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RESUMO: Esteartigo discute importantes questões metodológicas relacionadas ao projeto "Grupos
econômicos da indústria brasileira e a política econômica: estrutura, estratégias e desafios", pesquisa
conjunta entre o Instituto de Economia da Universidade Estadual de Campinas e a Escola de Administração
de Empresas de São Paulo da Fundação Getúlio Vargas (EAESP/FGV).Analisa as estratégias corporativas dos
grupos econômicos baseando-se nos conceitos de sinergia, competências básicas e produtos básicos.
Aborda também a possibilidade de se construir tipologias úteis para o estudo do controle corporativo e das
estratégias de diversificação, tendo como premissa que a gestão dos recursos humanos é um elemento
relevante para a compreensão do comportamento estratégico dos grupos.
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groups of the Brazilian industry and economy policy: structure, strategies and cbollenqes", a joint research
involving the Instituto de Economia da Universidade Estadual de Campinas and Escola de Administração de
Empresas de São Paulo da Fundação Getúlio Vargas (EAESPIFGV).It analises the corporate strategies of
these groups based upon the concepts of sinergy, core competences and core products and the possibility of
creating a useful tipology to study corporate control and diversification strategies as well. Thehuman resources
management is considered a relevant element to understand the strategical behavior of economic groups.
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o Instituto de Economia da Universi-
dade Estadual de Campinas e a EAESP/
FGV (Escola de Administração de Empre-
sas de São Paulo da Fundação Getúlio
Vargas) estão desenvolvendo o projeto
"Grupos econômicos da indústria brasilei-
ra: estrutura, estratégias e desafios:". Al-
gumas características deste projeto mere-
cem especial atenção. Em primeiro lugar,
o seu objeto - grupos econômicos -
constitui um conceito ainda pouco defini-
do na literatura brasileira sobre organiza-
ção industrial, mas que parece crucial para
uma compreensão mais precisa da atua-
ção dos agentes econômicos privados. Em
segundo, há o desafio metodológico liga-
do à execução do projeto: como captar os
movimentos destes grupos, procurar uma
lógica interna dos negócios envolvidos e
compreender como esta lógica interna ar-
ticula-se com a formulação de políticas
macroeconômicas e industriais. Finalmen-
te, o projeto envolve uma cooperação en-
tre duas importantes instituições univer-
sitárias, evidenciando a necessidade de
integrar análises econômicas e gerenciais.

O projeto "Grupos" trabalha com um
universo de 43 grupos econômicos priva-
dos brasileiros e estrutura-se em torno de
três eixos: o modo como estes grupos in-
terpretam a política macroeconômica do
governo e como esta política afeta suas
decisões estratégicas; a lógica das estraté-
gias de diversificação dos grupos econô-
micos, e a articulação dos aspectos or-
ganizacionais destes grupos (controle,pro-
priedade, gestão, política de recursos hu-
manos) com as estratégias corporativas.
Neste artigo, exploram-se apenas questões
metodológicas referentes ao terceiro des-
tes eixos.

A DINÂMICA DOS GRUPOS ECONÔMICOS

Uma abordagem organizacional da di-
nâmica dos grupos econômicos deve
centrar-se no conceito de estratégia cor-
porativa. Uma estratégia corporativa lida
com duas questões básicas: em que negó-
cios a corporação (grupo) deve estar pre-
sente e como o escritório corporativo deve
gerenciar a gama de unidades de negó-
cios". É fundamental, pois, tentar compre-
ender a lógica das diversificações do gru-
po. Três conceitos, a serem desenvolvidos

Uma competência básica
pode ser uma qualificação

gerencial ou uma
c9mpetência operacional.
E pr~" levar em conta
que unfa estratégia de

longo prazo basea. na
exploração de '

competências básiccw
reduz o escopo de

possíveis diversificações,
do grupo.

ao longo do artigo, fornecem a base para
tal análise: sinergia, competências básicas
(core competences) e negócios básicos (core
businesses) .

Dentro deste enfoque, deve-se estudar
as formas de controle da administração
corporativa (central) sobre as várias uni-
dades de negócios que compõem oportfolio
do grupo. O elemento importante desta
análise é o grau de autonomia conferido
aos gerentes responsáveis pelas unidades
de negócios e a natureza da cobrança que
lhes é feita. É importante verificar também
a existência de mecanismos formais ou in-
formais de coordenação entre a adminis-
tração central e as unidades de negócios.

Além disso, omodo comoos grupos eco-
nômicos reagem aos sinais da conjuntura
macroeconômica e implementam ajustes,
ou mesmo modificações mais profundas
em suas estratégias, depende fundamen-
talmente de corno estes sinais são interpre-
tados pelos executivos do grupo. Isto sig-
nifica que corporações submetidas a con-
dições macroeconômicas semelhantes po-
dem adotar comportamentos diversos, em
função da maneira como seus executivos
interpretam. estas condições e imaginam
suas perspectivas futuras. Este argumento
aponta para a necessidade de analisar o
processo decisório dentro dos grupos eco-
nômicos, remetendo assim à questão do
controle e gestão. A literatura clássica" dei-
xou claro que há forte inter-relação entre a
formulação e implementação de estratégi-
as e a estrutura organizacional. No preces-
so de planejamento estratégico, os respon-
sáveis não levam em conta apenas os
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condicionantes externos ao grupo, mas
também as restrições e as potencialidades
colocadas pela sua presente estrutura. A
estrutura de um grupo, por sua vez, origi-
na-se de processos mais profundos que
têm sua origem nos valores dominantes do
corpo gerencial ou na idéia de "cultura
organizacional" 4•

Numa outra perspectiva, a capacidade
dos grupos econômicos de influenciar a
política macroeconômica é condicionada
pelo seu grau de articulação. Trata-se aí de
analisar um fenômeno situado num nível
intermediário entre as práticas gerenciais
internas e os fatores nacionais e interna-
cionais que definem as políticas macro-
econômica e industrial. No caso japonês,
paradigma para este tipo de estudo, veri-
fica-se "uma rede corporativa marcada por
uma elaborada estrutura de arranjos ins-
titucionais que organizaram suas companhias
dentro de complexos padrões de concorrência e
cooperação": Atarefa, portanto, é desenvol-
ver instrumentos de análise capazes de
detectar a presença ou não de tais arranjos
entre os grupos econômicos brasileiros.

OS CONCEITOS DE SINERGIA, COMPETÊNCIA
BÁSICA E NEGÓCIOS BÁSICOS

Sinergia
Dois conceitos são úteis para se enten-

der melhor a noção de sinergia: relatedness
e lógica dominante de gestão. A relatedness
entre dois ou mais negócios é fundamen-
tal para explicar seu potencial sinérgico.
Pode ser pensada em dois níveis: o
operacional, que compreende o uso de re-
cursos comuns ou transferência de habili-
dades operacionais entre as cadeias de
valor, e o gerencial, que corresponde à apli-
cação de qualificações gerenciais particu-
lares aos novos negócios. A sinergia pode
se dar, então, nos níveis operacional e
gerencial.

As qualificações gerenciais do grupo são
importantes no contexto de estratégias de
diversificação. A idéia é que negócios es-
trategicamente similares podem ser
gerenciados sob uma mesma lógica ge-
rencial dominante. Esta última é definida
como o modo de os gerentes concei-
tualizarem o negócio e tomarem as deci-
sões críticas de alocação de recursos. "A
capacidade da equipe de alta direção de gerir
uma companhia diversificada é limitada pelas

lógicas gerenciais dominantes desenvolvidas
através de experiências acumuladas nos negó-
cios básicos da companhia'":

A partir destas considerações, pode-se
definir dois padrões de diversificação: si-
tuações em que a alta direção deseja
gerenciar ela mesma os novos negócios -
neste caso, devem ser escolhidos negócios
que possuam uma lógica gerencial domi-
nante igual à desenvolvida na atividade
básica - e situações em que a alta dire-
ção prefere ingressar em negócios que re-
querem lógicas diferentes - neste caso,
deve-se reconhecer a necessidade de
adquirir novas qualificações gerenciais.
A alta direção precisa, então, avaliar se é
factível aprender rapidamente uma nova
lógica gerencial ou se é mais conveniente
contratar um executivo qualificado para
gerir o novo negócio.

Vale observar se houve decisão consci-
ente da gerência de definir uma lógica ge-
ral de desenvolvimento para o grupo. Esta
decisão pode ser a de formar um conglo-
merado ou então de constituir um conjun-
to de negócios fundado em alguma espé-
cie de sinergia. É possível também uma
combinação entre uma lógica financeira no
nível corporativo e uma lógica sinérgica no
nível de segmentos de negócios.

Competências básicas e negócios básicos
Para que se possa definir uma lógica

geral de desenvolvimento, é preciso, inici-
almente, definir as competências básicas
do grupo, as quais irão determinar o ca-
minho das futuras diversificações. Very"
aponta duas características importantes de
uma competência básica: permite que a
empresa domine, melhor do que os seus
concorrentes, um fator-chave de sucesso de
seus negócios e constitui uma barrei-
ra à entrada de novos concorrentes no
negócio.

Em função destas características, uma
competência básica deve propiciar vanta-
gens competitivas e deve ser de difícil imi-
tação pelos concorrentes. Uma competên-
cia básica pode ser uma qualificação
gerencial ou uma competência opera-
cional. É preciso levar em conta que uma
estratégia de longo prazo baseada na ex-
ploração de competências básicas reduz o
escopo de possíveis diversificações do gru-
po. Para explorar as sinergias, a alta dire-
ção do grupo precisa saber avaliar a
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relaiedness gerencial e operacional entre os
negócios.

Esta definição aproxima-se bastante da
de Prahalad e Hamel", que afirmam que
uma competência básica: abre acesso a
uma grande variedade de mercados (a
Casio, por exemplo, desenvolveu uma
competência em display systems, o que lhe
permite participar do mercado de calcula-
doras financeiras, televisões miniatu-
rizadas, monitores para PCs, laptops e
visores de painel de automóveis); deve tra-
zer uma contribuição significativa em ter-
mos de benefícios percebidos pelo cliente
do produto final (caso do domínio da
Honda na área de motores); deve ser algo
difícilpara os concorrentes imitarem, o que
implica uma harmonização complexa de
tecnologias individuais e habilidades pro-
dutivas.

Nos negócios expostos à
maior concorrência, em

que a mudança
tecnológica é intensa e há

forte globalização, o
importante parece ser
explorar as sinergias.

Do conceito de competência básica,
pode-se derivar a noção de produto bási-
co: "produtos básicos são os componentes ou
submontagens que realmente contribuem para
o valor do produto [inal'", Sãoexemplos des-
ses produtos os compressores (na área de
refrigeração) e os "motores" da impresso-
ra a laser.

A exploração de sinergias mediante
competências básicas e produtos básicos
fornece uma lógica para orientar a estraté-
gia corporativa dos grupos. Essa lógica tra-
duz-se no conceito de "arquitetura estra-
tégica". A NEC, por exemplo, chegou a
formar um comitê da alta direção para su-
pervisionar o desenvolvimento de produ-
tos e competências básicas. Em alguns ca-
sos, a estrutura descentralizada do grupo
dificultou o foco nas competências. Isto
quer dizer que para os grupos que explo-
ram competências básicas uma arquitetu-
ra estratégica orienta os movimentos de
diversificação de produtos e mercados.
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Avaliação da relatedness gerencial
A suposição básica neste ponto é que o

processo decisório de um gerente está li-
gado às situações organizacionais e am-
bientais por ele experimentadas. O concei-
to de relatedness gerencial está ligado, pois,
às similaridades em termos de estrutura
competitiva e fatores-chave para o suces-
so entre o novo negócio e o negócio básico
da companhia.

Avaliação da relatedness operacional
Uma estratégia de diversificação ba-

seada na relatedness operacional pode ser
dividida em extensão de capacidade e em
aquisição de capacidade. No caso da ex-
tensão de capacidade, os critérios de sele-
çãopara aquisição de um novo negócio são
o valor intrínseco do negócio e os recursos
e qualificações que podem ser comparti-
lhados ou transferidos para a nova ativi-
dade, de tal forma que sejam dominados
os fatores-chave da concorrência. A siner-
gia, neste caso, reforça a posição competi-
tiva do grupo no novo negócio e, então,
melhora os lucros esperados. Já na estra-
tégia de aquisição de capacidade, o grupo
entra num novo negócio (freqüentemente
por intermédio de joint-ventures ou fusões)
para adquirir uma qualificação específica.
A idéia é que a transferência desta capaci-
dade adquirida para o negócio básico do
grupo reforce a posição do grupo nesta
atividade.

USO DE TIPOLOGIAS PARA ANALISAR
ESTRATÉGIAS CORPORATIVAS

Com base nos conceitos desenvolvidos,
foram criadas algumas tipologias para es-
tudar o estilo das diversificações das
corporações. Convém mencionar que es-
tudos recentes mostraram que muitas
grandes companhias européias rees-
truturaram seus partfolios nas décadas de
70 e 80, de modo a concentrar seus recur-
sos em áreas relacionadas, do ponto de
vista da concorrência". A diversificação
passa a ser justificada pela sinergia poten-
cial entre os negócios.

Tipologia de estratégias e estilos
Uma tipologia recente e com boa

aceitabilidade na literatura é a desenvol-
vida por Goold e Campbell e atualizada
por Goold, Campbell e Luchs". Os auto-
res identificaram três estilos de valoriza-

8. PRAHALAD, C. K., HAMEL,
GARY. The core competence of
the corporation. Harvard Busi-
ness Revíew, Boston, v. 68, n.
3, p. 79-91, May/June 1990.

9. Idem, ibidem.

10. VERY,P.Op. cü., p. 81.

11. GOOLD, M., CAMPBELL, A.
Strategies & styles. London:
Basil Blackwell, 1987; GOOLD,
M., CAMPBELL, A., LUCHS, K.
Strategies and styles revisited:
strategic planning ano financiai
contraI. Long Range Planning,
New York, v. 26, n. 5, p. 49-
60, 1993; . Strategies
ano styles revisited: "strategic
control" - is it tenable? Long Ran-
ge Planning, New York, v. 26, n.
6, p. 54-61, 1993.
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ção adotados pela administração cor-
porativa de grandes companhias diver-
sificadas: controle financeiro, planejamen-
to estratégico e controle estratégico. A hi-
pótese é que o desempenho do grupo irá
depender do ajuste (jit) entre o estilo
gerencial adotado e o portfolio de negócios
do grupo econômico.

Grupos com controle financeiro
Grupos com esse estilo gerencial carac-

terizam-se por praticar negócios isolados
(stand-alone), orçamentos rígidos e metas
financeiras de curto prazo. Tal estilo mos-
tra-se mais apropriado quando o portjolio
do grupo está focalizado em "negócios
gerenciáveis", ou seja, aqueles que não
necessitam de decisões de investimento
vultoso ou de longo prazo e que estão lo-
calizados em mercados relativamente es-
táveis. Os negócios que habitualmente
compõem o portfolio destes grupos reali-
zam investimentos relativamente peque-
nos e fazem incursões apenas experimen-
tais em outras áreas.

Os autores" mostram exemplos de com-
panhias com controle financeiro que pos-
suíam negócios em áreas como eletrônica,
defesa e telecomunicações. O estilo ge-
rencial não se mostrou apropriado a estes
segmentos, uma vez que sua crescente
globalização exige inter-relações comple-
xas e uma visão estratégica de longo pra-
zo para preservar a competitividade. Uma
das companhias que preferiu não se des-
fazer de seus negócios nessas áreas acabou
por adotar um estilo mais estratégico, com
maior gestão da coordenação entre os ne-
gócios outrora isolados. O controle finan-
ceiro, portanto, não é um estilo gerencial
adequado quando a competitividade dos

Capacidade de reestruturar
negócios constitui uma

habilidade básica para as
éompaJt!ljfls que querem

valorizalfléus ativos com o
estilo de confr. financeiro.
A chave do sucesso destes

l grupos está em saber
adquirir, melhorar e vender
os negócios que formam seu

:porlfolio.

riegocros depende da exploração de
sinergias. A administração central de com-
panhias com este estilo não possui as
capacitações para gerenciar negócios que
requerem uma coordenação intensa e in-
vestimentos grandes e arriscados e que
enfrentam acirradas batalhas competitivas
nos mercados globais.

As companhias eficientes com estilo de
controle financeiro são aquelas que conse-
guem identificar empresas subavaliadas
no mercado, mal-gerenciadas e que podem
beneficiar-se da capacidade de reestruturar
negócios da administração central do gru-
po. Aliás, esta capacidade de reestruturar
negócios constitui uma habilidade básica
para as companhias que querem valorizar
seus ativos com o estilo de controle finan-
ceiro. A chave do sucesso destes grupos
está em saber adquirir, melhorar e vender
os negócios que formam seu portfolio.

Grupos com planejamento estratégico
Em grupos com este estilo gerencial, os

orçamentos e as metas tendem a ser mais
flexíveis e são revistos dentro do contexto
do desempenho tanto estratégico quanto
financeiro. Estes grupos são administrados
com uma visão de longo prazo. É um esti-
lo apropriado para um grupo que tem em
seu portfolio negócios com importante po-
tencial sinérgico entre eles, e que necessi-
tam, para manter sua cornpetitividade, de
decisões arriscadas e de vulto. Este estilo
apóia estratégias competitivas ousadas
para seus negócios básicos, mas tem difi-
culdades quanto à gestão de negócios pe-
riféricos. Um problema freqüentemente
encontrado nos grupos com este estilo é a
tendência a burocratizar seu processo
decisório. Ocorrem casos em que os geren-
tes das unidades de negócios se queixam
da centralização das decisões na adminis-
tração central e da dificuldade de imple-
mentar estratégias em virtude do excesso
de burocracia. Trata-se ainda de um estilo
que, para ser eficiente, requer que o grupo
se concentre em alguns poucos negócios
básicos. A diversificação para fora destes
negócios geralmente conduz a fracassos,
em função da dificuldade de gerenciar efi-
cientemente negócios que não são famili-
ares aos altos executivos de grupos com
planejamento estratégico.

Uma questão que deve ser discutida a
respeito da experiência de grupos com este
estilo é a dificuldade que as companhias
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encontram em explorar as qualificações
desenvolvidas em seus negócios básicos
em outras áreas.

Outra armadilha em que grupos com
este estilo caem é a de tentar implementar
estratégias que se mostram além dos re-
cursos gerenciais e financeiros da compa-
nhia. Ocorre ainda a tendência de se tole-
rar por tempo demasiado um desempenho
fraco em alguns dos negócios.

Grupos com controle estratégico
Em grupos com este estilo, verifica-se

uma maior autonomia das unidades de
negócios (em comparação com o estilo de
planejamento estratégico), mas rígidos
controles financeiros são enfatizados.
Good et al.13analisaram alguns grupos in-
gleses que, no final dos anos 70, adota-
ram este estilo em substituição ao de com-
panhia centralizada ouholding. O que ocor-
reu nos grupos centralizados foi uma
maior delegação de responsabilidade aos
gerentes das unidades de negócios, bem
como tentativas de melhorar o pensamen-
to estratégico neste nível. Naqueles que se
comportavam mais como uma holding, a
mudança proporcionou maior controle da
administração central sobre as antigas di-
visões independentes. Numa das compa-
nhias, o principal executivo decidiu criar
em nível corporativo um comitê de desem-
penho e políticas, incluindo a si próprio,
os principais diretores do grupo e os res-
ponsáveis pelas unidades de negócio, com
opropósito de realizar revisões trimestrais.
Em algumas destas companhias, a decisão
de adotar o estilo de controle estratégico
conduziu a esforços de redução de custos
e à saída de negócios deficitários ou pou-
co lucrativos.

Os autores consideram que este estilo
não é apropriado para grupos que se de-
frontam com o problema de gerenciar um
porifolio diversificado de negócios, que não
partilham características estratégicas co-
muns. Os grupos com controle estratégico
procuram valorizar seus porifolios balan-
ceando os controles estratégicos e finan-
ceiros. A experiência das empresas anali-
sadas pelos autores mostrou como esta ta-
refa é difícil quando o portfolio é composto
de negócios muito distintos e que se de-
frontam com questões estratégicas diferen-
tes. Eles concluíram que não se sustenta a
idéia tradicional de que uma estrutura
descentralizada, unida a um sistema orça-
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mentário e de planejamento moderno, se-
ria capaz de permitir a uma equipe
gerencial corporativa competente adicio-
nar valor a qualquer tipo de negócio.

Parece haver um consenso na literatura
de que a diversificação em muitas áreas
pouco relacionadas não é uma estratégia
eficiente para os grupos econômicos. A
única exceção seriam os grupos com um
porifolio típico de controle financeiro. Nos
negócios expostos à maior concorrência,
em que a mudança tecnológica é intensa e
há forte globalização, o importante parece
ser explorar as sinergias.

Tipologia de Porter
Porter" propôs quatro concepções de

estratégia corporativa: gestão de portfolio,
reestruturação, transferência de habilida-
des e partimento de atividades. As duas
primeiras aproximam-se do estilo de con-
trole financeiro proposto por Goold e
Campbell", De fato, um grupo analisado
por Porter, como exemplo típico de um
reestruturador bem-sucedido, é o Hanson
Trust (Reino Unido), citado por Campbell
e Goold como um modelo da eficiência do
controle financeiro.As estratégias de trans-
ferência de habilidades e partimento de
atividades, por sua vez, fundamentam-se
na idéia de relatedness. É justamente esta
idéia original de Porter que foi desenvol-
vida no trabalho de Very" para melhor
precisar o conceito de sinergia. Conclui-se,
portanto, que a idéia de competências bá-
sicas, negócios básicos e sinergia estão por
trás das principais propostas de classifica-
ção das estratégias corporativas.

Em relação à lógica mais estritamente
financeira de diversificação (gestão de
portfolio), vale a pena citar o argumento de
Porter: "Na maioria dos países, osdias em que
a gestão de porifolio era um conceito válido de
estratégia competitiva pertencem ao passado.
Em face de mercados de capitais crescentemente
desenvolvidos, companhias atraentes, com boa
gestão, aparecem nas telas de todos e atraem
um alto valor em termos de prêmio de aquisi-
çãO"17. A pesquisa de campo realizada por
Porter (relatos de diversificações de 33
grandes corporações norte-americanas, no
período 1950-86)confirma afirmações dos
outros trabalhos aqui citados quanto à di-
ficuldade de gerir diversificações. Ele sa-
lienta o alto grau de insucesso verificado
entre as corporações de sua amostra, so-
bretudo quando se tratava de aquisições

13. GOOLD, M., CAMPBELL, A.,
LUCHS, K. Strategies and styles
revisited: "strategic contrai" • is
it tenable? Op.cit.

14. PORTER, M. Op. cit.

15. GOOLD, M., CAMPBELL, A.
Op. cit.

16. VERY, P.Op. cit.

17. PORTER, M. Op. cit., p. 51.
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19. PRAHALAD, C. K.. HAMEL,
GARY Op. cit., p. 87.

20. USEEM, M. Corporate res-
tructuring and organizational
behavior. In KOCHAN, T. A.,
USEEM, M. (eds.). Transforming
organizations. New York e
Oxford: Oxford University Press,
1992.
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não-relacionadas com a atividade princi-
pal do grupo. Seu achado importante nes-
te particular é que a probabilidade de su-
cesso com diversificações aumenta à me-
dida que a estratégia corporativa se apro-
xima da partilha de atividades e se afasta
de gestão de portfolio.

A distinção feita por Porter quanto às
diversificações realizadas pelas corpo-
rações parece útil para o trabalho empírico:
entrada em um setor ou campo inteirarnen-

Nos negócios expostos à
maior concorrência, em que
ti mudan~atecnológica é

intensa e há forte
globaliza~ão, o importante

parece ser explorar as
sinergias.

te novo; entrada numa nova indústria em
um campo onde a companhia já atuava; e
extensão geográfica de um produto ou ser-
viço existente. Além disso, cada novo ne-
gócio foi classificado como relacionado ou
não-relacionado a unidades existentes no
grupo. Distinguem-se ainda as formas
adotadas pelo grupo para cada diversifi-
cação: aquisição, joint-venture e criação de
um negócio novo. Estes itens podem ser
combinados para analisar os padrões de
comportamento estratégico no que diz res-
peito às diversificações.

Recursos humanos e estratégias de
diversificação

As práticas corporativas de gestão de
recursos humanos podem servir de indi-
cadores para estudar a estratégia cor-
porativa. Porter observa, por exemplo, que
a transferência de qualificações (caracte-
rística de grupos que exploram competên-
ciasbásicas) requer uma política de recur-
sos humanos coerente por parte da alta
administração corporativa 18. Para ele, a
companhia terá de realocar pessoal críti-
co,mesmo de uma forma permanente, en-
tre as unidades de negócios, e o apoio da
alta direção no processo de transferência
de qualificações é essencial.

No mesmo sentido, afirmam Prahalad
e Hamel": "Achamos irônico que a alta dire-
ção gaste tanto tempo no processo de alocação

de capital e, tipicamente, não possua nenhum
mecanismo comparável para a alocação de qua-
lificações humanas que incorporem competên-
cias básicas". É importante verificar se exis-
tem esforços por parte da alta direção do
grupo para identificar pessoas dentro da
organização que incorporem competências
críticas e movê-las através das fronteiras
da organização.

Certas práticas de recursos humanos,
por exemplo, são indicativas de uma es-
tratégia de explorar sinergias e articular-
se em torno de competências básicas. En-
tre estas práticas, podem-se mencionar as
seguintes:

• exposição destes funcionários, logo no
início de suas carreiras, a uma gama va-
riada de negócios mediante um progra-
ma de rotação cuidadosamente planeja-
do;

• designações periódicas a equipes de pro-
jeto multidivisionais para difundir com-
petências básicas e afrouxar os elos que
podem amarrar um indivíduo a uma
unidade de negócio particular, mesmo
quando surgem melhores oportunida-
des em outros lugares;

• acompanhamento da carreira destes in-
divíduos por profissionais de recursos
humanos da própria corporação;

• reuniões regulares das pessoas que in-
corporam competências críticas no gru-
po para criar um forte sentido de comu-
nidade entre elas e para que sejam en-
corajadas a descobrir novas oportunida-
des de mercado.

A idéia é analisar os possíveis ajustes
entre um certo conjunto de práticas na área
de gestão de recursos humanos e a estra-
tégia corporativa dos grupos econômicos.

Controle e propriedade nos grupos
econômicos

Estudos recentes" sobre a reestrutu-ra-
ção das corporações nos Estados Unidos
destacam amudança no controle acionário
dos grupos como um dos principais com-
ponentes deste processo. Estes trabalhos
apontam a tendência de ter maior en-
volvimento dos proprietários na gestão
das corporações norte-americanas, ques-
tionando, assim, uma das premissas bási-
cas da chamada "revolução gerencial": a
separação entre propriedade e gestão. Não
se trata, porém, de urna volta da influên-
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cia dos proprietários no sentido tradicio-
nal do termo; não são os fundadores nem
as suas famílias que estão reassumindo
controle, mas sim os investidores ins-
titucionais.

Estas mudanças no controle traduzem-
se em novos padrões de processos de-
cisórios e de estruturação da corporação:

• a intensificação dos interesses dos pro-
prietários pode levar a uma maior con-
centração do processo decisório no es-
critório central e à adoção de uma orga-
nização interna mais unitária. Verificou-
se, por exemplo, que grupos dominados
pelos proprietários têm maior propen-
são a manter uma estrutura unitária em
vez de multidivisional, quando compa-
rados com grupos controlados por uma
gerência desvinculada da propriedade;

• outros estudos" apontaram que grupos
cujas ações estão concentradas num pe-
queno número de acionistas tinham uma
tendência significativamente menor à
diversificação em linhas de produtos
não-relacionados;

• ao mesmo tempo em que ocorre uma
concentração do processo decisório das
estratégias corporativas, as decisões
operacionais tendem a ser descentrali-
zadas nas empresas com forte influên-
cia dos proprietários. Isso se deve ao
fato de que estas empresas trabalham
com um staf! reduzido e imprimem uma
lógica de centros de lucro às suas uni-
dades operativas.

Particularidades importantes para a
análise dos grupos brasileiros

Deve-se levar em conta, sobretudo, que
a grande maioria dos grupos econômicos
nacionais são de controle familiar e, em
alguns casos, gerenciados pela própria fa-
mília. É uma situação totalmente diversa
da encontrada nos países avançados, onde
o controle dos grupos é bem mais pulveri-
zado e a gerência, normalmente, é profis-
sional. Isso já caracteriza uma situação
peculiar. Dado este contexto, pode ser útil,
ao analisar as estratégias de diversificação,
distinguir: grupos econômicos nacionais
controlados e gerenciados por famílias;
grupos econômicos nacionais de controle
familiar mas cuja gestão é entregue a pro-
fissionais; grupos econômicos nacionais de
controle mais pulverizado e com gestão
profissional; e grupos econômicos estran-

geiros. No caso destes últimos, vale verifi-
car como a estratégia de diversificação que
adotam no país reflete a estratégia cor-
porativa global do grupo.

Os grupos econômicosmais comumente
tratados na literatura ocupam posições de
liderança nos mercados e produtos em que
atuam, freqüentemente competindo pela
liderança mundial em certos segmentos. É
pouco provável que algum grupo econô-
mico nacional tenha uma proposta de tal
envergadura. Isto certamente influi na es-
tratégia corporativa e, portanto, na dinâ-
mica das diversificações.

O mercado de capitais no Brasil émuito
pouco desenvolvido. Grupos com uma ló-
gica de natureza mais financeira para as
suas diversificações dependem muito do
comportamento e das sinalizações do mer-
cado de capitais para procederem com pla-
nos de diversificação. Além disso, o con-
trole pulverizado, mediado pelo mercado
de capitais, coloca a alta direção do grupo
sob a pressão constante do conselho de
acionistas e do risco de um takeover hostil.
No caso dos grupos brasileiros, é possível
que a valorização do porifolio de negócios
do grupo se confunda com a valorização
do porifolio da família controladora, o que
cria uma situação distinta daquela retra-
tada na maior parte da literatura interna-
cional.

CONCLUSÃO
Este artigo se propôs a apresentar algu-

mas questões metodológicas relevantes
encontradas no projeto "Grupos econômi-
cos da indústria brasileira e a política eco-
nômica: estrutura, estratégias e desafios
econômicos", desenvolvido pela Unicamp
e EAESP FGV.A possibilidade de tratar-
mos todas estas questões de forma adequa-
da irá depender da qualidade das infor-
mações disponíveis. O conceito de estra-
tégia é notoriamente fugidio; no máximo,
consegue-se listar explicações ex-post para
um fenômeno ocorrido. A proposta discu-
tida é a de centrar a análise nos conceitos
de sinergia e competências básicas. Basea-
dos nestes conceitos, tentaremos verificar
se é possível e útil construir tipologias de
estilos de gestão e controle. Finalmente,
acreditamos que a gestão dos recursos hu-
manos e a questão da propriedade e ges-
tão são itens importantes para completar
a análise. O

Artigo recebido pela Redação da RAE em fevereiro/1996, avaliado e aprovado para publicação em abriV1996.

21. HILL, C. W. L., SNELL, S. A.
Effects of ownership structure and
control on corporate productivity.
Academy ot Management
Journal, v. 32, p. 25-46, Mar.
1989.

33


