companhia Vale do Rio Doce e no consorcio que esta explorando a
Banda B nos estados da Bahia e de Sergipe.

Mauro Molchansky

Diretor-Executivo da Globo Comunicagdes e Participagdes Ltda.

A Globopar foi fundada em 1973. Hoje atua nos setores de midia e
telecomunicagdes, mantendo importantes aliancas estratégicas com
empresas nacionais e estrangeiras. Faz parte das Organizagoes
Globo, reconhecidas mundialmente por incluir empresas lideres nes-
ses setores, tendo como carro-chefe a TV Globo, a quarta maior
empresa de televiso aberta do mundo em termos de audiéncia.

Oscar Boronat

Diretor-Presidente da Blindex Vidros de Seguranca Ltda.

A Blindex foi fundada em 1951 como parte do Grupo Louis Dreyfus
(Franga). Em 1979 foi adquirida pelo Grupo Pilkington (UK). Ea
detentora da marca com o selo vermelho no produto original, no
segmento de vidros para a inddstria automotiva. Além de produzir
vidros para o setor automotivo, produz vidros para o mercado de
construgéo civil e de linha branca. Atua globalmente, estando sua
estrutura organizacional ajustada mundiaimente para tal.

Sergio Foguel

Vice-Presidente da Odebrecht S.A.

O grupo empresarial Odebrecht tem seus primordios na década de
20 e o marco constitutivo em 1946 com a Construtora Norberto
Odebrecht S.A. A partir da década de 70, iniciou o seu processo de
internacionalizagéo e diversificagdo. Hoje o grupo atua nas areas de
engenharia e construgao civil, quimica e petroquimica e servigos de
infra-estrutura, além de empreendimento na drea de papel e celulose.

Victor Foroni

Diretor-Presidente da Método Engenharia S.A.

A Método fui fundada em 1973. Desde essa época, esta na vanguar-
da da construgao civil, procurando constantemente inovar em suas
praticas de gestdo de recursos humanos.
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Walter Kiechel, publisherda HBR

Jacques Marcovitch — Em nome da Universidade de
Sao Paulo e dos editores da Revista de Administracao da
Universidade de Sao Paulo, agradeco a presenca de to-
dos. Temos hoje conosco o Sr. Walter Kiechel, publisher
da Harvard Business Review. No encontro de prepara-
¢ao final desta mesa-redonda, observavamos como aqui
no Brasil somos tao similares e, aoc mesmo tempo, tao
diferentes do resto do mundo. Similares quando falamos
de préticas de administracéo e diferentes quando olhamos
para as nossas dimensdes demogréficas, econémicas, po-
liticas, culturais e sociais. O nosso desafio, hoje, sera
aprender novas praticas que poderado nos ser lteis e tam-
bém a outros paises que, assim como nés, estao tentando
fazer com que a administracdo dos negécios torne-se um
meio para a busca de desenvolvimento sustentado.

Walter Kiechel — E com muita honra que estou aqui. A
missao da Harvard Business Review, que esta comemo-
rando seus 75 anos de atividades, nao mudou desde a
época de sua fundacéo. Ela continua sendo a de melhorar
a pratica da administracdo no mundo. Fazemos isso ten-
tando eliminar os nossos preconceitos, aprendendo com
executivos, como o0s que estao aqui presentes, com pro-
fessores, e tentando transmitir esses aprendizados para
um ptblico maior. Temos, ainda, a consciéncia de que,
por muito tempo, na Harvard Business Review, fomos
ingénuos e nao-sofisticados, pois olhamos para a adminis-
tracao somente com a perspectiva de executivos, profes-
sores e pensadores norte-americanos e, em alguma ex-
tensdo, com a perspectiva de europeus e asiaticos. Assim,
por muito tempo, nao incorporamos aprendizados de ou-
tras partes do mundo e é justamente por estar tentando
mudar essa situacao que estou hoje aqui. Para iniciar,
pergunto: O que as organizagdes brasileiras estao fazendo
para conquistar mercados fora do Brasil? Por que elas
decidiram se internacionalizar? Quais os resultados obtidos
até agora? Quais os aprendizados desse processo e como

eles estao influenciando a maneira de fazer negécios no
Brasil e no exterior?

Sergio Foguel — Para compreender o que esta sendo
feito no exterior, temos de dividir 0 negécio Odebrecht em
trés areas diferentes. Na area de engenharia e construgao
atuamos no exterior desde 1979. Estamos hoje presentes
em 19 paises, alem do Brasil, e prospectando negbcios
em outros trés. Essa atividade no exterior representa me-
tade das receitas dessa area de negocios e soma o total de
US$ 1 bilhao por ano. Aproximadamente metade dessas
operacdes estao sendo feitas na Europa, nos Estados Uni-
dos e, em escala menor, na Asia. O remanescente esta
sendo feito na Ameérica Latina e na Africa. Na &rea de
quimica e petroquimica nao operamos no exterior, mas
exportamos para cerca de 70 paises. A exportacao nesse
segmento nao constitui um de nossos principais negécios,
uma vez que representa apenas 15% das vendas, signifi-
cando algo em torno de US$ 300 milhées por ano. Em
nossa area de quimica e petroquimica a exportacéo nao é
tao relevante, pois nosso foco é o mercado brasileiro, ape-
sar de virmos mantendo o mesmo nivel de participacao no
mercado exterior por anos. Nossa terceira area de atua-
¢édo é a de infra-estrutura e servigos publicos, no Brasil
chamada de concessées de servicos pblicos, na qual atua-
mos no exterior hoje com dois projetos significativos: a
ponte sobre o rio Tejo, em Lisboa, e o acesso oeste a
cidade de Buenos Aires. Eu diria que esta area de nego6-
cios resultou da area de engenharia e construcao. As em-
presas de construcdo estdo sendo levadas, cada vez mais,
a visualizar as necessidades das comunidades e a buscar
formas de atender a essas necessidades. Concessdes fo-
ram as formas encontradas para a resolucao do problema
de transito intenso, tanto em Buenos Aires como em Lis-
boa. Quanto aos aprendizados, o mais importante foi ter
vivenciado no exterior, alguns anos atras, alguns proces-
sos que estao hoje acontecendo no Brasil. Decidimos ini-
ciar nossas operacoes no exterior em paises cujos espagos
eram muito similares aqueles que tinhamos vivenciado no
Brasil e onde poderiamos agregar valor as necessidades
dos clientes. Em 1979, quando iniciamos as operacdes no
Peru e depois no Chile, esses paises apresentavam condi-
¢des muito similares as do Brasil e de outros paises da
América Latina. Nesse periodo, também comecamos a
prospectar negécios na Africa, especialmente em Angola,
uma vez que esse pais, além de possuir certas caracteristi-
cas similares as do Brasil, se encontrava em um momento
politico muito particular. Na época em que decidimos atuar
na Ameérica Latina, na Africa e na Asia, as grandes cons-
trutoras mundiais nao estavam atuando intensivamente
nesses mercados. Gradualmente, comecamos nosso movi-
mento em direcdo & Europa e aos Estados Unidos, merca-
dos mais abertos e competitivos. Nossa visao, nesse perio-
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do, era a de que operar no exterior seria um requisito
para mantermo-nos competitivos no Brasil, pois um dia as
empresas de classe mundial estariam atuando aqui, e tam-
bém porque ja visualizdvamos que nosso potencial de cres-
cimento & maior do que as possibilidades do mercado bra-
sileiro nos permitiriam.

Walter Kiechel — Existe uma teoria interessante que esta
em evolucio no mundo sobre o desenvolvimento de mer-
cados globais para produtos culturais, como programas
de televisao. Nesse sentido, seria interessante ouvir a ex-
periéncia da Rede Globo.

Mauro Molchansky — Comecamos exportando as nos-
sas famosas novelas, que foram traduzidas para o russo, o
alemao e o japonés, entre outros idiomas, para aproxima-
damente 100 paises. Essas exporta¢Ges tornaram nossa
organizagao bem-conhecida no mercado internacional, em-
bora nao significassem quantia expressiva diante do
faturamento do grupo na area de emissoras de televiséo.
Hoje nossas exportagdes somam US$ 30 milhdes, com-
paradas a um faturamento de US$ 1,5 bilhao nesse seg-
mento. No ambito da globalizacio, a experiéncia mais
importante & a que iniciamos ha trés anos quando defini-
mos que, além de atuar na midia, gostariamos de atuar
em telecomunicacdes, que engloba televisdo por assinatu-
ra e telefonia celular. Entramos no negécio de televiséo
por assinatura héa trés. Essa & uma indGstria recente no
Brasil. Para se ter uma idéia, temos hoje 2,5 milhées de
assinantes no Brasil, contra um potencial de 12 a 15 mi-
lhdes que deve ser atingido em um ano. Outro dado com-
parativo: a Argentina possui 4,5 milhdes de assinantes.
Como o Brasil apresenta elevado potencial nesse segmen-
to, decidimos investir fortemente. Desde o inicio, ja inves-
timos aproximadamente US$ 1,8 bilhdo somente em infra-
estrutura que permitira distribuir os sinais através de ca-
bos de fibra 6ptica. Esse foi um passo significativo, conse-
guido por meio de aliancas estratégicas. A mais importan-
te delas & com a News Corporation dos Estados Unidos,
por meio da qual entramos no mercado de televisao por
assinatura via satélite. Essa alianga comegou ha um ano e
meio. A empresa responsavel pela distribuicao desse pro-
duto & a NETSAT, que opera com a marca SKY. Essa
experiéncia tem sido muito importante para o0 nosso gru-
po, pois nosso parceiro trouxe tecnologia, enviou técni-
cos, treinou nosso pessoal nessa area em que nao existia
conhecimento e auxiliou-nos a implantar o sistema na
NETSAT. A segunda alianga importante de nosso grupo é
com a AT&T para o atendimento & demanda de telefonia
celular. A terceira alianca & com a STET, empresa de tele-
comunicacdes da Itélia, também para atuar no segmento
de telefonia celular. A propésito, o grupo Vicunha é nosso
parceiro em um consorcio e ja ganhamos licenca para ex-

plorar os servicos de telefonia celular, na banda B, na
Bahia e em Sergipe. Essas trés aliancas estratégicas tém
sido importantes para a aprendizagem do grupo. Além
disso, compramos 15% de uma emissora de televisao em
Portugal. Embora participemos com apenas 15%, partici-
pacio méxima permitida pela legislagao portuguesa para
empresas estrangeiras, agregamos enorme valor a essa
empresa na area de organizacao e produgao de progra-
mas, pois NOssos outros parceiros nesse neg6cio sao pre-
dominantemente da area financeira, além de um proveni-
ente da area de midia escrita, Ministro Pinto Balcemao.
Os resultados obtidos por essa emissora estao sendo posi-
tivos e ela vem crescendo rapidamente. Estamos, inclusi-
ve, exportando para ela as nossas telenovelas.

Walter Kiechel — Um dos aspectos fascinantes da eco-
nomia brasileira & que o processo de privatizacéo ocorreu
ao tempo em que o Brasil abriu a sua economia. O grupo
Vicunha esta bastante familiarizado com esse processo,
uma vez que participou das privatiza¢des da Companhia
Siderurgica Nacional (CSN) e da Companhia Vale do Rio
Doce, além de possuir operagdes na area textil. Seria in-
teressante ouvir sua experiéncia.

Jacks Rabinovich — O grupo Vicunha comegou.como
um grupo téxtil. A empresa foi fundada por meu pai em
1946. Meus outros parceiros iniciaram suas atividades em
1947. Unimos nossas forcas em 1965 para tornarmo-nos
o maior grupo teéxtil. Certo dia, concluimos que nosso gru-
po era muito grande, aproximadamente duas vezes e meia
maior do que o segundo grupo do mercado, e que poderia-
mos crescer ainda mais. Decidimos, entdo, diversificar.
Antes de abordar a diversificacao e a privatizacao, que foi
o resultado do primeiro movimento, gostaria de falar mais
sobre os téxteis. O mercado de téxteis no Brasil esteve
fechado as importacdes durante quase 40 anos. A compe-
ticdo interna era acirrada, mas entre pessoas nao total-
mente habilitadas. Descobrimos nao ser tao bons quanto
pensavamos ser quando tivemos de exportar. Isso ocorreu
no inicio da década de 70, quando o mercado interno es-
tava ruim e tinhamos de exportar. Foi nesse periodo que
nos deparamos com um problema chamado qualidade.
Era algo novo para nés, pois antes 0 nosso maior proble-
ma era a producio. Produziamos, o mercado queria com-
prar e nao havia problema com a qualidade. Nossa pri-
meira exportacao foi para a Unido Soviética, em 1971 e
1972, e criou verdadeira revolugéo interna. Eles envia-
ram-nos as especificacdes dos produtos que queriam com-
prar e nés tivemos de atendé-las. Para tanto, tivemos de
retreinar nosso pessoal, trocar equipamentos e, sobretu-
do, mudar nossa mentalidade. Tal situa¢éo tornou-nos mais
conscientes em relacio a questdo da qualidade, algo ex-
tremamente incomum no Brasil, no segmento téxtil, na-
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quela época. No entanto, nunca nos preparamos para
competir na Asia. Nossas vendas totalizam, hoje, aproxi-
madamente US$ 1.4 bilh&o e exportamos cerca de US$
150 milhées por ano, o que corresponde a mais de 10%,
pois no Brasil quando é efetuada uma venda sao pagos
18% de impostos, representando de 13% a 15% do nosso
volume fisico de exportacoes. Esse €, de longe, o maior
volume de exportacoes de um grupo téxtil brasileiro. Ape-
sar de esses nlmeros serem pequenos, estamos prepara-
dos para competir no mundo dos téxteis. Contudo, nao
estamos preparados para competir com os asiaticos, cujos
salarios sao muito baixos, especialmente na China, no
Vietna, em Sri Lanka e outros paises em desenvolvimento
da regiao. Também néo estamos preparados para enfren-
tar o nosso governo. As taxas de cambio atuais nao sao
corretas e os custos das elevadas taxas de juros envolvidas
na produgao e dos transportes ndo nos tornam competiti-
vos. Ha sete anos descobrimos que éramos muito grandes
e, devido a um alerta de um amigo norte-americano que
havia perdido dinheiro por causa das leis anti-truste, deci-
dimos diversificar, prevendo que essas leis poderiam che-
gar ao Brasil e nos prejudicar. Inicialmente, pensamos em
atuar em quimica e petroquimica, mas como esse era um
mercado muito fechado no Brasil ndo conseguimos. Parti-
mos, entdo, em busca de outras oportunidades. Foi quan-
do apareceu a oportunidade de entrarmos no processo de
privatizacao da CSN, a maior companhia de aco da Amé-
rica Latina. Esse foi, para nos, um mundo inteiramente
novo. Sentar no Conselho dos Acionistas com represen-
tantes dos trabalhadores, dos banqueiros, com o presiden-
te do Sindicato dos Trabalhadores etc. foi uma experién-
cia totalmente nova para nos. Saber lidar com diferentes
personalidades, diferentes passados, diferentes formas de
conduzir os negocios fez parte desse aprendizado fantasti-
co. O aprendizado de influenciar as pessoas quando se
estava certo e de ser influenciado quando se estava errado
fez parte dessa experiéncia. Além disso, aprendemos que
uma das piores coisas que pode acontecer a um pais, es-
pecialmente ao Brasil, & deixar que o Estado administre
as empresas. Fomos capazes de reduzir a forga de traba-
lho em 30% sem perder um centavo em vendas, além de
aumentar a lucratividade. Somos capazes de reduzir ainda
mais a forca de trabalho, aumentando a lucratividade.
Quando de sua criacdo, a CSN foi estabelecida em um
lugar longe da costa e do mercado produtivo, pois seus
fundadores temiam que na época da guerra os alemaes
pudessem bombardea-la. Assim, foi escolhido um local entre
as montanhas onde teve de ser constituida uma cidade
para atender as necessidades da empresa. Como conse-
giiéncia, a cidade gira em torno da empresa e qualquer
reducido de mao-de-obra torna-se um processo com di-
mensdes politicas e sociais. Por isso, reduzimos o quadro
da CSN de 21 mil para 12 mil funcionarios em quatro

anos e meio, em vez de em um ano e meio. A nova redu-
cdo programada de 12 mil para 8 mil funcionarios tam-
bém esta acontecendo de maneira gradual. A CSN criou,
por sua vez, outras oportunidades de privatizacao. Com
outros grupos, compramos sete estradas de ferro. Essas
empresas estavam perdendo uma fortuna ao longo dos
Gltimos anos e, com certeza, terao lucro no préximo ano,
mesmo com a reducao do preco do transporte. Tal situa-
cao é resultado de reorganizacdo adequada, investimen-
tos e aumento dos lucros com reducao de preco. Algo sim-
ples de ser feito. No setor téxtil, constituimos uma joint
venture com o grupo norte-americano Dupont no seg-
mento de nylon. Iniciamos essa parceria em 1994 e ja
dispomos de uma fabrica no Brasil e outra na Argentina.
Demos inicio, também, a construcao de uma fabrica que
serd o state of the art do nylon no mundo, em America-
na, Sao Paulo. Dessa forma, tornaremo-nos a maior forca
em nylon na América do Sul. Nosso mercado-alvo inicial
sera a América do Sul, nao somente o Mercosul, e se ti-

Walter Kiechel & Jacques Marcovitch

vermos folego, capacidade e habilidade partiremos para
a Europa. Essa joint venture tem sido muito interessante,
pois como a Dupont investe bastante em pesquisa, posstii-
mos sempre as (ltimas tecnologias, o que nos proporciona
muitas oportunidades. Essas duas empresas sao os maio-
res exportadores do setor. Em 1993 e 1994 a CSN era o
segundo maior exportador do Brasil, com mais de US$
800 milhdes em vendas, mas atualmente estamos redu-
zindo nossas exportagoes porque o mercado interno vem
crescendo muito. Estamos construindo outra fabrica no
Nordeste do Brasil, em Fortaleza, no Ceara, e tentando
finalizar o contrato com a Nucor, empresa norte-america-
na precursora das mini-mill, que tera custos operacionais
muito baixos. A CSN comprou, também, a maior parte da
Companhia Vale do Rio Doce, a maior empresa de mine-
racao de ferro do mundo, mas como a aquisicao é muito
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recente, ndo tecerei comentarios sobre o assunto. Nosso
grupo pretende continuar a diversificacio nas &reas de
texteis, aco e derivados e telecomunicacdes. Nesse ultimo
segmento temos uma alianca com a Globo e a STET ita-
liana para operar em telefonia celular nos estados da Bahia
e de Sergipe e estamos aguardando a resposta final para
podermos operar em outra regiao.

Walter Kiechel — Obrigado pela abordagem desse am-
plo horizonte das privatizagdes e do setor textil. Gostaria
de ouvir de Oscar Boronat a experiéncia da Blindex, a
qual esté envolvida ha varios anos com a Pi lkington, um
dos global players na area de vidros. Como é compatibili-
zado o fornecimento de produtos para uma indGstria
automotiva que esta cada vez mais global com o forneci-
mento de vidro para o mercado doméstico de construgao?

Oscar Boronat — Somos parte de um grupo multinacio-
nal que atende basicamente a dois segmentos, o automotivo
e o de produtos voltados para a construcao civil. Na area
de produtos voltados & construcao civil, para exportar é
necessario adicionar algum tipo de valor e obter-se algu-
mas vantagens em termos de recursos naturais, pois o vi-
dro & um produto pesado e exister diversas linhas de pro-
ducao espalhadas pelo mundo. Assim, a empresa s se
torna competitiva se conseguir eliminar algumas desvan-
tagens, como defasagem da taxa cambial, transporte caro
e ineficiente, enfim, todos os elementos que compdem o
chamado custo Brasil. A fim de eliminar essas desvanta-
gens, precisamos adicionar valor e administrar bem algu-
mas das vantagens naturais que possuimos. Nesta era da
globalizagdo, aprendemos que temos de buscar atender
as necessidades de preco do cliente. Se sentarmos em
Detroit para negociar um contrato global com a Ford, a
GM ou outra montadora para atender as fabricas do Mé-
xico, da Australia, da Itélia, do Reino Unido e acharmos
ndo ter a minima condicio de chegar a um prego global,
estamos fora do négocio. Assim, estamos buscando, per-
manentemente, eliminar as desvantagens para permane-
cer no negbcio. Isso tem sido alcancado devido a nossa
elevada produtividade, atualizagéo continua de nossas li-
nhas de producdo e boa administracdo do patriménio.
Embora as exportacdes representem apenas 15% no
mercado de vidro de commodities e 5% nos outros mer-
cados, constituem atividade importante por causa da vola-
tilidade da economia brasileira. Desde 1960, nosso mer-
cado cresce 7% ao ano. No entanto, hé oscilagbes que
podem ir de ~5% a +30%. Como na industria de vidro, a
exemplo do que ocorre na industria de ago, os aumentos
de producéo s6 ocorrem em larga escala por causa do
tamanho das linhas de producao, nossas exportacdes eram
tratadas no passado como um mecanismo de ajuste de
nossa capacidade. Estar ou ndo competindo no exterior

dependia, basicamente, do desempenho do nosso merca-
do interno. Hoje, com a globalizacao da economia e com a
abertura do mercado brasileiro as indistrias estrangeiras,
temos de atuar no exterior para garantir a nossa fatia do
mercado.

Walter Kiechel — Obrigado. Mais tarde, talvez, voltare-
mos a explorar a sua experiéncia.

Maria Tereza Leme Fleury — Ontem, o Professor
Jacques Marcovitch e eu estavamos procurando explicar
a Walter Kiechel as oscilagdes que ocorrem na economia
brasileira.

Oscar Boronat — Essas oscilacdes ocorrem de forma
imprevisivel. Durante o periodo de 1993 a 1994 cresce-
mos 48% tendo duas linhas de producao de vidros planos.
A fim de atendermos a esse crescimento, seria necessaria
outra linha de tamanho igual ao das existentes. Na década
de 80, as oscilagdes aconteceram em periodos inferiores
a um ano. No segmento automotivo, em alguns casos, ti-
nha-se um boom no primeiro semestre e depois uma que-
da abrupta informada pela indastria um dia antes da en-
trega. Embora monitorassemos os indicadores do merca-
do, nao era possivel controlar tudo, pois essa inddstria tam-
bém exportava seus produtos. Neste ano, por exemplo,
tivemos vendas recordes em junho, julho e agosto, mas no
més de setembro registramos um declinio que deve acen-
tuar-se no més de outubro e, talvez, mais ainda no de no-
vembro, o que nos preocupa. Estavamos importando vi-
dro para o mercado de reposicéo, pois nossas linhas en-
contravam-se 100% ocupadas com a producao de para-
brisas e outros vidros para carros, 0 que nos deixou sem
capacidade produtiva para atender & demanda. Em con-
seqiiéncia disso, estavamos importando do Chile e de ou-
tros paises, mas, por causa da queda no segmento da in-
dustria automotiva, teremos de reduzir significativamente
a quantidade dos pedidos de importacao. Lidar com essas
situacdes nao ¢é facil, dificulta o planejamento de longo
prazo e exige bastante flexibilidade. Ser parte de um gru-
po multinacional ameniza a situa¢ao, pois consegue-se pla-
nejar a producdo juntamente com outras unidades espa-
lhadas pelo mundo.

Walter Kiechel — Gilberto Krause, talvez vocé fique sur-
preso ao saber que nao ¢ dificil encontrar na Harvard
Business Review e em outras partes dos Estados Unidos
pessoas com pouco conhecimento sobre o Brasil que nao
acreditam poder uma industria brasileira exportar produ-
tos de alta tecnologia. Seria mais facil aceitarem a expor-
tacao de matérias-primas ou de produtos baseados em
mao-de-obra barata ou, ainda, de produtos que recebem
subsidios para a exportagdo. Nesse contexto, como a
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Embraco consegue exportar compressores de classe mun-
dial, exportacdes essas que representam cerca de 65%
de suas receitas?

Gilberto Krause — A Embraco faz parte do grupo
Brasmotor que também atua no setor da linha branca
(freezers, geladeiras etc.). A Brasmotor, por sua vez, faz
parte da Whirpool que, recentemente, comprou mais 30%
das acdes do grupo. Tornou-se, assim, a principal acionis-
ta do grupo Brasmotor e da Embraco. A Embraco produz,
basicamente, compressores para freezers e geladeiras e
todos os equipamentos que envolvem refrigeracao. Nossa
posicao no mercado é a seguinte. Nossa maior fabrica,
também considerada a maior fabrica de compressores do
mundo, esta localizada em Joinville, Santa Catarina, esta-
do ao sul do Brasil. A construgao dessa fabrica comegou
em 1971 e suas operacdes iniciaram-se em 1974. Recen-
temente, compramos uma fabrica em Torino, na ltélia,
que era bem conhecida nesse setor e ha um ano e meio
formamos uma joint venture com uma empresa situada
em Beijing, na China. Além dessas trés fabricas, possui-
mos amplo escritorio em Atlanta, nos Estados Unidos, e
detemos aproximadamente 18% da producdo mundial de
compressores. Decidimos operar no exterior por ser a
produgéo dos compressores do tipo capital intensivo. Ti-
nhamos duas opg¢des: tornarmo-nos produtores regionais
ou produzir em larga escala. Para obter-se producao de
escala precisa-se considerar outros mercados, além do
Brasil. Tomamos essa decisao em 1977, quando decidi-
mos exportar primeiro para a América do Sul como for-
ma de abrir caminhos para a conquista de mercados mais
sofisticados, como o norte-americano e o europeu. Quan-
do se entra no mercado de exportacio, tem-se de nele
permanecer, estando bom ou ruim, com taxas de cambio
favoraveis ou desfavoraveis, com ou sem inflagéo. Até 1990
estavamos exportando muito e o Brasil era uma espécie
de santuéario que praticamente impedia a importacao de
compressores. Em 1990, com a abertura da economia,
conscientizamo-nos da necessidade de defender nossa po-
sicio no mercado interno. Como estavamos expostos ao
mercado exportador, aprendemos a produzir com quali-
dade, produtividade, competicéo forte, fatores que nos
auxiliaram no processo de consolidagao de nossa posicao
no Brasil diante desse novo cenério. Apesar de a defasa-
gem da taxa de cambio do Plano Real ter colocado diver-
sos exportadores em condicdes desfavoraveis, nés, que
exportamos quase 65% de nossa producao, ndo fomos
surpreendidos. Percebemos, rapidamente, que essa defa-
sagem cambial poderia persistir por muito tempo e, en-
ta0, decidimos nos tornar muito mais eficientes, flexiveis e
conscientes quanto a realidade brasileira. Sabemos que os
custos de mao-de-obra no Brasil sdo mais baixos do que os
da Europa e dos Estados Unidos, mas sabemos também

que eles sdo mais altos do que os da Asia. Assim, estamos
na metade do caminho. Em relacao as nossas atividades
no Brasil, decidimos reduzir custos e cortar a mao-de-obra
em 30%:; estamos, ainda, em processo de reengenharia.
As exportacdes ja atingiram o seu break-even e, além de
nao estarmos mais perdendo dinheiro, temos expectativas
de operar com lucro no mercado exportador. As vendas
no mercado interno ainda estio mantendo a empresa viva.
Além disso, estamos investindo no Brasil, na Itdlia e na
China e pensando em transferir uma fabrica para o Leste
europeu, a fim de reduzir os custos de mao-de-obra na
Italia.

Walter Kiechel — Victor Foroni, minha compreensao é
que a Método se encontra em um diferente estagio de
desenvolvimento, se comparada com a Odebrecht, em
termos de tempo de existéncia e de experiéncia no exte-
rior. Alem disso, sabe-se que a Método esta envolvida em
diversos processos para mudar as formas tradicionais de
realizar seus negocios. Nessa perspectiva, seria interes-
sante que vocé nos contasse como a Método esté olhando
para o mercado externo.

Victor Foroni — Nossa experiéncia no exterior é ainda
reduzida. Estamos atuando apenas no Uruguai, em um
projeto residencial. Nosso foco tem sido o mercado inter-
no, no ramo de construcéo civil leve, isto &, construcao de
edificios residenciais e areas comerciais. Durante os ulti-
mos 20 anos, enfrentamos um periodo de alta inflagao
com pequenos investimentos nesse segmento e sem a con-
corréncia de empresas multinacionais que néo considera-
vam o Brasil atraente por causa de suas altas taxas de
inflacao. Em alguns casos, ela chegou a 40% por més. A
inflacio servia como uma protegao natural. Além disso, a
falta de investimentos nesse segmento tornava o Pais nao-
atrativo para as empresas estrangeiras. Com a estabiliza-
cao da economia esse cenario mudou radicalmente. O
mercado estd bem maior. S6 no segmento de construcao
de residencias temos de construir cerca de dez milhées
delas para balancear a demanda. Se considerarmos um
preco médio de US$ 50 mil e um prazo de dez anos para
equilibrar essa demanda, teremos de investir cerca de US$
50 bilhdes por ano somente no segmento de construgéo
residencial, um mercado extremamente atrativo para qual-
quer empresa localizada em qualquer parte do mundo. E
por isso que hoje ja observamos a entrada dessas empre-
sas e de grupos financeiros no Pais, assim como algumas
mudancas em nossa legislagdo. Essas sao as razbes que
estao nos levando a concentragdo muito maior no merca-
do interno do que no externo. Nossa estratégia de atua-
Ao para crescer e liderar o mercado tem sido a de formar
joint venture com empresas multinacionais que detém a
expertise nao possuida por nés. Nesse sentido, fizemos
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uma alianca com uma empresa norte-americana, conside-
rada a maior imobilidria do mundo, para explorar aqui o
mercado de prédios comerciais, edificios de escritérios,
shopping centers etc. Além disso, formamos uma alianca
com a Wet in Wild norte-americana para explorar o seg-
mento de diversées e entretenimento, mais especificamente
o de parques aquaticos. Estamos terminando a construgao
de um parque aquatico préximo a cidade de Sao Paulo.
Celebramos, também, uma alianca tecnolégica com uma
empresa canadense para a inovacao das formas tradicio-
nais de construcao e outra com uma empresa norte-ame-
ricana para construirmos utilizando
o sistema de dry-wall. Estamos ne-
gociando outras aliancas para tra-
zermos novas ferramentas tecno-
l6gicas e outros procedimentos que
nos permitirao crescer mais rapida-
mente e atrair mais investimentos,
elementos essenciais para a obten-
¢ao de lucro nesta atual conjuntura
do mercado brasileiro.

Walter Kiechel — Administrar téc-
nicas e novos procedimentos, um
dos comentérios feitos por pratica-
mente todos, foi algo que permitiu
o crescimento de suas empresas,
nos Gltimos tempos, com maiores
eficiéncia, produtividade e, em al-
guns casos, de maneira acelerada.
Como isso foi conseguido? Voces ti-
veram de mudar a forma de geren-
ciar a empresa, mudar a forma de
organizar as pessoas dentro da
empresa, enfim, de que maneira
vocés mudaram suas organizacdes? Vocés tiveram de alte-
rar o sistema de recompensas? Ou nada foi modificado e
estao atuando da mesma forma que atuavam no passado,
s6 que agora tentando expandir sua organizacao para
novas areas de negocios e novas oportunidades? Que ex-
periéncias e fatores foram condicionantes para a atuacao
com maiores produtividade, eficiéncia e velocidade? Ou-
tro ponto que gostaria que vocés abordassem é a forma
como estao conseguindo adicionar valor aos seus nego-
cios, as aliancas etc.

Oscar Boronat — Acredito que a vida se torna mais facil
quando se esté expandindo dentro do préprio segmento
de atuacao, uma vez que ja sao conhecidos os recursos
disponiveis e a maneira certa de desenvolver os recursos
humanos para essa expansdo. No nosso setor de vidros,
que vem crescendo ano a ano em aproximadamente 7%,
como disse anteriormente, isso torna-se mais facil, pois

Maria Tereza Leme Fleury e Walter Kiechel

consegue-se compartilhar as oportunidades com aquelas
pessoas que vém crescendo junto com a empresa. Aléem
disso, sendo parte de uma multinacional, temos acesso a
altima tecnologia disponivel no setor, cabendo-nos o papel
de identificar o momento certo de trazer essa Ultima
tecnologia para o Pais, a fim de estarmos sempre a frente
do mercado. Nesses momentos de expansao, de constru-
céo de novas fabricas, aproveitamos para formar as pes-
soas dentro da nossa empresa, especialmente os jovens
com excelente formacao académica. Esses jovens sao ini-
cialmente expostos a um treinamento sobre os negocios e
depois a uma experiéncia inter-
nacional para aprenderem so-
bre as melhores praticas dispo-
niveis no mundo e, posterior-
mente, retornarem ao Brasil
para atuar em um dos projetos
especificos que surgiram com a
expansao de nossas atividades.
Dessa maneira, tem-se um jo-
vem que aprendeu sobre o ne-
gocio, teve uma experiéncia in-
ternacional e atuou em um pro-
jeto especifico, elementos que
garantem estar essa pessoa pre-
parada para assumir novos de-
safios, tanto na direcdo horizon-
tal como na vertical. Como
estamos adotando essa postura
ha mais de 30 anos, nossa cul-
tura ja estd praticamente con-
solidada em toda a empresa, o
que motiva as pessoas a acredi-
tarem e a permanecerem nela.

Walter Kiechel — Possuir uma cultura consistente com a
pratica ajuda a criar uma plataforma para o desenvolvi-
mento. Essa tem sido, também, a experiéncia da
Odebrecht?

Sergio Foguel — Mais e mais acredito que sua conclusao
tocou no cerne da questao do desenvolvimento diferencia-
do das organizacées. Como pode-se criar um ambiente
favoravel ao aprendizado das pessoas dentro das organi-
zagOes que, ao mesmo tempo, propicie melhoria na quali-
dade do processo de aprendizagem, a fim de obter-se pelo
menos alguns poucos e auténticos momentos de descober-
tas? Refiro-me a descobertas que propiciam mudancas de
paradigmas, isto é, mudancas na forma de enxergar os
clientes, os negécios etc. Ao mesmo tempo em que penso
sobre esse assunto, acredito na teoria que embasa a prati-
ca. Hoje, refletindo, concluo que existem dois pontos que
nos ajudaram nesse processo. Um deles foi a nossa filoso-
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fia, isto &, um conjunto de valores e conceitos que surgi-
ram através da préatica e nos auxiliaram na criacao de um
ambiente favoravel ao processo de aprendizagem. Esse
talvez seja o papel mais importante que os responsaveis
por nossos contratos devem desempenhar. Nesse momen-
to, o responsavel por um contrato na Nanibia, por exem-
plo, esta desempenhando sua responsabilidade por esta-
belecer os valores, os conceitos, a visao e a direcao da
empresa no local. Se esse responsavel aprende a desen-
volver essas atividades, aprende a formar uma equipe e a
criar condigbes para que ela possa aprender, impulsio-
nando o crescimento da empresa. Assim, o crescimento
da organizacao nao fica limitado a alguns especialistas do
escritorio central que se julgam as pessoas mais ilumina-
das da empresa e que sempre sabem o que tem de ser
feito. Esse processo exige que se delegue aos responséa-
veis por um negocio desafios maiores do que as suas capa-
cidades atuais. Isso & absolutamente crucial, pois as pes-
soas so se sentem desafiadas a aprender, a crescer, nessas
situacoes. Nessas circunstancias, a responsabilidade de seus
lideres é auxilid-los em tudo que necessitem, para que
possam desempenhar a tarefa que lhes é confiada. Acei-
tar essa maneira de viver, bem como outros conceitos as-
sociados a aprendizagem, torna-se vital. O segundo as-
pecto importante para a formacao de uma cultura consis-
tente é a criacao de politicas e de procedimentos que trans-
formam as conversas do cotidiano, as acoes e as tomadas
de decisao em processos de aprendizado. Isso é alcancado
através de processos de planejamento e comunicacao que
incentivemn o processo de aprendizado. Recentemente, li
um artigo de Charles Handy, na Harvard Business Review,
que advogava que as organizagoes deveriam transformar-
se em comunidades, como forma de facilitar a aprendiza-

gem. Embora ainda nao tenhamos
alcancado esse estagio, estamos a
caminho. Um indicador dessa situa-
cAo é que nao ougo as pessoas fa-
lando que “a empresa fez isto ou
aquilo”, mas que “nés fizemos isto
ou aquilo”. Isso me leva a refletir so-
bre as parcerias. Internamente,
vemo-nos como uma “‘confederacao
de empresarios-parceiros”. Vivemos
intermnamente e externamente em
um mundo de parcerias. Eu estava
aqui anotando as aliangas externas
que temos atualmente e lembrei-me
de algumas com japoneses, corea-
nos, ingleses, norte-americanos, di-
namarqueses, italianos, mexicanos
e com a ABB — devo chama-la de
empresa sueca, suica? Essa lista fez-
me lembrar que, as vezes, possui-
mos relacdes diferentes com os nossos parceiros. Com re-
lacao a CSN, por exemplo, somos clientes e, ao mesmo
tempo, co-investidores no projeto de Ita. As vezes, somos
clientes, fornecedores, co-investidores, competimos em de-
terminado lugar e somos parceiros em outro. Esse é o
mundo das parcerias, com o qual estamos aprendendo a
conviver. Alias, o fato de termos vivenciado esse mundo no
exterior antes de experimenta-lo aqui no Brasil foi muito
valioso. Na construcao civil residencial existe enorme dife-
renca entre o que & feito no Brasil e o que é feito no
exterior, com poucas excecdes, como o trabalho belissimo
que a Método vem desenvolvendo nesse setor, inovando e
melhorando continuamente a qualidade das construcaes.
Na construcao civil pesada atuamos exatamente da mes-
ma forma, tanto no Brasil como na Tailandia ou na
Califérnia. Nao existem diferencas quanto a tecnologia,
produtividade ou outro fator qualquer. Para sermos com-
petitivos temos de adotar as melhores préticas disponiveis
no mundo, independentemente das condicées locais. No
segmento de construcao civil leve estamos trabalhando em
apenas uma construcao, a das futuras instalagées de nossa
organizacao. Nesse segmento, infelizmente, de um modo
geral, no Brasil ainda empilha-se tijolos. Esses sao alguns
dos contrastes que temos de administrar e com os quais
temos de aprender a conviver. O nosso aprendizado tem
sido facilitado devido ao grande niimero de colaboradores
atuando no exterior. Sao mais de 12 mil pessoas espalha-
das por aproximadamente 20 paises, as quais estao mo-
rando com suas familias e adquirindo experiéncias varia-
das. Hoje, em Salvador, meu vizinho de escritério € um
inglés, nascido na Africa do Sul, que ja trabalhou no Peru
e atualmente esta atuando em Salvador. Esse é um exem-
plo de como as pessoas circulam na organizacao. Resu-
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mindo, dois pontos foram e continuam sendo fundamen-
tais para a formacao e a manutencdo de uma cultura con-
sistente com as nossas praticas: possuir crengas e valores,
isto &, uma filosofia que incentive o aprendizado e seu des-
dobramento com processos gerenciais coerentes com es-
ses valores. Além disso, precisa-se ter uma visdo comparti-
thada entre todos sobre o direcionamento negocial e sobre a
filosofia, cuja disseminago é facilitada pela circulacdo das
pessoas nos diversos locais em que a organizacao atua.

Walter Kiechel — Victor Foroni, embora sua empresa
nao possua atuagao forte no exterior, parece-me que voceés
aprenderam muito com suas aliancas estratégicas com
empresas estrangeiras. Vocé poderia contar-nos um pou-
co sobre o que vocés aprenderam com eles e sobre o que
eles aprenderam com vocés? Novas formas de adminis-
trar, idéias, maneiras de lidar com as pessoas etc.

Victor Foroni — Aprendemos com as empresas estran-
geiras duas coisas importantes. A primeira foi a tecnologia,
isto &, como trabalhar com diferentes materiais e proces-
sos. A outra, as novas formas de organizacao. Existem gran-
des diferencas na forma de construir uma parede no Bra-
sil e nos Estados Unidos ou na Europa. No Brasil, como o
Sergio Foguel disse, ainda construimos com tijolos, ferra-
mentas como a colher de pedreiro e processos utilizados
desde 2.000 anos a.C. Se visitarmos os museus de Pompéia
veremos as mesmas ferramentas, os mesmos tijolos e ma-
teriais ainda hoje utilizados na construgéo civil no Brasil.
Nos Estados Unidos e na Europa é utilizado um sistema
chamado dry-wall, ou seja, molduras de aco cobertas com
painéis de gesso. Trata-se de tecnologia completamente
diferente. Com essas empresas estrangeiras aprendemos
a construir utilizando essa tecnologia e comecamos a im-
portar materiais, projetos, além de identificar pessoas com
habilidades para operar nesse sistema. Hoje, alguns for-
necedores internacionais que viabilizam essa nova forma
de construir ja estao presentes no mercado nacional, como
a empresa Laffarge da Franca, a USG dos Estados Uni-
dos, a BPB da Inglaterra. Dessa maneira, ja somos capa-
zes de construir da mesma forma que na Europa ou nos
Estados Unidos. Esse foi um tipo de aprendizado, o apren-
dizado das novas tecnologias. O segundo tipo esté relacio-
nado com a forma de conduzir os negécios, o que estamos
aprendendo na alianca com a Tishman Speyer. No pas-
sado, quando querfamos construir um edificio de escrit6-
rios, colocavamos dinheiro do proprio bolso ou convidava-
mos um grupo de amigos para investir naquele determi-
nado empreendimento. Essa era a maneira de fazer neg6-
cios no Brasil. Nos paises de Primeiro Mundo existem in-
vestidores, instituicdes e fundos de pensdo que precisam
de produtos nos quais possam investir seu capital. Assim,
as empresas de construgao procuram aliar os interesses

do investidor, de alguém que precisa alugar um espaco,
de um grupo que possua um terreno atrativo. Por essa
atividade elas cobram uma taxa e o negocio continua sen-
do atrativo para todos. Estamos aprendendo muito sobre
essa forma profissional de conduzir os negécios e a vanta-
gem é saber, com certeza, que 0O negdbcio sera concretiza-
do. Com essa parceria, estamos tendo acesso a investido-
res internacionais. Trata-se de uma nova forma de condu-
zir os negdécios, mesmo para o setor industrial. No passa-
do, talvez o Jacks Rabinovich tenha posto dinheiro do pré-
prio bolso para construir sua fabrica ou uma nova unida-
de. Hoje, ja podemos oferecer a ele capital para viabilizar
seu empreendimento. Posso construir a nova fabrica, jun-
tamente com os meus investidores, sem que ele tenha
de dispor de toda a quantia para tal. Esse processo
pode ser utilizado para a construcao de fabricas, hospi-
tais, enfim, o que quer que seja. Trata-se de uma nova
forma de organizar os negocios.

Jacques Marcovitch — Victor Foroni, seus parceiros es-
trangeiros ensinaram-lhe a utilizar novas tecnologias e a
conduzir os negocios de uma forma diferente. O que voce
acredita estar ensinando a eles no seu negocio?

Victor Foroni — A cultura local, porque eles nao conse-
guiriam chegar aqui e realizar os negocios sozinhos. En-
quanto a pessoa nao aprender a pronunciar a palavra
“obrigada”, nao existe mercado para ela.

Maria Tereza Leme Fleury — Tenho um comentario e
uma questao. Ontem, discutindo um pouco sobre a diver-
sidade cultural presente no Brasil em conseqiiéncia das
diferentes correntes de imigracdo que aqui chegaram,
percebemos a existéncia de alguns tracos muito claros na
cultura brasileira, como a flexibilidade e a adaptabilidade,
tracos esses que devem ter contribuido bastante para esse
processo de aprendizagem internacional e para a com-
preensao dos valores que embasam as agoes de pessoas
de outras nacionalidades. No entanto, embora isso possa
representar uma vantagem, pode também constituir um
perigo caso ndo se tenha cultura forte, valores consisten-
tes com determinada maneira de agir e de desenvolver os
negbcios. Nesse sentido, gostaria de ouvir a experiéncia
da Embraco. O que é necessario para ser bem-sucedido
na China? Flexibilidade e adaptabilidade sao suficientes
ou algo mais & necessario?

Gilberto Krause — E necessario haver um balanceamento
dos aspectos que vocé mencionou. No Brasil, a mistura de
racas & muito grande, o que talvez contribua para que ele
se torne um pais flexivel. Para atuar na ltalia ou na China
precisa-se, em primeiro lugar, reconhecer sua cultura. E
preciso dar espaco para que eles possam exercer sua
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maneira de pensar e agir. Isso faz parte da flexibilidade. O
estilo cowboy, ou seja, chegar e impor as regras, nao fun-
ciona. Diversas empresas norte-americanas e européias
adotaram esse estilo e fracassaram. Embora flexibilidade seja
o nome do jogo, ela sozinha nao é suficiente. E preciso ter
algo em comum, isto &, uma visdo compartilhada, desmem-
brada em missdes especificas para as diversas &reas. Ven-
das e marketing tém uma missao, assim como pesquisa e
desenvolvimento, manufatura e recursos humanos. Além dis-
50, deve-se ter um conjunto de valores claramente expli-
citados. Temos outros valores que abrangem como lidar com
o cliente, a qualidade, os negécios, a ética etc. Outro ponto
importante é ter-se uma metodologia comum de como fazer
as coisas. Por exemplo, temos uma metodologia comum de
como estabelecer alvos estratégicos, de como desmembréa-
los nas diferentes areas, seja de vendas, seja de manufatura,
e de como transmiti-los para os diversos niveis hierarquicos
da empresa. Essa metodologia comum de como fazer as
coisas facilita o processo de comunicagao sobre investimen-
tos, qualidade etc., pois possuimos uma maneira comum de
administrar a empresa. Outro componente é a vivéncia das
pessoas no exterior. As pessoas que vao para a ltalia ou
para a China com suas familias acabam aprendendo a falar
o italiano ou o mandarim e absorvendo a cultura do pais.
Com isso, os estrangeiros passam a nao mais as reconhecer
como donas ou chefes, mas como parte integrante da em-
presa. Abrir espacos para os estrangeiros, para as suas cri-
ticas e para a absor¢ao de sua experiéncia torna-se muito
importante. Na Italia, aprendemos muito com a empresa
que adquirimos e que era mais antiga do que a prépria
Embraco. Mesmo na China, aprendemos muito. A cultura
chinesa é completamente diferente da cultura ocidental. A
nogao de tempo para eles é algo completamente diferente.
No Ocidente, fazemos negécios com algumas restri¢des e
procuramos atingir objetivos especificos dentro de certos
prazos. Na China, eles utilizam o tempo a seu favor e como
parte do processo de barganha de um negécio. N&o se im-
portam em demorar um ou dois anos para concretizar um
negocio. A nogao de tempo é completamente diferente e
temos de ser capazes de compreender isso.

Jacques Marcovitch — O ciclo de tempo dos chineses &
muito mais longo do que o nosso.

Gilberto Krause — Com certeza. Quando chegamos a
China, tinhamos expectativas de que, apo6s celebrar o con-
trato com os chineses, passariamos a ter lucros no prazo
de um ano e meio. Obteremos lucro somente apés quatro
anos, mas aprendemos que algo importante na cultura
chinesa & o Guanchi. Guanchi é um tipo de relacao pes-
soal que se precisa desenvolver na China, caso contrario
nAo se pode fazer negbcios e a empresa nao é considera-
da confiavel. Desenvolver o Guanchi requer tempo. So-

mente a partir dai obtivemos sucesso e progresso, passan-
do a vender e a produzir cada vez mais.

Sergio Foguel — Tivemos, também, uma experiéncia
na China. Uma experiéncia negativa, talvez por néo ter-
mos sabido desenvolver esse Guanchi. Recebemos, por
diversos anos, visitas de diferentes grupos chineses que-
rendo conhecer as hidroelétricas construidas por nés, con-
sideradas modelos para o mundo. Os chineses mostraram
interesse em adotar uma tecnologia de concreto rolado
desenvolvida por nos de forma pioneira. Tinhamos adota-
do essa tecnologia de concreto rolado no Brasil, na cons-
trucao de uma hidroelétrica em Angola e de outra em Séao
Bernardino, na Califérnia. Recebemos diversas missdes de
chineses e fomos convidados para ir a China. Naquele
momento, acreditdvamos que eles gostariam de nos ter no
negécio. Existiam cerca de 30 empresas interessadas no
mesmo, entre empresas de outros paises e regionais, chi-
nesas, estatais. Demoramos em torno de um ano para
compreender 0 que estava acontecendo; tivemos uma
equipe morando na China durante aproximadamente trés
anos e meio prestando servicos preliminares de engenha-
ria para o projeto, deslocada para la apés seis anos de
idas e vindas. No total, foram quase dez anos para chegar-
mos a conclusio de que ndo encontramos a maneira de
adicionar valor a esse projeto no ambito da cultura local.
Decidimos, entdo, retornar ao Brasil. Talvez ndo tenha-
mos percebido o devido valor desse Guanchi que o Gil-
berto Krause mencionou. Conversando com a equipe que
havia sido deslocada para a China, soubemos de alguns
casos de Guanchi desenvolvidos ha mais de mil anos, per-
manecendo no ambito de familias. Mesmo que o chefe de
uma dessas familias more em Cingapura, o outro em Kuala
Lumpur e o outro em Shangai, se quiserem construir uma
estrada em Shangai existe uma grande sinergia decorren-
te do processo desenvolvido ha séculos. Recentemente, a
imprensa publicou um desses casos. Um grupo de Hong
Kong, que inclusive ja atua em Sao Paulo e transaciona
suas a¢des na Bolsa de New York, possui um Guanchi
que lhe permitiu construir uma das principais estradas na
China, que operaria no futuro sob regime de concessao,
sem licitaco ou qualquer contato escrito. E um exemplo
da importancia do Guanchi, no caso levada ao extremo.

Walter Kiechel — Mauro Molchansky, o que a Rede Glo-
bo, que esth em uma atividade que nao existe desde o ano
2000 a.C., mas a apenas 20 anos, aprendeu com as alian-
cas estratégicas com empresas internacionais e o que es-
sas empresas aprenderam com vocés?

Mauro Molchansky — Aprendemos uma série de coi-
sas, mas talvez o aprendizado mais importante tenha sido
algo que o Gilberto Krause mencionou, a questéo de tor-
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nar-se flexivel. As Organizacdes Globo sdo uma empresa
familiar privada existente h& vérios anos. Ha trés anos,
definimos que o nosso negécio seria a midia e as teleco-
municacdes e que gostariamos de crescer nessas areas.
Iniciamos, entdo, diversas movimentacées. Procuramos
vender ativos que nao estavam relacionados com o nosso
negécio, como empresas de alimentacao, a¢cdes em ban-
cos e outros negocios. Paralelamente, passamos a reestru-
turar a organizacao inteira porque nosso intuito era conti-
nuar tendo sempre fluxo de caixa forte e posicéo financei-
ra consolidada. Durante o periodo inflacionario era muito
facil explicar os resultados obtidos pela empresa. Os re-
sultados negativos eram culpa da inflagdo e os positivos
eram fruto das atividades do grupo. Com o Plano Real e a
estabilizacao da economia, sentimos a necessidade de
enfatizar ainda mais nosso comprometimento com a ges-
tdo do orcamento, da qualidade e do planejamento estra-
tégico. Esse foi um dos aspectos, mas o ponto central foia
questdo da flexibilidade. Quando iniciamos a negociacao
de uma das nossas aliangas estratégicas com um grupo
estrangeiro, dissemos que gostariamos de continuar con-
trolando os negécios no Brasil, como ja vinhamos fazendo.
O grupo estrangeiro, por sua vez, também manifestou in-
teresse em controlar os negécios no Brasil e tornar-se vei-
culo estratégico para outros grupos, tanto no Brasil como
na Ameérica Latina. Ap6s longos didlogos, a flexibilidade
de ambas as partes tornou-se imperativa. Decidiu-se, en-
tao, criar um Conselho de Decisao. Todas as decisdes es-
tratégicas sao enviadas a esse conselho que decide sobre
sua implementagao ou nao. Se o Conselho nao aprova as
sugestoes, novas idéias sao apresentadas até que se che-
gue a um consenso. A flexibilidade também tem sido im-
portante na administracao das alian-

cas estratégicas com outros gru- .
pos norte-americanos, italianos etc. Iﬁ‘
em nossas outras areas de negé6- '
cios, como a de televisao por assina-
tura e a de telefonia celular. A se-
gunda licao importante aprendida
diz respeito a precisarmos ter pes-
soas competentes para administrar
0s NOssos negocios, em areas nas
quais o nosso pais ainda ndo tem
competéncia, Isso & uma verdade
em areas de alta tecnologia, como
na dos servicos de telefonia celular.
Formamos uma empresa para ope-
rar esse tipo de servico na Bahia e
em Sergipe com o apoio de nosso
parceiro italiano. Os italianos con-
cordaram em enviar um diretor de
marketing e outras pessoas qualifi-
cadas para treinar os brasileiros nes-

se novo negocio, porque compreenderam que no futuro a
empresa deveré ser administrada por brasileiros. Isso sig-
nifica flexibilidade. O nosso maior desafio esta sendo con-
viver com os parceiros, aprendendo sua cultura, seus valo-
res e desenvolvendo boas relacées.

Walter Kiechel — Parece-me que, com esse Conselho
de Decisao, vocés criaram uma nova forma organizacional.
Voltando a um dos trés temas centrais desta mesa-redon-
da, o referente & questao do desenvolvimento das pessoas
e do que tem de ser inovado a esse respeito, gostaria de
ouvir de Jacks Rabinovich a sua experiéncia em transfor-
mar a cultura de pessoas provenientes de empresas esta-
tais em cultura de pessoas voltadas para o mercado. Quais
foram os seus maiores aprendizados nesse sentido e o que
eles aprenderam com vocé?

Jdacks Rabinovich — Nossa empresa & um pouco dife-
rente das demais. Os aqui presentes disseram que o cres-
cimento foi facil. No setor téxtil, duas familias séo donas
da empresa. Crescemos pouco até 1967 e, dessa data
até 1990, passamos a crescer aproximadamente 17% ao
ano. Em pouco tempo passamos do estagio de uma em-
presa pequena para o de um grupo muito grande. Cons-
truimos fabricas, empresas novas e sempre tentamos re-
criar a cultura Vicunha, a exemplo do que a Odebrecht faz.
Esse é o nosso ponto forte. Nossa cultura é fazer as coisas
de uma maneira simples. Nao somos complicados e nao
temos diversos niveis hierarquicos. Sempre procuramos
fazer com que a empresa seja administrada por empreen-
dedores. Em 1963 e 1964, estavamos preocupados com
a formacao das pessoas. Criamos, em conjunto com a Fa-

el

Flavia Borges Pereira, Victor Foroni e Gilberto Krause
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culdade de Engenharia Industrial, a primeira Escola de
Engenharia Téxtil. Sempre acreditamos que sem as pes-
soas nada possuimos. Em 1967, uma das maiores preocu-
pagdes do setor téxtil era a economia informal. A infor-
malidade ndo & apenas uma doenca italiana, & também
um mal brasileiro. Os investimentos no Nordeste comeca-
ram no final de 1969 e inicio de 1970. Naquela época,
precisdvamos criar uma organiza¢gao que nao necessitasse
da presenca do dono para abrir as portas da fabrica, nem
de sua presenca no dia-a-dia. Era necessério criar uma
organizacao que pudesse administrar uma fabrica a 3.200
quildmetros de Sao Paulo. A profissionalizacdo, algo ex-
tremamente incomum para a nossa familia, foi o caminho
encontrado. Treinamos as pessoas dentro da empresa, ten-
tando transmitir nossa cultura de qualidade, consciéncia
dos custos e simplicidade, e obtivemos resultados muito
bons. Estamos, permanentemente, treinando e retreinando
as pessoas em suas localidades, para que elas possam ser
aproveitadas dentro de nossas empresas. Crescemos mui-
to porque nao acreditamos em economia informal. Os
nossos lucros sempre foram reinvestidos dentro da empre-
sa. Durante o periodo de inflagdo elevada, ficar com o
dinheiro constituia um problema. Esse reinvestimento per-
manente permitiu-nos crescer bastante. Por ndo sermos
parte de um grupo multinacional, nao tinhamos os benefi-
cios de acesso ao conhecimento, compartilhamento de
experiéncias e, nem mesmo, o de utilizar mecanismos com-
pensatorios de exportacio para ajustar a oferta-deman-
da. Para exportar, eu tinha de ir com uma mala na mao
tentar vender o meu produto em 20 paises, em um perio-
do de 19 dias. O mesmo faziam as outras pessoas da mi-
nha empresa. Foi assim que criamos essa cultura da sim-
plicidade. Em 1993, fomos convidados pela Dupont para
formar uma joint venture. Passamos quase um ano discu-
tindo o que poderiamos agregar e o que eles poderiam
nos ensinar para que a somatéria de um mais um fosse
maior do que dois. No final, concluimos que ambos pode-
riamos ganhar com a parceria. Eles aprenderam como
simplificar as suas vidas e nés aprendemos a ser mais prag-
maticos e técnicos na maneira de enxergar a nossa produ-
cdo. Sempre que se constitui uma joint venture, precisa-
se ter a consciéncia de que nao se é perfeito e que o outro
também nao o é. Ambos devem procurar enxergar o que
o outro possui de bom, porque mesmo a pior empresa do
mundo tem algo de bom a oferecer. Nesse relacionamen-
to, a objetividade & muito importante. Essa ndo é uma
tarefa simples, pois sempre acreditamos ser melhores do
que os outros, especialmente quando temos sucesso, o que
nao é verdade. Os brasileiros sdo muito flexiveis e eu cos-
tumo dizer que temos fabricas em outros paises, porque o
Nordeste brasileiro & um outro pais. A mentalidade é dife-
rente e, assim como na China, temos de adaptar-nos a
realidade nordestina. A tnica diferenca é que nao se pre-

cisa de passaporte e fala-se a mesma lingua, mas eles
pensam de maneira diferente. Adaptamo-nos bem a cul-
tura local e hoje uma das fabricas mais eficientes do mun-
do no setor téxtil esta funcionando no Nordeste. Cerca de
5% da producao mundial de denim sao originarios dessa
fabrica do Nordeste que, segundo informacdes, é a mais
eficiente do mundo. Esses resultados estdo relacionados
com o treinamento adequado e na3o com a cultura local.
Os funcionérios sdo bons e conseguem executar suas tare-
fas da maneira certa. E possivel conseguir isso com incen-
tivos, motivacao, tanto aqui como em Bangladesh ou em
qualquer outra parte do mundo. Quando iniciamos nossas
operagdes no Nordeste, durante trés meses houve filas na
porta de nossa fabrica. Eram pessoas aguardando uma
oportunidade de emprego. Quando iniciavam o treinamen-
to, essas pessoas nao conseguiam permanecer por oito
horas no mesmo local, pois nunca haviam trabalhado. Elas
também nao conseguiam digerir a comida, pois nunca ti-
nham tido uma refeicdo decente em suas vidas. Assim,
dedicamo-nos muito ao treinamento dessas pessoas até
tornarmo-nos bem-sucedidos em Fortaleza, no Nordeste.
O problema do Brasil é exatamente aquele que Mauro
Molchansky comentou: nao temos a pessoa certa com o
treinamento adequado para atender as exigéncias da
globalizacdo. Precisamos ter as escolas certas, o treina-
mento adequado, para que as pessoas possam desempe-
nhar as atividades hoje exigidas. Nao podemos esquecer
que o nosso pais ficou fora do mundo por 40 anos, tendo
sido aberto a ele em 1993, 1994. Como a globalizacao
chegou até aqui e as nossas pessoas ndo estdo preparadas
para trabalhar com essas novas tecnologias e com as dife-
rentes formas de administrar, temos de utilizar muito o
nosso cérebro e treinar o nosso pessoal.

Walter Kiechel — Como isso esta sendo feito?

Jacks Rabinovich — De diversas formas. Em uma base
individual e de empresa para empresa. Acredito que to-
das as empresas aqui presentes estao buscando treinar as
suas pessoas no Brasil ou no exterior, além de estarem
pressionando o governo para criar mais escolas e melho-
rar a qualidade das ja existentes. Hoje temos aproximada-
mente 25 mil pessoas trabalhando conosco. Nessa area
educacional, o primeiro programa implementado dentro
da nossa empresa foi o de alfabetizacdo. O segundo foi o
Supletivo. Com tais cursos as pessoas passam a possuir as
minimas condi¢cdes para progredir. Embora a participa-
¢40 nesses programas seja voluntéaria, aqueles que néo
aderem a eles acabam se desligando da empresa. Esses
programas s&o destinados as pessoas de niveis mais bai-
xo0s de instrucdo da empresa. O treinamento dos técnicos
esta sendo feito dentro e fora da empresa. Hoje, todos
precisam participar da indUstria e, para tanto, precisam
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compreender o que estao fazendo e assimilar a cultura da
empresa. Assim, estamos desenvolvendo esses programas
educacionais porque isso é realmente uma necessidade,
ou seja, precisamos ter as pessoas certas treinadas e com
mentalidade aberta para aprender mais e produzir com
maior eficiéncia. Recentemente, fiquei muito impressio-
nado quando visitei uma fabrica nova da Dupont, ampla e
moderna, na qual os trabalhadores nao queriam ser cha-
mados de operéarios, mas de colaboradores. Para o tra-
balhador tornar-se um colaborador era necessario ter no
minimo dois anos de faculdade, pois a principal atividade
nessa fabrica era movimentar computadores. Computa-
dores. automacao, sdo inovacdes recentes surgidas a me-
nos de 15 anos e que estao mudando bastante as fabricas,
a maneira de produzir e a maneira de treinar as pessoas.

Oscar Boronat, Jacks Rabinovich, Mauro Molchansky e Sergio Foguel

Assim, se se deseja estabelecer no Brasil uma fabrica simi-
lar as existentes nos Estados Unidos, como a que eu visitei
recentemente e a que estamos acabando de concluir, pre-
cisa-se treinar as pessoas fora do Brasil e recrutar pessoas
com perfis diferentes para atender as novas necessidades.
Um dos maiores desafios que teremos de enfrentar no
processo de globalizacao é a reducao de custos com as
pessoas certas. O bom desempenho das maquinas novas
depende do elemento mais importante, o ser humano.

Walter Kiechel — Uma das coisas que ouvi em minhas
conversas aqui no Brasil é que a sua historia & marcada
por elevado nivel de autoritarismo e por pessoas acostu-
madas a serem servidas e a darem ordens, o que é contra-

rio ao discurso de participacao. Alem disso, ouvi de todos
os presentes que estao buscando alternativas para melho-
rar os niveis de atividade, imaginagao, contribuicao e de
conquistas para alcancar elevados indices de produtivida-
de. Como sao conciliados esses fatores?

Jacks Rabinovich — Gostaria de relatar uma experién-
cia pessoal. Formei-me em engenharia no Brasil e fiz
mestrado em téxteis nos Estados Unidos. Quando comecei
a trabalhar, em 1952, acreditava que deveria dar ordens.
No entanto, nunca ninguém aceitou minhas ordens. En-
tao, mudei a minha estratégia. Passei a convencer as pes-
soas e desde 1952 venho fazendo isso. Nunca mais preci-
sei dar uma ordem. Convencer as pessoas € a maneira
certa de agir, porque ninguém consegue executar algo
bem-feito se nao acredita
naquilo que esta fazendo,
mesmo que queira. Essa
estratégia é parte da cul-
tura Vicunha. Convencer
as pessoas exige mais
tempo, mas produz me-
lhores resultados. Da-se
uma ordem em um mo-
mento extremo, quando
precisa-se decidir algo, na
condicao de chefe e de
dono do dinheiro. No en-
tanto, essa é uma solucao
extrema que deve ser evi-
tada.

Walter Kiechel — Em
uma das conversas com os
membros da RAUSP, ob-
servei a existéncia no Bra-
sil de uma cultura voltada
para os resultados. As
pessoas que desejam tor-
nar-se diretores precisam obter resultados. Como sao
compatibilizados os resultados com um processo gradual
de obtencao de comprometimento, que nao deve ser pres-
sionado por resultados?

Oscar Boronat — Em primeiro lugar, acho que o Jacks
Rabinovich falou sobre a diferenca entre dar ordens e a
lideranga verdadeira. E possivel ser um lider sem ser auto-
ritario. E justamente através desse processo que sao
compatibilizados esses dois fatores. Consegue-se dar or-
dens de maneira suave, sutil, por meio de persuasao, fa-
zendo com que as pessoas se tornem comprometidas, en-
fim, envolvidas com a questao. Essa é a lideranca auténti-
ca, alcancada dando-se treinamento e oportunidade para
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que as pessoas exercam o que aprenderam. O desempe-
nho é medido através dos resultados, ndo existe outra
maneira. Procura-se identificar, recrutar e treinar pes-
soas para que se tornem lideres, sem que o objetivo
seja ser o dono de suas carreiras. Esse é um processo
de mao dupla. Monitora-se, conversa-se, de tempos em
tempos, e recebe-se inputs desses jovens gerentes so-
bre aspectos que ndo estavam sendo levados em consi-
deracdo naquele momento. Assim que eles se envol-
vem em um projeto, em determinada atividade, e ini-
ciam a execucao de suas fun¢dées da maneira esperada
ou nao, comegam a formar conceito sobre sua atuagao.
Esse conceito passa a ser discutido entre seu coach,

Participantes da Mesa-Redonda RAUSP /HBR '

seu lider, seu gerente ou com aquelas pessoas que se
encontram no topo da organizagdo. Esse processo é
mais facil em empresas de pequeno porte, com poucos
niveis hierarquicos, nas quais a visibilidade é maior e
existem mais chances de acompanhamento do desen-
volvimento desses jovens, bem como de ensiné-los. Se
os resultados sdo positivos, esse processo torna-se mais
facil. Se nado sao positivos, pergunta-se o que aconte-
ceu de errado. Sera que o processo de escolha foi er-
rado? Seré que o treinamento foi errado ou outro fator
qualquer? Fracasso ¢ algo que pode acontecer com qual-
quer pessoa e faz parte do processo de aprendizagem.

Walter Kiechel — Gilberto Krause e Mauro Molchansky,
a idéia da flexibilidade é muito boa. De que maneira a
lideranca no futuro sera diferente da de hoje? Como pode-

se ser bem-sucedido em ambiente em que a flexibilidade &
imperativa?

Gilberto Krause — Estamos passando, atualmente, por
um processo de reengenharia. A idéia basica é organizar
a empresa a partir do mercado, a fim de obter-se o méaxi-
mo de nossa producao. Essa reengenharia esta tendo por
base um livro norte-americano que se tornou uma espé-
cie de Biblia. Seu autor dedica mais de 50% de suas pagi-
nas a explicagdo de como é o processo de decisao do
consumidor. Estamos aprendendo como os consumidores
decidem sobre a compra de um produto ou um servi¢o.
Com esses aprendizados, mudamos nossas estruturas de
marketing, manufatura
etc., a fim de melhor po-
dermos atender as neces-
sidades de nossos clientes.
Para compreendermos as
necessidades atuais e fu-
turas dos consumidores,
precisamos preparar oS
nossos recursos humanos,
assim como precisamos
de uma série de ferra-
mentas. O fato de nosso
negbcio estar baseado em
engenharia, pois produzi-
mos uma maquina, que é
o compressor, facilitou-
nos esse processo. Desde
a fundacdo da empresa,
contamos sempre com
grande nimero de enge-
nheiros. Mesmo em éareas
como vendas as pessoas
possuem excelente for-
macao técnica. A enge-
nharia ajudou-nos a sermos pragmaticos. Dessa maneira,
foi relativamente facil mobilizar os nossos recursos para
atendermos as novas demandas do mercado. Basicamen-
te, & isso que esta sendo feito hoje. No entanto, ainda nédo
é facil compreender o que sera o futuro. No momento,
estamos buscando o comprometimento das pessoas para
a implementacdo de uma nova ferramenta chamada
Competitive Inteligence, um software que coleta dife-
rentes informacdes do mercado, e buscando as maneiras
de difundir essas informacdes para toda a empresa. Tra-
ta-se de um processo de transformacéo de informagdes
em conhecimento.

Jacques Marcovitch — Como as tecnologias de infor-
magcao estdo mudando as exigéncias quanto a habilidades
e atitudes dos lideres no futuro?
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Gilberto Krause — Estamos destruindo as idéias de re-
sultados individuais, de gerentes, de executivos, e estamos
enfatizando o trabalho em equipe. As equipes tornar-se-
30 cada vez mais freqiientes, em todos os tipos de projetos
(pequenos, médios e grandes) e em diversas situagoes. (0]
trabalho em equipe possibilita agregar diferentes fun¢ées.
As equipes ajudar-nos-ao a encarar a nova competicao e
dar-nos-ao maior flexibilidade. O sucesso das equipes de-
pende do bom relacionamento interpessoal. As pessoas
precisam aprender a compreender e a conviver com as
diferencas, tanto no modo de ser como no modo de agir.
Isso pode levar tempo, talvez de dois a trés anos. No en-
tanto, estamos dispostos a investir esse tempo. As equi-
pes, cada vez mais freqiientes, serao globais, virtuais e
estaro ligadas fisicamente ou por meio eletrdnico. Temos
certeza de que o trabalho em equipe é a melhor estrate-
gia para enfrentar a nova realidade, mais flexivel e mais
competitiva.

Walter Kiechel — Alguns artigos publicados recentemente
na Harvard Business Review atrairam muita atengao abor-
dando os conflitos entre os grupos de trabalho e como
consegue-se, em alguns casos, compreender a psicologia
por tras desses conflitos. Esses artigos relataram, ainda,
que as empresas bem-sucedidas atualmente sdo aquelas
que conseguem transformar os conflitos em momentos de
aprendizado, extraindo ligdes importantes para aumentar
a eficiéncia do grupo. Sera que esse cenario afeta o modo
como a Rede Globo pretende liderar no futuro?

Mauro Molchansky — No futuro, ou melhor, a partir de
agora, precisaremos aprender a compartilhar a lideranca
com 0s nossos parceiros, sendo sera dificil administrar as
empresas. A melhor maneira de convencermos 0 nosso
parceiro sobre a nossa importancia & mostrarmos a ele
que tipo de valor podemos adicionar ao seu negécio e, ao
mesmo tempo, ficarmos convencidos do valor que o nosso
parceiro pode agregar ao nosso negécio. Essa seré a uni-
ca forma de criar um bom relacionamento e de adminis-
trar a empresa. Nao existira lideranca, se ndo comparti-
lharmos a nossa lideranca com o nosso parceiro.

Maria Tereza Leme Fleury — Mauro Molchansky, a
maior parte das empresas estrangeiras que estao chegan-
do ao Brasil esta sendo atraida pelo tamanho do merca-
do? Sera que elas estdo querendo dividir a lideranga com
alguém?

Mauro Molchansky — As empresas estrangeiras che-
gam em geral ao Brasil com o espirito de gerir e controlar
o0s negocios, atitude essa também adotada muitas vezes
por brasileiros no exterior. Ao iniciar as discussées sobre
aliancas estratégicas, um dos primeiros passos é discutir

os principios basicos da joint venture. Depois de duas ou
trés reunides sem consenso, as partes normalmente che-
gam & concluséo de que precisam ser flexiveis e dialogar
mais, pois ambas gostariam de estar atuando juntas. Flexi-
bilidade é a palavra-chave.

Jacques Marcovitch — Mauro Molchansky, acredita-se
que essa idéia de tentar dominar é heranca da organiza-
a0 em forma de piramide, modelo em que um s6 contro-
la a organizacao. No Brasil, temos um outro modelo basea-
do no conceito de time de futebol, no qual se tem onze
jogadores que exercem a lideranca de acordo com o mo-
mento do jogo. Esse parece ser o modelo adotado nos
principios basicos da joint venture, em que cada um dos
parceiros tem de deixar claro em que area e em que situa-
Ao exercera a lideranca. Voceé acredita ser isso verdade?
Se sim, como sistematiza-se esse modelo em uma alianca
estratégica?

Mauro Molchansky — Ao passar pelas diferentes dis-
cussdes até a assinatura do memorando de entendimento,
ambas as partes ja tiveram tempo suficiente para conven-
cerem-se mutuamente sobre o valor que estaré sendo agre-
gado ao negécio de cada um dos parceiros. Essa é a ma-
neira como as aliancas vém funcionando hoje e, acredito,
ser4 a maneira como funcionarao no futuro.

Jacks Rabinovich — Quanto ao que ocorre na Diretoria
Executiva de uma empresa, tenho um exemplo especifico
para relatar, o da CSN, empresa que foi estatal por mais
de 50 anos e que, praticamente, & a Unica produtora de
chapas galvanizadas no Brasil. A administracao da empre-
sa foi, em alguns casos, complicada, pois seus principais
executivos (presidente, diretor financeiro, de marketing
etc.) eram nomeados pelo governo, & excecao da direto-
ria técnica. Tal situacdo, somada ao fato de que tudo o
que era produzido era vendido, privilegiou a formacao de
uma cultura orientada para a producéo. Durante o perio-
do da privatizagao, nosso maior desafio foi mudar sua men-
talidade, de voltada & produgao para voltada ao mercado.
A trilha percorrida partiu da producgao, passou por custos
e qualidade, para chegar ao mercado. O melhor lider do
passado era aquele que, constantemente, batia os recor-
des de produgzo. O lider do futuro sera aquele com amplo
conhecimento sobre as necessidades do mercado. No pas-
sado, a principal habilidade era saber lidar com a inflagéo.
A convivéncia com uma inflacao de 1,5% ao dia desenvol-
veu muito nossa flexibilidade. No entanto, com a estabili-
zacao da nossa economia, os nossos desafios passaram a
ser similares aos de paises como os Estados Unidos, isto &,
desafios relacionados com a capacidade de identificar as
necessidades do mercado. E o mercado que dita o prego,
a qualidade e os servigos que deverao ser agregados. As-
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sim, n&o mais administramos nossa empresa, quem o faz &
o mercado. Essa foi a grande mudanca.

Maria Tereza Leme Fleury — Jacks Rabinovich abor-
dou a questido da mudanca de uma cultura voltada a enge-
nharia para uma cultura voltada a vendas e marketing.
No entanto, acredito que, hoje, ter areas tecnologica e de
producéo fortes constitui patriménio sélido das empresas.

Jacks Rabinovich — Eu ja parto do pressuposto que se
nao se consegue produzir com qualidade e preco baixo, ja
se esta fora do mercado. Se néo se consegue competir
com preco e qualidade, pode-se tentar com servico, mas
nao se conseguira competir em ambito mundial.

Walter Kiechel — Quanto ao futuro do Brasil, quais sdo
os dois ou trés pontos que lhes deixam mais otimistas e os
dois ou trés pontos que mais lhes preocupam?

Mauro Molchansky — Estou otimista em relacao ao de-
senvolvimento do Brasil nos préximos anos. A quantidade
de investimentos que esta sendo alocada nos diferentes esta-
dos brasileiros é algo impressionante. Recentemente, estive
conversando com um jornalista que visitou 27 estados para
produzir amplo relatorio sobre o tipo e o porte dos investi-
mentos nas diferentes regides do Brasil. Isso reforca o meu
otimismo sobre o desenvolvimento do Brasil no futuro. Tere-
mos de dar continuidade as privatizacdes e as outras refor-
mas para garantirmos esse futuro. No entanto, estou extre-
mamente preocupado com o futuro do emprego no Brasil.
Nao temos aqui pessoas suficientemente qualificadas para
enfrentar os desafios da globalizacio e ndo estou vendo es-
sas pessoas serem treinadas adequadamente para enfren-
tar essa nova fase. Assim, a atual taxa de desemprego, que
vem crescendo e ja é alta, devera crescer ainda mais. Nor-
malmente, desenvolvimento significa crescimento e geragao
de empregos, mas temo que no futuro esse conceito seja
modificado. Cresceremos, mas geraremos empregos somente
para as pessoas extremamente qualificadas, pessoas que
talvez nao existam no Brasil.

Walter Kiechel — O desemprego é um problema mun-
dial. Nas discussdes de hoje talvez possamos encontrar uma
solucio para ele.

Victor Foroni — Eu também acredito em um crescimento
acelerado nos préoximos anos. Basta olharmos para as nos-
sas cidades, para a nossa infra-estrutura etc. Teremos, ao
contréario dos Estados Unidos e da Europa, de fazer tudo
aqui. Além disso, os fundamentos de nossa economia sao
muito positivos. Nossa popula¢io é bem grande e a cada
ano nosso mercado consumidor aumenta, alterando a re-
lacado mercado consumidor-populagéo. Hoje, nosso mer-

cado consumidor é formado por aproximadamente 30%
da nossa populacao. Nao tenho davidas sobre o potencial
de crescimento de nosso pais. O que me preocupa sao os
nossos politicos, a nossa cultura e a maneira de fazer po-
litica. A cada ano parece piorar a qualidade dos nossos
politicos. Nossa estrutura estatal ainda & muito pesada e
a participagio do governo na economia é intensa. Apesar
de os programas de privatizagio estarem em ritmo acele-
rado, acredito que a participacdo do governo ainda sera
forte. O desemprego néo ser4 um problema exclusivo do
Brasil, mas um problema mundial. Precisamos aceitar e
compreender que 0 emprego em regime integral ndo seréa
uma tendéncia nos préximos anos, pois a estrutura pro-
dutiva estd mudando bastante e continuara a se modifi-
car. Esse problema sera muito mais dificil de ser adminis-
trado nos paises mais desenvolvidos, com elevado nivel
de consumo e maiores necessidades.

Gilberto Krause — O Brasil poderia ser dividido em duas
partes. Compartilho a visao de Victor Foroni a respeito do
potencial de crescimento do Brasil. Estamos entrando,
agora, nesse ciclo virtual de crescimento. Existem muitos
investimentos geradores de caixa para o governo que, por
sua vez, investe em infra-estrutura e nos concede mais
condi¢des de investir no pais. Existem, também, outros
aspectos positivos, como o declinio da taxa de natalidade
que nos poupara do risco de superpopulacéo. Em geral,
as aberturas das economias no mundo tém proporcionado
melhor circulagio da riqueza e aumento do padrao de vida
da populacio. Embora a competicéo seja mais acirrada,
estamos nos sentindo mais preparados para enfrenté-la
no futuro. Minha maior preocupacéo gira mais em torno
das questdes ambientais, da eventual falta de recursos que
enfrentaremos e dos problemas relacionados com o au-
mento da poluicio. Minha segunda preocupacao diz res-
peito a questdo do desemprego cronico. A solugéo para
esse problema pode tornar-se um movimento pendular,
com alguns retrocessos nas aberturas econémicas, como
estratégias para garantir os empregos e direcionar o que
estamos vendo hoje. O desemprego em paises subdesen-
volvidos ndo é uma equacio de facil solucdo. A medida
que os paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento se
tornem mais competitivos, produzirao mais mercadorias
que, com a queda das barreiras, invadirdo os paises em
desenvolvimento ocasionando o crescimento de suas taxas
de desemprego. A resolucio dessa equacdo sera um de-
safio, tanto para a nossa geragdo como para a futura.

Walter Kiechel — A integracao das economias mundiais
ainda ndo é um ponto de consenso. Recentemente, con-
versando com um historiador amigo, ele disse-me que no
comeco do século éramos, em determinados aspectos, mais
integrados do que hoje. Os investimentos estrangeiros no

20 Revista de Administragdo, Sdo Paulo v.32, n.4, p.5-24, outubro/dezembro 1997



MESA-REDONDA REVISTA DE ADMINISTRAGAC DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULOHARVARD BUSINESS REVIEW

Brasil e nos Estados Unidos eram maiores no passado e
nao precisavamos de passaporte para viajar.

Oscar Boronat — Todos abordaram a questao do mer-
cado. Isso parece ser notério. Desde minha infancia, ouco
as pessoas dizendo que o Brasil & o pais do futuro e eu
ainda hoje acredito nisso. Em 1960, éramos o pais de
amanha. Em 1970, crescemos bastante. Na década de
80, todos estavam confusos. Apesar de os resultados nao
terem sido bons, havia um sentimento de esperanca. Em
1990, voltamos a crescer bastante e acreditar que o Bra-
sil € um pais de futuro. Trabalhei com acionistas norte-
americanos, ingleses, franceses, alemaes etc. e todos acre-
ditam ser este um pais de futuro em virtude de suas di-
mensdes e do potencial de seu mercado consumidor. A
explosao do consumo apos o Plano Real, com a estabiliza-
¢ao da economia e o aumento dos salarios, somente com
a auséncia das perdas decorrentes da inflacao, foi algo
surpreendente. As pessoas que compunham as classes B
e C passaram de 49% para 61% da populacdo, em um
periodo de dez anos. Na mesma época, as classes D e E
cairam de 43% para 31%. Outro ponto que reforca o
meu ofimismo é a necessidade de ajustar as diferencas
sociais. Essas diferencas sé6 serdo minimizadas com o cres-
cimento do pais como um todo. A habilidade dos trabalha-
dores brasileiros, de todos os niveis hierarquicos, em adap-
tarem-se continuamente as novas situacoes e em busca-
rem permanentemente melhorias também reforca o meu
otimismo. Outro fator positivo a favor do nosso crescimen-
to é a posicéo privilegiada possuida pelo Brasil no Mercosul

I
.

Gilberto Krause, Oscar Boronat e Jacks Rabinovich

em conseqiiéncia de suas dimensdes em relacdo aos ou-
tros paises. Apesar desse otimismo, quatro fatores deixam-
me preocupado quanto ao nosso futuro. O primeiro é a
atitude dos nossos politicos. Embora a ditadura tenha aca-
bado e tenhamos eleicdes diretas, nossos politicos continuam
agindo de maneira semelhante a do passado. Um dos indi-
cadores dessa situacio & o atraso na aprovacao das refor-
mas fiscais e sociais, cruciais para a manutencao da nossa
estabilidade econémica e a minimizagéo das diferencas so-
ciais. O segundo ponto & a competicao desleal que enfrenta-
mos, tanto dentro como fora do Brasil. Dentro, a competi-
¢ao torna-se desleal quando nossos concorrentes nao pa-
gam seus impostos devidamente. E a questao da evasao de
impostos, que pode tornar os precos dos produtos desses
concorrentes extremamente mais baixos do que os nossos,
por causa das elevadas cargas tributarias que somos obriga-
dos a pagar por lei. No exterior, a competicdo torna-se in-
justa devido aos incentivos e a flexibilidade na legislagao tra-
balhista que permite varios tipos de contrato de trabalho. O
terceiro ponto é a questao do comportamento antiético que
algumas empresas vém adotando. Finalmente, a quarta preo-
cupacéo é com a visdo de curto prazo predominante em
nossa cultura ocidental. Nossos resultados sao avaliados pe-
los nossos acionistas de acordo com o desempenho de nos-
sas acoes na Bolsa de Valores. Tal situacao muitas vezes
pressiona os executivos na tomada de decisdes de curto pra-
zo. Curto prazo e longo prazo tornam-se, algumas vezes,
incompativeis. Essa questao pode criar certa volatilidade nos
investimentos externos, uma vez que nossa moeda ainda é
fragil, atraindo investimentos de forma oportunista, o que

pode ser dramatico para

nossa economia.

Jacks Rabinovich —
Todos abordaram a ques-
tao da enorme populacao
brasileira e do potencial
de consumo representado
por ela com a elevacéao de
seu poder de compra.
Quanto as mudancas no
cenario politico, elas es-
tao acontecendo, porém
de forma lenta e havendo
muito ainda a ser melho-
rado. As pessoas mos-
tram-se mais conscientes
na hora de votar, por co-
nhecerem a fama de al-
guns politicos com relagao
a corrupcao. A lentidao
das mudancas deixa-me
impaciente. Eu talvez nao

Revista de Administragéo, Sao Paulo v.32, n.4, p.5-24, outubro/dezembro 1997 21



MESA-REDONDA REVISTA DE ADMINISTRACAO DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULOHARVARD BUSINESS REVIEW

tenha tempo para ver todas as mudancas acontecerem
devido & minha idade. As mudancas sempre ocorrem em
ritmo mais lento do que o que eu desejo. Uma das coisas
que me deixa otimista é a quantidade de investimentos
que o Brasil esta recebendo. Os estrangeiros estao inves-
tindo em projetos que comecarao a dar resultados em um
prazo de trés a cinco anos. Temos, ainda, amplo poten-
cial de mercado e muitos recursos naturais. Descobrimos
diversos recursos na Companhia Vale do Rio Doce. O Brasil
possui, ainda, muitos recursos naturais que precisam ser
explorados por empresas brasileiras sozinhas ou associa-
das a empresas estrangeiras. Como no mundo néo exis-
tem mais tantas reservas como no Brasil, acredito que
esse fator possa contribuir para a estabilizacdo da nossa
economia. Fui sempre e ainda sou um otimista. Acredito
que o Brasil & ainda o melhor lugar para investir. Por
outro lado, visualizo alguns problemas para o futuro. Com
a abertura das economias no mundo surgem jogadores
fortes e fracos. Somos fracos, pois qualquer empresa pode
exportar para o Brasil. Nos Estados Unidos, as cotas e
leis anti-dumping protegem as empresas locais. Os Esta-
dos Unidos sao um dos paises mais protegidos do mundo,
nao pela legislacdo, mas na prética. Recentemente, so-
fremos um processo de dumping nos Estados Unidos. Em-
bora tenhamos ganho a causa, no conseguimos mais ven-
der chapas de aco para o mercado norte-americano, uma
vez que perdemos 0 nosso espaco por esse processo ter-
se arrastado na justica por mais de dois anos. O presiden-
te de uma empresa japonesa relatou-me que situagéo se-
melhante ocorre no Japao. Apesar de ndo existirem obsté-
culos a exportacao para o
Japao, ndo se consegue
exportar para ele. Em al-
guns paises europeus, a
situacio também nao é di-
ferente. O que me preo-
cupa no Brasil sao as im-
portacdes. Existem dois ti-
pos de importacdo, a le-
gal e a ilegal. Na ilegal,
ndo se trata apenas de
comprar e vender sem
nota fiscal, mas também
de deixar de pagar im-
postos. No setor téxtil, a
economia informal & para
nds um grande problema,
pois, recolhendo 17% de
ICMs e outros impostos,
fica dificil concorrer com
alguém que nao recolhe
esses impostos. Eis um
exemplo: o pre¢o donyion

no mercado nacional gira em torno de US$ 4,00 a US$
5,00, mas eu ja vi pessoas importando 120 toneladas a
US$ 0,80 e nada acontecer a elas. Esse fator é agravado
pelo avanco das telecomunica¢des. Hoje, com televiséo e
Internet, todos tém acesso a tudo e, por outro lado, néo
tém mais paciéncia de esperar por solugdes que possam
levar tempo. Como as mudangas em um pais sao lentas,
isso podera agravar ainda mais a nossa atual crise social.

Sergio Foguel — Estou otimista e ao mesmo tempo pes-
simista pelos mesmos fatores. Vejo-nos em meio a trés
processos simultaneos. O primeiro é a busca de compe-
titividade com padrdes internacionais. O segundo é o pro-
cesso de aprimoramento de nossa democracia. O terceiro
é o da reducao de elevadas desigualdades sociais intole-
raveis. A evolucao desse processo da sinais de que deve-
mos permanecer otimistas. Alguns exemplos ja foram
mencionados, como o aumento do poder de compra de
grande parte da populagdo brasileira. Existe uma estatis-
tica simples sobre esse particular que me chamou a aten-
¢do. Um ano depois da implementac¢do do Plano Real, o
consumo de desodorantes no Brasil aumentou em 150%,
demonstrando que boa parte de nossa populagao passa-
va a usar esse produto. Essa é apenas uma estatistica e
eu imagino que as pessoas aqui presentes tém outras.
Falamos, também, sobre uma qualidade de nosso pais, a
flexibilidade. Essa qualidade possui efeitos ambiguos.
Quando falamos em termos de pré-atividade, capacidade
de adaptacéo, o seu efeito é fantastico. Em negociagdes,
no entanto, pode aparecer uma faceta de arrogancia. As

Mauro Molchansky, Sergio Foguel e Domicio Lozano Kulaif
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fronteiras dessa qualidade dos brasileiros precisam ser
melhor investigadas. Falamos, ainda, sobre a ingenuida-
de dos brasileiros quanto a questao da competicao. Sobre
esse assunto, tenho um exemplo interessante. Em um pais
europeu, éramos uma das duas empresas cotadas listadas
para vencer uma licitacao. Tinhamos o melhor preco e
perdemos. A justificativa para essa perda foi subjetiva.
Entramos em uma segunda concorréncia e 0 mesmo epi-
sodio aconteceu. Na terceira concorréncia, um dos nossos
subcontratados propds-nos entrar na licitacao utilizando o
seu nome como lider do consércio e ganhamos. Essa re-
gra, nesse pais, ndo esta escrita em lugar algum. Precisa-
mos aprender sobre essa forma de agir. No Brasil, talvez
por influéncia do direito romano, temos leis para tudo e
acabamos expondo nossas organizacdes de forma ingé-
nua nesta era de competicao acirrada. Outros paises pro-
curam criar condicées favoraveis & competitividade de suas
empresas nos mercados interno e externo. Devemos
aprender a sermos mais sensitivos, diplométicos nesses
assuntos. Embora seja uma questao de tempo, nao pode-
remos esperar muito para aprender. O outro lado é a
democracia. Esperamos que até o final do proximo ano
todas as reformas basicas fiscais, sociais etc. estejam con-
cretizadas. Estamos, ainda, aprendendo a viver em uma
sociedade democratica. Cresci em um periodo em que
era proibido falar sobre democracia e essa proibi¢ao foi
um choque abrupto para uma geracao inteira. Isso tam-
bém nao pode estender-se por muito tempo. Por fim, te-
mos as grandes discrepancias sociais. Embora as estatisti-
cas estejam melhores, o nivel e a extensao das diferencas
sociais sao grandes. As elei¢des do préximo ano podem
representar uma situacao perigosa. Se nos, cidadaos, con-
seguirmos desempenhar esses trés processos de maneira
adequada e no ritmo certo, seremos o pais do futuro. Caso
contrario, poderemos enfrentar sérios problemas. No pas-
sado, o amanha era nao ter uma inflagao de 1,5% ao dia.
Esse periodo ja passou. Hoje, o nosso desafio & adminis-
trar esses processos. Alias, adotei o conceito dos trés pro-
cessos apos ouvir uma conferéncia do Presidente Fernando
Henrique Cardoso, ha mais ou menos sete meses. E im-
portante o engajamento da sociedade no estabelecimen-
to de missdes nesses trés ambitos, as quais poderao
alavancar o nosso crescimento. Nao temos divida de que,
em grande parte, a solucao para esses trés processos
passa pela educagéo. Hoje, esta se tornando cada vez
mais comum as empresas lideres do mercado aceitarem
o desafio de contribuir para a solugao dos problemas edu-
cacionais de nosso pais, em particular o da falta de edu-
cagao basica. Nao seremos competitivos sem pessoas su-
ficientemente educadas e preparadas para esses novos
desafios. A democracia depende da qualidade do didlogo
que, por sua vez, depende da qualidade da educacao das
pessoas. As diferencas sociais precisam ser trabalhadas

rapidamente. Embora creia que enfrentaremos algum des-
conforto para a solugao desses trés processos, mantenho-
me ofimista sobre o futuro de nosso pais.

Jacques Marcovitch — Em primeiro lugar, quero agra-
decer a presenca de todos e, em especial, a de Walter
Kiechel que nos ajudou a organizar esta mesa-redonda.
Minha primeira reagao foi um sentimento de aprendiza-
gem. Durante esta manha aprendemos bastante uns com
os outros e aprendemos muito sobre o futuro. A segunda
diz respeito ao futuro das universidades: continuarao atuan-
do e buscando, cada vez mais, preparar melhor as pes-
s0as para esses novos desafios, preocupag¢ao expressa por
todos vocés. Temos muito o que fazer nesse sentido. A
terceira refere-se & admiracdo e ao respeito que tenho
por todos os presentes. Existe uma caracteristica comum
a todos vocés que & maior do que o conhecimento e do
que a lideranga. E a sabedoria. Esse traco ficou claro na
maneira simples como expuseram os problemas e as so-
lucdes. Transferir essa sabedoria para maior nimero de
pessoas sera o desafio da universidade, que espera con-
tar com vocés para encontrar a solugao. Abordamos di-
versos temas, como a nossa fragmentacao politica, com
40 partidos dos quais 22 estao presentes no Congresso;
os movimentos de recessdo e expansao; e 0 processos
de intervencao do Estado na economia e de privatizagao.
Iniciamos este século com empresas privadas que se tor-
naram estatais ¢, hoje, no final do século, estéo sendo
novamente privatizadas. Qual a légica desses processos
decisérios? Lembramo-nos de nossa sociedade dualista,
com uma minoria extremamente engajada e uma maio-
ria parcialmente excluida. Jacks Rabinovich lembrou-nos
que a televiséo é a ponte entre esses dois mundos. Como
congiliar integracao e fragmentacao? Esse esta sendo o
alto preco pago pela sociedade. Sequestros nas cidades e
movimentos dos Sem-Terra nas areas rurais sao alguns
dos problemas que enfrentamos. Temos ainda a questao
demografica. No inicio do século éramos 50 milhdes de
habitantes e hoje somos 150 milhdes. Poucos paises cres-
ceram onze vezes em um periodo de 100 anos. Contudo,
esse crescimento esta diminuindo e, provavelmente, nos-
sa populacio estabilizar-se-4 em torno de 230 milhdes de
habitantes. Esse talvez seja o motivo de o pais estar mais
aberto aos movimentos de integragdo. Em primeiro pla-
no, integracdo com o Mercosul. Em segundo, maior
integracao interna, tentando fazer com que o Nordeste
participe mais de nossa economia. Em terceiro, integracao
entre as Américas, tema discutido na visita do Presidente
Bill Clinton ao Brasil. Por fim, integragao global por meio
da Organizac¢ao Mundial do Comeércio. Nao ha duvidas de
que teremos de assumir atitude pro-ativa perante esses
quatro processos de integracgo. Isso tera de ser feito atra-
vés de negociagdo. Nesse processo de negociacao, um de
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nossos pontos fracos é a falta de preparo dos nossos ofici-
ais ptblicos. Seria importante rever o processo de esco-
lha e de preparo de alguns Ministérios, como os da Indus-
tria e Comeércio, Fazenda e Relagoes Exteriores, pois se-
rao eles que terao de negociar esses processos de integracao
junto aos outros governos e a iniciativa privada. Seria im-
portante, também, preparar melhor os nossos executivos.
Nao existe, ainda, consenso entre os negociadores sobre o
conceito de Estado Nacional, unidade que podera organi-
zar a economia mundial apesar das diferencas setoriais
nas economias dos diversos paises. Para concluir, gostaria
de ressaltar a importancia da nossa diversidade cultural.
Se Walter Kiechel retornar ao Brasil durante o periodo do
Carnaval, tera a oportunidade de ver um bom exemplo de
como sao combinadas disciplina rigida e flexibilidade. Esse &
um efeito tipico da diversidade cultural. Esta mesa-redonda
é o resultado de um trabalho conjunto de mais de um ano
entre a Revista de Administracao da Universidade de Sao
Paulo e a Harvard Business Review. Walter Kiechel, sua
participacio e sua ampla experiéncia na conducao de en-
contros deste tipo, tanto no gerenciamento do tempo como
no direcionamento das discussoes, foram cruciais para o su-
cesso deste encontro. Espero que, em um prazo de dois
anos, a partir desta data, tenhamos a oportunidade de reu-
nir este mesmo grupo para avaliarmos os aprendizados de
hoje. Muito obrigado a todos os presentes.

Maria Tereza Leme Fleury — Eu também quero agra-
decer a participacao de todos, fazendo minhas as palavras
do Professor Jacques Marcovitch. Este foi um momento

muito rico para o nosso processo de aprendizagem, reunin-
do pessoas com experiéncias tao diversas e. ao mesmo tem-
po, tao consistentes no espaco da Universidade. A meu ver,
este & um espaco privilegiado para esse processo de apren-
dizagem, pois ele pode se refletir na elaboracao e na divul-
gacao de experiéncias e conhecimentos que se transformem
em competéncias. A USP, como universidade publica, tem
como meta contribuir para que isso aconteca no ambito das
pessoas e das empresas, como as que estao hoje presentes,
assim como difundir esses conhecimentos para outras orga-
niza¢oes, procurando contribuir para o desenvolvimento e o
reposicionamento das mesmas neste mundo tao complexo.
Agradeco ao Walter Kiechel e a Harvard Business Review
pela realizagao deste projeto conjunto RAUSP/HBR, assim
como a Sonia Maria Eira-Velha, Claudia Achard, Domicio
Lozano Kulaif e, em especial. a Daniela Maria Siaulys e Fla-
via Borges Pereira que o apoiaram em sua concep¢ao e
realizacdo. @

Sonia Maria Eira-Velha e ClaudiaAchard
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