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EDITORIAL

ditorial

ual é o papel da area de Recursos Humanos das
empresas no Novo cenario corporativo, marcado pela
primazia dos processos, da tecnologia, da informacao e
do conhecimento? Enquanto outras areas fervilham
—= 0 BSC renova o planejamento, a no¢dao de cadeia de su-
primentos revoluciona a logistica, a Internet desafia o ma-
rketing, e outras novas surgem — responsabilidade social,
governanga corporativa — a area de Recursos Humanos
encolhe. Como mostra Rogério Valle, professor do Programa
de Engenharia de Producao da Coppe/UFR], e coordenador
do SAGE - Laboratério de Sistemas Avancados de Gestdo
da Producdo, aonde quer que se va, o RH ficou pequeno.
“Um gerente para organizar os treinamentos basicos, um
psicélogo para os testes de sele¢do, e pronto. De quando em
vez, a mais amaldicoada das tarefas: organizar os planos de
demissao.”

Apesar de ter-se transformado em uma espécie de
patinho feio nas empresas, as novas técnicas de gestao da
producdo dependem fortemente da qualidade da interven-
¢do das pessoas nos processos, afirma Valle. Como o RH
pode se valer dos novos espacos organizacionais que lhe
sdo assim abertos? Trocando sua classica visao funcional
por uma visdo de processos.

E o que ele propde no artigo de abertura desta edigdo
de Inteligéncia Empresarial, intitulado RH: crise e redengdo.
Segundo Rogério, “a nova identidade do RH — a de funcéo
prestadora de servicos aos processos organizacionais —nao
difere da que vem sendo assumida por outras areas igual-
mente importantes, como a de Tecnologia da Informacao.
A importancia de técnicas apropriadas de RH talvez seja
ainda maior do que na fabrica fordista, pois as novas fer-
ramentas de gestao adotadas pelas empresas dependem
profundamente da intervencao cuidadosa e competente
das pessoas”, defende.

Ainda dentro da area de gestdo de pessoas, Ana Rosa
Chopard Boulinari apresenta o artigo Educagdo Corpora-
tiva — reflexdes sobre sua razdo de ser e seus limites. Ela,
que fez carreira profissional nessa area, na Embratel, e
atualmente, preside a ABEC — Associacao Brasileira de
Educacdo Corporativa, discute a razdo de ser da educagdo
corporativa nos dias atuais, fruto da evolucao havida nas
organizagOes especialmente para fazer frente aos desa-
fios da competicdo que o modelo econdmico atual vem
provocando. A artigo parte da observacdo de que ha um
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repensar nas empresas sobre o valor do investimento em
educacdo corporativa para apoiar estratégias corporativas
possibilitando acoes “educacionais”, ou seja, ir além dos
programas voltados apenas a habilitacdo pura e simples
para um posto de trabalho.

Na area de inteligéncia competitiva, Gerson Rosenberg,
Maria da Graca Derengowski Fonseca e Luiz Antonio d’Avila
falam dos fatores de competitividade que norteiam as estra-
tégias das empresas fabricantes de medicamentos genéricos
no Brasil. O artigo dos trés autores apresenta evidéncias de
que a concentracao no segmento industrial dos fabricantes
de genéricos é tdo importante quanto a de marcas. Além
disso, o artigo examina alguns aspectos regulatorios e de
politica de desenvolvimento dos medicamentos genéricos,
bem como as tentativas do governo para assegurar o acesso
a remédios mais baratos a populacdo de baixa renda.

A gestdo do conhecimento é tema dos dois artigos
seguintes. Do Parand, Verdnica Leuch e Hélio Gomes de
Carvalho apresentam Prdticas de gestdo do conhecimento
em indistrias de grande porte dos Campos Gerais, analisando
as praticas gerenciais relacionadas a GC nessas empresas
paranaenses, apontando as que ja estdo consolidadas, as
em processo de consolidacdo e as pouco consolidadas. Ja
Marcus Vinicius Verol e Luiz Alberto Nascimento Campos
Filho discutem a gestao do conhecimento no relato da
internacionalizacdo da WEG, uma multinacional brasileira
fabricante de motores elétricos e transformadores. O estudo
de caso, com fins didaticos, mostra a visdo e as a¢des da
WEG em busca da lideranca mundial em seu mercado.

Por fim, a pesquisadora do Nucleo de Solidariedade
Técnica da UFR]J (Soltec) e doutora em engenharia de
producdo pela Coppe, Heloisa Helena Goncalves colabora
com esta edicao comentando criticamente o livro Economia
de Comunhdo: Empresa para um capitalismo transformado,
de Sergio Proenca Leitdo e Mario Couto Soares Pinto. He-
loisa, que fez sua tese sobre os pioneiros da economia da
comunhdo no Brasil, apresenta a experiéncia como um
contraponto a perspectiva gerencial dominante nestes
tempos de globalizacao.

Com esse amplo espectro sobre temas relevantes para
o mundo corporativo, ficam nossos votos de uma boa
leitura. E de que ela contribua para o avanco das praticas
de gestdo brasileiras.

Os Editores
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RH: crise e reden¢ao

RESUMO

Rogério Valle

As empresas reduziram bastante suas dreas de Recursos Humanos. Contudo, as novas
técnicas de gestdo da producio dependem fortemente da qualidade da intervengio
das pessoas nos processos. Para poder valer-se dos novos espagos organizacionais
que lhe sao assim abertos, 0 RH deve, entretanto, trocar sua cléssica visao funcional

por uma visdo de processos.

PALAVRAS-CHAVE
Recursos Humanos; Gestdo por Funcdes; Gestao por Processos.
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Recentemente, uma funcio-
naria do RH de uma grande si-
dertrgica lamentava-se conosco
dos procedimentos adotados pela
empresa. Quase todos os novos

funcionarios sdo apontados diretamen-
te pelos supervisores de area. Mesmo
quando ha uma oferta piblica de vagas
e o RH realiza uma primeira selecdo, é o
supervisor quem fara a escolha final. E
a coisa ndo para por ai. Os supervisores
também fazem a avaliacdo de seus su-
bordinados e definem as promocoes ou
demissdes. Que mudanca, em relacao
aos tempos em que todas as questoes
de pessoal eram centralizadas na area
de Recursos Humanos! Toda aquela
enorme quantidade de livros sobre
empowerment nao destacava bem o
outro lado da moeda: o fortalecimento
das responsabilidades de uns significa
o enfraquecimento das responsabili-
dades de outros. Sobrou pouco para os
profissionais de RH.

Aonde quer que se v, o RH ficou
pequeno. Um gerente para organi-
zar os treinamentos basicos, um
psicologo para os testes de selecdo,
e pronto. De quando em vez, a mais
amaldicoada das tarefas: organizar
os planos de demissdo. As livrarias
refletem isto: montanhas de livros de
“auto-ajuda profissional” para empre-
gados e desempregados, mas quase
nenhum livro com idéias novas para
os especialistas em RH. Enquanto isto,
outras areas fervilham: o BSC renova
o planejamento, a no¢ao de cadeia de
suprimentos revoluciona a logistica, a
Internet desafia o marketing. Surgem
novas areas: responsabilidade social,
governancga corporativa. Parece que
as grandes novidades passam ao largo
da area de RH.

Entretanto, um olhar atento sobre
as novas técnicas de gestdo descobre

NUMERO 29 = 2007

coisas muito interessantes para quem
lida com RH. Alguns exemplos:

= Nos Gltimos 10 anos, os softwares
de gestao tornaram-se a coqueluche
das grandes empresas. Dentre eles, o
mais importante é o ERP, que interfere
virtualmente em todos os processos
de trabalho, com o intuito de integrar

Uma pesquisa entre 1.345
Dpequenas e médias empresas
inglesas comprovou que as
menos inovadoras dentre
elas sdo exatamente as que
ndo treinam seu pessodl,
sobretudo nas decisivas
competéncias técnicas de

nivel intermedidrio.

as bases de dados que os alimentam
e, assim, melhorar a eficiéncia orga-
nizacional. No entanto, varios artigos
indicam que os casos de fracasso
sdo muito mais numerosos do que
se podia prever. Dentre as causas
destes fracassos, talvez a principal
seja a falta de envolvimento de todas
as pessoas, que é um fator critico de
sucesso na implementacdo de ERP’s
(AL-MASHARI et al., 2003).

= Numa sociedade marcada pela
acelerada mudanca tecnologica e pela
competicao global, a inovacdo é sem-
pre apontada como uma prioridade
para a sobrevivéncia das empresas.
Ora, uma pesquisa entre 1.345 pe-
quenas e médias empresas inglesas

comprovou que as menos inovadoras
dentre elas sdo exatamente as que
nao treinam seu pessoal, sobretudo
nas decisivas competéncias técnicas
de nivel intermediario (FREEL, 2005).
= A década passada foi caracteriza-
da por uma violenta “flexibilizacao
dos contratos de trabalho”. Mas um
estudo aprofundado em uma impor-
tante fabrica americana revelou que
a omissdo de “custos ocultos” com
aprendizagem e turnover enviesava a
avaliacdo dos custos de producao; ela
favorecia a contratacdo de trabalha-
dores temporarios, cujo despreparo
acabava por provocar retrabalho e
perda de qualidade (STRATMAN et al.,
2004).

= Qutras pesquisas ddo conta de
que a motivacdo e o treinamento
do pessoal tem papel preponderan-
te na implantacdo de sistemas de
gestdo ambiental bem-sucedidos
(GOVINDARAJULU e DAILY, 2004). Alias,
a partir da revisao de 2004, a norma
ISO 14000 passou a incluir uma longa
secdo sobre treinamento.

= A gestdo de conhecimentos é con-
siderada uma base para a vantagem
competitiva. Porém, para que ela
ocorra, é preciso modificar completa-
mente o modo de gestdo de pessoas,
de maneira que sejam constituidas
comunidades de comunicacao (VALLE,
2003).

Em suma, todas as grandes inova-
¢oes em gestdo organizacional padecem
de males provocados por descuidos
com a qualidade da agdo dos empre-
gados. Porém, contraditoriamente,
as empresas ja ndo dispdem de uma
estrutura especializada na solucao
destas dificuldades, uma vez que
desmontaram seus departamentos
de RH. Por que este descasamento? A
resposta que propomos é a seguinte:

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL
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porque o RH persistiu numa visdo uni-
camente funcional, num momento em
que as empresas passam a privilegiar
a visdo de processos. Vejamos isto em
detalhe.

AS ORIGENS DA FUNCAO RH

Em meados do século XX, o ambien-
te académico americano adaptou e
difundiu o funcionalismo delineado
pelo francés E. Durkheim e mais tar-
de formalizado pelos antropoélogos
ingleses Radcliffe-Brown e Bronislaw
Malinowski. T. Parsons, R. Merton e P.
Lazarsfeld ensinavam (o primeiro em
Havard, os outros dois em Columbia)
que todo sistema social teria seu equi-
librio decidido por meio de um jogo en-
tre fingdes (que contribuiriam para seu
ajuste e adaptacao) e disfungdes (que
provocariam sua crise). Ressaltavam,
porém, que nem todas as funcoes se-
riam manifestas (compreendidas e de-
sejadas pelos atores); funcoes apenas
latentes (ndo explicitas, nem buscadas)
desempenhariam um papel central na
estabilizacao dos sistemas.

Esta nova corrente sociolégica
fecundou toda a teoria das organiza-
cOes. Até entdo, havia apenas a Escola
das Relacoes Humanas, elaborada
entre o final dos anos 20 e o comeco
dos anos 30. A empresa era conside-
rada como um sistema fechado, em
meio a uma sociedade marcada pela
depressao econdmica, pelo sindicalis-
mo combativo, pelo banditismo, pela
imigragdo... Os psicélogos da Escola
das Relacées Humanas propunham
que os gerentes “esclarecidos” aban-
donassem o autoritarismo e passas-
sem a considerar a “situacao social de
trabalho” (atencdo pessoal dos chefes
pelos funcionarios, nivel de ilumina-
¢ao e de ruido das oficinas etc.) como
um estimulo (input) capaz de fazer

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

com que a “légica dos sentimentos”
compensasse os efeitos negativos do
meio social e da historia pessoal, em
prol de respostas (outputs) adequadas
em termos de produtividade (MAvo,
1933). Este esquema de entradas
(inputs) e saidas (outputs) ja configura-
va uma explicacdo sistémica, mas sem

A gestdo de conhecimentos é
considerada uma base para
a vantagem compelitiva.
Para que ela ocorra, é preciso
modificar completamente o
modo de gestio de pessoas,
de maneira que sejam
constituidas comunidades de

comunicagao.

fazer uso do conceito de fungdo, como
agora propunham os soci6logos. De
posse dele, os tedricos das organiza-
¢Oes passaram a ver de outra forma o
trabalho dos gerentes: estes deveriam
garantir que as fiingdes operassem
bem, ajustando e adaptando as par-
tes. Isto asseguraria a estabilidade
(equilibrio) da organizacao.

Foi nesta empresa inteiramente
estruturada em funcdes, que o RH
construiu o seu lugar. Mais do que
isto, tornou-se uma das mais impor-
tantes funcoes, entre elas, com um
discurso bem enquadrado na nova
abordagem: havia uma grave disfun-
cdo latente nas empresas, a insatisfa-
¢do no trabalho; para reequilibrar o

sistema organizacional, era impres-
cindivel fomentar uma funcdo latente
estabilizadora, que ndo poderia mais
ser expressa simplesmente em termos
de “logica dos sentimentos”, mas sim
de valorizacao do “lado humano da
empresa” (Mc Gregor).

Na pratica, este discurso funcionalis-
ta do RH tranqiiilizava toda a geréncia,
garantindo que, independentemente
de quaisquer mudancas ambientais, a
ordem interna seria mantida. Assim,
0 “lado humano da empresa” ganhou
enorme projecao. Protegidos por muros
altos, bons salarios, condi¢des de tra-
balho adequadas e garantia de estabi-
lidade e de crescimento profissional, os
empregados das grandes corporagoes
privadas ou estatais ndo tinham, de
fato, muito do que se queixar.

SURGE UMA NOVA ORDEM

Contudo, no final do século XX, a
empresa mudou. Os ambientes econd-
mico, tecnologico e politico-juridico
tornaram-se bastante complexos:
muito mais atores, muito mais inte-
racoes, muito menos previsibilidade.
As funcdes ndo davam mais conta
do ajuste e da adaptacdo das par-
tes internas das organizacoes, que
se tornaram muito mais dificeis. A
geréncia passou a recorrer, cada vez
mais, a uma gestdo dos processos
organizacionais. Passou a olhar para
o encadeamento das atividades e ndo
apenas para sua semelhanca funcio-
nal. O organograma passou a conviver
com o fluxograma; a verticalidade
hierarquica, com a cooperacdo hori-
zontal. O “lado humano da empresa”
comecou a desgastar-se rapidamente.
Demissdes em levas. Crenca cega na
substituicdo de contratos de trabalho
por contratos entre empresas (apeli-
dada como “terceirizacdao”). Para os
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sobreviventes, mais trabalho e menos
salario. Remuneracao variavel, em
funcdo de metas que rapidamente
se tornam sobre-humanas. E que
também servem como critério para
demitir. Os incentivos sairam de cena.
Gerenciar o “lado humano da empre-
sa” passou a significar pressionar e
ameagar.

Sob intenso fogo inimigo, o RH
recuou, mas preservando uma visao
estritamente funcional da empresa.
Suas recomendacdes aos gerentes
ainda supdem o antigo modelo orga-
nizacional. Quem haveria de ouvi-las?
Ninguém mais trabalha com a visao
de uma empresa “em equilibrio”;
muito pelo contrario, a diretriz é
provocar desequilibrios que facam a
organizacdo inclinar-se para frente e
precipitar-se rumo a novas posicoes
no mercado. As funcdes internas ain-
da estdo 14, mesmo encolhidas: ha “o”
juridico, “o” financeiro, “a” producdo,
“a” manutencao, “a” area de vendas.
Mas ninguém mais tem a responsabi-
lidade de ajusta-as e adapta-las: isto
é feito “automaticamente” — pelo
menos é o que se supde — pela gestao
dos processos e do encadeamento
entre eles. Assim, onde o RH tende
a ver funciondrios, os supervisores
tendem a ver processadores. Por isto,
ficam felizes em poderem eles mes-
mos selecionar, treinar, promover e
demitir.

APESAR DE TUDO...

Evidentemente, ndo ha motivo para
que perdure este descompasso entre
o RH e as demais areas. Mas a litera-
tura de aeroporto — estes textos de
leitura rapida, cheios de alegorias
inapropriadas, epopéias mal contadas
e solucoes milagrosas — nao permite
ver a saida. Esta se revela bem mais
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facilmente para os profissionais que
preferem os classicos — E Taylor, Mary
Parker Follet, H. Simon, A. Chandler,
H. Mintzberg, para citar apenas al-
guns — e enxergam a organizacao de
forma mais critica.

A primeira idéia que vem a cabeca
é de reorganizar o proprio RH se-

Assim, onde o RH tende a ver
[funciondrios, 0s
supervisores tendem a ver
processadores.

Por isto, ficam felizes em
poderem eles mesmos
selecionar, treinar,

promover e demitir.

gundo os processos e atividades que
o compodem. Isto é possivel (CAKAR,
BrtITCI e MACBRYDE, 2003), mas dentro
de certos limites. Afinal, algumas das
tarefas do RH sdo bastante intervala-
das, como por exemplo a selecao de
pessoal (exceto casos particulares).
Tais tarefas devem ser tratadas como
projetos. Apenas aquelas realmente
continuas e repetitivas, dando lugar
a rotinas (p. ex., a avaliacdo sistema-
tica de desempenho, ou os exames
periodicos de satde) podem ser con-
sideradas como processos. Mesmo
nestes casos, é preciso verificar se
as atividades em questdo possuem
vinculos significativos com os proces-
sos criticos das demais funcoes. Se a

resposta for negativa, é melhor acei-
tar estas atividades como processos
internos ao RH.

Afinal, ndo é exato dizer que as
organizagdes contemporaneas se es-
truturam unicamente por processos.
Na verdade, elas sdao matriciais. Ainda
h4 uma dimensao vertical (as fun-
¢des), do mesmo modo que havia uma
dimensao horizontal (os processos)
mesmo na empresa fordista (encober-
ta, é verdade, pelo seqiienciamento
automatico da linha de montagem).
Algumas atividades importantes
sdo claramente dominadas por uma
logica funcional (p. ex., as juridicas,
as médicas ou as de comunicacao
social), pois compreendem tarefas
muito variadas e que precisam ser
tratadas por especialistas. Nada im-
pede que, no interior destas areas,
haja também tarefas rotineiras, que
podem ser gerenciadas como proces-
sos. A gestdo contempordnea ndo
elimina as fungdes, mas exige que
elas deixem de ser feudos auténomos
e indiferentes ao seqiienciamento
das atividades-chave que conduzem
a producao do bem ou servico a ser
entregue aos clientes. As funcgdes
transformam-se em prestadoras de
Servicos aos processos organiza-
cionais. Se a quantidade ou o grau
estratégico de uma dada atividade
especializada ndo justificar a existén-
cia de uma area funcional na empresa,
ela pode até mesmo ser terceirizada.
Isto significa, sim, uma perda de po-
der para os “donos das funcées”, que
agora precisam se entender com o0s
“donos dos processos”.

Ver-se como uma funcao prestado-
ra de servicos aos processos-chave (e,
conseqiientemente, por eles avaliada)
explica boa parte do trauma vivido
pelo RH. Contudo, a nova situacao
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pode ser menos desfavoravel do que
parece. Como vimos, virtualmente
todas as novidades em matéria de
gestdo por processos sao muito sen-
siveis aos problemas com pessoal.
Dado que os supervisores das areas
operacionais ndo costumam ter as
competéncias minimas para lidar com
estes problemas, os casos de fracasso
se multiplicam. A saida, portanto,
estd no “capital de conhecimentos”
(CavALCANTI, 2001) de que o RH dispoe.
Mas este capital precisa ser atuali-
zado. E fundamental compreender
os processos das demais areas da
organizacdo e oferecer solugoes mais
apropriadas do que aquelas adotadas
espontaneamente pelos “donos dos
processos”.

Um dos primeiros aspectos a ser
revisto é o conceito de cargo. Ele nas-
ceu e desenvolveu-se num quadro de
gestdo funcionalista e tornou-se um
dos eixos das ferramentas de RH. A
classificacdo dos cargos sempre foi
fundamental para decidir contrata-
¢des, promocoes e salarios. Contudo,
ela ndo convém muito a uma gestao
dos processos, porque delimita muito
rigidamente as fronteiras de atuagdo
das pessoas. Os profissionais de RH
ja se deram conta disto e tentam
substituir as tradicionais avaliacdes
de cargo por mapas de competéncias.
Infelizmente, os resultados ainda sao,
em geral, decepcionantes. Em quase
todas as tentativas de combinar ges-
tdo de competéncias e remuneracao,
0 que se obteve foram os mesmos
velhos Planos de Cargos e Salarios,
recauchutados e eventualmente
menos transparentes (VALLE, 2003).
E pouco provavel que se possa elimi-
nar o conceito de cargo, da mesma
forma como nao se pensa tampouco
em eliminar o conceito de salario... O
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grande desafio é mudar o contetido
destes conceitos. Para isto, é preciso
uma metodologia na qual os concei-
tos de competéncia, de cargos e de
processos estejam alinhados. Trata-se
de criar uma nova estrutura para o
quadro de pessoal, na qual haja refe-
réncias tanto a organizacdo vertical
(funcoes) quanto a organizacao hori-

A classificagdo dos cargos
sempre foi fundamental
para decidir contratagoes,
promogoes e saldrios.
Contudo, ela ndo convém
muito a uma gestdo dos
processos, porque delimita
muito rigidamente as
[ronteiras de atuagdo das

pessoas.

zontal (processos). Com toda certeza,
o conjunto de conhecimentos neces-
sario as atividades atuais e futuras
da organizacao balizara a construcao
desta nova estrutura.

Outro aspecto que precisa ser re-
visto é a avaliacdo de desempenho.
Quando a gestdo por processos esta
bem implementada, ha um sistema de
indicadores para controlar o desem-
penho dos processos, que pode passar
a alimentar o sistema de indicadores
de desempenho das pessoas.

Na citacdo abaixo, o vice-presiden-
te do Yahoo! resume e relaciona estes
dois aspectos:

“O departamento de RH precisa
abandonar a posigdo de

fungdo administrativa para se
transformar em um agente voltado
para o desempenho, valioso na
contribuicdo para os resultados.
(-..) Um método comprovado

para a elevagdo do papel do RH

é sua transformagdo em um
agente de mudanga no processo
de cria¢do de uma cultura de

alto desempenho. Nesse cendrio,

a agenda do profissional da

drea é ideal para construir as
habilidades organizacionais

e para conduzir os principais
desempenhos corporativos na
dire¢do dos resultados. O efeito
disso é uma nova maneira de
interpretar a atuag¢do do RH e

as prdticas dos profissionais.

As empresas que adotaram tal
abordagem instituiram métodos
equilibrados ou outros sistemas de
aferi¢do para se certificar de que os
executivos estdo mais envolvidos
na gestdo de desempenho

e mais comprometidos com

a produtividade. O departamento
de RH fornece as ferramentas que
permitem medir e premiar

os resultados desejados.

0 desempenho, a execu¢do e a
busca dos resultados passam

a permear toda a empresa: hd
recompensas claras para indices de
desempenho superiores,

além de conseqiiéncias para

o ndo-cumprimento das metas.
Assim, o RH desempenha um
papel de alto impacto na
companbhia, pois é visto

como motor da cultura de

alto desempenho e influencia
visivelmente as habilidades gerais
dos profissionais que atuam
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na organizagdo. Nesse ambiente,
o principal foco da drea é a
aquisigdo e o desenvolvimento
de talentos e de liderangas.

Sdo estabelecidas metas de
exceléncia claras para a equipe
de lideranga e fica evidente
como os lideres devem agir e se
responsabilizar pelos resultados
que superam todos os niveis
hierdrquicos da empresa.”

CONCLUSAO

A nova identidade do RH — a de
funcao prestadora de servicos aos
processos organizacionais — nao
difere da que vem sendo assumida
por outras areas igualmente impor-
tantes, como a de Tecnologia da In-
formacdo. A importancia de técnicas
apropriadas de RH talvez seja ainda
maior do que na fabrica fordista,
pois as novas ferramentas de gestao
adotadas pelas empresas dependem
profundamente da intervencao cui-
dadosa e competente das pessoas. O
tamanho do quadro de pessoal pode
ter se reduzido, mas, para a empresa,
a colaboracao de cada pessoa é mais
critica do que antes. O futuro proxi-
mo do RH pode nao ser tdo sombrio
quanto parece hoje.
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Educagao corporativa
Reflex0es sobre sua razao de ser
e seus limites

Ana Rosa Chopard Bonilauri

RESUMO

0 artigo apresenta consideragdes sobre a razao de ser da educagzo corporativa
nos dias atuais, fruto da evolucao havida nas organizacoes especialmente
para fazer frente aos desafios da competicio que o modelo econdmico atual
vem provocando. Parte da observago é de que hd um repensar nas empresas
sobre o valor do investimento em educagao corporativa para apoiar estratégias
corporativas possibilitando agdes “educacionais”, ou seja, possibilitando ir
além dos programas voltados apenas a habilitacdo pura e simples para um

posto de trabalho.

PALAVRAS-CHAVE
Educacdo Corporativa; Estratégia Organizacional; Gestdo de Pessoas.
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mbora uma arquitetura
estratégica identifique
competéncias amplas a serem
desenvolvidas — as possiveis
estradas para o futuro —
os méritos das rotas especificas
56 emergem quando se segue
adiante. Deve-se empenhar todos
os esforcos em como se chegar
ao futuro, e ndo na atratividade
do destino.”
(Gary HAMEL;
C. K. PRAHALAD, 1995.)

INTRODUCAO

O presente artigo é fruto do estimulo
do Ministério do Desenvolvimento
da Industria e Comércio Exterior,
por meio da Secretaria de Tecnologia
Industrial, no ambito de encontros
entre empresas publicas e privadas,
instituicdes de ensino e pesquisa e
6rgdos governamentais, como os
Ministérios da Ciéncia e Tecnologia,
Educacéo e Trabalho e Emprego, no
anseio de cumprir uma agenda com-
prometida com a competitividade
do Pais na conquista de mercados
internacionais' trazendo a mesa o
que acontece nos ambientes cor-
porativos em prol da capacitacdo
de seus empregados. Pela primeira
vez, observamos o grande interesse
do governo em aprofundar o enten-
dimento dos investimentos que os
setores publico e privado dedicam a
educacdo corporativa. Sdo numeros
impressionantes que nao aparecem
nas estatisticas oficiais, mas que cor-
roboram as modernas teses da profis-
sionalizacdo que ocorrem no seio das
organizacoes “equilibrando” anseios
de competitividade (empresa) e em-
pregabilidade (individuo), e que por
sua vez, corroboram com o advento
da sociedade do conhecimento.
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Esse tema ainda ndo se faz presen-
te, com tal espirito, nas discussoes
académicas e nas discussdes sobre
gerenciamento das empresas. Apa-
rece, uma vez ou outra, como relato
de experiéncia em eventos para o
publico especializado em recursos
humanos. Talvez, por pertencer mais
a dimensdo econdmica da sociedade

E justo 0 pouco interesse
despertado pelo tema
educagdo corporativa, pois 0s
desafios para superar indices
insatisfatorios da educagcdo
brasileira, tanto quantitativa
quanto qualitativamente,
se apresentam como foco

Pprioritdrio de atengdo.

e por sua pequena visibilidade como
“valor isolado” nas estratégias de
gestao empresarial, o tema perma-
neca restrito a um pequeno grupo
de estudiosos e profissionais que
pesquisam modelos e praticas de
“universidades corporativas” ou que
avaliam os resultados do investimen-
to feito na capacitacdo dos emprega-
dos confrontando-os com os ganhos
em produtividade e competitividade
das “patrocinadoras”.

E justo o pouco interesse desper-
tado pelo tema educacdo corporativa
— nas academias e no setor publico
dedicado a Educacdo e ao Trabalho

—pois os desafios para superar indices
insatisfatorios da educacao brasileira,
tanto quantitativa quanto qualitati-
vamente, se apresentam como foco
prioritario de atencao.

Afinal, em uma leitura muito ob-
jetiva, a educacdo corporativa serve
ao mundo dos negodcios em primeiro
lugar. Na maioria das vezes vantajosa
para o empresario, na contabilidade
entre manter um corpo funcional
capaz (capacitado) para responder
adequadamente as exigéncias do
dia-a-dia do trabalho ou lancar mao
do desgastante (e caro) processo de
recrutar e selecionar profissionais
para dispensa-los e iniciar novos
ciclos, demite-admite. Especialmen-
te, nas grandes organizacdes e nas
empresas especializadas a necessi-
dade de operar com uma forca de
trabalho mais qualificada dificulta a
adocdo dessa politica de suprimento
de mao-de-obra.

O custo, nesse segundo caso, em se
tratando de mao-de-obra mais qualifi-
cada, é muito alto, ndo so pelos valores
diretos, mas principalmente, pelos
indiretos: tempo de integracdo ou adap-
tacdo dos novos empregados e perda de
produtividade pelo grau de insatisfacdo
do grupo que permanece.

Em segundo lugar, é possivel,
do lado das organizacoes, atribuir a
educacdo corporativa valor relativo,
que oscila em funcao de prioridades
estratégicas e importancia relativa
no processo de gestdao de pessoas
adotado. Valores e modelos de gestao;
planos estratégicos e personalidade
(biografia) dos executivos podem
alterar significativamente o lugar e,
portanto, os investimentos em edu-
cacdo corporativa.

Vislumbra-se ai um bom “imbro-
glio” que s6 se desfaz por mediacdo
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ou fatos e dados que vao indiretamen-
te, dando um pouco de luz e atencao
ao mundo fechado das empresas, na
sua tarefa de educar (“re-educar”)
pessoas conforme sua razao de existir,
produzir e crescer.

Por ultimo, ndo fosse o “mundo
plano” (1), talvez ndo estivéssemos
nem mesmo tendo a oportunidade
de refletir sobre o tema que aqui e ali
desponta, ainda que timidamente, ao
lado das crises e criticas a educacgao
formal e seu impacto substancial no
progresso das nagoes.

O PORQUE DO INTERESSE EM
EDUCACAO CORPORATIVA
Pensamos que o interesse pela edu-
cacdo corporativa esta naturalmente
associado a grande mudanca que vem
ocorrendo na geografia da producdo e
do consumo x valor do conhecimento
na sociedade po6s-industrial.

Para quem atua no ambiente
pragmatico das organizacgoes, obvia-
mente esse tema vai parecer pouco
aprofundado e talvez negligencia-
do. O que se observa, todavia, pelo
olhar focado por meio da lente do
empreendimento e das politicas mun-
diais de desenvolvimento econémico
que afetam, sobretudo, paises como o
Brasil, é que ha uma imensa oportuni-
dade de agregar mais e mais pessoas
no mundo das trocas simbélicas de
bens (valores) mediante producdo e
consumo, dos quais hoje ainda nao
participam.

Por um lado, vejamos: um mercado
potencial e carente de acesso a bens e
produtos esta a espera, obrigando as
nacoes e as empresas, que objetivam
fazer parte desse jogo global, adap-
tarem-se a ele.

Destacam-se, nesse sentido, as
teses defendidas por Prahalad (2), que

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

desde sua obra mais classica Compe-
tindo pelo futuro (1994), ja destacava a
necessidade de que em vias de globa-
lizacdo dos mercados, era importante
nao descurar dos mercados/neces-
sidades locais. Prahalad pode ficar
envaidecido com suas antigas teses
muito valorizadas nos dias de hoje,

0 interesse pela educagdo
corporativa esid
naturalmente associado a
grande mudanga que vem
ocorrendo na geografia
da produgdo e do
consumo X valor do
conhecimento na

sociedade pos-industrial.

quando paises como India, China,
Brasil e Rissia aparecem como exem-
plos de paises emergentes. Hoje esse
pensador, professor da Universidade
de Michigan, de origem indiana, vai
mais além e se preocupa em estudar
a busca global por talentos.

Se, por um lado, ha essa tremenda
oportunidade de crescimento das
industrias e dos servicos nas nacgoes,
por outro, observa-se a evolucao,
também muito significativa, no
“saber” e no “conhecimento”, como
fatores novos na classica equacdo
matéria-prima x meios de produgao x
trabalho (3). Cada vez mais se estuda
o “valor dos ativos intangiveis” das

empresas em razdo das diferencas
entre o valor de mercado de uma em-
presa de capital aberto e o seu valor
contabil. E nessa dimensdo aparen-
temente “invisivel” que se incluem
outros capitais caracteristicos, tais
como: o humano representado pelo
“saber fazer” ou competéncia de seu
corpo funcional direto ou indireto; o
estrutural expresso pelos modelos e
sistemas de gestdo, patentes, prati-
cas e procedimentos documentados,
e ainda a capacidade de relaciona-
mento com clientes, fornecedores,
sociedade que consolidam a imagem
da organizacgao (4). Nesse novo con-
texto, com a absurda exigéncia de
rapidez nas respostas e entregas, é
natural que se espere do trabalhador
deter as competéncias necessarias
para tal perspectiva. O que se deseja
é a capacidade para lidar e ir além
dos sistemas prontos, das maquinas
inteligentes, dos meios de acesso e
da troca de informacoes e conheci-
mentos; a vontade de empreender,
inventar, criar e aplicar no trabalho
métodos e ferramentas capazes de
racionalizar custos de producdo e
obter margens significativas e bom
posicionamento de mercado. E isso
que se vende embutido nos produtos
e servicos e que diferencia as empre-
sas entre si. Assim, a escolarizacao
vale tanto pelo conhecimento de téc-
nicas, métodos, teorias e conteudos,
quanto — ou mais — pelas estruturas
de pensar, resolver problemas, in-
ventar que consegue desenvolver no
processo de ensino-aprendizagem. E
esse novo trabalhador que os paises
emergentes ainda tém dificuldade
de formar: ora pela dificuldade de
reter esse contingente escolarizado,
ora, mesmo para aqueles que perma-
necendo na escola, ndo conseguem

NUMERO 29 = 2007



| EDUCACAO CORPORATIVA

11 |

desenvolver os requisitos minimos
para atuarem em um mundo com
novas caracteristicas relacionais e
logicas.

O que as empresas fazem entdo,
é preencher lacunas nessa formacao,
tomando para si a tarefa de treinar,
de estimular a complementacdo dos
niveis de escolaridade e, em alguns
casos, ao promover atividades de
P&D, trocar, com o mundo académico,
saberes, técnicas e pessoas.

Avida nas organizacdes vai, pouco
a pouco, rivalizando com o ambiente
educacional formal. E nas organi-
zacOes, que eventos ndo previsiveis
— tais como novos rumos nos objeti-
vos e metas, novas parcerias, reorga-
nizagOes internas etc. — comeg¢am a
acontecer mais que o esperado; que a
necessidade de novas aprendizagens
também ird se impor de forma ace-
lerada. Autonomia, identidade, com-
partilhamento de metas e estratégias,
sistemas meritocraticos baseados em
competéncias convergem para fazer
do dia-a-dia das organizag¢oes um bom
espaco para ensinar e aprender.

Eis um primeiro ponto. E natural,
se ndo fundamental, que as empresas
se preocupem com a educacdo: a que
a sociedade oferece e aquela que ela
propria oferta aos seus empregados.
Além da tarefa de suprir lacunas de
formacdo, desenvolvimento intelec-
tual e contetidos para o bom desem-
penho no trabalho, as organizacoes
educam, pela cultura compartilhada,
ou seja, pelo “jeito de fazer”, pelos
valores, mitos e ritos que apregoa
e pratica, pelos métodos de liderar,
premiar, punir e de fazer as coisas.
Assim, sempre, as organizacoes
estdo as voltas com formacao/con-
formacao.
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ONDE ESTARAO, ENTAO,

OS LIMITES DA EDUCACAO
CORPORATIVA

Nesse caso, entenda-se que os limites
(ou limitacdes) da educagdo corpora-
tiva aos quais nos referimos sao os
limites internos dessa pratica ou fun-
cionalidade da gestao empresarial. De

E nas organizagcoes, em
que evenlos ndo previsiveis,
lais como novos rumos 1os

objetivos e metas, novas
parcerias, reorganizagoes

internas elc., acontecem
mais que o esperado, que

a necessidade de novas
aprendizagens também ird

se impor de forma acelerada.

fato, ndo nos parece adequado tomar a
educacdo corporativa como objeto de
estudo isolado, o que de certo modo
interfere na abordagem que se pre-
tende adotar. A educacdo corporativa
se contextualiza no modelo de gestao
de pessoas das organizacdes que por
sua vez, respondem e se submetem a
filosofia de gerenciamento do negocio
harmonizada as suas aspira¢oes de
sobrevivéncia e evolucao.

De outra forma, porque a prati-
ca da educacdo corporativa ndo se
apresenta como o elemento mais
fundamental da gestdo de pessoas.
Submete-se ou complementa as de-
mais funcoes de recursos humanos,

algumas delas com maiores impac-
tos conjunturais no relacionamento
empresa x empregado. Podemos citar
como exemplo, os subsistemas de
cargos e salarios e sistemas merito-
craticos. Outros sistemas ou politicas
em RH, neles incluido os sistemas de
educagdo e treinamento, em regra,
respondem a anseios de bem-estar,
crescimento e satisfacdo no trabalho.
E, relativamente a esse Gltimo, mais
recentemente, aos anseios legitimos
de empregabilidade do trabalhador
como contrapartida aos anseios de
competitividade da organizacao.

Assim, a educacdo corporativa,
atende a um projeto e a um signifi-
cado, patrocinados, sobretudo pela
organizacdo, que oscilam conforme
modelos de gestdo adotados, formu-
lacdo de estratégias e a algum tipo
de resposta ao desejo legitimo dos
empregados concernente as suas
representacoes sobre emprego, sobre-
vivéncia, auto-realizacdo construidas
no relacionamento externo, como ja
mencionado acima.

Percebe-se que a educagdo cor-
porativa toma significativo impulso,
quando intimamente ligada as estra-
tégias corporativas, que vao inclusive
tomar emprestado da literatura mais
relacionada as pessoas, a visdo da
competéncia organizacional diferencia-
dora e capaz —tal qual a competéncia
humana provida de complexidade, de
evolucdo e adaptabilidade ao tempo e
espaco — de alavancar resultados.

Desse modo, o que confere novo
sentido e reconhecimento a educacgao
corporativa, ndo estd naquilo que
seu arsenal de ferramentas, técnicas
e filosofia garantem a pratica e aos
individuos, mas naquilo que lhe é
conferido pelo projeto empresarial de
sucesso e sustentabilidade.

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL
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EDUCACAO CORPORATIVA

Ler esse novo espaco da educacdo
corporativa, sob essa Otica, ndo é
desmerecé-la, minimizando seu im-
pacto real na vida das pessoas, das
organizagoes e da sociedade. Ha uma
vontade imensa de respeitar uma
acao, sem o romantismo do educador
que cré no poder de superacdao do
homem pelo acesso ao conhecimento,
ou que descré da educacdao que nao
se faz critica, pela base ideoldgica que
carrega, tal como visgo, impossivel
de ser abstraida do ato de ensinar (e
de aprender).

Hei-nos no eixo mais fundamental
que é o de atribuir a educacdo corpo-
rativa o valor que ajuda uma organi-
zacdo a construir. E ai, ela vale porque
vale as organizacoes, porque vale a
uma sociedade que luta por crescer
e abrir novas possibilidades aos seus
cidaddos. Vale, porque imprime, em
sua acao, também os valores e crencas
que constroem a cidadania.

Desta forma, conclui-se que o
limite da educacao corporativa esta
no intramuro das organizagoes. Esta
na percepcao dos gestores da sua
importancia para o negobcio — des-
de a construgdo de sua identidade
até a capacidade de inovar-se e de
autovalorizar-se pelos intangiveis
que ajuda acumular. Estd em seu
comprometimento com a sociedade,
seja ajudando a desenvolver o profis-
sionalismo e o comportamento ético,
seja auxiliando as organizacoes a
se tornarem mais competitivas e
a conquistarem outros mercados e
regioes.

Por Gltimo, mais uma palavra
aqueles que fazem educacdo corpo-
rativa: os métodos, as praticas e as
acoes, nao terdo valor se nao estive-
rem claramente comprometidos com
o entendimento incondicional do seg-
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mento e do negbcio da organizacao
que a abriga.

Mesmo que esteja disponivel o
melhor contingente de profissionais
para ser absorvido pelas empresas,
sempre haverd a possibilidade (e a
necessidade) de seu aprimoramento
e capacitagao.

Seja para a propria empresa, seja
para o mercado de trabalho: empresa
e escola tém papéis complementares
e sinérgicos na preparacao das pesso-
as. Seja simplesmente na preparagao
para a cidadania, na convivéncia
social; seja para fazer aportar ao Pais
os dividendos econdmicos a que faz
jus pela qualidade de seus produtos
e servicos; seja simplesmente para
garantir, nesse mundo de extrema
volatilidade de certezas e padrdes, as
condicOes objetivas para cada homem
ou mulher continuar “competente”
para a busca da sobrevivéncia e da
auto-realizacdo.
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Fatores determinantes da
competitividade na industria
farmacéutica de medicamentos
genéricos no Brasil

A

Gerson Kosenberg
Maria da Graga Derengowski Fonseca
Luiz Antonio d Avila

RESUMO

0 objetivo do artigo € identificar e analisar os fatores de competitividade que norteiam as estratégias das empresas fabricantes
de medicamentos genéricos no Brasil desde 1999. Esta identificaco € efetuada a partir de modelos usados pela economia da
organizagdo industrial, em especial por Scherer e Ross (1990), que permitem analisar as relagdes causais entre elementos
determinantes da estrutura de mercado —como economias de escala e diferenciagdo — e as condutas estratégicas das empresas.
0 artigo apresenta evidéncias de que a concentracio no segmento industrial dos fabricantes de genéricos € tdo importante
como 2 de marcas e este indica os fatores determinantes das principais condutas de ambos segmentos. Além disso, o artigo
examina alguns aspectos regulatdrios e de politica de desenvolvimento dos medicamentos genéricos especialmente a partir
de 1999, bem como as tentativas governamentais para assegurar o acesso a medicamentos mais baratos pela populacao de

menor poder aquisitivo.

PALAVRAS-CHAVE
Medicamentos Genéricos; Industria Farmacéutica; Competitividade; Organizacao Industrial.
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INTRODUCAO

A indtstria farmacéutica tem de ser
compreendida como um sistema ou
uma rede, onde as atividades inovati-
vas, de producdo e de comercializacao
dos medicamentos envolvem direta e
indiretamente um grande numero de
agentes, tais como firmas, organiza-
¢des intensivas em pesquisa (univer-
sidades, centros de pesquisa publicos
e privados, hospitais de pesquisa),
6rgdos de financiamento, agéncias
regulatoérias, governo, sistemas de
saude publico e privado, médicos,
consumidores, associa¢oes de classes,
entre outros. Esses agentes estao liga-
dos por numerosos tipos de relacdes
que envolvem, quase sempre, transa-
¢oes de mercado, controle de regras,
competicdo, colaboracdao assim como
outras formas intermediarias de rela-
cionamento. Com efeito, como sugere
Malerba (2003, p. 330) a competicdo
do setor farmacéutico deve ser anali-
sada do ponto de vista sistémico e ndo
apenas por meio da légica estratégica
individual e isolada de poucas em-
presas. Entretanto, para que se possa
analisar melhor o processo de decisao
tomado pelos agentes econdémicos em
cada um dos segmentos da industria
farmacéutica — incluindo-se ai o novo
mercado de genéricos' — faz-se neces-
sario realizar uma analise detalhada da
estrutura de mercado e das estratégias
daqueles agentes em seus segmentos
especificos.

As empresas do setor farmacéuti-
co, principalmente as lideres, atuam
em todas as etapas produtivas, que
sdo: (i) pesquisa e desenvolvimento
(P&D) de novos medicamentos; (ii)
producao industrial; (iii) formulacao
de especialidades farmacéuticas; (iv)
marketing; (v) e comercializacao dos
medicamentos (QUEIROZ, 1993, p. 19).

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Porém, as empresas fabricantes de
medicamentos genéricos normalmen-
te s6 atuam nas trés ultimas fases,
0 que a torna diferente da industria
farmacéutica convencional. O artigo
em questdo propde-se a analisar o
padrdo competitivo e a estrutura de
mercado das empresas de genéricos
comparando-o, quando possivel, com
a competitividade do segmento de
marca.

MODELO TEORICO ADOTADO NO
ESTUDO DA COMPETITIVIDADE

O estudo da organizacdo industrial
e da competitividade das empresas
vale-se dos dois conceitos basicos
utilizados na analise microeconémica:
o de conduta de vendedores e com-
pradores e, outro, o de estruturas de
mercado ou padroes competitivos. A
importéncia das escolhas estratégi-
cas para os negocios é baseada nas
oportunidades de ganhos e de outras
vantagens percebidas pelos empre-
sarios em relacao aos ambientes em
que atuam. Desta forma, os elementos
que definem a estrutura de mercado
sdo fundamentais para que se possa
determinar a conduta competitiva das
empresas. Observa-se que mercados
ou industrias possuem diferentes
padrodes competitivos.?

A estrutura de mercado tipica do
capitalismo industrial moderno é a de
oligopdlio, situacdo que se caracteriza
pelo pequeno numero de vendedores
ou a alta concentracdo das vendas
ou da producao. Neste caso, os oligo-
polistas podem produzir produtos e
servi¢os que sdo substitutos perfeitos
(oligopo6lio homogéneo) ou sao produ-
tos diferenciados (oligopolio diferen-
ciado). O baixo ntimero de empresas
ou a existéncia da elevada concentra-
¢do de vendas ou da produgdo cons-

titui apenas a condicdo necessaria
para a existéncia do oligopélio. E na
interdependéncia estratégica que reside
a diferenca especifica da conduta tipica
de produtores oligopolistas. Diversos
estudos apontam que a estrutura
tipica do mercado farmacéutico pode
ser caracterizada como de oligopdlio
diferenciado, em funcdo ndo s6 da
existéncia de diversas classes tera-
péuticas, mas também das estratégias
de diferenciacao de produtos que se
manifesta por intermédio de campa-
nhas de vendas e adocdo de marcas
(SCHERER. In: CULYER; NEWHOUSE, 2000,
p. 1.320).

Na industria farmacéutica con-
vencional ha poderosos indicios de
barreiras a entrada, a saber: grandes
investimentos em P&D, existéncia
de direitos intelectuais de proprie-
dade associada a marcas e patentes,
segredo tecnolégico (know-how),
elevados gastos em propaganda e
outras estratégias de venda, inves-
timentos elevados na instalacao de
plantas produtivas, politicas publicas
intervencionistas e inflexibilidade
regulatoéria (CAVES, 1967; SCHERER;
Ross, 1990).

As barreiras de diferenciacdo de
produtos —marcas e marketing — pra-
ticamente ndo existem no segmento
de genéricos. Além disso, por nao
estar associados a invencoes patente-
adas, nao ha necessidade de grandes
investimentos em P&D.* Na realidade
os medicamentos genéricos estdo
associados a expiracdo de patentes,
no qual esta previsto que diversos
medicamentos perderdo a sua patente
em 2007, o que deixara um total da
ordem de US$ 30 bilhdes em vendas
anuais abertas a concorréncia deste
tipo de produto. Tal como no caso dos
medicamentos diferenciados, de mar-
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ca, a competicdo entre os fabricantes
de genéricos pode ser analisada por
meio do modelo Estrutura-Conduta-
Desempenho (ECD) desenvolvido
por varios economistas industriais
durante o século passado, tal como
estilizado por Scherer e Ross (1990,
p. 5) na Figura 1.

Este modelo permite estabelecer
as relacoes de causa e efeito entre os
fatores estruturais, que sdo os fatores
competitivos que prevalecem a longo
prazo e as condutas competitivas
individuais das empresas.

A concentracdo é uma medida de
sintese da estrutura de mercado e
esta, por sua vez, determina o poder
de mercado das empresas lideres.
Os elementos acima mencionados
— condicoes do mercado, estrutura do
mercado, conduta e desempenho das
empresas — sdo a seguir analisados
sendo esta analise estendida para o

segmento de genéricos no Brasil, com
as devidas ressalvas.

CONDICOES BASICAS:

DEMANDA E OFERTA

As condicbes basicas de mercado
sdo aquelas relacionadas a oferta e a
demanda de medicamentos. Segundo
Frenkel (In: NEGRI; DI GIOVANNI, 2001),
a demanda de medicamentos esta-
ria diretamente correlacionada aos
diferentes grupos de renda da po-
pulacdo que podem ser classificados
em: ricos, intermediarios e os menos
favorecidos. Assim para os mais ri-
cos, com renda maior, o preco pouco
influencia ao consumo, isto é existe
uma demanda elastica em relagao ao
preco do medicamento. Para o grupo
de renda intermediaria, no caso de
aposentados e classe média em geral,
o medicamento passa a representar
uma fracdo significativa dos seus

gastos. Assim, para este grupo a
elasticidade de preco é significativa,
fazendo com que o consumidor prefi-
ra sempre que possivel fazer a substi-
tuicdo do medicamento de marca pelo
genérico. Para o terceiro segmento da
populacao, o de renda mais baixa, os
precos tém pouca influéncia sobre o
respectivo consumo, pois a renda tor-
na o seu consumo dificil. Observa-se
que, segundo o Ministério da Satde,
menos de 40% da populacdo possui
condicdes de adquirir medicamentos
(D1As CILENTO, 2003, p. 21). Assim,
para maior parte da populacdo existe
uma demanda inelastica com relacdo
aos precos dos medicamentos, o que
favorece a substituicdo destes pelo
genérico que é 40% mais barato.

A oferta de medicamentos esta
relacionada ao desenvolvimento de
novas substdncias, onde a pesquisa
é custosa e com alto risco para os

Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) para o mercado de genéricos

CONDICOES BASICAS
DO MERCADO

ESTRUTURA
DO MERCADO

CONDUTAS
DAS EMPRESAS

* Quais fatores?

* Quais fatores?

OFERTA

- Acesso a distribuicao.

- N° de compradores;

- Disponibilidade de - N° de vendedores; focada;
matéria-prima.; - Diferenciacdo de - Investimento em
- Disponibilidade de produto; propaganda;
tecnologia; - Barreiras a entrada - Recursos em Pesquisa
- Mao-de-obra e saida; e Desenvolvimento;
qualificada; - Estrutura de custos; - Investimento em
- Localizacao. - Integracdo vertical; novas plantas;

- Diversificacao; - Fusdes e aquisi¢des.
DEMANDA ‘» - Economia de escala '>
- Elasticidade do preco; e escopo.
- Produtos substitutos; <_

- Estratégia comercial

+

+

Quais fatores?

DESEMPENHO
DAS EMPRESAS

+ Quais fatores?

- Produtividade;

- Pleno emprego;
- Crescimento das
empresas.

+

Aspectos Regulatoérios (leis, taxas, subsidios, controle de pre¢os, normas, regras, regras comuns
dos paises e barreiras tarifarias uniformizadas)

Fonte: Adaptado de Scherer e Ross, 1990, p. 5.
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fabricantes. Nos Estados Unidos, os
gastos em P&D das companbhias far-
macéuticas americanas aumentaram
de US$ 262 milhdes em 1951 para US$
1,7 bilhdo em 1967, US$ 3,1 bilhoes em
1980 e US$ 8 bilhdes em 1990, ao nivel
de preco constante em 1990 (SCHERER.
In: CULYER; NEWHOUSE, 2000, p. 1.307).
Em 2003, a empresa lider mundial
Pfizer investiu 18% das vendas que
totalizaram em US$ 39.631 bilhdes em
P&D, sendo que as demais empresas
investiram em média 17,4% (SCRIP’S
2005; YEARBOOK, 2005). Diferentemente
das empresas farmacéuticas os fabri-
cantes de genéricos ja encontram os
investimentos de P&D amortizados
— uma vez que estes foram realizados
por ocasido do lancamento de um
medicamento de marca, o que reduz
bastante os seus custos.

ESTRUTURA DE MERCADO
E ESTRATEGIAS DOS
FABRICANTES DE GENERICOS:
BRASIL E OUTROS PAISES
Segundo o estudo do Congresso Ame-
ricano (Congressional Budget Office/
CBO)* realizado em 1998, o mercado
mundial de genéricos vém crescendo
cerca de 11% ao ano apresentando-se
como um importante mercado alterna-
tivo aos dos medicamentos de marca.
Os Estados Unidos, a Alemanha e o Rei-
no Unido detém 60% do mercado mun-
dial de genéricos®. O Quadro 1 mostra
a dimensdo do mercado de genérico
dos principais paises consumidores
entre 1997 e 2003, onde os Estados
Unidos mostram o maior crescimento
em vendas, de 52,7% no periodo.

O relatério do CBO aponta que
os genéricos corresponderam a 43%
de todas as unidades vendidas nos
Estados Unidos em 1996, enquanto
que em 1986 totalizava apenas 19%.
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Isto corresponde a uma economia de
até 40% para os consumidores e este
percentual tende a crescer 13% a cada
ano. A previsdo é de que em 2010 as
vendas de medicamentos genéricos
representem para a industria farma-
céutica dos Estados Unidos cerca de
USS$ 25 bilhoes.

As vendas de drogas terapéuticas
convencionais vém crescendo expres-
sivamente no Brasil tendo passado
respectivamente de US$ 5,589 bilhoes,
em 2003, para USS$ 6,818 bilhoes, em
2004, e US$ 9,214 bilhoes, em 2005. No
entanto este crescimento tem ocorrido
a taxas menores do que o verificado no
mercado de medicamentos genéricos.®
Segundo a Pré-Genéricos o segmento
de genéricos registrou vendas na or-
dem de US$ 692,5 milhdes em 2005,
de US$ 442,6 milhoes em 2004, de US$
311,6 milhdes em 2003, de US$ 225,2
milhdes em 2002 e de US$ 31,6 milhdes
em 2000.” Em 2005, foram vendidos
151,4 milhdes de unidades de medi-
camentos genéricos no Pais contra
122,9 milhdes no ano anterior. Desta
forma, as vendas de medicamentos
genéricos cresceram 23,2% em volume
de unidades comercializadas no ano de
2005 em comparacao com 2004.2 Em
2005 as quatro classes terapéuticas
de genéricos mais vendidos foram:
antibiéticos (20,6%), anti-hipertensi-
vos (11,7%), antiinflamatoérios (8,5%)
e antiulcerosos (7,7%).

Embora as empresas de genéricos
nao possam diferenciar diretamente
seus produtos por meio da propaganda
e marketing do produto associado a
marca dos medicamentos, elas tentam
fazé-lo oferecendo diferentes tipos de
apresentacoes’ (ver Figura 2), alternan-
do as modalidades de uso (ex: compri-
mido e capsula) e algumas estratégias
de comercializa¢do junto as farmacias.

Outra caracteristica da estrutura
de mercado que tem impacto sobre
as estratégias das empresas é a im-
portancia das economias de escopo™®
visando a reducdo dos custos. Desta
forma, os fabricantes de medicamen-
tos de marca usam as mesmas insta-
lagbes para fabricar diversos tipos de
medicamentos genéricos. Por outro
lado, tipicos fabricantes de produtos
genéricos também produzem medi-
camentos convencionais. Em 2005,
por exemplo, as vendas de genéricos
representavam 67,4% do total comer-
cializado pela Medley, 45,4%, da EMS,
15,7% da Aché/Biosintética e 28,8%
da Eurofarma, que sdo as quatro maio-
res do segmento. As empresas vém
aumentando a sua linha de produtos
genéricos para comercializacdo e isso
pode ser verificado pelo nimero total
de registros, conforme mostra a Figura
2. Em 2006, as empresas de genéricos
que mais fizeram registros foram: o
grupo EMS com 559, a Eurofarma com
128, a Medley com 137 e a Ranbanxy
com 88. Uma singularidade da indas-
tria de genéricos no Brasil é que as
empresas brasileiras, diferentemente
das suas concorrentes situadas em
outros paises, ndo sdo integradas, ver-
ticalmente, uma vez que nao fabricam
suas proprias matérias-primas, im-
portando-as principalmente da india,
Israel e Canada. Neste sentido, elas
estdo dispensadas de realizar grandes
investimentos de pesquisa.

MEDICAMENTOS GENERICOS:
MARKET-SHARE E

CONCENTRACAO

Analisando-se a participacdo das
empresas no total das vendas, que
determinam o seu market-share, no
Quadro 2, verifica-se que cinco maiores
empresas do mercado de genéricos sdo
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responsaveis por mais de 80% das ven-
das deste segmento em 2005, sendo
as quatro maiores de capital nacional.
Observe-se, ainda, que entre 2001 e
2005, a participa¢do da maior empre-
sa, a Medley, mostra-se praticamente
inalterada, ou seja, esta mantém con-
sistentemente a lideranca.

O estudo do market-share deve
ser complementado com a analise de
indices de concentragdo, no Quadro
3, que reafirma tendéncia de concen-
tracdo ja indicada.

Esta Gltima analise permite apon-
tar algumas conclusdes interessantes,

a saber: (i) as taxas de concentracao
das quatro maiores e/ou oito maiores
empresas, medidas pelo CR (4) e CR(8),
permanecem inalteradas nos tltimos
quatro anos, apesar de o numero de
empresas ingressantes no mercado
ter passado de 45, em 2001, para 63,
em 2005; (ii) o Hirschman-Herfindahl
(HH) mostra-se inicialmente muito
elevado, mas depois se aproxima de
1.800 indicando alta concentracdo;'
e (iii) o nimero equivalente (v ) passa
de 3 para 6, indicando que, aparente-
mente, ndo ha tendéncia de descon-
centracdo do segmento.

Na Figura 3, mostra-se que o nu-
mero de empresas entrantes no seg-
mento de genéricos vem aumentado
desde 2000 a uma média de cerca
de 10 empresas novas por ano. No
entanto, constata-se que a entrada
destas empresas pouco tem afetado
o grau de concentragdo do mercado,
como ja foi acima indicado.

Nota-se que a participacao das
empresas de genéricos no mercado
total de medicamentos aumenta de
2,8%, em 2001, para 11,3%, em 2005
(Figura 2). Se levar em conta que,
nos Estados Unidos, as vendas de

O Mercado de Genéricos no Mundo em 1997 e 2003

Ano 1997 Ano 2003
Pais Mercado de Genéricos Mercado de Genéricos Valor % do mercado total Unidades % vendidas
por pais (vendas USS$) por pais (vendas USS$) farmacéutico de cada pais de cada pais
Fstados 6,55 bilhdes 10,0 bilhdes 7 42
Alemanha 2,42 bilhdes 2,2 bilhdes 30 40
Reino Unido 430 milhoes 650 milhoes 15 45
Canada nd 720 milhoes 13 37

Legenda: nd = ndo disponivel

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados do IMS HEALTH’s Market Report de 2006 (Disponivel em: <http://www.ims-global.com>, acesso
em: 18/1/2006) e da Associacdo Brasileira das Industrias de Medicamentos Genéricos — Pré-Genéricos de 2005 (Disponivel em: <http://www.
progenericos.org.br/historia.shtml>, acesso em: 7/2/2005).

Mercado de genéricos no Brasil

_ B Quantidade de principios ativos 8899
9000 s ) = |
O Nuamero de registros
8000 1 O Numero de apresentacdes
57000 - B Quantidade de classes terapéuticas 6240
o Py
g 6000 A
>
< 2000 7 4061
S 4000 A
3
= 3000 A
= 1802
5 2000 1
1000 1
81 327 88
0 1
2000 2001 2002 2003 2004 2005 Ano

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados fornecidos pela ANVISA em 2006.
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genéricos representam 38% do total
do mercado é possivel supor que o
mercado brasileiro deva aumentar
ainda mais nos préoximos anos.

ANALISE DO TURNOVER
Uma limitacdo do uso isolado do CR
(k) e do HH, € que eles ndo mostram
se as empresas que os compunham
em um dado ano sdo as mesmas do
periodo precedente. Com o objetivo
de avaliar as mudancas ocorridas,
quer seja por meio de aquisi¢cdes ou
de outros fatores, nas posicoes das
19 maiores empresas de genéricos
entre 2000 a 2005 foi utilizada a ana-
lise de turnover (Joskow, 1960). Desta
forma, foram arbitrados trés grupos
de empresas no periodo considera-
do, conforme mostra o Quadro 4. Os
grupos formados sdo pequenos com
a finalidade de poder melhor analisar
as mobilidades das empresas. Assim,
o grupo A foi formado pelas cinco
maiores empresas em 2000, 0 grupo
B pelas que ocupavam da sextaa déci-
ma posicao, e assim sucessivamente.
A partir do Quadro 4, as seguin-
tes observagoes podem ser feitas: (i)
20% de turnover no grupo A denota
uma consolidacao de posicao das
empresas; (ii) grande mobilidade (trés
ascensoes e seis quedas) das empresas
da sexta posicdo em diante, mostra
que estas sao bastante afetadas pelos
novos entrantes; e (iii) as empresas
que ingressam neste mercado ficam
nas posicoes mais baixas, trés ingres-
santes no grupo C.

ASPECTOS REGULATORIOS

Na ultima década diversos fatores
externos contribuiram para grandes
mudangas na industria farmacéutica
brasileira, onde os mais importantes
sdo: a Lei de Patentes' em 1996;
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a criacdo da ANVISA™ em 1999; o
aparecimento dos medicamentos ge-
néricos™ no final de 1999; e, a nova
politica de controle de precos adotada
em 2001. O acesso dos medicamentos
para a populacdo deve ser garantido
por meio de alguns mecanismos de
controle de precos visando eliminar
os problemas decorrentes das falhas
do mercado, onde as atuais normas
vigentes de regulacdo foram definidas

A introdugdo dos
medicamentos genéricos no
Brasil possibilitou a redugdo
dos precos na indiistria
Jarmacéutica e a entrada de
novas empresas 1no mercado
interno, principalmente das

indianas.

pela Lei n® 10.742 de 6 de outubro de
2003 que, também, criou a Camara
de Regulacao Econémica do Mercado
Farmacéutico — CMED.'®

Diversas razoes dificultaram o for-
talecimento dessa industria, a saber:
rigido controle de precos; falta de po-
litica industrial para o setor; impostos
elevados; insuficiéncia dos financia-
mentos para P&D pelo setor publico;
reduzidas exigéncias regulatérias;
auséncia de tratamento tarifario dife-
renciado para os produtos de Quimica
Fina; falta de estimulo a formacao de
Jjoint-ventures; poucas fusoes e aquisi-

¢oes (PALMEIRA FILHO; PAN, 2003). Um
outro fato importante refere-se as em-
presas nacionais que investem muito
pouco em P&D, isto é, cerca de 0,43%
da receita liquida, enquanto que suas
homologas americanas gastam cerca
de 17% da sua receita (ALBUQUERQUE;
CASSIOLATO, 2000, p. 60). Atualmente o
setor publico é responsavel por cerca
de 30% das vendas de medicamentos
no Brasil e, portanto, é importante
que as compras governamentais sejam
caracterizadas pela eficiéncia e trans-
paréncia para que haja uma reducao
nos precos dos medicamentos (BRASIL,
CPI-MEDICAMENTOS, 2000, p. 75).

CONCLUSOES: GENERICOS

E COMPETITIVIDADE

O Quadro 5 sintetiza como as es-
tratégias das empresas mostram-se
diferenciadas em funcdo do ambien-
te competitivo em que as empresas
atuam. O quadro também sugere que
as politicas governamentais acompa-
nham as caracteristicas peculiares de
cada um dos segmentos industriais, o
de genéricos e o de marca.

A introducdo dos medicamentos
genéricos no Brasil acarretou modifi-
cacdo nos padrdes de competicdao da
industria farmacéutica, possibilitando
a reducao dos precos e a entrada de
novas empresas no mercado inter-
no, principalmente das indianas. Na
realidade, do ponto de vista do estu-
do, observa-se a predominancia de
empresas brasileiras no ranking das
lideres de venda de genéricos, o que
é altamente salutar. Embora tenham
ocorrido mudancas no marco regula-
tério e em aspectos da politica para
o0 setor percebe-se que o continuado
déficit no saldo da balanca comercial
em farmacos, atualmente em US$
1,5 bilhdo, em 2005, segundo dados
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Market-share das Empresas no Mercado de Genéricos no Brasil

Empresas/Ano Nacionalidade 2001(%) 2002(%) 2003(%) 2004(%) 2005 (%)
Medley Brasileira 31,2 27,3 25,9 27,6 28,0
EMS Sigma Pharma Brasileira 26,3 20,1 20,3 21,2 26,0
Ache/Biosintética Brasileira 20,3 17,5 14,1 12,3 12,2
Eurofarma Brasileira 9,5 10,9 10,4 10,1 8,9
Ranbanxy Indiana 8,4 10,5 8,9 7,3 5,1
Participacdo Total(%) ~ ----s-mmmmmemmeee 95,7 86,3 79,6 78,5 80,2

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados fornecidos pelo IMS Health do Brasil em 2006.

Quadro 3

indice de Concentraciao do Mercado de Medicamentos Genéricos

indices de concentracao 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Razdo de Concentracdo CR(4) (%) 97,7 87,3 75,9 70,7 71,2 75,1
Razdo de Concentracdo CR(8) (%) 99,9 98,9 94,5 92,3 89,8 89,6
Hirschman-Herfindahl (HH) 2.975,4 2.244,9 1.717,1 1.532,6 1.574,5 1.755,6
Numero equivalentes (v ) 3 4 6 7 6 6

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados fornecidos pelo IMS Health do Brasil em 2006.

Evolucao do mercado de genéricos no Brasil

160 O Unidades vendidas (10x6) 151.,4
140 O Numero de Laboratérios 228
120 W % participacdo do mercado total de farmacos !
94,1
1004
801 = 63
55
601 41,7
401 14 - 11,34
5ol 124 08 2.8 76 :
0 T : . : ;
2000 2001 2002 2003 2004 2005
Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados fornecidos pela ANVISA e pelo IMS Health em 2006.
Quadro 4
Turnover das 19 maiores empresas de genéricos no Brasil
Grupo Posicao das empresas no Grupo em 2005 indice de
(ranking) Ascenderam Cairam Desceu Ingressaram Permaneceram Saiu Turfover
em 2000 do grupo (*) (%)
A (1-5) 0 0 0 0 4 1 20,0
B (6-10) 0 3 0 0 2 0 60,0
C(11-19) 3 3 3 3 3 0 66,7
Total/Média 3 6 3 3 9 1 48,9

Fonte: Elaboragdo prépria. (*) a Biosintética foi comprada pela Aché em 2005.
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da Federacdo Brasileira da Industria
Farmacéutica,'” pode ser reduzido
por meio de estimulos — em termos
de politicas econdmicas — a producao
local dos principios ativos usados na
fabricagdo dos genéricos.

E possivel esperar que o aprimo-
ramento do atual marco regulatério e
algumas agdes pontuais de incentivo
ao aumento do consumo de genéricos
poderiam propiciar uma reducao dos
precos dos medicamentos, em geral,
e levar a um aumento da demanda
dos medicamentos mais procurados.
Do ponto de vista do governo poderia
haver uma reducdo dos gastos publi-
cos com a compra de medicamentos.

Dadas as caracteristicas da industria
de genéricos no Brasil, é razoavel es-
perar-se, para os proximos anos, um
aumento nos investimentos privados
neste segmento. Isso permitiria que
os consumidores brasileiros, em espe-
cial os de menor renda, se beneficias-
sem ainda mais com o aumento da
competicdo propiciado pela introdu-
¢ao do produto genérico no mercado
farmacéutico brasileiro.
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Padroes de Competitividade do Setor Farmacéutico no Brasil
Segmento Condicoes Estrutura Estratégia Market share Politica publica/
do mercado do mercado regulacao
1 Baixo poder 1 Economia de 1 Baixos gastos em 1 Altissima 1 Mercado
de barganha dos  escala e escopo propaganda concentracdo do  altamente
fornecedores de 2 Nao requer 2 Elevado numero mercado regulamentado
insumos integracdo vertical  de apresentacdes 2 Menor Market 2 Livre importacao
2 Substituidos por 3 Inexisténcia de terapéuticas share dos de genéricos
produtos similares barreiras a saida 3 Busca maior genéricos em 3 Existéncia de
Genérico 3 Elevado poder 4_Pouca_ ) eﬁciénci~a em custos  relacdo a Europa Polit’ic_as ativas para
de barganha dos  diferenciacao 4 Atuacao no e EUA genéricos
consumidores mercado nacional 3 Mercado em
4 Baixo requisito 5 Estratégia de expansao
tecnolégico vendas junto ao 4 Participacao de
5 Alto poder farmacéutico maior quantidade
de compra pelo 6 Atua no segmento  de empresas
Estado de marcas brasileiras
1 Substituidos 1 Barreiras a 1 Novos produtos 1 Alta 1 Mercado
por produtos entrada (economia  com maior valor concentracao altamente
genéricos, me too de escala, vantagem agregado, as 2 Grande regulamentado
e similares de custo em megabrands participacao 2 Politica ativa
2 Baixo poder instalacoes e 2 Grandes gastos das empresas para a producdo de
de barganha dos  propaganda) em propaganda multinacionais no medicamento.
Marca consumidores 2 Barreiras a saida 3 Elev;\dos mercado nacional 3 Livre impqrtal_gﬁo
3 Elevados (custo de P&D) investimentos em de farmoqui-micos
requisitos 3 Integracao vertical P&D 4 Custos de
tecnolégicos 4 Diversificacao 4 Atuacao no transferéncia
mercado global por empresa
5 Estratégia de multinacional
marketing junto ao
médico
Fonte: Elaboracdo propria. (*) a Biosintética foi comprada pela Aché em 2005.
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NOTAS

1. Denominagao genérica é o nome de aceita-
¢do universal para o medicamento, usado para
distinguir um principio ativo ndo amparado
por marca comercial ou patente. Disponivel
em: <http://www.anvisa.gov.br/hotsite/
genericos/profissionais/conceitos.htm#13>.
Acesso em: 18/5/2005.

2. O mercado é o local onde ocorre a com-
peticdo de empresas que produzem bens e
mercadorias que sdo substitutos perfeitos ou
diferenciados (PINDYCK; RUBINFELD, 1999, p.
9).Ja as industrias sao definidas basicamente
a partir do ponto de vista das empresas, de
acordo com a semelhanca dos seus processos
produtivos e da utilizacdo de matérias-primas
comuns (ROBINSON, J. 1953).

3. Por definicdo genérico é um medicamento
cujo produto ndo é uma inovacgdo e, pelo menos
em tese, ndo esta associado a marcas, embora
alegislacdo deixe brechas que um conjunto de
produtos genéricos seja associado a empresas
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que tem boa reputacgdo ou farmacias.

4. Disponivel em: <http://www.cbo.gov/
Search.htm>. Acesso em: 12/2/2005.

5. Disponivel em: <ftp://ftp.cbo.gov/6xx/
doc655/pharm.pdf>. Acesso em: 12/2/2005.
6. Disponivel em: <http://www.febrafarma.
com.br/>. Acesso em: 13/2/2006.
7.Disponivel em: < http://www.progenericos.
org.br/noticias/default2.asp>. Acesso em:
18/5/2005.

8. Disponivel em: <http://www1.folha.uol.
com.br/folha/dinheiro/u104851.shtml>.
Acesso em: 18/5/2006.

9. Segundo a Resolucao CMED n° 1 da ANVISA,
DO de 27/6/2003, as apresentacoes sdo 0s
produtos que tenham o registro alterado
sendo estes comercializados pela empresa.
Disponivel em: <http://www.anvisa.gov.br/
monitora/camara/legis/resol/ res1_03.htm>.
Acesso em: 20/2/2006.

10. O conceito economia de escopo se refere
ser mais barato produzir certos bens juntos do
que produzi-los separadamente, e a industria
farmacéutica vem cada vez mais utilizando
este modo de producdo para reduzir os seus
custos (STIGLITZ; WALSH, 2003, p. 121).

11. A Biosintética (3* do ranking de genéricos)
foi adquirida pela Aché em 2006.

12. Como a razao de concentragdo é proxi-
ma de um, pode-se afirmar que se trata de
um setor industrial com menor competicao
ou de maior desigualdade na repartigao do
mercado entre as empresas. As agéncias anti-
trustes estabelecem que o HH, maior que 1.800
merece preocupagao quanto a competigao
(FERGUSON; FERGUSON, 1994, p. 168).

13. Lein® 9.279 de 14 de maio de 1996, Lei de
Propriedade Industrial, onde o Brasil passou a
reconhecer a patente de medicamentos, pro-
dutos quimicos farmacéuticos e alimenticios.
Disponivel em: <http://[www.inpi.gov.br>.
Acesso em: 5/5/2006.

14. A Lei n° 9782, de 26 de janeiro de 1999,
definiu o Sistema Nacional de Vigilancia Sani-
taria, criou a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitdria. Disponivel em: <http://www.
anvisa.gov.br>. Acesso em: 5/5/2006.

15. A Lei n° 9.787 de 10 de fevereiro de 1999
estabeleceu o medicamento genérico e definiu
a utilizacdo de nomes genéricos em produtos
farmacéuticos. Disponivel em: <http://www.
anvisa.gov.br>. Acesso em: 5/5/2006.

16. A CMED é composta por representantes
dos Ministérios da Saude, Justica, Fazenda e
Casa Civil e tem como fungao a regulagao do
mercado e o estabelecimento de critérios para
a definicdo e ajuste de precos. Disponivel em:

<http://dtr2001.saude.gov.br/sctie/portal _
daf/publicacoes/>. Acesso em: 18/2/2006.
17. FEBRAFARMA. Disponivel em: <http://
www.febrafarma.com.br/>. Acesso em:
12/1/2007.
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Praticas de gestdo do

P

conhecimento em industrias de
grande porte dos Campos Gerais

RESUMO

0 artigo buscou caracterizar as praticas gerenciais relacionadas a gestdo do conhe-
cimento existentes nas industrias de grande porte da Regido dos Campos Gerais,
no Estado do Parand. Para tanto, efetuou-se um diagndstico por meio de um
questiondrio estruturado que contou com 18 questdes e teve como respondentes
18 profissionais responsaveis por departamentos de Produgzo, Recursos Humanos
e Sistemas de Informacao, de nove indtstrias da regido. Os resultados possibilitam
afirmar que, em fungzo do estagio de implantacio em que se encontram as empre-
sas, as praticas de GC pesquisadas podem ser agrupadas em trés categoriais: préticas
consolidadas, como as praticas Normalizagdo e Padronizagdo e Comunicagdo
Institucional; praticas em consolidagio como Educago Corporativa e Mapeamento
de Processos; e praticas pouco consolidadas, como Mentoring e Comunidades
de Pritica. A pesquisa também revelou que, embora as empresas reconhegam o
conhecimento como diferencial em seus produtos e servigos, demandam melhorias

em seus ambientes, processos, politicas, entre outros.

PALAVRAS-CHAVE
Gestdo do Conhecimento; Praticas de Gestdo do Conhecimento; Industria de
Grande Porte; Campos Gerais.
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INTRODUCAO

O advento da economia do co-
nhecimento vem requerendo di-
ferentes posturas frente a gestdo
dos recursos empresariais. Nessa
direcdao, Terra (2000) afirma que
quem quiser participar dessa eco-
nomia necessitard adquirir novas
habilidades, competéncias e co-
nhecimento de maneira continua e
proativa. Diante deste cenario, uma
das principais preocupacoes tem
sido com a gestdao do conhecimento
e, em nivel mundial, constata-se
que varias empresas vém fazendo
investimentos neste dmbito. Mas,
ao mesmo tempo, entendendo que
fazer a gestdo do conhecimento é
um processo complexo, uma vez que
é amplamente dependente das pes-
soas para que resulte em sucesso e,
por isso, requer uma sutil e delicada
condugao.

Por conseguinte, sdo previsiveis
possiveis empecilhos para empre-
endé-la e atingir sua eficacia, uma
vez que € preciso permear por
ambientes impares que tém cul-
tura prépria, onde se manifestam
as resisténcias as mudancas; nos
quais politicas de diversas nature-
zas desempenham seus papéis e ha
uma estrutura de poder composta
por diversos tipos de “liderancas”,
entre outras. Entretanto, em que
pese a possibilidade de haver certas
dificuldades que muitas empresas
apresentam em superarem seus es-
tagios atuais, quanto aos ambientes
para a gestdao do conhecimento, elas
precisam avancar, pois sao movidas
por conhecimento e aplicam conti-
nuamente praticas de gestao que
as conduzem e, estando inseridas
em um contexto de prementes ne-
cessidades de rapidas mudancas,
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precisam assimild-las como pratica
em seu cotidiano.

Com este pressuposto, o estudo
teve como objetivo caracterizar as
praticas gerenciais relacionadas a
gestdo do conhecimento existen-
tes nas industrias de grande porte
da Regido dos Campos Gerais, no
Estado do Parana. Essa regido é
de grande importancia econémica
pois é composta por 24 municipios,
possui parques industriais que com-
portam grandes empresas nacionais

Numa época em que os
mercados e as tecnologias
mudam, aumenta o
niimero de concorrentes e
08 produtos caem em desuso
quase da noite para o dia,
0 conhecimento torna-se

relevante as organizagoes.

e multinacionais representativas dos
ramos: alimenticio, metalmecanico,
madeireiro e papeleiro. Um de seus
principais municipios é Ponta Gros-
sa, polo regional que tem o maior
distrito industrial do interior do
Parana sendo a terceira maior arre-
cadacdo de ICMS do Estado (PONTA
GROSSA, 2006). Diversas empresas da
regido, inclusive boa parte das que
participaram desta pesquisa, estdo
entre as 100 que mais arrecadam
ICMS no Estado.

GESTAO DO CONHECIMENTO
NAS EMPRESAS

O mundo vive em uma nova econo-
mia, a economia do conhecimento
que, conforme a OCDE — Organizacao
para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdmico (apud CAVALCANTI, GOMES
e PEREIRA NETO, 2001, p. 27), é “uma
economia na qual a criagdo e o uso
do conhecimento é o aspecto central
das decisoes e do crescimento econd-
mico”. Neste contexto, Nonaka (2001,
Pp- 28) afirma que “em uma economia
onde a unica certeza é a incerteza”
somente o conhecimento é fonte de
vantagem competitiva. Numa época
em que os mercados mudam, as tec-
nologias se multiplicam, aumenta o
numero de concorrentes e os produ-
tos caem em desuso quase da noite
para o dia, as empresas de sucesso
sdo aquelas que criam sistematica-
mente novos conhecimentos, disse-
minam-nos por toda a organizacao e
rapidamente os incorporam em novas
tecnologias e produtos. Ante este ce-
nario de mudancas, o conhecimento
torna-se relevante as organizagoes e
diversos autores discutem seus con-
ceitos e gestao.

Crawford (1994, p. 21) afirma que
o conhecimento “é a capacidade de
aplicar informagdo a um trabalho ou
aumresultado” e Sveiby (1998, p. 44)
o define como “a capacidade que uma
pessoa tem de agir continuamente
é criada por um processo de saber”.
Portanto é contextual, ndo podendo
ser separado de seu contexto.

J& a gestao do conhecimento,
na definicao de Terra (2005, p. 4),
significa:

Organizar os principais, processos

e ferramentais gerenciais e

tecnologias a luz de uma melhor

compreensdo dos processos de

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL
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geragdo, identificagdo, validagdo,

disseminagdo, compartilhamento e

uso dos conhecimentos estratégicos

para gerar resultados (econdmicos)
para a empresa e beneficios

para os colaboradores.

Para Bukowitz e Williams (2002,
p- 17) ela é “o processo pelo qual a
organizacao gerariqueza, a partir de
seu conhecimento ou capital intelec-
tual”. O’Dell e Grayson (2000), por
sua vez, afirmam que ela consiste
em uma estratégia consciente de
conseguir o conhecimento certo, das
pessoas certas, no momento certo e
de auxiliar as pessoas a comparti-
lharem e colocarem informacdo em
acdao de um modo em que elas se
empenhem em melhorar o desem-
penho da empresa. Na concepcdo de
Probst, Raub e Romhardt (2002, p.
165) o “conhecimento em a¢do” é a
medida mais expressiva da gestdo do
conhecimento bem-sucedido, visto
que a aplicacdo do conhecimento é
um modo de traduzi-lo em resultados
visiveis.

Entretanto, para o conhecimento
traduzir-se em resultados é preciso
que diversas acoes se integrem e
culminem em praticas de gestdo
do conhecimento. Segundo Batista
(2004, p. 8), praticas de gestdo do
conhecimento “sdo praticas de ges-
tdo organizacional voltadas para a
producdo, retencdo, disseminacao,
compartilhamento e aplicacao do co-
nhecimento dentro das organizagoes,
bem como no relacionamento destas
com o mundo exterior”. Portanto, a
concretizacdo da gestdo do conhe-
cimento ocorre mediante o sucesso
na implantacdao de diferentes acoes
relacionadas ao conhecimento que
visem a tirar proveito maximo desse
recurso.

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada no setor in-
dustrial da Regido dos Campos Gerais,
no Estado do Parana, que é composta
por 24 municipios (Figura 1).

Participaram da pesquisa nove
indastrias de grande porte, as quais
integram o grupo das 12 maiores
da regido. Elas possuem entre 400 e
2.800 funcionarios e atuam, preva-
lentemente, nos ramos alimenticio,
madeireiro, metaltrgico e papeleiro
e empregam em torno de 10 mil fun-
cionarios no total.

As praticas de gestao do conheci-
mento pesquisadas foram: Aprendi-
zagem Organizacional, Benchmarking,
Coaching, Comunicacao Institucional,
Comunidades de Pratica, Educacao
Corporativa/Universidades Corpo-
rativas, Gestdo de Competéncias,
Gestdo de Marcas e Patentes, Gestao
do Relacionamento com os Clientes,
Inteligéncia Competitiva, Licoes
Aprendidas, Mapeamento de Conhe-
cimentos, Mapeamento de Processos,
Melhores Praticas, Memoria Organi-
zacional, Mentoring, Normalizagao e
Padronizacao e Portais Corporativos.

Como técnica, utilizou-se um
questionario estruturado, composto
por 18 questodes, no qual se aplicou a
escala de Likert. Cada pratica supra-
citada foi descrita e teve as seguintes
graduacOes para respostas: E = Existe
e esta formalizada em programas ou
atividades na organizacao; EI = Existe
e estd em fase de Implantacdo; ENF =
Existem acdes relacionadas a pratica,
mas elas Ndo estdo Formalizadas na
organizacdo; e NE = Ndo Existe.

Os questionarios foram enviados
por e-mail e respondidos entre os
meses de maio e junho de 2006 por
18 profissionais responsaveis pelos
setores de: Producdo (8); Recursos
Humanos (6) e Sistemas de Informa-
¢do (4). A fim de manter o anonimato
das empresas, elas foram codificadas
pelas letras do alfabeto de Aal.

Para as 18 praticas pesquisadas fo-
ram instituidas categorias que ficaram
classificadas de acordo com o estagio de
implantacdo em que elas se encontra-
vam nas empresas e pelos valores em
percentuais, estabelecidos para os in-
tervalos. O Quadro 1 apresenta a forma
como esses resultados foram tratados.

Fonte: <http://www.uepg.br/dicion>.

Mapa da Regiao dos Campos Gerais do Parana
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APRESENTACAO E ANALISE

DOS RESULTADOS

O diagnéstico, quanto ao estagio de
implantacdo das 18 praticas de GC
pesquisadas nas empresas, é apre-
sentado na Tabela 1, que mostra em
percentuais as indicagdes obtidas
junto aos respondentes em relacao
aos estagios formal, em implantacdo,
informal e inexistente. Para que estes
quatro estagios perfizessem 100% em
cada empresa, a soma das indicacoes
foi equivalente respectivamente a: 54
indicacOes para empresas com trés
respondentes, 36 para empresas com
dois respondentes e 18 para empresas
com um respondente.

Pelos resultados apresentados, ob-
serva-se que, de modo geral, as nove
empresas participantes da pesquisa
estdo em diferentes estagios de im-
plantacdo das praticas de GC.

Inicialmente, é possivel afirmar
que as empresas A, C, D eI despontam
com o maior percentual de indica¢des
de praticas de GC formais, dando
indicios de se encontrarem em um
estagio mais avancado em relacdo as
outras empresas do grupo pesquisa-
do. E importante destacar que estas
empresas tém seus ramos de atuacao
relacionados a industria alimenticia,
metalurgica e papeleira.

J& em outro extremo, na empresa
G, observa-se inexpressiva indica¢ao
da existéncia de praticas de GC for-
mais, se comparada com as empresas
A, C,Felque tiveram o mesmo nume-
ro de respondentes. Estes resultados
evidenciam que, mesmo no grupo
de empresas classificadas como de
grande porte, existem diferencas
significativas quanto ao estagio de
implantacdo das praticas de GC. Uma

das possiveis razoes dessas diferencas
pode residir na heterogeneidade dos
ramos de atuacdo dessas empresas,
e como conseqiiéncia, alguns deles
podem estar sendo atingidos por
necessidades mais dindmicas de
mudancas.

Em relagdo as indica¢des das pra-
ticas que se encontram no estagio de
implantacao, nota-se que as empresas
B, D, G e H apresentam percentuais
mais expressivos. Estes resultados
sugerem que elas procuram avangar
introduzindo diferentes praticas de
GC abordadas na pesquisa. Por outro
lado, observa-se que nas empresas B
e Gaindicacdo de inexisténcia de pra-
ticas de GC tem certo destaque. E esta
situacdo indica relativa coeréncia com
o estagio de implantacao identificado
nessas empresas, que da mostras de
possiveis reagoes.

Praticas de GC - Tratamento dos resultados

Categoria

Composicao e intervalos

Praticas consolidadas

Praticas formais com indicacao maior que 50%.

Praticas em consolidacdo

Soma entre praticas formais com indicagdo menor ou igual a 50% mais praticas
em implantacdo. O indice resultante dessa soma é maior que 50%.

Praticas pouco consolidadas

Soma entre praticas formais com indicacdo menor que 50% mais praticas em
implantacdo. O indice resultante dessa soma é menor que 50%.

Tabela 1

Percentual de indicacao dos respondentes quanto a implantacao de praticas de GC

Quantidade de respondentes por empresa 3 2 1
EMPRESAS B D A C F G I E H
IndicacOes de praticas formais 22,2 42,6 47,2 44 .4 25 8,3 63,9 22,2 11,1
Indicacdes de praticas em implantacdo 24,1 24,1 16,7 25 13,9 27,8 0 16,7 33,3
Indica¢des de praticas informais 33,3 29,6 13,9 27,8 38,9 19,4 22,2 50 55,6
Indicagcdes de que ndo existe 20,4 3,7 22,2 2,8 22,2 44,4 13,9 11,1 0

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados fornecidos pela ANVISA e pelo IMS Health em 2006.
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Quanto as indicac¢des das praticas
de GC apontadas como existentes,
mas no estdgio informal, observa-
se que as empresas B, C, D, E,F e
H evidenciaram-se nos resultados,
principalmente, as empresas E e H,
nas quais as indicac¢des foram consi-
deravelmente expressivas. Por esses
resultados denota-se a necessidade
de uma atencao especial quanto as
acodes relacionadas as praticas que se
encontram neste estagio. Isso tendo
em vista que tanto podem estar re-
presentando um estagio evolutivo em
que as pessoas encontram solugoes
para os problemas do dia-a-dia e
estas se concretizam como praticas
coerentes as politicas e estratégias
das empresas, quanto pode haver
acoes ja estabelecidas como praticas
que desviam estes focos.

A Tabela 2 apresenta as praticas
indicadas como formalizadas nas em-
presas e sobre a existéncia de praticas
com as quais todos os respondentes,
por empresa, revelaram concordancia.

As praticas estdo dispostas em ordem
decrescente, por quantidade de indi-
cacdo para cada uma delas.
Observa-se, nesses resultados, que
as empresas A, C, D eI despontam, na
concorddncia sobre a existéncia das
praticas: Comunicacao Institucional,
Gestdo de Marcas e Patentes, Gestdo
do Relacionamento com os Clientes e
Normalizacdo e Padronizacao. Esses
resultados indicam que tais praticas
se encontram muito presentes nessas
empresas e, portanto, que estas pos-
suem agoes que sdo facilmente perce-
bidas, vivenciadas e praticadas.
Entre essas empresas, destaca-se a
posicdo das empresas A e I, nas quais
os respondentes concordam quanto
a existéncia de cinco das 18 praticas
pesquisadas na primeira e de nove na
segunda empresa, estando inclusas
as praticas Aprendizagem Organi-
zacional e Gestdao de Competéncia.
Essas praticas merecem destaque
por darem indicios de estarem muito
perceptiveis aos respondentes.

Entretanto, faz-se necessario apre-
sentar algumas observagdes em rela-
¢do as empresas que embora tenham
contado respectivamente com trés e
dois respondentes, como foi o caso
das empresas B e G, ndo se constatou
concordancia entre todos sobre a exis-
téncia no estagio formal, de nenhuma
das praticas de GC pesquisadas. Pode
se inferir desses resultados que as
praticas de GC pesquisadas, quando
ocorrem nessas empresas, tem sido de
formaisolada, ndo estao formalizadas,
sistematizadas e focadas estrategica-
mente. Portanto, nao estao visivel-
mente integradas, na percep¢ao dos
respondentes.

Além disso, cabe destacar que as
praticas em que as indicacoes dos
respondentes, de alguma forma, em
maior ou menor quantidade culmi-
naram em concordancia totalizaram
11. As sete praticas restantes nao
aparecem nesta tabela pelo fato de
ndo ter havido concordéancia de todos
os respondentes para nenhuma das

Tabela 2

Concordancia quanto a existéncia das praticas formais de GC

Quantidade de respondentes por empresa 3* 2%

EMPRESAS D A F I
Normalizacao e Padronizacao X X X X

Gestdo de Marcas e Patentes X X - X -
Comunicacao Institucional - X -

Gestdo do Relacionamento com os Clientes

Aprendizagem Organizacional

Gestdo de Competéncias

X | X

Benchmarking

Educacao Corporativa/Univ. Corporativa - -

Inteligéncia Competitiva

Mapeamento de Processos

X [ X [X [X [X |[X |X|X

Licdes Aprendidas

x

*N° de respondentes na empresa.
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empresas quanto a existéncia das
mesmas no estagio formal.

Na seqiiéncia, sao apresentados
e discutidos os resultados referentes
as trés categorias de praticas de GC
encontradas: Praticas consolidadas,
Praticas em consolidacdo e Praticas
pouco consolidadas.

Praticas consolidadas
Esta categoria ficou composta pelas
praticas Comunicacdo Institucional,
Gestdo de Marcas de Patentes, Gestdo
do Relacionamento com os Clientes e
Normaliza¢do e Padronizacao. Obser-
vou-se significativa convergéncia nos
resultados quanto a existéncia, no es-
tagio formal destas praticas, indicando
consolidacdo das mesmas. Esta tendén-
cia também se confirmou por meio dos
resultados apresentados na Tabela 2,
onde elas despontaram na concordancia
entre os respondentes por empresa.
Os resultados sugerem que, de
modo geral, neste grupo de empre-
sas, existem agOes concretamente
estabelecidas relacionadas as praticas
supracitadas e pode se deduzir que
nas empresas estudadas:
= Percebe-se a importancia da comu-
nicacdo institucional como viabiliza-
dora do alcance e cumprimento de
suas metas e estratégias.
= Existe preocupacdo com a protecao
dos ativos de propriedade intelectual
como marcas e patentes e depreende-
se que, além do registro destes ativos,
persegue-se uma manutencdo habil
de seus valores no mercado.
= Ha visdo quanto a importancia da
empresa relacionar-se com os clien-
tes, compreendendo uma interacao
que garanta sua continuidade e per-
manéncia no mercado.
= Reconhece-se a funcionalidade
que a normalizacdo e padronizacdo

NUMERO 29 = 2007

trazem a empresa, por meio de um
permanente gerenciamento.
Consolidando os resultados relati-
vos as praticas desta categoria pode
se afirmar que para este grupo de
empresas elas revelam-se fundamen-
tais e denota-se contribuirem para

Quanto a utilizacdo das
prticas de gestdo do
conhecimento hd
prdticas consolidadas
(com muita utilizagdo);
prdticas em consolidagdo
(com média utilizacdo) e
prticas pouco consolidadas

(com baixa utilizagdo).

que seus funcionamentos se tornem
mais eficazes em pelo menos quatro
pontos: facilitando seus gerenciamen-
tos, melhorando seus fluxos comu-
nicativos, auxiliando na conquista e
manutencdo de clientes e protegendo
seus ativos do conhecimento.

Praticas em consolidacao

Esta categoria ficou composta pelas
praticas: Aprendizagem Organizacio-
nal, Educacdao Corporativa/Universi-
dade Corporativa, Melhores Praticas,
Mapeamento de Processos, Gestao de
Competéncia e Inteligéncia Competi-
tiva. Os resultados sugerem que, de
modo geral, as praticas classificadas
nesta categoria vém se estabelecen-
do gradualmente dando indicios de
integrarem um rol de praticas com

crescente valorizacdo, especialmen-
te as praticas: Melhores Praticas,
Aprendizagem Organizacional, Ma-
peamento de Processos e Educacao
Corporativa/Universidade Corporati-
Vva, para as quais houve convergéncia
no resultado geral e os resultados
apontados por todos os setores.
Assim, pelos resultados obtidos
para esta categoria de praticas, in-
fere-se que, progressivamente, neste
grupo de empresas:
= Observam-se as praticas que pro-
duziram resultados excelentes em
outra situacdo e que possam ser
adaptadas para a empresa.
= Percebe-se a importancia que a
aprendizagem organizacional pode
representar para o crescimento da
competéncia da organizacdo em agir
e resolver problemas.
= Procura-se conhecer como sdo
realizadas as operacoes, negocios e
atividades nessas empresas, por meio
do mapeamento de processos que
aponta para o que pode e precisa ser
melhorado ou modificado.
= Vem ocorrendo uma mudanca
gradual no enfoque “treinamento”,
indicando a assimilacdo de outras
concepcoes e aspectos abrangidos
pela educagdo corporativa, como o
enfoque na educacdo continuada e
atualizacao uniforme em toda a or-
ganizacao.
= Revela-se preocupacdo com a cole-
ta de informacdes sobre as atividades
desenvolvidas pelos concorrentes,
visando a antecipacdo as ameacas e
identificacdo de oportunidades por
meio da inteligéncia competitiva.
Pode se dizer que esta categoria
comporta praticas de GC emergentes,
que vém ganhando importancia nas
empresas. Mas, ainda congrega pra-
ticas em estagios que requerem uma
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crescente transformacao das praticas
informais e inexistentes em praticas
formais que elevem a capacidade
dessas empresas, para melhor respon-
derem as mudancas demandadas em
seus ambientes.

Praticas pouco consolidadas

Esta categoria ficou composta pelas
praticas Benchmarking, Coaching, Co-
munidades de Pratica, Licoes Aprendi-
das, Mapeamento de Conhecimentos,
Memoria Organizacional, Mentoring e
Portais Corporativos. Nos resultados
desta categoria observou-se inex-
pressiva existéncia de praticas de GC
formais e em implantacdo e a aglo-
meracdo dos percentuais no estagio
das praticas informais e inexistentes.
Os resultados indicam que as praticas
que integram esta categoria ndo tém
sido percebidas quanto ao papel que
podem desempenhar nas empresas
se formalizadas e focalizadas em seus
objetivos e estratégias.

Como conseqiiéncia da baixa indi-
cacdo para o estagio formal e em im-
plantacdo para esta categoria, houve
elevado percentual de indicacdo para
algumas praticas apontando o estagio
informalidade. Desta forma, pode-se
dizer que esta categoria congrega
uma subcategoria, que foi denomi-
nada de praticas informais em evi-
déncia. Assim, pode-se afirmar que,
em funcdo da indicacdo geral e das
indicacoes obtidas junto a todos os
setores, que as praticas Comunidades
de Pratica, Licoes Aprendidas e Men-
toring contam com acoOes altamente
expressivas a elas associadas, tendo
em vista a significativa concordancia
entre os respondentes. Deste modo,
infere-se que de alguma maneira
estas praticas apresentam-se como
diferenciais nas acoes cotidianas

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

das empresas pesquisadas. Por isso,
merecem atencao especial sob dife-
rentes perspectivas, seja da analise,
redirecionamento, formalizacdao ou
até mesmo da exclusdo de agoes que
ndo conduzam a elevacdo da capaci-
dade da empresa em melhorar seus
resultados e negobcios.

CONCLUSAO

Entre os principais resultados da
pesquisa esta a identificacdo de um
panorama de gradual assimilacdo da
gestdo do conhecimento, no grupo de
empresas pesquisadas, observando-se
diferentes estagios de implantacdo de
praticas de GC que dao mostras dessa
gradativa evolucgao.

As praticas de GC que existem
estdo organizadas ou acontecem me-
diante acoes norteadas por modos for-
mais e informais. Embora tenha sido
identificado um razoavel estagio de
implantacao, pela impossibilidade de
prever o sucesso ou insucesso na im-
plantacao das acgdes a elas associadas,
as praticas que se encontram neste
estdgio ndo podem ser consideradas
neste computo.

Constatou-se que as praticas ge-
renciais relacionadas a gestdo do
conhecimento existentes nessas em-
presas sao caracterizadas por um forte
relacionamento com os Programas
de Gestdo da Qualidade. E o caso da
Comunicacao Institucional, Gestdo
do Relacionamento com os Clientes
e Normaliza¢do e Padronizacdo que
estdo consolidadas nas empresas
pesquisadas. A Unica excecdo esta na
pratica Gestdo de Marcas e Patentes
que se evidencia nos resultados e
revela preocupacao dessas empresas
quanto ao zelo desses ativos.

Essas praticas também apontam
para a existéncia de um cluster de

praticas de gestao do conhecimento,
pela similaridade entre si e pela forte
presenca nas empresas pesquisadas,
também porque puderam ser obser-
vadas sob diversos aspectos.

Outra constatacdo foi quanto a
utilizacdo das principais praticas
de gestdo do conhecimento onde
os resultados apontaram para trés
graus: praticas com muita utilizacao
— que foram denominadas de praticas
consolidadas; praticas com média
utilizacdo — denominadas de praticas
em consolidagdo; e praticas com baixa
utilizacdo — denominadas de praticas
pouco consolidadas.

Pode-se afirmar que, de modo ge-
ral, este grupo de empresas reconhe-
ce a importancia do conhecimento
para os seus negdcios, mas revela
dificuldades quanto as condigdes
que o conduzam a emergir como
diferencial, uma vez que demandam
melhorias em seus ambientes, pro-
cessos, politicas e gerenciamento,
entre outros.

Acrescenta-se, ainda, que no en-
torno deste estudo foram identifica-
dos alguns entraves que permeiam os
ambientes pesquisados e requerem
superacdo. Entre os principais esta
a necessidade de uma persistente
busca de deslocamento do estagio
ideal tracado e propagado pelas ge-
réncias e pelas altas administracoes
dessas empresas quanto as praticas
gerenciais, para um estagio concreto
vivenciado, experimentado, com-
partilhado e validado por todos os
niveis organizacionais, por meio de
canais e acoes de fato viabilizadores
dos discursos e intencdes em praticas
efetivas. Incluindo a propagacao e in-
tegracao das praticas gerenciais e de
estruturas organizacionais flexiveis
e compativeis com as politicas e es-
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tratégias, portanto, que se coadunem
com os meios e formas para se atingir
resultados.

BIBLIOGRAFIA

BATISTA, E E Governo que aprende: gestdo do
conhecimento em organizagoes do executivo
federal, 2004. Disponivel em: <http://www.
ipea.gov.br> Acesso em: 13 nov. 2005. Texto
para discussao n° 1022.

BUKOWITZ, W. R.; WILLIAMS, R. L. Manual de
gestdo do conhecimento: ferramentas e técnicas
que criam valor para a empresa. Porto Alegre:
Bookman, 2002.

CAVALCANTI, M. C. B.; GOMES, E. B. P; PEREIRA
NETO, A. E de. Gestdo de empresas na sociedade
do conhecimento: um roteiro para agao. 4. ed.
Rio de Janeiro: Campus, 2001.

CRAWFORD, R. Na era do capital humano: o
talento, a inteligéncia e o conhecimento como
forgas econémicas. Seus impactos nas empre-

sas e nas decisOes de investimento. Sdo Paulo:
Atlas, 1994.

DICIONARIO HISTORICO GEOGRAFICO DOS
CAMPOS GERAIS. Disponivel em: <http://www.

uepg.br/dicion>. Acesso em: 16 abr. 2007.
LEUCH, V. Prdticas de gestdo do conhecimento em
indistrias de grande porte dos Campos Gerais.
2006. Dissertacao (Mestrado em Engenharia
de Producao) — Programa de Pds-Graduagao
em Engenharia de Producao, UTFPR — Campus
Ponta Grossa, Ponta Grossa.

NONAKA, I. A empresa criadora de conhe-
cimento. In: Gestdo do conhecimento: on
knowledge management. 2. ed (Harvard
Business Review). Rio de Janeiro: Campus
2001. p. 27-49.

O’DELL, C.; GRAYSON JR, C.J. Ah... se soubés-
semos antes o que sabemos agora: as melhores
praticas gerenciais ao alcance de todos. Sdo
Paulo: Futura, 2000.

PONTA GROSSA, TERRA DE RIQUEZAS. Didrio
dos Campos. Ponta Grossa, 15 set. 2006. Suple-
mento Especial.

PROBST, G.; RAUB, S.; ROMHARDT, K. Gestdo do
conhecimento: os elementos construtivos do
sucesso. Porto Alegre: Bookman, 2002.
SVEIBY, K. E. A nova riqueza das organizagoes:
gerenciando e avaliando patriménios de co-
nhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1998.
TERRA, ]. C. C. Gestdo do conhecimento: o

grande desafio empresarial: uma abordagem
baseada no aprendizado e na criatividade. Sdo
Paulo: Negocio Editora, 2000.

—. Implantando a gestdo do conhecimento.
Disponivel em: <http://www.terraforum.com.
br>. Acesso em: 02 out. 2005.

Veronica Leuch

Funcionéria da Universidade
Tecnolégica Federal do Parana,
Campus Ponta Grossa e Mestre em
Engenharia de Producdo pela UTFPR.
veronica@utfpr.edu.br

Hélio Gomes de Carvalho
Professor do Programa de
Pos-Graduagdao em Engenharia de
Producdo da UTFPR, Campus Ponta
Grossa e Doutor em Engenharia de
Producdo pela UFSC.
helio@utfpr.edu.br

Revista INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Que tal fazer uma assinatura anual da revista INTELIGENCIA EMPRESARIAL?
Por apenas R$ 55,00, vocé tera direito a receber os quatro exemplares anuais
da REVISTA. Assim, de maneira facil e comoda, a cada trimestre, vocé vai
receber um novo numero com informacoes relevantes na area de Gestao do
Conhecimento. Caso vocé queira renovar sua assinatura, podera fazé-lo por
apenas R$ 50,00.

Fazer ou renovar sua assinatura € facil e rapido: basta preencher o formulario
disponivel na capa desta revista, efetuar o pagamento e nos enviar seu
comprovante, por fax. Em seguida, enviaremos sua REVISTA.

Lembre-se de que todos os numeros estao disponiveis para venda no
formato eletronico.

Acesse o site http://www.e-papers.com.br

NUMERO 29 = 2007 REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL



30 WEG: INTERNACIONALIZACAO DE UMA EMPRESA BRASILEIRA E A GESTAO DO CONHECIMENTO

WEG: mtemacmnahzagao
de uma empresa brasileira
e a gestao do conhecimento

Marcus Vinicius Verol
Luiz Alberto Nascimento Campos Filho

RESUMO

0 presente estudo de caso com fins didéticos mostra a visdo e as a¢oes da WEG em
busca da lideranga mundial em seu mercado. AWEG € uma multinacional brasileira
fabricante de motores elétricos e transformadores fundada em 1961. Baseado em
dados secunddrios, é apresentado seu processo de expansdo internacional e a busca
por produtos de maior margem e de maior complexidade tecnolégica, produzindo
“pacotes tecnoldgicos e servicos” para empresas de energia elétrica e grandes con-
sumidores de energia. A exposi¢do 2 concorréncia internacional serviu também
para conhecer novos mercados e melhorar a qualidade de seus produtos. Os desafios
tecnolGgicos e as solugdes sdo apresentados como visita 2 feiras, convénios com
universidades européias e americanas e a criacio de centro tecnoldgico, dentre

outras iniciativas.

PALAVRAS-CHAVE
Gestdo do Conhecimento; Internacionalizacdo; Multinacional Brasileira.
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pos retornar ao seu escritoério,

Décio da Silva estava pensativo.

Acabara de anunciar os resulta-

dos acumulados até o terceiro
trimestre de 2005, e passara para
a imprensa uma imagem confiante
e sua principal mensagem era de
que a WEG, empresa da qual era
presidente desde 1989, entraria
em 2006 reforcando sua aposta no
mercado externo. Ao mesmo tempo
Décio tinha algumas preocupacoes
em mente. Uma delas, que foi co-
mentada na exposicdo a imprensa,
foi a baixa cotacdo do doélar frente
ao real. Este fator seria o principal
responsavel pela reducdo da partici-
pacdo do mercado externo na receita
total da empresa. Esta participacao,
que vinha crescendo constantemente
desde 2000, pela primeira vez mos-
traria uma queda. A apreciacao do
real também seria uma das respon-
saveis (ao lado da alta dos insumos
como cobre e aluminio) pela queda
do lucro liquido da empresa apos
cinco anos de crescimento.

Outra preocupacdo de Décio era
mais organizacional — as competén-
cias desenvolvidas e adquiridas até o
momento pela WEG seriam suficien-
tes para manter a visdo (estabelecida
em 1998) de se tornar a lider mundial
do setor de motores elétricos (setor
que engloba ndo s6é motores, como
também geradores e transformado-
res)? A trajetéria da WEG em seus
quase 45 anos foi de muito sucesso
e a internacionalizacdo da empresa,
iniciada em 1971 com o pai de Décio,
foi um feito enorme para uma empre-
sa localizada em Jaguara do Sul (Santa
Catarina) fora do eixo industrial do
Brasil (Sdo Paulo e Rio de Janeiro). Dé-
cio sabia que deveria ampliar a venda
de produtos de maior valor agregado,

NUMERO 29 = 2007

como geradores e transformadores
mais potentes, reduzindo a partici-
pacdo dos motores, itens de menor
valor e com uma competicdo mais
acirrada. Mas sera que a atual estra-
tégia de internacionalizacdo — posta
em pratica mediante a compra de
fabricas em paises como o México e
a China — é a mais adequada para o

A trajetoria da WEG em
seus quase 45 anos foi
de muito sucesso e sua

internacionalizacdo foi um

Jeito enorme para uma
empresa localizada em

Jaguard do Sul (SC)
Jora do eixo industrial do

Brasil (SP-R]).

momento da empresa? Sua empresa
deveria “adquirir” as competéncias
de gestdo junto com os ativos ou
desenvolver gestores internacionais
como vinha fazendo?

UMA TRAJETORIA DE SUCESSO

Em 1961, o administrador Eggon
da Silva, o eletricista Werner Voigt
e o mecanico Geraldo Werninghaus
idealizam um empreendimento para
fabricar motores elétricos. Werner,
o eletricista, tinha uma oficina elé-
trica. Eggon, o administrador, era
gerente e socio de uma fabrica de

escapamentos para veiculos. Geral-
do, o mecanico, trabalhava na oficina
mecanica de seu pai. Com o capital
equivalente a US$ 11.726 ou a trés
fuscas, na época, os socios decidi-
ram-se pela marca com as iniciais de
seus nomes: W (Werner), E (Eggon) e
G (Geraldo). A razdo social do novo
empreendimento era Eletromotores
Jaragualtda., registrada em junho de
1961. Este ano representava o final
do mandato do presidente Juscelino
Kubitschek, que ficou marcada pela
intensa industrializa¢do do Brasil
por meio do seu plano de “50 anos
em 5”. Naquela época os grandes
produtores estavam localizados em
Sdo Paulo e motores elétricos eram
necessarios em quase todas as in-
dustrias, principalmente na nascente
industria de Santa Catarina. Havia
uma grande demanda por motores
no Estado e os fornecedores aten-
diam prioritariamente os grandes
clientes ja estabelecidos.

Nos dois primeiros anos os obs-
taculos foram muitos. O mercado
brasileiro de motores elétricos era
dominado por marcas conceituadas
como Arno, GE, Bufalo, Brasil e Pau-
lista. O principal mercado era Sao
Paulo, mas a dificuldade de transpor-
te, comunicacdo e a desconfian¢a na
nova marca, fizeram com que a WEG
comercializasse seus primeiros mo-
tores diretamente aos consumidores.
Em fevereiro de 1964 comecaram as
construgdes da nova fabrica e em
outubro daquele ano, a Eletromoto-
res Jaragua instalou-se em sua sede
propria. Aos poucos, 0 aprimoramen-
to tecnoldgico possibilitou a cons-
trucao dos primeiros equipamentos
de producdo: maquina de injetar
rotores, forno de ferro fundido a 6leo
para tampas e carcagas, maquina
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de estampo progressivo para cortar
chapas de rotores e estatores.

Com o mercado aquecido devido a
rapida expansao do PIB brasileiro, a
venda de motores elétricos era cada
vez maior. Para acelerar o passo e
crescer rapidamente, os fundadores
foram, em 1968, a Alemanha, em
busca de tecnologia. Trouxeram
projetos de uma nova geracao de
motores, 0s primeiros no Brasil a se
enquadrarem nas normas técnicas
da ABNT e da IEC — International
Electrical Commisson. Os concorren-
tes continuavam com as normas
inglesas, baseadas em polegadas,
e ndo adotaram tdo rapidamente
as normas da IEC, o que deu uma
vantagem a WEG.

Para dominar a avancada tec-
nologia eletromecanica européia
foram necessarios investimentos,
subsidios e financiamentos do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econo-
mico e Social (BNDES) para aquisi¢cao
de equipamentos de alta precisao,
oriundos da Alemanha. Estabelecido
o intercimbio tecnolégico e com o
crescimento mais acelerado do Pais,
a WEG experimentou um crescimento
espetacular. A nova arrancada foi ba-
seada em um novo motor cujo slogan
era “o maximo em versatilidade e o
maximo de eficiéncia”. O produto foi
bem recebido no mercado brasileiro,
e depois de dois anos de rigorosos
testes, sdo iniciadas em 1970 as
primeiras exportacdes. A empresa
participava das feiras internacionais
do setor e ao mesmo tempo, ampliou
sua atuacao no mercado interno, com
filiais em Sao Paulo, Rio de Janeiro,
Porto Alegre e Belo Horizonte.

Em 1972 iniciou-se a execugdo de
um projeto de expansao com a pre-
visdo de triplicar a producdo em trés
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anos. A empresa conquistou a auto-
suficiéncia na fundicao de carcagas,
contando com uma ferramentaria
propria, trefilacdao e esmalteamento
dos fios de cobre. A linha de produtos

Para dominar a avangada
lecnologia eletromecdnica
européia foram necessdrios
investimentos, Subsidios
e financiamentos do
BNDES para aquisigdo
de equipamentos de alta
precisdo, oriundos da

Alemanba.

atendia praticamente a todas as ne-
cessidades do mercado, fornecendo
desde a poténcia de Yacvalcv A
assisténcia técnica teve muita im-
portancia nesta época contribuindo
para a aceitacdo do motor WEG no
mercado.

Com o objetivo de conquistar o
mercado internacional, a empresa
aumentou sua participac¢do nas prin-
cipais feiras eletroeletronicas no ex-
terior e partiu para criar sua primei-
ra filial no exterior, na Alemanha. Em
1971, o crescimento foi de 72% e em
1972 de 71%, enquanto o segmento
de maquinas e equipamentos cres-
ceu 23% e 21%, respectivamente. Em
1975, a WEG era a maior fabricante

de motores elétricos da América Lati-
na e lider das exportacoes brasileiras
deste produto, e estava presente em
32 paises. Para dar continuidade a
evolucdo tecnologica, a expansdo do
parque fabril foi continua. Em 1979
surge a central de processamento de
chapas. Tanto avanco exigiu a juncdo
dos laboratérios fisico-quimico, me-
talografico, elétrico, mecanico e de
metrologia, o que deu origem ao Cen-
tro Tecnologico, que reuniu também
as areas de projetos e normalizacao.
O objetivo era “extrair, absorver e
fixar tecnologia”, fator importante
ao desenvolvimento industrial da
empresa. No inicio da década de
1980, a WEG repensou sua estratégia
empresarial e comecgou a planejar o
futuro, em busca de resultados pro-
gramados. Por conta da crise da eco-
nomia brasileira no inicio dos anos
80, as vendas cairam, o que fez com
que a empresa inovasse segundo um
dos fundadores (JURGENFELD, 2004):
“Em 1981, estdvamos com
muitas encomendas no fim de
ano. Queriamos pedir que nossos
funciondrios ndo tirassem férias
coletivas de 30 dias. Dariamos 20
e pagariamos 10 para dar conta
das encomendas. Fizemos uma
enquete e 84% votaram a favor
das férias de 30 dias. Tivemos
entdo que fazer contratagoes
de aproximadamente mais mil
funciondrios quando jd estdvamos
com cerca de 4 mil. Meses depois,
veio uma recessdo e houve queda
forte de vendas. Comegcamos a
empilhar motores. O normal
seria demitir. Ndo demitimos,
colocando-os na sala de aula
para treinamento. Negociamos
redugdo de jornada de trabalho
e da massa salarial em 25% e

NUMERO 29 = 2007



| WEG: INTERNACIONALIZACAO DE UMA EMPRESA BRASILEIRA E A GESTAO DO CONHECIMENTO

33 |

ocupamos a ociosidade com

treinamento. Dois anos depois,

com recuperagdo da economia,
repusemos aos funciondrios as
perdas da redugdo de saldrio em
forma de bénus, devidamente
corrigidos” (entrevista de Eggon
ao jornal Valor Econémico).

Com equipes proprias de pesqui-
sadores, a empresa mantinha sofis-
ticados laboratérios, onde realizava
ensaios e a fabricacao de prototipos,
além de preservar a documentacdo
técnica de cada produto. Paralela-
mente incrementou as relacoes de
intercdmbio tecnolégico com centros
de pesquisa de universidades brasi-
leiras e internacionais. Ao mesmo
tempo, a WEG ndo podia seguir fabri-
cando apenas motores elétricos, pois
esses tinham uma margem baixa
e varios concorrentes no mercado.
Era preciso complementar, agregar
tecnologia e solucdo elétrica e ele-
trénica aos seus motores. As princi-
pais marcas internacionais do setor
sinalizavam nesta direcdao. A WEG
Acionamentos surgiu em 1981, apta
a produzir componentes eletroele-
tronicos e promover a engenharia de
aplicacdo para sistemas, firmando-se
no comando e protecao de motores.
A empresa também foi o embrido de
outra futura divisao, a de automacao
industrial, desenvolvendo contro-
ladores programaveis e centros de
controle de motores.

Em junho do mesmo ano, outro
indicio da diversificacdo. A empresa
adquire a Ecemic, de Blumenau (SC)
e surge a WEG Transformadores,
formando uma sinergia em aplica-
¢oes industriais. Logo a empresa
destacou-se em transformadores de
distribuicao e forca, com uma forte
presenca nos mercados de geracao,
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distribuicdo e transmissdo de energia
elétrica. Ainda naquele mesmo ano,
em agosto, nasceu a WEG Maquinas,
para produzir maquinas elétricas.
A empresa, apds estes movimentos

Um dos objetivos que
levaram a WEG a
intensificar suas operagcoes
internacionais foi o interesse
em diluir o impacto da
instabilidade da economia

brasileira sobre a empresa.

tinha uma carteira diversificada
de clientes e passou a atender a
industria pesada, como siderurgia,
mineracdo, petroquimica, papel e
celulose, além da geracgdo de energia.
Em 1982 lancou os primeiros moto-
res de grande poténcia.

Em 1989, Décio da Silva, filho
de Eggon, assume o cargo de pre-
sidente executivo, aos 33 anos de
idade. Coincidentemente nesse ano
foi o Gnico que a WEG deu prejuizo.
Décio enfrentou entdo a maior greve
da histéria da empresa, que ficou
15 dias parada. A partir da entrada
de Décio no comando da empresa,
a WEG assumiu uma estratégia de
internacionaliza¢do mais agressiva.

Assim, foi estabelecida uma estrutu-
ra internacional para garantir a dis-
tribuicdo e os servicos de pos-venda
em nove paises. Naquela época, um
dos objetivos que levaram a WEG a
intensificar suas operacdes interna-
cionais foi o interesse em diluir o im-
pacto da instabilidade da economia
brasileira sobre a empresa.

Em 1991, a empresa criou nos Es-
tados Unidos, a WEG Electric Motors,
para atender diretamente os fabri-
cantes de maquinas e equipamentos,
além de captar as tendéncias tecno-
logicas, no maior mercado mundial
de motores elétricos. Depois também
passa a atuar como distribuidor. Ao
mesmo tempo, ampliou o sistema
de distribuicdo para o México e Ca-
nada, aproveitando a formacao do
mercado comum entre estes paises,
o Nafta. Para consolidar sua posicdo
no Mercosul, chegou a Argentina,
onde assume a lideranca do mercado.
Em 1992 decidiu criar uma empresa
para atender toda a Europa, a partir
da Bélgica.

Com a experiéncia inicial nesses
paises, a WEG concluiu que era neces-
sario abrir filiais nos seus principais
mercados, pois poderia reduzir o
ciclo de desenvolvimento de moto-
res e prestar um melhor servico de
pos-venda. Assim, sucessivamente
abriu empresas na Alemanha (1995),
Inglaterra (1996) e em 1998, surgem
mais trés filiais européias, na Franca,
na Espanha e na Suécia. Em 2001
instalou-se na Venezuela e na Italia.
Também chegou a Asia, com a WEG
Japan, em Téquio. No emergente
mercado da Oceania, instalou a WEG
Austrdlia, formando uma rede global
de negocios, que somava 60 paises.
A WEG passou, a partir de 1994, a
prestar servicos de revisao e recupe-
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racdo de maquinas elétricas de médio
e grande porte, inclusive de outras
marcas. Neste periodo entrou no
segmento de turbo e hidrogeradores,
langou a linha Master e aprimorou
os motores sincronos. O crescimento
da unidade exigiu a ampliacao do
parque fabril em 1996. Criou depois
o centro de negocios para a geracao
de energia, em hidroelétrica, térmica,
a gas ou eolica. Apoiada em tecnolo-
gia de ponta, de nivel internacional,
a unidade ampliou ainda mais as
exportacoes.

ACELERANDO A
INTERNACIONALIZACAO
Em 1998, apesar da atuacao da em-
presa em 50 paises, Décio ndo estava
satisfeito. Ele queria que a WEG,
maior fabricante nacional de moto-
res elétricos e quinta do mundo no
setor de motores, fosse uma empresa
global capaz de ganhar mercado de
concorrentes como a alema Siemens,
a sueca ABB, a americana Emerson e
a japonesa Toshiba. Seu pensamento
era “as pessoas precisam de metas
audaciosas para perseguir”. O pro-
ximo passo era operar uma fabrica
propria 14 fora, provavelmente nos
Estados Unidos. A receita vinda do
mercado externo estava em torno
de 20% da receita total, mas Décio
nao estava satisfeito. Em uma en-
trevista a revista Exame (15/7/1998),
ele comentava sobre que estratégia
eles deveriam seguir para ser tornar
maior:

“Temos trés caminhos a

seguir: adquirir uma empresa

estrangeira, construir uma

fabrica nova ou associar-nos a

um grupo local no pais escolhido.

Precisamos de um negécio para

aumentar nossa capacidade de
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competir no exterior, estamos
muito bem capitalizados e,

sem afobacgdo, procuramos
oportunidades de investimento”
(CAETANO, 1998).

“Temos trés caminhos
a seguir: adquirir uma
empresa estrangeira,
construir uma fdabrica nova
0U ASSOCIAr-nos a um grupo

local no pais escolhido.”

Em 2000, a empresa adquiriu
na Argentina, a Morbe, fabricante
de motores para eletrodomésticos.
Também na Argentina negociou a
Intermatic, indastria de disjuntores
em caixa moldada, um produto que
nao era fabricado no Brasil. Com isso
a WEG amplia a linha de componen-
tes elétricos. Ainda em meados de
2000 adquire a divisdao de motores
elétricos da ABB no México. A meta
é ampliar a presenca no mercado me-
xicano, com uma fabrica propria de
motores para eletrodomésticos. Em
2001, Décio aprofundou seu plano
ambicioso para conquistar, até 2007,
a lideranca mundial no segmento de
motores elétricos. Os planos eram

construir ou comprar uma nova
fabrica na América do Norte, pro-
vavelmente no México. A estratégia
tinha um alvo bem definido: os Es-
tados Unidos, que movimentavam
naquele ano US$ 2 bilhdes nesse
segmento. Mas em 2002, a compra
de uma empresa seria realizada em
outro continente. A WEG comprou,
em Portugal, uma empresa (Efacec
Universal Motors — tradicional fa-
bricante de motores elétricos) que
produzia motores especiais.

Em maio de 2003, a empresa
finalmente reforcou sua presenca
no México visando o mercado ame-
ricano. Além disso, havia a questao
de taxacdo: o México impoe uma
taxa de 14% sobre os motores im-
portados do Brasil. A WEG firmou
um contrato com a Mabe, fabricante
mexicana de eletrodomésticos. Nes-
se acordo, a WEG fornecia motores
para lavadoras de roupas e assumia
a carteira de clientes da companhia
mexicana na venda de motores para
bombas e ar-condicionado. A Mabe
desativou a pequena producdo que
tinha nesse segmento. O volume
era significativo, pois, no conjunto,
o contrato representava a venda
de 800 mil motores por ano (quase
10% da producdo anual da WEG). Em
2002, a WEG produziu nove milhoes
de motores. O fornecimento seria
feito a partir do Brasil. Em julho do
mesmo ano, a WEG fechou uma par-
ceria comercial com japonesa Mitsui.
O acordo previa a comercializacao
e distribuicdo na regido asiatica,
principalmente de motores elétricos
e outros equipamentos produzidos
pela empresa. Além desta sociedade
com a Mitsui, o grupo analisava ou-
tras oportunidades no Oriente. Uma
equipe de técnicos da empresa foi
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enviada para a China para mapear o
territorio em busca de distribuidores
ou revendedores para participar de
uma parceria similar a efetuada no
Japao. Nas palavras de Décio:
“0 mercado asidtico é uma
conseqiiéncia natural da nossa
expansdo. Em um segundo
momento, queremos construir
uma fabrica na China para
atender com produgdo regional o
mercado asidtico”. (VIEIRA, 2003)
A expansdo no mercado asiatico
demorou dois anos para acontecer.
Em 2004, a WEG comprou a fabrica
chinesa Nantong Electric Motor Ma-
nufacturing. A fabrica era dedicada
a producao de motores elétricos para
setores como acearia e mineracao
e foi reestruturada pelo governo
chinés em 2001 para que pudesse
ser privatizada. A zona de desen-
volvimento, onde estava situada a
empresa, estava sujeita a alguns
incentivos as empresas, como a
reducdo ou isencdo de impostos,
dados pelo governo chinés. No inicio
de 2005, ao mesmo tempo em que
anunciava investimentos de R$ 550
milhdes (aproximadamente US$ 207
milhdes na época) para os préoximos
trés anos, a empresa abria sua fi-
lial na india. A empresa pretendia
dobrar sua capacidade produtiva,
perseguindo a meta de ser a maior
fabricante de motores elétricos do
mundo em 2007.

PRODUTOS, CONCORRENTES

E TAMANHO DE MERCADO

A WEG produz uma extensa linha de
produtos. A empresa que comegou
com motores elétricos de pequena
capacidade agora produz motores
monofasicos utilizados principal-
mente em industrias de bens de
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consumo duravel e motores trifa-
sicos, utilizados principalmente na
industria de bens de capital. Outras
unidades de neg6cio sdao motores de
alta tensao e geradores, acionamen-

A Nantong Electric Motor
Manufacturing estava
Situada na zona de
desenvolvimento chinesa,
sujeita a alguns incentivos
as empresas, como a
redugdo ou isengdo de
impostos, dados pelo

governo chinés.

tos, automacao, transformadores e
tintas e vernizes. Seus produtos va-
riam desde relés até transformadores
e painéis elétricos.

Ao longo de sua historia, a WEG
iniciou com produtos ndo muito dife-
renciados, de baixo custo, que carac-
terizam a parte mais baixa da curva
de valor. Ao longo do seu processo de
expansao internacional, ela se moveu
para produtos de maior margem e de
maior complexidade tecnolégica,
produzindo “pacotes tecnolégicos e
servicos” para empresas de energia
elétrica e grandes consumidores de
energia. Os principais competidores
da WEG se dividem em dois grupos:
no primeiro fazem parte empresas

multinacionais com negdcios diversi-
ficados como a General Electric (GE),
Siemens, Asea & Brown Boveri (ABB)
e a Toshiba. No segundo grupo estao
empresas menores, com o foco em
motores e transformadores, e dele
fazem parte a Emerson e a Baldor
(ambas americanas). A americana
GE, a alema Siemens, a sueca ABB e
a japonesa Toshiba sdo empresas de
faturamento entre US$ 6 bilhdes a
US$ 14 bilhdes somente nos nego-
cios relacionados a infra-estrutura
de energia e possuem uma gama
de produtos maior que os da WEG.
Estes imensos conglomerados estao
deslocando progressivamente seu
foco para produtos mais complexos
em outras areas que ndo a de infra-
estrutura de energia, o que abre uma
brecha para a WEG. O faturamento
total dos principais concorrentes
da WEG esta estimado em US$ 50
bilhdes. Nos dltimos anos, o inves-
timento da empresa em Pesquisa
& Desenvolvimento de produtos e
processos tecnolégicos foi na média
de 1,4% do total da receita bruta,
mas em 2005, este valor subiu para
2,1% (a média brasileira ndo passa
de 1% da receita bruta).

A QUESTAO DO CONHECIMENTO

ORCANIZACIONAL COMO FATOR

DE INTERNACIONALIZACAO
“Quando faltam mdquinas,
vocé pode comprd-las; se ndo hd
dinheiro, vocé toma emprestado;
mas homens vocé ndo pode
comprar nem pedir emprestado; e
homens motivados por uma idéia
sdo a base do éxito” (observacao
feita por Eggon da Silva,
fundador e colocada em uma
placa na entrada principal da
empresa — ALMEIDA, 2006).
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Um pouco antes de iniciar seu
processo de internacionalizacao em
1970, a WEG copiava a tecnologia
de seus competidores e a reproduzia
em casa e buscou explorar sua par-
ticipacdo em feiras internacionais
do setor. Também contribuiu para
a formacdo do seu corpo técnico as
freqlientes viagens a Alemanha para
checar como seus concorrentes esta-
vam abordando o mercado e como
estavam em relacdo a tecnologia
desenvolvida pelos mesmos.

A exposicdo a concorréncia inter-
nacional serviu também para conhe-
cer novos mercados e melhorar a qua-
lidade de seus produtos. Em 1968 foi
constituido o Centro de Treinamento
WEG (Centro WEG), onde todos os
funcionarios eram capacitados. Em
1977, o programa “Defeito Zero” foi
estabelecido e foi o ponto de partida
para despertar a consciéncia da qua-
lidade em toda empresa através de
aula, incentivos e treinamento. Em
1978 foi criada a Divisdo de Normali-
zacdo com a finalidade de centralizar
todas as normas existentes e difundi-
las na empresa. A partir de 1985, a
empresa passou a desenvolver sua
propria tecnologia e estabeleceu
acordos com instituicoes tecnoldgicas
como as Universidades de Aachen,
Hannover e Wuppertal na Alemanha
e a Universidade de Wisconsin nos Es-
tados Unidos. Esses acordos incluiam
assisténcia técnica, apoio financeiro a
pesquisas, treinamento especializado
para funcionarios nestas universida-
des, projetos de pesquisa conjuntos e
uso compartilhado de laboratoérios.

Com uma firme orientacdo para
processos, procedimentos e normas,
resultado da disciplina imposta por
seus fundadores, a WEG desde cedo
focou na qualidade e aperfeicoamen-
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to de seus produtos. Esta determina-
¢do teve o reconhecimento mediante
prémios, como o Prémio Petrobras
de Qualidade (1986 e 1996) e o Pré-
mio Nacional da Qualidade (1997).
Em 1991, a WEG lancou o PWQP
— Programa WEG de Qualidade e
Produtividade — para fazer com que
a qualidade passasse a ser responsa-
bilidade de todos. O PWQP propunha
um sistema de administrag¢do partici-
pativa onde os grupos formados por

com uma firme
orientagdo para processos,
procedimentos e normas,

resultado da disciplina

imposta por seus
Jfundadores, a WEG desde
cedo focou na qualidade
e aperfeicoamento de seus

produtos.

diretores, gerentes e supervisores de
area dentro de cada divisao opera-
cional gerariam e implementariam
melhorias especificas de qualidade
ou produtividade. Em 1992, foi uma
das primeiras empresas brasileiras
a ser certificada pelas normas da
ISO 9001, confirmando a gestao da
qualidade total.

Outro fator que auxiliou a disse-
minacgdo do conhecimento e o cres-

cimento da inovacdo na empresa foi
a forma de sua estrutura gerencial.
Essa era baseada em 65 comissoes,
onde cada uma era formada por qua-
tro a oito membros que se encontra-
vam pelo menos uma vez por més.
As comissoes trabalhavam como
grupos independentes e flutuantes
com poderes de decisdo sujeitos
somente ao referendo da Diretoria.
Seu objetivo principal era de buscar
novos processos ou melhorias nos
processos ja existentes. Cerca de
90% de todos os projetos apresen-
tados pelas comissdes a Diretoria
eram implementados.

No final da década de 1990, a WEG
entrou de cabeca no tema da globali-
za¢do. Um bom indicador era o con-
tingente de mais de 600 funcionarios
que aprendiam idiomas estrangeiros,
aproveitando o sistema de bolsas de
estudo compartilhadas que a empresa
oferece. No final de 1995, os estu-
dantes de idiomas somavam apenas
187. Naquela época, a empresa ja
tinha cerca de 20 brasileiros e 130
estrangeiros empregados em seus
escritérios em outros paises. Desse
total, 96 eram funcionarios da filial
nos Estados Unidos. Anteriormente, a
WEG tinha como regra colocar execu-
tivos brasileiros no comando de suas
representacoes. Mas isso foi alterado
em 1998, pois se acreditava que um
executivo local conhece melhor o
mercado e tornaria a cultura da em-
presa mais globalizada. O escritério
da Alemanha, Espanha e da Inglaterra
sdo dirigidos por executivos locais. Na
Australia, a gestdo foi dividida entre
um brasileiro e um australiano.

Atualmente, com 2 mil funciona-
rios das mais diversas nacionalidades
em mais de 50 paises (de um total de
15 mil funcionérios e atendendo
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mais de 100 paises), a WEG enfrenta
outro desafio: o de criar, dentro de
uma empresa nacional com sede
numa pequena cidade do interior,
um ambiente multicultural. A mul-
ticulturalidade tornou-se uma nova
competéncia gerencial que devera
ser desenvolvida pelos que quiserem
crescer dentro da WEG.

A empresa adotou a educacdo
continuada. Periodicamente ha semi-
narios sobre os diferentes mercados,
todos em inglés e ministrados por
funcionarios do exterior. O inter-
cambio de funcionarios também esta
sendo estimulado. Ha 40 brasileiros
trabalhando nas fabricas e filiais
estrangeiras. E muitos outros irao.
A WEG implantou a job rotation
internacional. A cada dois anos, os
gerentes mudam de empresa, cargo
e mercado. Também ha o “Work Tem-
porary Program”, um projeto que es-
timula funcionarios a ficarem de trés
a seis meses no exterior. Outro fator
de disseminacdo do conhecimento na
WEG é a perspectiva de carreira e a
permanéncia do funcionario a longo
prazo. Varios funcionarios possuem
mais de 30 anos de casa e se orgu-
lham de dividir os conhecimentos
adquiridos com os engenheiros mais
novos. Os empregados sdo unanimes
em declarar que ndo deixariam a em-
presa porque nela podem planejar a
propria vida em longo prazo.

AUMENTANDO A APOSTA

NO EXTERIOR

Ao final da tarde daquele més de abril
de 2006, Décio estava pensativo como
ha cinco meses atras. A WEG acabara
de anunciar a compra de 30% da me-
xicana Voltran e criara uma empresa
de comercializacdo de transformado-
res, a WEG Transformadores México.
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Com isso, 0 grupo entrou no segmen-
to de transformadores na América do
Norte, onde s6 atuava com geradores
e motores elétricos. A Voltran, uma
empresa familiar, era uma das trés
maiores do México nessa area, com
receita de US$ 25 milhdes e 200
funcionarios. Mas as preocupacoes
persistiam para Décio: o dolar conti-
nuava em um patamar extremamente
baixo, 0 que afetava as receitas vindas
do exterior e os precos do aluminio e
do cobre continuavam a subir para
patamares recordes. Sua estratégia de
internacionalizacdo estava no cami-
nho correto? E sua visao de se tornar
a lider do setor de motores elétricos
em 2007 se concretizaria?

CONCLUSAO

Este estudo de caso teve como ob-
jetivos mostrar a trajetéria de uma
empresa brasileira que se tornou
multinacional, quais obstaculos ela
superou e quais desafios ela esta
enfrentando em um setor dominado
por grandes players. Além disto, o
caso mostrou como a WEG utilizou
a gestdo do conhecimento como
fator de ganho de mercados inter-
nacionais e diferenciacdo nas suas
solucoes tecnoldgicas. Os desafios
enfrentados pela WEG sdao os que
outras companhias brasileiras estao
encontrando e que poderiam tomar
a WEG como modelo de atuacao
no mercado internacional neste
momento de maior exposicao das
empresas a competicdo por merca-
dos no exterior.
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RESENHA

Um contrapon

erencial dominante

ergio Proenca Leitdo, professor
associado do IAG/PUC/R], eco-
nomista, mestre em adminis-
tracdo e doutor em educagao e
Mario Couto Soares Pinto, engenheiro
civil, mestre e doutor em adminis-
tragdo, professor do Departamento
de Administracdo da PUC/RJ sdo res-
pectivamente orientador e autor da
tese “A economia de comunhdo sob
o olhar da teoria dos stakeholders”, e
autores do livro Economia de Comu-
nhdo: empresa para um capitalismo
transformado.

0 livro, sintese da tese de douto-
rado é dedicado aos “operarios” do
Movimento dos Focolares e ao Projeto
de Economia de Comunhado (EdC), que
segundo os autores é arduo trabalho
pela busca de um mundo melhor. Foi
publicado, em 2006, pela Editora da
Fundacao Getulio Vargas no Rio de
Janeiro, 168 paginas, sete ilustracdes,
13 tabelas, quatro quadros e custa
R$ 22,00.

E uma obra original e valiosa
para o conhecimento da tematica
porque aborda exemplos empresariais
de praticas da cultura da partilha
e a espiritualidade da ética crista
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Soares. Economia de Comunhdo: Empresa
para um capitalismo transformado. Rio de

Janeiro: Editora da Fundacao Getulio Vargas,

2006. 168 paginas.

aplicada nos negocios inseridos na
economia capitalista. E uma inovacio
para aqueles que exercem praticas da
cultura individualista e materialista
vigentes na economia de mercado
capitalista. Os autores com cuidado-
so rigor metodolégico exploraram
as praticas de quatro empresarios
da economia de comunhdo, que na
liberdade, se propuseram a aprender a
gerir empresas na direcao reformista
do capitalismo, segundo uma menor

concentracao do auto-interesse do
proprietario e se dispondo a colocar
0 lucro da empresa em comum e a
servico de uma amplitude para além
das demandas dos acionistas.
Apesar das questoes, em aberto,
sobre a teoria da economia de comu-
nhao, e a teoria dos relacionamentos,
que os autores afirmaram que ainda
nao foram formuladas, ha indicacdes
no texto de resultados de varios es-
tudos, que se iniciaram em 2000, que
sdo indicios de que podemos estar
diante de uma nova maneira de en-
tender a empresa e sua relacao com a
sociedade e com o meio ambiente.
Embora os autores tenham defen-
dido que a proposta da economia de
comunhdo ndo possa se afastar de
suas origens nem ser modificada por
ser um ideal inalienavel, alertaram
que para alcancar os seus objetivos
concretamente, os empresarios que
aderem ao projeto devem estar dispos-
tos a vivé-los integralmente, pois ndo
é possivel viver a experiéncia parcial-
mente ou Supor um uso instrumental
de seus fundamentos. Para tanto,
apontaram requisitos essenciais como
ser sensiveis aos aspectos humanos,
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seja por conta de sua formacdo pro-
fissional, seja por religido, abrir mao
de lucros maiores em troca de bene-
ficios intangiveis, ter disposicao para
a fraternidade, cultura da partilha e
construir espacos participativos para
a aprendizagem organizacional.

A idéia central dos autores é de
que a proposta de uma gestdo ética
preocupada com um relacionamento
amplo mostrou-se possivel a partir,
entre outras experiéncias, da pratica
da economia de comunhao.

A despeito dos incrédulos, a tese
dos autores é de que é possivel viver,
mesmo em mercados hostis, sem
ceder as facilidades do suborno, sem
explorar funcionarios, na caca a uma
mais-valia insana, e sem utilizar o
poder de barganha para agredir os
que poderiam ser parceiros.

Essa afirmativa dos autores é es-
tranha a visao dominante, neoliberal,
que implica a maximizacao do lucro
com vista a acumulacdo, a obsessao
pela produtividade crescente confor-
me a légica que a sustenta, apoiada
nos pressupostos do individualismo,
liberdade e competicdo. Assume um
contraponto a perspectiva gerencial
de que o homem é meio descartavel e
substituivel pela automacao. E, pode
desconfortar (ou ndo) aqueles adeptos
das praticas gerenciais hegemoénicas
e seus paradigmas, que na busca
pela acumulacdo de riqueza e poder
descartam o que deveria compor
restri¢Oes sociais, legais e ambientais
penetrando cada vez mais, por vez de
forma contundente, na dimensao ética
da gestao.

O contetido do livro esta dividido
em trés partes. A primeira parte é
uma abordagem teorica que apresen-
ta uma perspectiva de mudanca para
a administracdo de empresa. Descreve

NUMERO 29 = 2007

as origens, aspectos, sustentabilidade
e questodes teodricas da economia de
comunhdo na liberdade. Examina
criticamente a énfase instrumental e
substantiva da teoria dos stakeholders.
Destaca as defini¢des mais recorren-
tes do conceito e seus autores em or-
dem cronoldgica. Ilustra argumentos
favoraveis e as oposicoes ao conceito
dos adeptos da ortodoxia capitalista a
teoria. Defende e critica as tipologias
sobre os estagios da responsabilidade
social corporativa e o balango social a
luz da teoria dos stakeholders.

A segunda parte trata do campo
empirico e dos resultados do estudo
sobre as praticas de quatro empresas
de economia de comunhao, que atuam
no setor téxtil, fundicdo, distribuicdo
de medicamentos e policlinica.

A terceira parte descreve as pri-
meiras e segundas conclusdes. Na
primeira conclusdo, os autores en-
focaram o ponto de maior afinidade
entre a teoria dos stakeholders, os
pressupostos do projeto da econo-
mia de comunhdao e a realidade das
empresas de EAC, que sdo os relacio-
namentos. A segunda conclusao gira
em torno da visdo diferenciada por
um apego incomum da economia de
comunhdo que é uma visao espiritual
do mundo.

O livro apresenta especial inte-
resse para professores de gestdo e
empresarios. E recomendado para es-
tudantes de engenharia de producao,
administra¢do, economia, e pode ser
usado e utilizado tanto na graduacdo
quanto na poés-graduacao, pois apre-
senta linguagem simples, uma revisao
rigorosa da literatura sobre a teoria
dos stakeholders e sobre as origens da
economia de comunhdo sendo tam-
bém 1til como exemplo do ponto de
vista metodoldgico.

0O leitor curioso deve estar se inda-
gando sobre o que afinal é a economia
de comunhdo. Deixar de explicar o
conceito foi intencional, pois nada
como uma boa leitura na fonte.

Heloisa Helena A.

Borges Q. Gongalves

Doutora em engenharia de producao
pela Coppe/UFR], autora da tese
intitulada A experiéncia dos pioneiros
da economia de comunhdo na liberdade
no primeiro decénio (1991-2001) no
Brasil. Absurdo e Gra¢a da mudanga de
mentalidade do empresdrio. Pesquisadora
do Ntcleo de solidariedade
Técnica-Soltec/UFR].
heloborgesqg@uol.com.br.
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ABSTRACTS

Abstracts

RH: crise e redencao
HR: crisis and redemption

Human resources departments have been severely downsized by most
firms. But new production management technologies depend heavily
on the performance of the working team. This opens new spaces for
Human Resources activities, but its firm’s view must be converted
from functional to process.

Keywords: Human Resources; Functional Management; Process
Management.

Educacao corporativa - reflexdes sobre sua razao
de ser e seus limites

Corporate education - reflexions on its reasons
and limits

The article presents considerations about the reasons of being in favor
of corporate education nowadays, as a result of the evolution from
organizations that especially face the challenges of competitions that
the present economic model provokes. Part of the observation shows
that there has been a reevaluation in companies about the value of in-
vesting in corporate education to support corporate strategies enabling
“educational” actions; moreover, enabling us to go beyond programs
that involve pure and simple capacities to the actual workplace.

Keywords: Corporate Education; Company Strategy; People Management.

Fatores Determinantes da Competitividade

na Industria Farmacéutica de Medicamentos
Genéricos no Brasil

Determinant factors for competitiveness in the
pharmaceutical industry of generic medicine in Brazil
United States and European pharmaceutical industry has been chal-
lenged by the competition of generic drugs since they came out in the
late 1984. Since then, competition amongst pharmaceutical products
has been expensive for both individual and governmental buyers. The
introduction of the new generic drugs in Brazilian market represents an
alternative to consumers not only in the number of (new) products but
also in terms of price. The paper explains how the Brazilian pharmaceu-
tical industry was faced by the rivalry of new Brazilian firms offering
generic drugs since 1999 touching the monopoly power of multinational
pharmaceutical corporations. Some evidences about the governmental
regulation is also examined in the paper.

Keywords: Pharmaceutical Industry; Generic Drugs; Competitiveness;
Industrial Organization.
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Praticas de gestao do conhecimento em industrias
de grande porte dos Campos Gerais

Practices of knowledge management in big
companies of Campos Gerais

This work aims to characterize practices related to knowledge mana-
gement in big companies in Campos Gerais Region, Parana State. It
was done a diagnostic based on a structured questionnaire with 18
questions, for which there were 18 respondents in charge of Produc-
tion Department, Human Resources and Information Systems. From
the results its possible to state that, due to the implantation stage in
companies, knowledge management practices can be divided in three
categories: consolidated practices, like Institutional Normalization and
Standardization; practices in way of consolidation, like Corporative
Education and Process Mapping; and low consolidated practices, like
Mentoring and Communities of Practice. The research also revealed
that, although companies assume knowledge as a key value in their
products, they search improvement in their environment, processes,
policies, and so for.

Keywords: Knowledge Management; Knowledge Management Practi-
ces; Big Companies; Campos Gerais.

WEG: internacionalizacdao de uma empresa
brasileira e a gestao do conhecimento

WEG: internationalization of a Brazilian enterprise
and the knowledge management

This is a teaching case study and presents the vision and actions
taken by WEG in search of being world leader in its market. WEG is
a Brazilian multinational firm that manufactures electrical motors
and transformers and it was founded in 1961. Based on secondary
data, this case shows WEG’s international expansion process and
its pursuit for better margin products and with more technological
complexity for electrical companies and big energy consumers. The
international competition exposure was useful also to know new
markets and improve quality products. The technological challenges
and solutions are showed, as well, agreements with international
universities, showroom visits, technological center creation and
other initiatives.

Keywords: Knowledge Management; Internationalization; Brazilian
Multinational.
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