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1. INTRODUCAC

HE alguns -anos, quando foram-puBlicados dois artigos procu
.rando expor a auséncia de padroes de sucesso e insucesso para as empre
sas e managers americanos (Bethlem, 1982) - o objetivo era 6 de veri
ficar se o ensino de administracao, gue deve procurar.o desenvolvi-
mento.de bons managers (Bethlem, 1981) nao estava se utilizando de for
mulagoes irreais e ensinando como importantes paré.o sucesso das em—
presas, modelos e formilacdes que nao produziram mo mundo real o que

se esperava deles.

Este trabalho vem tentar fazer o mesmo para as empresas e
managers brasileiros. 0 objetivo & identico aos dos outros trabBalhes.:

melhorar o ensino de administragao no Brasil,

Em outro. estudo (Bethlem, 1986a) baseado em pesquisa. rea-
lizada em 1986, mostrou~se que-as grandes empresas brasileiras sao,
em sua maioria, dominadas por-individuos. 0 processo brasileiro de
administragﬁo~tem caractefféticas-centraLizadqras e . .autocraticas.
Assim, o sucesso ou insucesso das empresas confunde—se com o de seus

vultos dominantes.

A empresa. controlada ‘pelo publico- (dentro de conceito ame
ricano de empresa cujas agoes estao dlstrlbuldas nas maos de milhares
de acionistas sem que qualquer deles detenha grande percentagem do
capital) sem grandes acionistas e com adﬁinistragao profissional,qua
se nao existe no Brasil, Talvez a Alpargatas, a Brahma e a Antartica
se aproximem do modelo americano, mas nao podem ser enquadradas per-
feitamente nele, Sua profissionalizacao data de apenas dez anos e nio
de mais de sessenta, como ecorre com grande nimero de empresas ameri

canas.

Examinando as empresas brasileiras, verificou-se que houve
sucessos e fracassos, da mesma forma que nos Estados Unidos sem qﬁe
os estudiosos de administracgao os houvessem observado com o cuidado
necessario para concluir quais as razoes determlnantes desses suces-

508 -ou fracassos e - sem que tenham sido collgldas 1nformagoes que per



mitissem um estudo sistemitico.

Os americanos encontram—se outra’'vez em posigao mais vanta
josa: como as escolas americanas de Administragiao sao mais . antigas
que as brasileiras — Harvard tem sessenta e cinco anos, Wharton mais
de'cem,_enquahto a mais antiga escola brasileirsd, -a EAESP, tem trin-
ta anos e a COPPEAD quinze - a obsefvagao.do‘que'ocorreu nos .EUA &
muito mais extensa. La houve tempo pafa sistematizar o .processo de

observagao e classificacao de informagoes.

Como a Administragao usa um conjunto de conhecimentos extre
mamente variado (Psicoiogia,'Sbeiologia,‘Politica, Economia, Antropo
logia, Fisica, Quimica, Biologia, ‘Aerodindmica, MecZnica, etc.),é um
ramo de conhecimento diffcil e complexo, ja que as diséiplinéé ;“que
1lhe servem.de base estdao em constante reformulaggo. Deve por isso ser

considerada como uma 'area de conhecimento em formagao.

Usando uma imagem nao mito original, um manager & mais um
Cabral do que o piloto de um moderno transatlantico: precisa singrar
mares nunca dantes navegados, sem mapa§ acurados, sem rengid;mra de
terminar a longitude,; com biissolas rudimentares, sem conhecimento de
declinacdo magnética , sem métodos de prever as profundidades a fren
te, sem metéorologia, sem radar, sem computador, sem Psicologia, es-
tudos de lideranga e de comunicacao interpessoal e -sem saber para on
de est3a indo. No caso de Cabral, estava indo para as Indias e,quando
aportou no Brasil, continuou sem saber onde havia chegadd;o,que.acqg
tecia com certa freqieéncia na épocca. A Baia de Guanabara foi chamada
de Rio de Janeiro. O proprio Golombo, ao aportar na América'imagina—
va-se como se estivesse no:JapEo.=Da mesmalforma-que a navegagﬁo vi-
ria contar com tqda a tecnologia de que nao dispunha Cabral, deve-se
procurar desenvolver ferramental para a Administracao. A tarefa sera
provavelmente mais dificil, ja que fatos, variaveis e parﬁmetroé em
Administragﬁb'sﬁo, em sua maiari&, humanos. e, portanto, bem mais di-
ficeis de estudar e interpretar do que os maritimos. Também ngose.dg
ve esquecer de que, mesmo com todos os aperfeigoamentos tecnoldgicos,

centenas de mnavegantes morrem anualmente em nauf_rﬁgios.



‘§eria interessante verificar se existem padroes brasileiros.
onde mnao sao encontrados padroes americanos. Voltando aos itens ana-
lisados por Galbraith, que foram utilizados nos trabalhos. de 1982,se
& forcado imediatamente a abandonar o item "prestigio das agoes", ja
que isto decorre do movimento das agoes mnas Bolsas do Rio de Jameiro
e de Sao Paulo, cujo volume de megdcios nao s .€6 pequenoc, como deboz
re primordialmente da negociagao de agoes de empresas governamentais.
Alem disso, como j§ se observou, o modelo americano de empresas con-

‘troladas ‘pelo piblico ni3o ocorre mo Brasil.

A atengao deste trabalho se concentrara, portanto,nos itens
"tamanho" e "dominio de mercade". A analise do tamanho fica um pouco
prejudicada porque as listas brasileiras confiaveis . que -classificam

as empresas pelo tamanho nao tém vinte anos de existéncia.



IT. TAMANHO

Em’'trabalho publicado na Revista de Administracao (ijﬂemr
1986b) foi mostradd que as empresas brasileiras nao atingiram o tama
nho das americanas, mas ha empresas brasileiras relativamente gran-
des. No -Brasil, com uma economia sem duvida menos competitivé, o ta-
‘manho deve representar maior protecao do.que nos Estados Unidos, mas
mesmo assim nao.evita fracassos nem impede que pequenas empresas te-—

nham sucesso,

Na ‘lista das Maiores e Melhores de :Exame de 1986 (usads como:
base para-o trabalho acima), dos trinta e un rémos abordados, em ape
nas cinco a maior empresa foi também escolhida como a melhor ;(pe1os
critérios da publicagao, o que necessariamente nao significa gque a
empresa seja realmente melhor que as outras), o-que confirma queo ti

manho nem sempre significa exceléncia.

A mais antiga lista das Maiores & Melhores-de Exame data de
1974Y, ou seja, ha apenas doze anos iniciou—se um trabalho sistemati
co de levantamento de dados e classificagao das-empresas. £ um prazo
‘mito curto em termos de vida de empresas: as listas de Forbes, usa-
das no artigo citado (Bethlem, 1982), se iniciaram em 1917, primeiro

ano que a Forbes publicou sua lista, 57 anos antes qﬁe Exame.

Alem disso, as' empresas ‘estatais, praticamente.inexﬁt@ﬂes
nos Estados Unidos, mas muito importantes no Brasil,. encontram-se em
lista separada. Contudo, como fracasso em firma estatal é, até 0 mo-
mento atual, hlpotese inexistente — mesmo totalmente quebrados, ban-
cos estaduais e empresas estatais de diversos ramos continuam funcio
nando na base de injecoes as vezes macicas de recursos - nao é.  com-

pensatorio o esforgo de tentar inecluir as estatais.

As Tabelas 1, 2 e 3 mostram a classificagao das maiores em
presas brasileiras em 1974, 1985 e 1986, e comparam sua posigcao em

termos de tamanho.

1 A publicagao de 1974 refere=se a dados de 1973, como a de 1986 refere-se a da

dos de 1985, Para simplificar, faz-se referéncia ao ano de publicacao da lista.
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TABELA 1

AS 100 MATORES EMPRESAS EM VENDAS EM 1386 SEGUNDO
MATORES & MELHORES E SUAS CLASSIFICAQ@ES NAS
LISTAS 'DE 1974 E 1985

‘ Anos
Origem*  Empresas : . 1974 . 1985 1986
(M) Shell 2 1 1
{M) -  Volkswagen 1 4 2
M) Esso 5 2 3
(M) Souza Cruz 12 3 4
(B3) Pao de Aclcar 22 6 5
M) Ford 4 9 6
(B) Copersucar 23 5 .7
(M) GM3B _ 3 10 8
(M) Atlantic 9 8 9
(M) Texaeo _ 10 7 10
(B) Varig . 14 12 il
{B) Petroleo Ipiranga ' 24 11 12
(M) Pirelli I S 11 13 13
(M) Mercedes Benz 8 17 14
(B) Mendes Junior. 221 34 15
(M) Fiat T - 19 16
(M) Capeme ' - 14 17
(B) Andrade Gutierrez : 53 24 138
(M) ‘Rhodia : 13 20 19
{M) "Nestle . _ 15 15 20
(B) Cotia 20 21 21
(B) Camargo Correa 25 16 22
(M) IBM : . 30 22 23
(M) Sanbra 7 18 24
(M) Goodyear 27 26 25
(M) Gessy Lever 37 28 26
(B) Cutrale - 40 27
(B) Odebrecht 50 - 25 28
(M) Carrefour ' - 42 29
(M) Phillips ' : 21 27 .. 30

*#*M = multinacional; "B = brasileira
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. TABELA.-1 {cont.) .

Anos

Origem. Empresa ' . 1974 1985 1986
(B) Citrosuco Paulista - - 53 3%
(B} Casas da Banha 48 23 32
(B) Sendas ' 32 33 33
(B) Paes Mendonga ' 71 52 34
(B)  Bom Preco 470 46 35
(M) -Mannegman : 45 30 36
(B) "Sao Paulo Alpargatas : 49 32 37
(B) Brahma . o 35 41 38
(M) Hoechst ' . 82 127 39
(B) Disco . 143 36 40

o M) F* Massey Perkins - 45 41
{B) Eldorado . o - 211 51 42
(B) Coamo - 65 43
{B) White Martins 43 62 44
-{B) . Uniao 490 39 45
(M) Alcoa ' - 77 46
(B) CR Almeida _ 85 70 47
(M) Alcan 44 37 48
{(B8) Ceval o . - 31 49
{B) Lojas Americanas | : 58 63 50
{B) A, Lundgren ‘ 36 56 51
(M) ‘Cargill ' 401 43 52
(R) Frigobras ' : - 48 53
{B®) Mesbla o 31 29 54
(B)  Distribuidora Ipiranga : 52 L4 55
(M) - Belgo Mineira 28 50 56
(M) Firestone . 84 47 57
(B) - CBPO o 67 182 58
(B) Hermes Macedo o L2 61- 59
(M) Ciba Geilgy . 63 69 .60
M) Bayer ' 64 54 61
(B) Constran . : 294 133 62
(B) Tristao , - 111 63
(8) C.B.A. 89 57 64
(B) Tatuapé _ 145 72 65
(B) Cosigua 225 64. . 66
M) - Makro ' 196 59 67
{B) Bordon _ 38 55 68
(B) Mappin . ' - 98 69
{B) Avibras ' - 86 70

*¥*% Fusao de duas empresas. A Massey Ferguson era a 462 em 1976; a
Motores Perkins era a 1542,
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TABELA 1 (econt.)

, Anos
Origem Empresa 1974 1985 1986
() Dow Quimica 194 38 71
(B) Unicafée ' - 131 72
(B) José Alves/AlG Brasil #%% 124 60 73
(B) Sadia Comercial , : 149 - 75 74
(B) Cocamar (Maringa) ' . - 71 75
(B) Cotrijul #*%%% 93 58 76
(M) Basf 215 74 77
M) Xerox ‘ 136 66 78
{M). . Anderson Clayton : ‘ 18 49 79
{M} Johnson & Johnson : , . 57 76 80
(B) - Interceontinental - 84 81
M) . Refinacgoes Milho Brasil 113 91 82
(B) Brinquedos Estrela - - 144 83
(B) Brastemp . : ' 130 67 84
(B) MBR , ' - 75 85
(B) Cotia Atacado - 372 86
(B) Antartica Paulista ‘ 61 80 87
(M) Saab -Scania 91 105 88
(B) Eluma ' 464 89 89
(B) Joaquim Oliveira 68 94 90
(B) Perdigao : . : 323 68 91
(M) Santa Marina . : 88 85 92
(B) Paranapanema _ - 377 110 93
(M) Caterpilar . 47 125 94
(B) Eletrocloro - 83 95
{B) Mineragao Taboca - 118 96
(B) Klabin Papel Celulose 148 82 97
(B) Suzano 18¢ 79 98
(B) Conf ab | 222 130 99

(B) Cofap : ‘ 152 124 100

*%% Fusao de Jose Alves Exp. Imp. com ALS Brasil.

#%%% Chamava—se Cotrisul em 1974,



TABELA 2

' EMPRESAS ENTRE AS 50 MATORES DE-1974 QUE NAO

ENTRARAM NA LTISTA DAS 50 MATORES DE 1986

Anos
Origem  -Empresa- 1974 1985 1986 ~ Observacoes:

(B) S.A.F, Matarazzo 16 - - entrou em concordata,
levantada em 1985.

(B) Eletroradiobras 17 - - entrou em crise e foi
adquirida pelo grupo

: " Pao de ‘Aglicar. '
(M) Anderson Clayton 18 49 79
(M) Chrysler do Brasil 19 - - retirou-se do mercado
' brasileiro; vendeu

suas fabricas.

(3) Swift Armour 26 107 143

M) - Siderurgica Belgo Mineira 28 50 56

(B) Olvebra 29 88 174

{B) Mesbla - 31 29 54

(M) General Eletric . 33 108 120 retirou~-se do mercado
de -eletrodomesticos.

(1) Olivetti do Brasil 34 248 228 |

{B) Arthur Lundgren Tecidos 36 56 51°

(B) Frigorifico Bordon 38 55 68

(B) - CCBE-Rossi 39 - - saiu do mercado.

(M) Samrig 41 102 132 |

(B) Hermes Macedo 42 61 59

M) Massey-Ferguson 46 - - fundida com Motores
Perkins;ficou na lista.

(M) Catterpilar do Brasil 47 125 94

* % % %
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TABELA 3
EMPRESAS ENTRE AS POSIGOES 512 A 1002, NA LISTA
DE 1974, QUE NAO ENTRARAM NA LISTA DAS 100
MATORES DE 1986

i Anos
‘Empresas . 1974 1986 ‘Observagoes;
Docas de Santos 51 - expirou a concessao. Tornou—se
‘ "holding' do grupo Guinle & Paulo
. _ : , ' Machado.
S.A.Votorantim ' 54 118 '
Cetenco 55 - fora das 500
‘Abril Cult. Ind. 56 363 B
CIbrape 59 470 &
Cia. Ind. Neva ' 69 - fora das 500
Supermercados Peg-Pag 62 - comprado e incorporado ao grupo
‘ Pao de Aclcar.
Sears Roebuck - B5 - comprado por grupo misto brasi-—
leiro-holandes.
Esteves Irmaos , 66 165 '
. Krupp 69 - “fora das 500
Ultragas 70 147 -
~Ericson : 72 145 ~
Petrominas 73 - . absorvida por outra empresa
Philco ' T4 191 -dividida em Philco Radio e Tele
‘ ' visao e Philco Componentes, ven
_ ~didas ao -Grupo Hitachi.
‘Cia. Lopes Sa ' ' 75 - absorvida
Cica - 76 141
Frigorifico Anglo - 77 218
- Lion S.A. 78 332 .
Ultrafertil 79 - saiu da lista; esta em 40? entre
‘ ' as estatais, em 1986.
Duratex . 80 127 '
Kibon .82 = fora das 500
Linhas Corrente 83 136
Frigorifice Guapeva 86 - -fora das 500
Egaip. Clark 87 219
E. Navegacao Alianca 20 157
Comabra 92 - fora das 500 _
Nova América 94 - faléncia interrompida; fora das 500
Union Carbide , 95 124 _
Cruzeiro do Sul 96 112 controlada pela Varig
Brasilit’ 97 221 '
Moinhos Santista 98 128
Super gasbras. 99 181
Editora Guias — LTB ' 100 - perdeu concessoes; fora das 500
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Embora o periodo examinado seja bem menor do que o que ser
viu de base para a analise das empresas americanas. do artigo citado
(12 anos péra as brasi1eiras, 50 para as americanas), (Bethlem,1982)
pode—sé concluir gue também entre as empreéas brasileiras tamanho nao

& garantia de sucesso.

Tomando—gse apenas as. . dez primeiras companhias, na lista de.
1986, observa-se que, de 1985 para 1986, houve alteragao de posigoes
com a subida das montadoras  de autpmﬁveis, refletindo um ano melhor
para esta industria. De 1974'para 1986, entraram na lista das dez maio

res. trés empresas vindas dos 129, 229 e 239 lugares de 1974,

Con51derando—se em conjunto as vinte primeiras empresas na
llsta de 1986 tambem se observam grandes: modlflcagoes. For um: lado,entraram
na lista de 1986, entre as vinte maiores, cinco que nao gozavam desta
posicao em 1274 (embora constassem de outra posigao na lista) e duas
que nem sequer faziam parte das 500 maiores de 1974._Por outro lado,
quatro empresas, classificadas do 169 ao 209 lugar em 1974, a 16?, a
17?:e a 197 simplesmente safram do mercado; a 187 passou para a 792

posicao e:a 20? passou -para a 21%,

Ja considerando as cem maiores empresas na lista de .1986,
foi verificado que entraram na lista vinte empresas que ocupavam po-—
sicoes entre as 500 maiores em 1974 (embora nao entre as 100 maiores)
e vinte e tres emprésas‘que nem sequer apareciam na lista .das 500

maiores em 1974.

Da lista das cem maiores de 1974, por sua vez, quarenta e
trés empresas ja nio apareciam na lista de 1986. Dessas, duas.passa-
ram para a lista das estatais, dezessete mnao constavam sequer da lis
ta das 500 maiores de 1986 e vinte e quatro encontravam—se .entre a
100% e 5002 posigEeé na lista de 1986, Entre as dezessete que sairam
da lista, nove sofreram crise que resultaram em seu fechamento ou ab

sor¢ao por outra empresa.

Algumas observagoes especificas podem ajudar a reforgar o

ponto de vista de que tamanho nao &, por si so, fator de sucesso.
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As Industrias Reunidas F. Matarazzo eram, ha trinta anos,de
tao grande porte dentro do Brasil que pagavam mais impostos do que os
arrécadados em dezessete Estados da Federacac. Em 1980, entraram em
concordata. Ao sair, jé‘ngo'gozavam da mesma posigaoc em termos de ta

.manho.

A Vibase era a maior empresa metalutrgica do Brasil., Foi ab
sorvida pelo BNDEs para evitar colapso {talvez levando consigo todo

o Grﬁpo Villares).

A Rede Ferroviaria Federal, foi durante anos, a maior em—

presa brasileira em ativos. ‘Apesar disto, sempre foi deficitaria.

Por outro lado, a presenga das multinacionais @ muito for-
‘te entre as empresas brasileiras, principalmente porque se concentram.

no topo de lista das maiores.,

Isto pode ser facilmente observado:-pela comparagao dos nime
ros abaixo:

Multinacionais Brasileiras Americanas

"Entre as 10 maiores 8 2 3
Entre as 20 maiores ' 13 7 5
~Entre ‘as ‘50 maiores - 25 25 10
Entre as 100 maiores 40 60 18
Entre as 50, de 512 a2 1002 15 35 8

~ Nao se tem pesquisa que correlacione esta presenga com a
influ®ncia’ americana no ensino de Administracao.no Brasil, mas & bastante cla-
To que 08 executivos americanos tendem a transmitir aos seus colegas
brasileiros conhecimentos, publicagoes americanas etc. Alem disso, o
uso de consultores e auditores americanos também deve ter sua:hﬁlu@g;

cia.
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ITI. DOMINANCIA DO MERCADO I PRODUTO DE GRANDE ACEITACAO

No ramo de construcgao civil, & impressionante verificar co-

mo os donos do mercado do passade desapareceram.

' Grandes empresas construtoras, lideres em um passado recen-
te,‘tais como SEVERO &*VILARES, FREIRE & SODRE, PIRES & SANTOS, CAVAL
CANTE & JUNQUEIRA surgiram, cresceram e desapareceram. A lider do mer
cado imobiliario mno Rio de Janeiro, na década de 50, a Corcovado, fe-
chou, Uma das ‘maiores empresaé:do mercado paulista, a Mathias, também.
Grandes-empreiteiraé? como Metropolitana, C.C.N. e Rabello desaparece
ram ou foram absorvidés. Qutras, como a CBPO, depois de se tomuwémugi
to grandes, para o padrao brasileiro,‘atfavessaram fage de quase para

lizacao e voltaram a crescer novamente.

Enquanto isso, pegquenas empresas como Gomes de Almeida Fer-—
nandes, Real e Joao ‘Fortes, tornaram—se gigantes para os ~ nossos pa-

droes.

No ramo de produtos quimico-farmac@uticos e de produtos de
perfumaria, as grandes empresas brasileras de#apareceram ou fofam ab-
sorvidas por multinacionaié. Exemplos disto sao Moura Brasil, Laborte
rapica e Fontoura, héje ﬁercententes'i Dow, (éue coﬁprou a Viek, que
‘havia comprado a’Richar&son—Merrell,”Que por sua vez, havia compradoa
Houra Brasil), Bristol e Wyeth, respectivamente; Gessy (hoje Gessy Le-
ver): e.chalol"e Regina, que desaparecefam. 0s produtos como Phimato
san, Biotonico, Sabonete Eucalol e Géssy desapareceram ou t&m venda

muito pequena,

Estes mercados sao hoje predominantemente ocupados por sub-
sidiarias de multinacionais, embora grupos mnacionais tenham surgido e
"comegado ‘a ocupar nichos de mercado, como Cia. Brasileira de Antibioticos,

Rastro e Boticario.

No ramo de frigorificos, as gigantes do-passado - as multi-
nacionais Swift e Armour — foram negociadas com grupo. brasileiro que
as fundiu. Os ‘pequenos frigorificos do interior de SantaCbt&ﬁnae Per
digao e Sadia — tornaram-se as maiores firmas do~ramo, seguidas pela

Bordon, também interiorana.
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As grandes cadeiaé de mercearias®* do Rio, Gaio Marti e Ca-
sas Oliveira; como acontecen nos EUA, nio énxergaram os supermercados
e desapareceram. Entre os supermercados, o Pao de Agiicar cresceu ate
se tornar a majior firma comercial do pais, acompanhado pelc crescimento
também impressionante das Casas Sendas e Casas da Bamha. O grupo fran
cés Carrefour entrou no mercado e em dez anos esta -entre as maiores
empresas do setor. A cadeia atacadista Makro, de origem ;holandéza,

também chegou, viu e venceu.

Yo varejo, na "linha mole" (vestuario, cama e mesa etc),as
grandes lojas 'do Rio e de Sao Paulo, como a Exposicac e Clipper, de-
sapareceram, assim como.a cadeia Ducal, que dominava o mercado do Rio.
A Mesbla, que inicialmente nao operava nesta :linha, tornou—se a maior
cadela de lojas de departamento do pais, ap6s alguns anos de estagﬁE
¢cao. A'multinacionalVSears, apos repetidos prejuizos, vendeu suas 1lo
jas para uma associacao holandesa-brasileira e retirou—-se do mercado,
embora sua marcartenha‘permanecido e o novo grupo venha-se manteﬁdo

competitivo.

Enquanto isso, o Mappin ha anos mantém .a posicao de sua lo
ja da praga Ramos de ‘Azevedo em Sao Paulo tomo'a de maior venda por
m? do Brasil, obtendo alta rentabilidade. O Mappim & um exemplo inte
ressante por ser propriedade de uma joveﬁ vilva sem qualquer &qﬁrigg

cia como dirigente de empresas,

Ne ramo textil, empresas grandes e tradicionais como Petrg
politana, d'Orey, América Fabril, "Santa Iéabel'-e-mais. recentemente
Sudamtex e Nova América, fecharam. A Neva Amériea aliis, foi reaber—
ta em uma peculiar operagao de salvamento e posteriormente vendida ao
grupo Cataguazes. Os grandes atacadistas de tecidos, como a Seabra,
desapareceram. A Bangu, .que dominara as promogoes com seus "desfiles
Bangu", e hoje uma empresa média,'ap65-crise quase fatal na decada de
70. |

Na industria de refrigerantes e bebidas, lideres regionais

como ‘Guara, Fratelli-Vita, Crush, Bohemia, Weiss, Cervejaria Rio Cla

.

% Armazens no Rio, emporios em Saoc Paulo.
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ro (Caracu) fecharam ou foram absorvidas. Hoje & um ramo de gigantes,
onde Brahma, -Antartica e Coca Cola dividem o mercado e parecem estar

prosperanda.

O mesmo acontece nes sorvetes, s06 multinacionais. A Kibon,
firma de americanos mas radicados no Brasil, foi comprada pela Gene-
ral Foods. Foi sozinha a dona do mercado por anos, até a entrada da Ge-

latto e da Nestle o que reduziu a sua faixa para pouco mais de 50%.
No ramo de cigarres, adominancia segue os principios de Gal
Braith, Sudan, Tabacaria Londres, Lopes $3a foram absorvidas ou fecha-

ram. A Souza Cruz nao sé domina o mercado ha décadas, como & uma empre

sa bastante rentavel, enquanto nenhum de seus concorrentes - hoje to-
dos empresas multinacionais — conseguiu obter lucro no mercado brasi-
leiro.

Nos tramnsportes, 4s empresas que comecaram o transporte aé-
reo no Brasil como'Varig, Panair, Real, Loide Aéreo, Nacional e Cruzei-
ro.do Sul tlveram traJetorlas as mais wariadas. A Panair fechou. As ou
tras, com execao da Varig, foram absorv1das. A Varig tornou-se um gi-
gante ‘eficiente e rentavel, com'um sistema: de propriedade peculiar (per
tence a ‘Fundagao -Rubens Berta administrada por seus funciondrios) e ad
ministragao profissional. Uma empresa noeva, 'a Transbrasil,  tornou-se

grande em ‘pouco mais de quinze anos, embora de rentabilidade duvidosa.

No ramo rodoviario, a Itapemirim, originﬁria*do interior deo
Espirito Santo, tornou-se um gigante, enquanto a Cometa perdeu sua po

sicao e o Expresso Brasileiro involuiu.

0 ramo ‘de automﬁveis, criédo no Brasil por agao governamen-
tal, com vistas a atrair grandes grupos estrangeiros, continua sendo
uma provincia das multinacionais, embora o setor de autopecas tenha
algumas grandes empresas brasileiras. Nos ﬁltimés anos,apesar dos pre
¢os elevados dos veiculos, as firmas apresentaram rentabilidade de me
diocre a negatlva. Enquanto 1sso, uma empresa bra511e1ra de autopegas,
a Metaleve, mantem ha anos sua dominZncia- do mercado-de pistoese bron

zinas, assim como uma rentabilidade 1nve3avel, competindo com vantagem
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com multinacionals e nacionais.

A dona absoluta do mercado brasileiro de carros "especiais"
na decada de 70, a Puma, desapareceu pela sua incapacidade de se ade-
quar . ds. mudancas do mercado. Que o mercado era e & bom atestam as
dezenas de marcas que vieram disputa—-lo (Forus, Adamo, Miﬁra, M.P. La

fer, Santa Matilde, Fenix etc.).

As fabricas de carrocerias também tiveram problemas; Cife-
ral e Cdio perderam sua posigao dominante para a Marcopolo do Rio Gran-
de. '

Na inddstria mecanica, Sauer, Piratininga e outras sairam do

mercado ou mudaram de propriedade.

Na indistria de comunlcagoes, que crescei - esPetacularmente
no Brasil, as mudangas foram drasticas. Os. -jornais do Rio que domina-
vam o seu ramo no meio do s@culo: Correio da Manha, Didrio Carloca, 4]
Jornal (orgao dos Diarios Associados), A Noite, além de menores _como
o Imparcial e da Tribuna da Imprensa e da Ultima Hora surgida nesta &-
poca, desapareceram ou. se tornaram muito pequenas deixando o  mercade
do Rio para o Glebo, o Jornal do Brasil e 0 Dia. 0 maior gigante do
passado - Os Diirios e Emissoras Associadas - desagregou-se quase to-
talmente. As duas associadas, TV Tupi do Rioc e de S, Paulo,pioneiras e

durante anos as dnicas estagoes de TV do'Brasil, fecharam.

TV Rio' TV Contlnental e TV Paulista desapareceram. Por ou—
tro- lado, a TV Globo, lider absoluta do mercado, tem pouco maisde dez
anos de idade. Aqui, como 13, os fatores indicados .parecem nao funcio

nar.

Nos prédutos'domésticos'de‘consumd-durével, tais como gela-
deiras, lavadoras, aparelhos de som e telev1sores o mercado esteve i
nicialmente em maos de multinacionais: 'Frlgldalre (GM) , ‘Philco (Ford),
Phillips, Zenith, Westinghouse, Bendix etc. Destas, apenas a Phillips
ficou no mercado brasileiro. A Philco ficou, -mas foi adquirida  pelo
grupo japones Hitachi, configurando uma tendéncia de penetracao japo-

nesa, com as marcas -Sony e Mitsubishi produzidas na Zona Franca de Ma
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naus, e.a marca Sharp através da associacao de capitais japoneses com
um grupo brasileiro majoritario. No mercado de geladeiras ¢ lavadoras,

a Brastemp, empresa brasileira, assumiu a-lideranca.

Nas tltimas semanas de junho e principio de julho de 1982,
dez grandes empresas brasileiras pediram concordata. Delas, duas eram
lideres de mercado (Atma e Securit); outra, a Correa Ribeiro, 1ider. na
Bahia, tinha mais de 100 anos de vida., Uma terceira, a Vigorelli, era
pioneira no setor de maquinas de costura e'equipamentos~industriais.
As demais - Construtora Beta, Cebec, Cimetal, Coferraz, Confrio, Tho-

maz Albornoz - eram, todas elas, empresas importantes em seus ramos.

Em agosto daquele mesmo ano, a Construtora Servix, antiga e

conceituada empresa no S$ew ramo, sSeguiu o mésmo caminho,

A Revista Exame publicou uma reportagem em gue ouviu alguns
especialistas procurando explicar os acontecimentos. Nao. o fez, mas a
presentou um retrato da situacao de grande queda de vendas e de renta
bilidade, que levaram a falta de liquidez e 3 subida das despesas fi-
nanceiras, que sEo-o‘Qdadro“clinico genérico.de uma empresa pre-concor
dataria (embora empresas édm-este mesmo quadro as vezes se recupefaﬂ.
Todas aswonze;empresas;haviaﬁ;sido muito‘bem-Sucedidas-durahte,;anos,

algumas delas com 0s mesmos dirigentes.

A Securit @ outro exemplo interessante: concordataria, foi
atingida péla'morte de seus. dirigentes principais - presidente,eﬁice—
presidente - em um desastre de automdbvel. Assim, a direcgao da empresa
(como no caso da Mappin) caiu nas mads de outta vidva jovem e sem ex-
- peri@ncia em diregao de empresas. Em pouco mais de trés anos, a jovenm
inexperinete recuﬁéiou a empresa, que, em 1986, teve um bom ano. Se-
riam as jovens vidvas sem experi@ncia -a receita para recuperar os Ban
cos Estaduais? O prelema & se descobrir qual o ingrediente mais impor
tante se juventude, viuvez ou falta de experiéncia, ou se 85 a exis—
tencia dos tres simultaneamente & adequada. Serd esta uma boé, oportu

nidade de pesquisa?...
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EV. O "VENCENDO. A CRISE" (SIC)

A tentativa de Peters e Waterman de estabelecerem um padrao
de sucesso para as empresas americanas, em que pese sua pouca valida-

de, teria sua aplicagao no Brasil dificultada principalmente por:

. falta de informagges confiaveis e estruturadas. de  wvinte

anos de vida de empresas brasileiras;

. obtencao de informagoes confiaveis sobre o momento atual
da empresas brasileiras. 0 executivo brasileiro & arredio
ao fornecimento de informagoes.

Nao se pratica no Brasil, nem mesmo nas . emptresas ‘ditas

"abertas"”, o "full disclosure';

. a cultura empresarial brasileira (se assim se pode chamar):
tem como uma de suas caracteristicas o principio ‘de que
"agui nao se erra" e quando se erra "vamos esconder para

ninguém ficar sabendo'.

Em um exame superficial, h3a dois parametros de Peters & Wa-
terman que, nao sao aplicaveis genericamente no Brasil: o terceiro,re
lativo a autonomia e espirito empreendedor, e o oitavo, relativo a li

berdade & disciplina simultaneas.

A nio utilizacio db terceiro parametro de Peters & Waterman
& confirmada pelas pesquisas sobre descentralizacao simulada e sobre
os pioneiros (Bethlem, 1988), assim como pela aus€ncia quase total de
departamentos de P & D‘nas‘empresas‘brasileiras; pela pesada utiliza-

- gao de tecnologia estramgeira e pelas reservas de mercado.

Quanto ao.oitavo parametro, ele & caracteristica da cultura
inglesa, com suas leis nzo escritas e seu direito comsuetudinario,que
se opoe:a brasileira, em que lei s0 .vale ou "pega" guando se publica

o regulaménto.
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V. A "VANTAGEM DAS MULTINACIOQONATS"

A mineracao no Brasil foi um ramo deminado inicialmente por
empresas multinacionals, como Belgo Mineira e Morro Velho. (S$2o Joao Del
Rei Mining), que gradativamente foi sendo ocupado pelas empresas na-
cionais, associadas ‘a estrangeiras, mas com maioria acionidria brasilei
ra, como nos casos da Icomi, da praprié'Morro Velho e da Usiminas, ou

"sozinhas, como no caso da Paranapanema.

Nao se pode ‘esquecer o gigante brasileiro de mineracao que

2 a Vale do Rio Doce. Govermnamental-e eficaz.

"0 mesmo- ocorreu com o ramo de cimento, antes quase monopdlio
da Lonestar americana (Maua e Aratu) e hoje dominado por capitais na-
cionais como os grupos Votorantim, Pereira da Silva, Caue, Matsulfur

etc.

Existem portanto ramos de megdcio que sao atacados e domina
dos por multinacionais e outros em que a iniciativa brasileira compe-

tiu e sobrepujou a estrangeira.

Ha o exemplo de multimacionais que aportaram ao Brasil, -'mn3o

conseguiram se adaptar ao meid ambiente brasileiro e se retiraram.

Nao estou me referindo as companhias de :servigos  piblicos
coms a Light (Cobast), canadense; (American Power), americana gerado-
ras e distribuidoras de eletricidade, ou a Leopoldina .Railway . e a
Great Western ambas ferrovias e inglesas, a Societ@ Anonimé du Gaz,do

.Rio de Janeiro,_frangesa, Brazillian Land & Cattle, agropastoril, in-
glesa, que se retiraram por razoes politicas; ou de empresas cuja ma-— -
triz vendeu ou fechou a subsidiaria naciomnal por ter se -retirado do
negdcio da subsidiaria, como & o .caso da divisao - Frigidaire da @M
e da divis3o Philco da Ford e dos eletrodomésticos da GE. Pode-se ci-
‘tar empresas que nEd”conseguiram‘éucesso no mercado brasileiro ‘e ou
venderam seu negdcio ou se retiraram: Sears, Roebuck que.  .aqui . ficou
wvinte e tamnteos anos, Chrisler que nao venceu no mercado automobilisti

co brasileiro, bem como ‘a4 cadeia de supermercados Peg Pag de proprie-
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dade francesa que fol vendida para a  Souza Cruz, multinacional, que
témbéﬁ'ngd'teve sucesso, e vendeu para'o.PEb‘de'Agﬁéar; nacional. Willys
Oéerland; Hanna Mining, Kellogg de Engenharia, os frigorificos Armour
e-Swift todos americanos, Thomson EletroniC'fréncesa e'0“~ErigorI£ico
Anglo ingl@s e grande nimero de ‘empresas inglesas que operavam na dé-

cada de 60 e se foram do Brasil.

Deve-se agrégar*a"éstaS'pbserﬁagges uma recente analise rea.
lizada pela Revista Exame, que comparou as grandes empresas brasilei-
ras em termos &o "tripe" (particular -~ multinaciomal - estatal) e con
cluiu que as empresas.particulares brasileiras sao as firmas mais efi

‘cientes do tripeé. . .

Isto vém reforgar a. tese, apresentada ma introdugao ' -deste
trabalho, de que alguns brasileiros sabem administrar bem, principal-
mente, quando nao utilizam técnicas estrangeiras ou, pelo menos, usan

do-as menos do que as subsidiarias de multinacionais.
Urge portanto pesquisar-como sao gerenciadas estas empresas.

A conclusao -a que se pode chegar, como no caso americano, e
- de que nao foram obtidas, ainda, indicagoes claras de quais sao os pa

‘droes de sucesso e insucesso das empresas.
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VI. ENFOQUE A0S MANAGERS

HA PADRAO DE SUCESSO E INSUCESSO PARA DIRIGENTES DE EMPRESAS BRASILET
RAS? ' _

0 exame do quadro brasileiro & muito gais_diffcil do que o
americano, porque aqui a falta de informagoes & muito grande .e o pe-

riodo de observagao muito restrito.

As grandes empresas brasileiras surgiram em decorréncia prin-
cipalmente do "modelo de. substituigao de importacdes'", sem que te-—
nham tido - como se viu na rapida anilise dOSj"pio‘neiﬁos {Bethlem, 1981b) -

os grandes inovadores americanos.
Pode—se contudo citar alguns exemplos.

0 grande homem de mnegocios do século XIX e parte.do XX, Iri
~neu Evangelista de Souza, o Barao 'de Maud; banqueire, industrial, ho-
mem-de transportes, negociante internacional, criou ‘e desenvolveu gran-
des negacios-é‘destruiu'outros {entre os QUais o Banco do Brasil, que
fundou). 0 ingl@s Percival Farqghar, pai da_sideiurgia‘brasileira,:tag

bém teve uma carreira oscilante.

Os pioneiros do mercadeo -de capitais, Orozimbo Roxo Loureiro,
- Mendes Caldeira e o grupo ameriecano que dirigia a Deltec (ClmmﬁdeDgi
phinot, David Beatty e Percy Archer), que se retirou do-Braéil, péssi
ram de sucesso estrondeso para a insolvEncia; absorgﬁo por outros ou
safda do mercado. O patrimbnio‘de Roxo Loureiro esti nas’ origensdo gi
gantesco grupo Bradeseco, por sua vez, um exemplo da dificuldade de se

substituir "o homem".

Amador Aguiar, o "homem" do Bradesco, nao conseguiu'aihda
seu substituto, A tentativa que fez com Almeida Braga, homem estranho
aos seus quadros, e um indicador de sua discrenca de que pudesse sur-
gir desses quadros 0 seu substituto. Com o frac&séo*da”tentativa, Ama
dor Aguiar voltou ao comando do Bradesco, aos 80 anos de idade. Para
compensar a incapacidade de qualquer membro de sua equipe, para subs-

titui-lo, foi feito um plebiscito no grupo Bradesco, sobre a conveni-
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Ehcia da volta do velho chefe. Imaginem o resultado. 0 ‘distico do Bra-
desco & fconfiémoa em Deus". A substituicio do Sr. Amador esta em Suas
maos. - i

~ Esse parece ser o caso dp.Dri Antunes, dono.é.dirigefite maximo do
" grupo Caemi, .gigantesco. conglomerado de mineracao, siderurgia,.frigo-
rificos, agro—indistrias etc. Também aos 80 anos, o Dr. Antunes - tem
um neto gque esté;éendo'preparado'para Substitui7165 mas,pp:sse tratar.
de um jovem de menos de trinta anos, tudo indica que Antunes permane-

cerd ainda por algim tempo na direcao de seus negdcios.

Qutro dirigente, Francisco. Pinto, transformou uma -bequena
empresa no maior grupo financeiro do Rio de Janeiro,a Halles, disputan—
do.a posicao com o grupo Ipiranga, dirigido por Julio Cesar Lutterbach,
e com o grupo Decred, dirigido por José Luiz Moreira de Souza. O grupo
Atlantiéo, de ‘Antonio Veiga de Freitas, era, ao final da d&cada de 60
e iﬁiciO"da de 70, menor dds que os citados'anteriormente,mas'caminhi
va progressivamente para atingir o mesmo tamanho. Todos 0s grupos ci-
tados quebraram, sendo liquidados pelo Banco Central. A maior financei'
ra do Brasil, a independ@ncia, de Paula Machado, que atingiu seu apo-
geu em pouco mais de cinco ‘anos, também entrou em regime de liguida-
cao. De'forma'original,~porém, foi fundida com o grupo de Moreira de
Souza formando o grupo Independencia - Decred, que por sua vez também
viria a ser liquidado.

-

. Deterﬁinar_SE“a no futuro, talvez, que o vilao da historia
foi o Banco-Central, orgaoc de poderes absolﬁtos,‘decorrentes do AI-5,
e, na @poca, .de compet@ncia discutivel para dirigir um mercado em cria
cao*®, ‘

A década de 70 viu outros grandes grupos de individuos repu
tados comé_de grande competéncia serem IiduidadOS'pelo Banco Central.
Foi este o caso de Linaldo Uchoa de Medeiros, do grupo Lume, seguido,
na década de 80, pelas debacfes de Levishon (Delfin), Paim (Coroa Brai
tel)}, Quartim Barbosa (Comind) e Rodolfo Bonfiglioli (Auxiliar),todos

* 0 pre51dente do Banco Central, no Brasil, diferente do que ocerre nia mALOT parte
dos palses, e subordinado ao Mlnlstro da Fazenda o que, na melhor das hipoteses,
€ um equivoco,
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homens que desenvolveram com enorme sucesso os seus grupos antes do de
senlace final, Nao se deve esquecer que todos esses grupos foram per-

manentemente‘fiaealizades‘pelo Banco Central.

José Carlos Ourivioe transformou uma pequena construtora (HC
Cordelro Guerra) e parte da propriedade de um Banco abservido por ou-
tros; em .um grande conglomerado financeiro—imobiliirio — o grupo - Ve-
plan-Resid@ncia. No inIcio da década de 80, para salvar parte do gru-
po, vendeu grande parcela de seu patrimonioc, inclusive a parte finan-

- ceira (Residéncia), para evitar o fracasso total,.

Nesse mesmo mercado, Julio Rafael de:Aragao Bozzano desen-
volveu, ‘de 1961 ate hoje, um grupo diversificado - Bozzano Simonsen,
composto‘por.hanéos, financeiras, corretoras, negoclios agroindustriais,
de minera¢do, metalurgia, miquinas, metais pteciosos, pecuaria ete-
praticamente do nada e embora tenha passado por grave crise no fim da

década de 70, venceu-a e -hoje encontra-se em situacgao segura.

No ramo ‘de ‘construcoes .pesadas, figuras coma Cincinato Bra-
ga, Oscar Americano, Marco Paulo Rabelo viram seus mnegocios crescerem
espetacularmente até a Iideranga do mercado e calrem para a insolven-

cia - da qual se 'salvaram, mas ‘sem reassumir a posicao que tinham.

Enquanto isso, "Cecilio Almeida, Murilo Mendes e Norberto O-
debrecht criaram e desenvolveram gigantes, hoje desfrutando de saide
invejavel, e‘SebastiEO'Camargo'e:os Andrade e Gutierez se mantiveram e
continuam entre os maiores grupos do mercado durante mais de trinta

anos .

No ramo de “construgao civil, Julio Coracy.e Clodomir Secchimn
da Real, Moacir Gomes de Almeida e Ciiilo‘i@rnmﬂas da Gomes de Almei-
da & Fernandes e Joao Fortes, da Joao Fortes, transformaram pequenas
‘construtoras, praticamente sem recursos, em gigantes do mercado de cons
frugzo civil em menos-de-vinte anos., Carlos Carvalho, operando uma pe
quena construtora—Carvalho, Hosken - tornou-se um dos‘maio?es proprie

tarios de terrenos urbanos do Brasil.

Como pode ser visto, o ramo de construcaoc viu todas as suas
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grandes firmas da década de 40 desaparecerem e com elas seus dirigen-
tes,

0 ramo imobilifrio E prSdigo em carreiras fulgurantes inter
rompidas., S8 no mercado do Riop de Janeiro foram estrelas fulgurantes

Mendes Figueiredo, Orlando Macedo, Carlos McDowell, $érgio Dourado.

Alberto Soares. de Sampaio, lfder do grupo Uniao, responsavel
'pela criagao da Refinaria Uniao, Petroquimica Uniao e do desenvolvimen
to de inﬁméros-nechios'(Méivin;'PneuS'General etc),viﬁdo da:faléncia
do negdcio de familia (no ramo de equipamento ferroviario), no fim da
vida teve que enfrentar a liquidacao do seu sonho financeiro o Banco
Uniao Comercial absorvido por outro para nao ser liquidado. O presiden
te deste banco era o agora Senador ‘Roberto Campos, uma das nossas mais
fulgurantes e experientes personalidades piblicas com um curriculo que
incluia na epoca a condigao de ex—presidente do BNDES, ex-ministro de

Estado e ex—emﬁaixador'do Brasil nos Estados Unidos.

i

Tem—se exemplo de homens de segunda ou de terceira geracgao
de familias'dirigentes que transformaram firmas de sucesso lmﬂerado em
firmas de ‘sucesso espetacular, comoe Ivan Botelho, filho do fundador e
responsavel pelo espetacular crescimento do cdnglbmerado. Cataguazes-
-Leopoldina (tecidos, eletronica e metais, além do megbdcio orighml'de
distribuigao de energia eletrica). André de Botton, mneto do fundador
da Mesbla, empresa qﬁe permaneceu estagnada durante anos e por ele des
pertada, transformou-se em um gigante do varejo, ‘Oswaldo Aﬁnnum'Maciel,
filho do fundador da Fininvest, pela‘criatividade, operando de forma
diferenté das demais financeiras, transformou-a (apesar de ser somen-—
te financeira e nzo estar ligada a qualquer conglomerado financeiro)

-em uma das maiores empresas do seu ramo.

Ha também os exemplos espetaculares de D.Cozette da Mappin,
Miriam Lee, e Maria Christina Magnelli#* respectivamente, da Acumulado
res Heliar e da Securit, mulheres que nunca tendo ‘aprendido adminis-

tragao {(Maria Christina tem curso de letras) ou dirigido qualquer em-

*-M.C. herdou uma firma concordataria e a trouxe-de volta ae sucesso.
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presa, viram—se forgadas pela morte dos marides, sem .que -houvessem subs
titutos treinados, a assumirem em um ambiente machista, a direcao de
suas empresas, com resultados melhores do que os obtidos por seus ma-

ridos.

Podem ser citadas, ainda, outras historias de-fracasso e su
cesso, em circunstincias semelharntes, dos mesmos homens e de  -homens
diferentes. Nao parece contudo que se possa estabelecer um perfil de
homem (ou mulher) de sucesso ou das qualidadés ou ingredientes do su-
cesso, a nao ser esta efoeSSEO‘pouco'difundida gque foi usada anterior-
meate, a "visao estrat@gica criativa, que comsistiria na caﬁaéidade
de criar novias formas de se adaptar a novas oportunida&es que aparecemn

no mercado e fugir das oportunidades que envelhecem ou desaparecemn.

. Fica, como necessidade futura, pesquisar os .acontecimentos
-determinantes ‘dos sucessos e fracassos e, principalmente, como os ho-
mens (e mulheres)\enffentaram»esses acontecimentos, que decisaes,tomi
ram e porque as tomaram. B esta a esséncia do management, &€ isto o que
se preéisa‘saber para tentar ensimar managemenf. Com isso, se & leva-
“do. a concluir que hoje nao se ensina no Brasil o managamani'mulsepre—

cisa, adequado a realidade brasileira.



