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DOSSIE COMO CRESCER
QUANDO 0S MERCADOS
NAO CRESCEM

SEGUNDA FASE DA GLOBALIZACAO, EM QUE EMPRESAS 4

DE PAISES EMERGENTES ~-COMO A BRASILEIRA EMBRAER- ;
DESAFIAM AS LIDERES DAS NACOES INDUSTRIALIZADAS. I
CONVERTIDO EM LIVRO, O ESTUDO IDENTIFICA CEM !1
EMPRESAS DESAFIANTES, SENDO 12 NO BRASIL. O QUE E s

MAIS UMA AMEACA, NESTA CRISE, PARA AS COMPANHIAS TRz

GLOBALIDADI
OPORTUNIDA

ESTUDO BOSTON CONSULTING GROUP APRESENTA A

ESTABELECIDAS SE MOSTRA UMA OPORTUNIDADE PARA NOS

e os negocios supostamente se acalmam nos

dias frios de agosto, essa mensagem nao che-

gou até a Embraer em 2008. A empresa de

aeronaves sediada em Sao José dos Campos,

no Brasil —quarta maior fabricante de avioes
do mundo-, celebrava a duplicacao de sua receita liquida
no segundo trimestre para US$ 134 milhoes e a entrega
de 52 aeronaves, bem mais que as 36 durante o mesmo
periodo de 2007. Numa época em que as empresas
aéreas do mundo inteiro estao sofrendo pela dupla
pressao dos altos precos do petréleo e de uma economia
cambaleante, a Embraer espera entregar, em 2009, 242
aeronaves, ante 204 em 2008 (a projecao inicial chegava
a 350, mas houve cortes com a crise, que também impli-
cou a demissao de cerca de 4 mil funcionarios).
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O sucesso da Embraer em periodos econémicos difi-
ceis oferece um exemplo da maneira pela qual empresas
de paises emergentes estao reformulando os negécios
internacionais, afirmam Harold L. Sirkin, James W. He-
merling e Arindam K. Bhattacharya em um novo livro,
Globalidade — A Nova Era da Globaliza¢do (ed. Nova Fron-
teira). Concorrer em tudo com todos de todo lugar. Os
autores, especialistas do Boston Consulting Group, dizem
que a globalizacao entrou numa nova fase. O velho mode-
lo da globalizacao girava em torno de multinacionais da
Europa, Estados Unidos e Japao, que se expandiam para
os paises em desenvolvimento, atraidas principalmente
pela matéria-prima e mao-de-obra baratas.

Na nova fase —que os autores chamam de “globalida-
de”—, as empresas de economias em rapida expansao,
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como Brasil, india, China e Russia, estao saindo para
desafiar as atuais gigantes multinacionais, em geral
nos préprios mercados destas. E um “tipo diferente de
ambiente, no qual o negdcio flui em todas as diregoes.
As empresas nao tém centros. A no¢ao de estrangeiro
ja soa como algo estranho”, escrevem os autores.
Vejamos o caso Embraer. No final da década de 1980,
a empresa, que o governo brasileiro fundou em 1969,
quase foi a faléncia. Ela enfrentava forte concorréncia
e a demanda por suas aeronaves era baixa. Embora
o governo investisse dinheiro, o préprio Brasil estava
em mds condi¢oes econdmicas —tornando improvaveis
futuras ajudas. Em 1994, a Embraer foi privatizada,
com investidores aportando US$ 161 milhoes. Mau-
ricio Botelho assumiu o cargo de CEO e fez o foco
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da Embraer na fabricacdo de jatos de pequeno porte
—para menos de 120 passageiros— ser mais conhecido e
valorizado pelos clientes, voltando-se para estes. Nesse
segmento, a procura era bem maior do que a oferta, e
a Embraer decolou. E inovou no design com a “dupla
bolha”: mais espaco aos passageiros com menor con-
sumo de combustivel.

A Embraer também converteu jatos regionais maiores
em modelos executivos mais sofisticados —os Phenoms
e Lineages—, cujas vendas eram menos vulneraveis as
oscilacoes de preco dos combustiveis. A adocao dessa
estratégia lhe permitiu voar a frente de suas rivais. Hoje
ela é uma gigante com US$ 6,4 bilhoes de faturamento
anual e cerca de 19 mil funcionarios, uma séria concor-
rente de empresas como a canadense Bombardier.
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“Challenger 100” - 4

Sirkin e seus colegas cha- 6

mam empresas como a Embraer '
de “desafiantes” (“challengers”) ED
e identificam cem delas. Entre elas,
44 estao sediadas na China, 21 na india, 12 no Bra-
sil, 7 na Russia e 6 no México. O faturamento total
das cem empresas desafiantes foi de US$ 1,2 trilhao
em 2006. Isso pode parecer uma soma relativamente
pequena —afinal, o faturamento combinado do Wal-
-Mart, ExxonMobil e General Motors foi de US$ 900 bi-
Ihoes em 2006—, mas estd rapidamente se tornando maior
ano apo6s ano. O faturamento das desafiantes cresceu
30% ao ano entre 2004 e 2006, ou trés vezes o ritmo das
empresas do indice S&P 500 e da Fortune 500.

As empresas desafiantes também sao altamente lu-
crativas. Seus lucros operacionais foram de 17% em
2006, em comparacao a 14% das empresas do S&P 500.
Como se lé em Globalidade: “Elas sao de crescimento

AS DESAFIANTES COMPETIRAO COM AS EMPRESAS
LIDERES DOS PAISES INDUSTRIALIZADOS POR TODOS

0S RECURSOS, DAS MAIS LIMITADAS MATERIAS-PRIMAS
A0S GESTORES E FORNECEDORES
-ALEM DOS CLIENTES
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rapido, famintas e tém acesso a todos os mercados e
recursos do mundo”, escrevem os autores. “Elas estao
aparecendo em todo lugar -nos mercados umas das
outras no mundo inteiro, em mercados que sao menos
desenvolvidos do que seus proprios e, cada vez mais, nos
mercados desenvolvidos do Japao, Europa Ocidental
e Estados Unidos.”

A tese central do livro é que, na era da globalida-
de, essas desafiantes competirao com todas as outras
empresas por tudo. “E por tudo queremos dizer exa-

\ tamente isso —todos os recursos do mundo.

LY Todos vao tentar abocanhar as mesmas

: coisas que todos os outros querem,

y principalmente as mais preciosas e

F limitadas: matérias-primas, capital,

; conhecimento, capacitacao e, mais

T, importante, pessoas —lideres, gesto-

res, parceiros, colaboradores, forne-
cedores e, logicamente, clientes.”

Sem duvida, as partes mais fasci-

nantes do livro tratam de histérias que

0s autores coletaram sobre essas empresas
famintas —muitas baseadas em conversas com
seus fundadores. Por exemplo, os autores escrevem
sobre o Tata Group, da India, que historicamente era
bem conhecido dentro do pais, mas pouco pelos es-
trangeiros. Ele estourou no cenario mundial quando
sua subsidiaria de aco, a Tata Steel, comprou a anglo-
-holandesa Corus Steel por US$ 13,1 bilhdes em 2007.
Foi na época a maior aquisicao internacional por uma
empresa indiana.

Desde entao, Ratan Tata, presidente do conglome-
rado, que estudou em Cornell, nos Estados Unidos,
levou o Tata Group a lancar o Nano —carro que custa
US$ 2,5 mil- e também a adquirir as marcas Jaguar e
Land Rover de uma combalida Ford Motor. “Hoje o
Tata Group tem capitalizacao de mercado acima de
US$ 50 bilhoes, e mais de 50% de seus US$ 50 bilhoes
em vendas anuais vém de fora da India.”

Outro exemplo da India é o da Aravind Eye Care,
o maior provedor de cirurgia de catarata do mundo.
Fundada em 1976 pelo Dr. Venkataswamy —popular-
mente conhecido como Dr. V-, a empresa realiza 250
mil cirurgias e trata de 1,5 milhdo de pacientes ambu-
latoriais por ano. De acordo com os autores, a Aravind
Eye Care trata 60% de seus pacientes de graca e ainda
assim tem lucro. A razao de poder fazer isso € que o
Dr. V “transformou o modelo de cirurgia de catarata
para atender as condicoes de mercado das economias
em rapido desenvolvimento”, dizem os autores. “O
dispendioso equipamento médico esta programado
para uso 24 horas por dia para diminuir o custo por
procedimento cirdrgico. Os médicos e a equipe sao




Empresa Setor Pais
Aluminum Corporation of China Metais nao-ferrosos China
(Chalco)
América Movil Servigos de telecomunicagbes México
Bajaj Auto Autopecas india
Bharat Forge Autopecas india
BOE Technology Group Company Computadores China
e componentes de TI
Braskem Petroquimica Brasil
BYD Company Eletrénicos China
Cemex Materiais de construgao México
Charoen Pokphand Foods Alimentos e bebidas Tailandia
China Aviation Corporation Aeroespacial China
China FAW Group Corporation Autopegas China
China HuaNeng Group Combustiveis fosseis China
China International Marine Containers Carga maritima China
Group Company (CIMC)
China Minmetals Corporation Metais nao-ferrosos China
China Mobile Communications Servigos de telecomunicagdes China
Corporation
China National Heavy Duty Truck Autopecas China
Group Corporation (CNHTC)
China Netcom Group Corporation Servigos de telecomunicagées China
(CNC)
China Petroleum & Chemical Combustiveis fosseis China
Corporation (Sinopec)
China Shipping Group Carga maritima China
Chunlan Group Corporation Eletrodomésticos China
Cipla Farmacéuticos india
CNOOC Combustiveis fosseis China
Companhia Vale (CVRD) Mineragéo Brasil
COSCO Group Carga maritima China
Coteminas Téxteis Brasil
Crompton Greaves Produtos de tecnologia india
Dongfeng Motor Company Autopecas China
Dr. Reddy's Laboratories Farmacéuticos india
Embraco Produtos de tecnologia Brasil
Embraer Aeroespacial Brasil
Erdos Group Téxteis China
Femsa Alimentos e bebidas México
Founder Group Computadores China
e componentes de T|
Galanz Group Company Eletrodomésticos China
Gazprom Combustiveis fosseis Russia
Gerdau Aco Brasil
Gree Electric Appliances Eletrodomésticos China
Gruma Alimentos e bebidas México
Grupo Modelo Alimentos e bebidas México
Haier Company Eletrodomésticos China
Hindalco Industries Metais ndo-ferrosos india
Hisense Eletronicos China
Huawei Technologies Company Equipamentos de China
telecomunicagées
Indofood Sukses Makmur Alimentos e bebidas Indonésia
Infosys Technologies Servigos de Tl/outsourcing india
de processos de negocios
Johnson Electric Produtos de tecnologia China
(Hong Kong)
Kog Holding Eletrodomésticos Turquia
Konka Group Company Eletronicos China
Larsen & Toubro Servigos de tecnologia india
Lenovo Group Computadores China

e componentes de T|

As cem desafiantes globais

Empresa Setor Pais
Li & Fung Group Téxteis China
(Hong Kong)
Lukoil Combustiveis fosseis Russia
Mahindra & Mahindra Autopecas india
Malaysia International Shipping Carga maritima Malasia
Company (MISC)
Midea Holding Company Eletrodomésticos China
MMC Norilsk Nickel Group Metais nao-ferrosos Russia
Mobile TeleSystems (MTS) Servigos de telecomunicagdes Russia
Nanjing Automobile Group Autopegas China
Corporation (NAC)
Natura Cosméticos Brasil
Nemak Autopecgas México
Oil and Natural Gas Corporation Combustiveis fosseis india
(ONGC)
Orascom Telecom Holding Servigos de telecomunicagoes Egito
Pearl River Piano Group Instrumentos musicais China
Perdigao Alimentos e bebidas Brasil
PetroChina Company Combustiveis fosseis China
Petrobras Combustiveis fosseis Brasil
Petronas Combustiveis fosseis Malasia
Ranbaxy Pharmaceuticals Farmacéuticos india
Reliance Group Quimicos india
Rusal Metais nao-ferrosos Russia
Sabanci Holding Quimicos Turquia
Sadia Alimentos e bebidas Brasil
Satyam Computer Services Servigos de Tl/outsourcing india
de processos de negocios
Severstal Ago Russia
Shanghai Automotive Industry Autopecgas China
Corporation Group (SAIC)
Shanghai Baosteel Group Corporation Ago China
Shougang Group Aco China
Sinochem Corporation Quimicos China
Sisecam Materiais de construgao Turquia
Skyworth Multimedia International Eletronicos China
Company
Sukhoi Company Aeroespacial Russia
SVA Group Company Eletrénicos China
Tata Consultancy Services (TCS) Servigos de Tl/outsourcing india
de processos de negocios
Tata Motors Autopecas india
Tata Steel Aco india
Tata Tea Alimentos e bebidas india
TCL Corporation Eletrénicos China
Techtronic Industries Company Produtos de tecnologia China
(Hong Kong)
Thai Union Frozen Products Alimentos e bebidas Tailandia
Tsingtao Brewery Alimentos e bebidas China
TVS Motor Company Autopecas india
UTStarcom Equipamentos de China
telecomunicagoes
Vestel Group Eletrénicos Turquia
Videocon Industries Eletronicos india
Videsh Sanchar Nigam (VSNL) Servigos de telecomunicagdes india
Votorantim Industrias de processamento  Brasil
Wangxiang Group Corporation Autopecas China
WEG Produtos de tecnologia Brasil
Wipro Servigos de Tl/outsourcing india
de processos de negocios
ZTE Corporation Equipamentos de China
telecomunicagoes

extraordinariamente eficientes e produtivos, realizan-
do mais de 4 mil cirurgias de catarata por ano, em
comparacao a uma média de 400 realizadas por outros
cirurgides na India.” Sirkin e seus colegas ressaltam que
“as engenhosas adaptacoes de processos de negécio do
Dr. V, aliadas a sua engenharia reversa de materiais,
posicionaram sua empresa para fornecer cirurgias de

catarata por um quinto do que os pacientes normal-
mente pagam nos EUA”.

Ainda outra fascinante desafiante é a Goodbaby, que
se tornou a maior fabricante e vendedora de carrinhos
de bebé da China. Fundada por Song Zhenghuan,
um ex-professor, a empresa faz cerca de 700 produ-
tos inovadores por ano —ou um cada 12 horas. Ela ja
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registrou mais de 2,3 mil patentes desde 1990. Suas
inovacoes incluem carrinhos de bebé que podem ser
convertidos em assentos para carro. “De 1996 a 2006,
o grupo deteve uma participacao de 80% no mercado
chinés e manteve o primeiro lugar nos Estados Unidos
por cinco anos seguidos, de 2001 a 2006.”

Lacos que unem
O que une empresas como Embraer, Aravind Eye

Care e Goodbaby? De acordo com Sirkin e seus colegas,

€ um cabo com trés fios. O primeiro sao as ori-

gens de seus paises. Brasil, China e India

historicamente nao foram —e ainda di

nao sao— paises faceis de fazer ne- 9‘

gocios. Uma empresa que queira

sobreviver, e mais ainda pros-

perar, nesses mercados precisa

superar uma série constan-

te de obstdculos. Um dos

maiores € ter de lidar com

milhoes de clientes exigen- .
o Lo '

tes, a maioria dos quais nao i

tem muito dinheiro. Vir de Y

um clima de negé6cios como

esse leva essas empresas a de-
senvolver um tipo de robustez.
Fica relativamente mais facil fazer
negocios quando entram em mercados -

bem desenvolvidos e mais amistosos para

0s negocios.

O segundo fator que impulsiona o crescimento das
desafiantes é o acesso planetdrio. “Ao contrdario das
desafiantes de ondas anteriores, as empresas das eco-
nomias em rapido desenvolvimento tiveram um acesso
incrivel a abundancia de recursos que o mundo tem a
oferecer —conhecimento, propriedade intelectual, ser-
vicos, talento, capital e muito mais— além dos mercados
dos quais podiam comprar e nos quais podiam vender.”
O recurso mais critico, de acordo com os autores, € o
conhecimento. Os fundadores e diretores seniores de
varias dessas empresas estudaram nos EUA. Além da
educacao formal, as desafiantes puderam aproveitar
outras fontes de capital intelectual ao trabalhar di-
retamente com laboratérios de pesquisa, cientistas e
6rgaos de patentes com e sem fins lucrativos, escrevem
os autores. “Elas puderam contratar fornecedores que
possuiam conhecimento especializado, licencia-lo de
varios tipos de proprietarios ou adquirir empresas com
importantes ativos intelectuais.”

O terceiro fator que impulsiona as desafiantes € a
“fome insaciavel” por “realizacdo, sucesso e reconheci-
mento mundial”, de acordo com Sirkin e seus colegas.
“Essa fome permeou a cultura, e as pessoas nas econo-
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mias em rapido desenvolvimento adquiriram notavel
cultura de negdcios —intenso espirito empresarial e
uma quase obsessao pelo trabalho e assuntos comer-
ciais—, que parece mais intensa do que a do pais mais
voltado para negocios dentre os paises desenvolvidos,
os Estados Unidos.” Os autores descrevem funcionarios
de escritérios em Xangai que sao tao estimulados pelo
desejo de aumentar seus rendimentos que trabalham
depois do expediente como vendedores de rua. “Uma
mulher, funciondria de uma agéncia de viagens, vende
pirulitos a noite ap6s o jantar € ganha em média
500 iuanes (cerca de US$ 65) por semana.”
Embora os autores citem um exemplo
da China, esse estado de espirito serd
i instantaneamente reconhecivel por
qualquer um que o tenha encon-
trado em qualquer das econo-
mias emergentes.
- Se tudo isso for verdade,
! quais sao as implicacoes da
“globalidade” para empresas
do mundo inteiro, especialmen-
te as atuais gigantes da Europa
Ocidental, Japao e EUA? Elas de-
veriam simplesmente esperar até
as desafiantes chegarem para papar
seu almoco? De jeito nenhum, dizem
Sirkin e seus colegas, que observam que a
globalidade é tanto uma oportunidade como
uma ameaca. Para os que negam a existéncia do
fendmeno —apesar das manchetes didrias ao contrdrio—,
pode ser uma ameaca. Para outros, porém, representa
uma oportunidade de provocar uma transformacao no
mundo. Os autores recomendam vdrias acoes para as
empresas que querem se transformar para concorrer no
ambiente atual: avaliar sua posicao competitiva; mudar
seu estado de espirito; avaliar e alinhar seu pessoal;
reconhecer seu conjunto completo de oportunidades;
definir seu formato global futuro; encorajar a engenho-
sidade; e estar a frente de sua transformacao.
Um conselho fundamental que os autores oferecem
as empresas das economias estabelecidas: reconhecer a
marcha incessante das desafiantes globais, nao ignora-
-la, e responder a ela. “A globalidade afetara a todos,
em todo lugar, em tudo”, dizem eles. “E isso significa
vocé. Um dia pode ser sua empresa que o Tata Group
vai querer adquirir, seu filho telefonando de Xangali,
seu trabalho mudando para a Cidade do México, e
seu Changfeng (um carro chinés) zero-quildometro
brilhando na garagem. E s6 uma questio de tempo.”
[E o Brasil pode se beneficiar.] ®
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