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O preco de uma deciséo errada

Cristiane Correa e Cristiane Mano

Os vicios e as armadilhas que levam até as melhores empresas a perder bilhdes com escolhas
infelizes.

Nos planos da Mercedes-Benz, o Brasil era o destino perfeito para sua
primeira fabrica de automéveis fora da Alemanha. Eram os anos 90, e
previa-se um crescimento da indUstria automotiva jamais visto por aqui. A
estrela de trés pontas da Mercedes, um simbolo inequivoco de
sofisticagdo, certamente seduziria compradores dispostos a adquirir
produtos mais luxuosos. Mas era preciso correr, pois 0S concorrentes
também estavam de olho no mercado promissor. Em 1999, a montadora
. inaugurou, enfim, uma fébrica em Juiz de Fora, Minas Gerais, a um custo
de 820 milhdes de reais. A expectativa era produzir 70.000 carros por ano.
O principal produto dafébrica seria um modelo compacto, o Classe A.

= - - -
Costa do Sauipe: baixas taxas de
ocupagcdo e prejuizo aos investidores

Esse era o sonho.

Em quase seis anos de atividade, a fabrica jamais atingiu a producdo estimada -- ao todo, foram
produzidos 61.000 veiculos. O fracasso levou a matriz a anunciar recentemente que a producdo do
Classe A sera cancelada a partir de setembro. Paralelamente, o plano de trazer um novo modelo
para a fébrica -- chamado smart formore -- também foi descartado. Numa espécie de operacdo
"tapa-buraco", a Mercedes vai tentar ressuscitar a montagem de outro modelo, o Classe C, que ja
vem semi-pronto da Alemanha. Com cerca de 1 100 funcionarios -- cujos salarios somam quase 1,6
milh&o de reais por més --, a fabrica de Juiz de Fora hoje trabal ha apenas 20 horas por semana. Até
fevereiro de 2006, um acordo coletivo impede a montadora de fazer demissdes em massa. Depois
disso, ela corre sério risco de ser fechada. "As chances de sobrevivéncia sGo minimas', afirma um
ex-executivo da subsidiaria da DaimlerChrysler, dona da marca M ercedes-Benz.

Essa éarealidade.

O que separa 0 sonho de grandeza da realidade angustiante € uma sucessao de decisdes equivocadas
tomadas na matriz da DaimlerChrysler, em Stuttgart, na Alemanha. Nao € possivel dizer que os
executivos da montadora tenham errado por inexperiéncia ou incompeténcia. As duas empresas que
em 1998 deram origem a DaimlerChrysler -- a alemad Daimler-Benz e a americana Chrysler -- séo
corporacdes seculares, donas de marcas poderosas e de um histérico de sucesso. Por vérias razdes, a
época aparentemente corretas, a DaimlerChrysler decidiu erguer uma fébrica no Brasil. Tomar
decisdes erradas é um risco a que todas as empresas estdo sujeitas. Inclusive -- e sobretudo -- as
bem-sucedidas. I1sso € 0 mais assustador. Inebriadas pelas conquistas, elas acabam por se tornar
autoconfiantes demais e costumam deixar de lado a disciplina necessaria para a tomada de decisoes.
O mercado estima as perdas acumuladas na fabrica de Minas Gerais em até 500 milhdes de dolares.
A DaimlerChrysler, que preferiu ndo dar entrevista a esta reportagem, ndo comenta essa estimativa.
Para efeito de comparacao, o lucro mundia da empresaem 2004 foi de 3,3 bilhdes de dblares.

Por que as empresas erram |

Veja os principais erros que as empresas cometem |

Agem por impulso

Novos mercados, mesmo que parecam ser uma evolucao natural do negdécio, precisam ser
avaliados com cautela.

Exemplo: rotas internacionais da TAM
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Subestimam a opinido publica

Consumidores, ONGs e formadores de opinido podem destruir a reputacdo dos melhores
produtos.

Exemplo: transgénicos da Monsanto

Superestimam o mercado
T&o importante quanto criar as inovacdes € saber se existe mercado para elas.
Exemplo: Iridium, da Motorola

N&ao tém plano B

Por melhor que um projeto pareca, é preciso pensar em alternativas para o caso de
fracasso.

Exemplo: fabrica da Mercedes, em Juiz de Fora

N&o pensam no longo prazo
O que é bom para a empresa hoje pode se tornar um problema no futuro.
Exemplo: acordos sindicais da GM

Seguem a manada
Correr atras de uma tendéncia ndo é garantia de sucesso.
Exemplo: Portal Amelia, criado pelo Pao de Agucar

Crescem a qualquer custo
Fusbes ou aquisi¢bes entre empresas muito diferentes podem gerar fracassos.
Exemplo: aquisicdo da Compaq pela HP

Arrogancia, autoconfianga, precipitagdo, imediatismo, indisciplina, ganancia e imitagdo da manada.
Varios desses elementos estiveram presentes na decisao de construir a fabrica em Juiz de Fora. A
subsidiaria brasileira ndo foi consultada sobre o assunto. Os executivos da matriz acharam que
poderiam definir todo o projeto. Para isso, contrataram o escritério aleméo da consultoria Arthur D.
Little para fazer um estudo de viabilidade industrial. A filial brasileira da Arthur D. Little n&o foi
ouvida. "Esse pessoal vinha para ca sem saber nem o que era ICMS', afirma um ex-executivo da
DaimlerChrysler. Os aemées explicavam seu entusiasmo e sua pressa com previsdes de
crescimento espetaculares. A fabrica mineira foi considerada a mais moderna da companhia no
mundo durante trés anos consecutivos. Infelizmente, esse colosso de tecnologia tem tido uma
ociosidade de quase 95%. "Ao contrario das concorrentes, a Mercedes apostou num modelo
desenvolvido na Europa, sem adapté&lo ao mercado brasileiro”, diz Corrado Capellano, diretor da
consultoria Roland Berger. Com um dos mais baixos indices de nacionalizacdo de pegas -- em torno
de 60% --, o Classe A sofreu um duro impacto cambial. Ao optar por instalar uma fébrica num pais
de economia instéavel, teria sido prudente manter um plano B. Mas a montadora s6 pensou em uma
alternativa depois que o0 estrago estava feito. "Houve uma negociagdo com a Hyundai para fabricar
um modelo conjunto em Juiz de Fora', afirma um executivo proximo a montadora alemé. "Mas o
projeto ndo vingou."

A sucessdo de erros da Mercedes esta longe de representar um fendmeno isolado no mundo
empresarial. Num mundo de mudancas cada vez mais rdpidas e de concorréncia aterradora, as
empresas -- pequenas e grandes, de todos os setores, em qualquer lugar do mundo -- se
transformaram numa espécie de campo minado. E praticamente impossivel que seus executivos ndo
pisem numa dessas armadilhas em algum momento. O prego da cautela absoluta é a imobilidade --
e, no longo prazo, a morte. O que diferencia um estrago grande de outro menor € a velocidade de
reacdo e a capacidade de aprender com 0s erros -- € ndo repeti-1os. Foi s6 ao deparar com uma das
maiores crises de sua historia que a General Motors, maior montadora do mundo, percebeu o
tamanho do erro que havia cometido no passado. A operagcdo americana da companhia ndo pode
demitir ninguém até 2007 devido a acordos desastrosos firmados com o poderoso UAW, o sindicato
de metal Urgicos dos Estados Unidos. No setor farmacéutico, o laboratorio Merck perdeu 28 bilhdes
de ddlares de seu valor de mercado, desde agosto de 2004, por ndo ter avaliado corretamente e
comunicado a opinido publica os riscos associados ao antiinflamatério Vioxx. No mundo da
tecnologia, um dos mais prodigos em derrapadas célebres, a Motorola chegou a torrar 6 bilhdes de
délares no Iridium, um sistema de telefonia via satélite que se mostrou ultrapassado diante do
avanco do celular -- os 66 satélites do sistema tiveram de ser abandonados em plena estratosfera. E

As organizac@es vistas como prisdes psiquicas



Artigo 1 3

fato, portanto, que grandes empresas erram, que erram feio e que seus erros custam muito caro aos
acionistas e controladores. Mas 0 que |leva executivos experientes a cometé-los?

Mercedes-Benz |

A decisao
Instalar uma fabrica para a producéo do Classe A em Juiz de Fora, MG

O erro
Superdimensionou o mercado e trouxe um modelo que n&o caiu no gosto (e no
bolso) dos brasileiros

O precgo
500 milhées de ddolares ©

@ Estimativa do prejuizo |

GM |

A decisao
Fechar acordos com metaldrgicos americanos que garantem estabilidade de
emprego e planos de saude e de previdéncia privada muito generosos

O erro
Nao perceber que no longo prazo o acordo engessaria a empresa e provocaria um
rombo nos cofres

O precgo
5,6 bilhdes de délares

@ Gastos anuais com planos de salde e previdéncia |

PREVI |

A decisao
Investir no resort Costa do Sauipe e, anos mais tarde, comprar a parte da outra
sécia, a construtora Odebrecht

O erro
Apostar num novo modelo de negécios e depois aumentar sua participagdo no
empreendimento

O preco
370 milhdes de reais ®

@ Custo do empreendimento somado ao prejuizo acumulado ‘

A resposta ndo é simples. Turbinados pela tecnologia e submetidos a uma implacavel cobranca por
resultados imediatos, eles precisam decidir rapido -- e, na ansia de crescer, de aumentar o lucro e de
tomar mercado dos concorrentes, s80 muitas vezes incapazes de enxergar todas as variaveis em
jogo. Por isso, muitas decisdes acabam sendo tomadas por impulso ou sem bases consistentes. "Ha
uma guantidade enorme de decisdes tomadas numa companhia que ndo passa pela racionalidade”,
diz o professor Carlos Osmar Bertero, especialista em estratégia da Fundacdo Getulio Vargas de
S0 Paulo. Nos ultimos anos os executivos foram alcados a categoria de celebridades, com salarios
bilionérios, remuneracdo varidvel atrelada a resultados e presenca macica na midia. Formase,
assim, o cenério perfeito para que a vaidade pessoa de um chefe possa se sobrepor aos interesses da
companhia. Tome o caso da ex-presidente da HP Carly Fiorina. Em 2002, inebriada pelo proprio
sucesso, ela apostou na compra darival Compag, apesar de ndo contar com o apoio do conselho de
administracdo. Errou. A prometida sinergia entre HP e Compag n&o compensou os 19 bilhdes de
ddlares gastos na aquisicdo. Em pouco tempo, Carly deixou de ser vista como assertiva e passou a
ser considerada teimosa. Perdeu o cargo em fevereiro deste ano. "Se a remuneragéo beneficia os
executivos pelo crescimento das vendas, é possivel que eles considerem uma aquisicdo”, diz Alvaro
Cyrino, professor da Fundagdo Dom Cabral, de Belo Horizonte. "Mas isso pode ndo ser uma boa
0pcao paraaempresa.”

A autoconfianga, com uma boa dose de arrogancia, pode levar a empresa ainsistir no erro. "Depois
gue alguém ja gastou 100 milhdes de ddlares para colocar um projeto em curso, € comum que
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decida p6r outros 10 milhGes para tentar salvar o investimento anterior”, diz Charles Roxburgh,
diretor da consultoriaMcKinsey em Londres. A Previ, o poderoso fundo de pensao dos funcionarios
do Banco do Brasil, embarcou numa espiral de erros no empreendimento da Costa do Sauipe, um
condominio de hotéis no norte da Bahia, que acabou custando quase 370 milhGes de reais aos
cotistas. Primeiro, o fundo arcou com amaior parte dos 280 milhdes de reais usados na construcéo
do resort em 1997. Em seguida, mudancas no projeto acrescentaram 60 milhdes de reais a obra. Em
2003, depois de desentendimentos com a socia Odebrecht, a Previ concordou em comprar a
participacdo de 8% que a construtora tinha no empreendimento por 20 milhdes de reais. Os 1 650
guartos de Sauipe mantém uma taxa de ocupacdo de 45% -- para dar lucro, esse indice precisaria ser
superior a 70%. Os prejuizos acumulados somam 8,5 milhdes. O Costa do Sauipe ndo é um
empreendimento condenado. A questdo € que parte das perdas acumuladas até aqui pela Previ
poderiater sido evitada.

MONSANTO

A decisao
Lancar um produto totalmente novo gréos transgénicos

O erro
Subestimou a reacdo de consumidores e ONGs ambientalistas

O preco
20 bilhdes de dolares®

@ Estimativa de queda no valor de mercado da Monsanto no ano das
manifesta¢des contra os transgénicos

TAM

A decisao
Investir em linhas internacionais. A rota mais longa ligava Séo Paulo a Frankfurt,
na Alemanha

O erro
Imaginou que o novo mercado seria uma extensdo natural do doméstico, sem
estudar sua viabilidade

O preco
40 milhdes de reais ®

@ Prejuizo dos seis meses em que 0s vO0s operaram |

MERCK |

A decisao
Vender o antiinflamatério Vioxx sabendo que ele poderia causar disturbios
cardiovasculares

O erro
Subestimou o problema. Sé retirou o remédio das prateleiras quando néo havia
mais saida

O preco
28 bilhdes de ddlares

™ Queda no valor de mercado da Merck de agosto de 2004, logo antes do andncio
de que o remédio seria retirado do mercado, até hoje

Subestimar a opinido publica é outra consequiéncia do excesso de confianga. A Monsanto paga até
hoje um precgo alto por isso. Ha uma década, a empresa revolucionou o mercado com 0s gréos
geneticamente modificados. Os ambientalistas foram implacaveis. Os consumidores desconfiaram.
"Tinhamos imensa confianga na tecnol ogia e sempre vimos nossos produtos como benéficos para os
agricultores e o meio ambiente”, afirmou Robert Shapiro, ex-presidente da Monsanto. "Acreditamos
ingenuamente que o resto do mundo iria chegar a mesma conclusdo." Algo parecido aconteceu com
a Merck. Em 2000, um ano apés o lancamento do antiinflamatdrio Vioxx, pesquisas da empresa

indicaram que o remédio poderia acarretar problemas cardiovasculares. A Merck ndo parou de
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vendé-lo. No final de 2004, a bomba estourou. A empresa se viu obrigada a retirar o Vioxx das
prateleiras de 80 paises -- essa, sim, uma decisdo acertada Meses depois, uma andlise do Food and
Drug Administration (FDA), 6rgdo regulador americano, avaliou que os beneficios do remédio
superariam os riscos. Com a imagem desgastada, a Merck optou por n&o voltar a vendé-lo. Detalhe:
0 Vioxx era o medicamento mais vendido pela Merck no mundo.

Hoje, uma das maiores armadilhas a frente dos homens de negécios € o tempo. Como, afinal, saber
se é melhor esperar até ter certeza da decisdo ou correr o risco de pagar paraver? Qual € afronteira
entre a rapidez e a precipitacdo? Eis a pergunta de alguns milhdes de délares. No caso da TAM, de
40 milhdes de reais. Em 2001, a empresa decidiu investir pesado em vOos internacionais -- um
passo aparentemente natural para quem iatdo bem no mercado doméstico. A tacada mais ambiciosa
foi inaugurar uma rota de S&o Paulo para Frankfurt, na Alemanha, decisdo tomada pelo entéo vice-
presidente Rubel Thomas, que antes presidia a Varig. Depois de seis meses e de 20 milhdes de reais
de gastos, arotafoi cancelada. "Foi uma decisdo precipitada’, diz um executivo da TAM.

O outro lado da moeda é a lentiddo. A IBM sentiu na pele esse problema ao deixar que um batalhdo
de advogados desse a palavra final sobre um dos mais importantes acordos feitos pela companhia.
Trata-se do contrato que, em 1980, deu a Bill Gates exclusividade para fornecer o software bésico
para seus computadores pessoais, sem limitar a venda desse sistema aos concorrentes da IBM. E
dificil acreditar que os advogados estivessem preparados para entender o risco tecnoldgico e
estratégico a que a IBM estava se submetendo. Com uma decisdo aparentemente simples, a IBM
tornou-se refém da Microsoft no mundo da computacdo pessoal. Essa € uma das principais razdes
gue explicam o declinio da companhia e a perda de 75 bilhdes de dolares de seu valor de mercado
nos anos 80.

Decisbes que ndo levam em conta o futuro podem ser fatais. Boa parte do drama que a GM vive
hoje se deve a decisbes imediatistas tomadas no passado. A maior delas talvez tenha sido um acordo
fechado em 1999 com os sindicatos americanos que impede a montadora de fechar fébricas e fazer
demissbes em massa -- sob pena de pagar multas pesadissimas. A negociacao também foi generosa
em relacdo aos planos de salde e a previdéncia privada dos funcionarios. Com o passar do tempo, 0
pacote transformou-se numa bombarrel 6gio. S6 neste ano, a GM deve desembolsar 5,3 bilhdes de
délares com planos de salide. No primeiro trimestre de 2005, o prejuizo da empresa somou 1,1
bilhdo de dolares. Por que a GM concordou com um acordo que poderia colocdla numa
encruzilhada? "Quando as negociactes foram fechadas, a GM estava numa boa fase", afirma
Bertero, da FGV. "E seus executivos ndo pensaram que, no futuro, aguelas condi¢des seriam
insustentavels”.

HP |

A decisao
Aquisi¢cao da concorrente Compaq

O erro
A unido das empresas nao funcionou. As vendas dobraram mas os lucros
permaneceram inalterados

O preco
19 bilhdes de dolares ®

@ valor da aquisicdo |

IBM |

A decisao
Comprar um sistema operacional da Microsoft para equipar seus computadores
pessoais

O erro
A IBM néo previu que se tornaria refém da Microsoft

O precgo
75 bilhdes de ddlares

@ perda de valor de mercado da IBM entre os anos 80 e 90 |
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Muitas companhias tomam decisdes sem ter um plano alternativo para o caso de fracasso. O grupo
Pao de Acucar, o maior vargjista brasileiro, perdeu, em dois anos, 19,5 milhdes de dolares com o
portal Amelia, langado no inicio de 2000, poucos meses antes do estouro da bolha dainternet. Para
ndo desperdicar 0 que parecia ser uma grande chance, foi formada as pressas uma empresa separada
do grupo. Dois anos depois, 0 Amelia teve de encerrar as atividades. A operacéo foi absorvida pelo
préoprio Pao de Aclcar. Uma parte do investimento de quase 45 milh8es de reais em tecnologia e
logistica pdde ser aproveitada. "Se pudesse voltar no tempo, teria desenhado mais cenarios
alternativos, inclusive o mais pessimista possivel", diz Silvio Laban, diretor de tecnologia do Pao de
AcUcar. Além de ndo ter plano B, outro erro cometido pelo Pao de Aclcar foi seguir a manada
numa tendéncia aparentemente irreversivel que ndo passava de um delirio. O campo datecnologia é
um terreno fértil para atomada de decisdes equivocadas. Depois do naufragio de seus satélites, eiso
gue afirmou o CEO do Iridium, John Richardson: "Primeiro criamos uma maravilhosa tecnologia
S0 depois nos perguntamos como ganhar dinheiro com ela’”.

E possivel escapar dos erros? Seré que 0s executivos -- seres humanos -- deixardo de ser as vezes
arrogantes e gananciosos, as vezes ingénuos com 6timas intencdes? Ndo. Mas € possivel diminuir
0s riscos associados as decisdes e tentar aprender com os erros do passado. "Ao ver 0s sinais de
potencial fracasso, € preciso prestar atencdo e agir rapidamente para proteger os investimentos e
nossa carreira’, diz Sydney Finkelstein, professor da Darthmouth's Tuck School of Business e autor
do livro Why Smart Executives Fail (em traducéo livre, "Por que executivos inteligentes falham™).
Algumas empresas conseguem. Gragas ao erro cometido, os executivos da TAM, por exemplo, ndo
confiam mais no instinto para inaugurar novos voos. Hoje, antes de cada nova rota entrar em vigor,
é feito um estudo de rentabilidade que leva em conta projecBes conservadoras ndo sd para a
ocupagdo das aeronaves mas para varidveis imprevisiveis, como o cdmbio. A subsidiaria brasileira
da Basf desistiu de investir 300 milhGes de dblares numa nova fébrica de um produto quimico
guando, depois de dois anos de projeto, um estudo detalhado do mercado revelou queda na
demanda. Desistir do sonho é¢ muitas vezes, a melhor e a Unica forma de evitar enfrentar uma
realidade adversa.

Artigo 1 - EXAME 20.05.2005
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Confesso que errei

DanielaDiniz

Quatro homens de negécios revelam 0s maiores erros que cometeram -- e contam 0 que
aprenderam com eles.

Idéias brilhantes, decisdes certeiras, estratégias bem construidas, planos impecavelmente
implementados. E por coisas desse tipo que qualquer executivo quer ser lembrado. Mas a vida no
mundo dos negdcios quase nunca € facil. Dificuldade de execugdo, confianca exagerada no proprio
taco, ingenuidade diante de uma situacdo desconhecida também fazem parte do dia-a-dia de
qualquer empresario ou executivo. Alguns acertam mais do que erram. Outros erram mais do que
acertam. E essa diferenca que define o sucesso. Falar sobre os proprios dedlizes é algo que exige
boa dose de maturidade -- e de coragem. Principalmente se o resultado custou alguns milhdes de
reais para a empresa. EXAME entrevistou quatro homens de negécios que confessaram seus
maiores erros e as ligdes tiradas dos episddios. As histérias foram analisadas pelos professores
Fabio Chaddad e Sergio Lazzarini, do Ibmec S&o Paulo. Eles procuraram explicar como e por que
os erros foram cometidos. "O erro faz parte da vida das empresas’, diz Lazzarini. "Até a faléncia
pode ndo ser considerada uma falha se permitir que o empresario se reerga. O mais importante so
as licOes tiradas desses dedlizes.”

"Achei que seria simples"

Dimitrios Markakis, presidente e dono da Dicico, rede de material de
construcao

| "Cometi uma sucessdo de erros ao comprar a Dicico, em

l 1999. Eu estava acostumado a marcar gols e a viver de

*: sucesso. Tinha feito uma venda espetacular dos

8 supermercados Candia para o Sonae e achei que
administrar uma empresa como a Dicico seria tarefa

] simples. Meu primeiro erro foi transformar a Dicico,
Markakis: depois tradicional varejista de artigos para constru¢cdo, numa loja

?é’cﬁggrvou o completa para a casa. Com essa idéia, mudamos o nome
conceito e o da Ioja_para ConstruDecor. Foi um furo na agua. Ninguém
nome original da entendia o conceito da empresa, ndo tinhamos espago
Dicico fisico suficiente para abrigar todos os produtos. Perdemos

clientes, mas enxergamos o erro s6 depois de abrir seis lojas. Tive de
reestruturar todas as lojas, voltar ao conceito antigo (que era s6 vender
material de construcao) e adotar novamente o nome Dicico. Foi quando
descobri que havia cometido outro erro: ao trocar 0 nome para
ConstruDecor, havia subestimado uma marca de 82 anos. No més
seguinte a retomada do nome, nosso faturamento dobrou. Outra
derrapada foi s6 contratar gente que havia trabalhado em supermercados
para o negocio. Aprendi que latas de tinta sdo muito diferentes de latas
de leite condensado. Aos poucos, fui buscando profissionais de outros
setores para suprir essa falta de conhecimento. Ao comprar a Dicico, a
idéia era fechar o ano de 2005 com 30 lojas e 1 bilhdo de reais de
faturamento. Devemos fechar este ano com 15 lojas e 400 milhdes de
faturamento. Um pouco mais modesto."

Analise dos especialistas

Apesar de o mercado de varejo ter caracteristicas comuns, os produtos
em questdo eram bem diferentes. Sendo assim, certos conhecimentos
adquiridos no varejo de alimentos ndo eram téo relevantes para o
comeércio de material de construcdo. Faltou ao empresario adquirir
conhecimento desse mercado e do seu publico.
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"Pequeli pelo excesso de confianca™

Luis Norberto Pascoal, presidente da DPaschoal, maior rede de revendas
de autopecas

"Em meados da década de 80, investi 2,5 milhdes de
dodlares numa fabrica de bolsas de sangue. Chamava-se
Hemobag, com sede em Campinas, no interior de Sdo
Paulo. Comprei aquilo sem entender do negdcio e sem
saber aonde queria chegar com aquele empreendimento.
Percebi depois que o setor exigia testes de qualidade muito
Pascoal: prejuizo rigorosos. Se uma bolsa apresentasse problemas numa
gglazrg‘si'h@es de  remessa de 10 000 unidades, perderiamos tudo.

Fabricavamos e ndo conseguiamos vender. Descobri que
investiguei muito pouco antes de entrar nessa empreitada. Achei que era
uma oportunidade de crescer e ndo dei importancia aos detalhes do
negocio. S6 que acordei para o erro tarde demais. Ja tinha perdido 2
milhdes de doélares. Acabei vendendo a empresa a alguém do ramo.
Quase na mesma época, fiz um plano de negécios com alguns executivos
e decidimos abrir uma distribuidora de papel. No projeto de viabilidade do
negocio, algo ndo fechava: havia uma superproducéo de papel no pais e
muita concorréncia. Novamente, o excesso de confianga me fez acreditar
que conseguiria domar a situacdo. Vocé acha que é um bom
empreendedor e que, como ja acertou cinco vezes, a sexta ndo tem como
dar errado. Mas da. Acabei fechando a distribuidora de papel trés anos
depois.”

Analise dos especialistas

Pascoal tentou diversificar seu negécio fugindo totalmente de sua
especialidade. Ha estudos mostrando que a diversificagdo fora do negdcio
principal apresenta resultados insatisfatérios. Ele buscou um negécio com
potencial de rentabilidade, mas deixou de lado o planejamento e a analise
das concorrentes e do mercado.

"Descuidei do meu negécio™ ‘

Marcelo Abréo, presidente da rede de lojas de roupas Yachtsman ‘

"No comeco da década de 90, decidi transformar minha
rede de lojas em franquias. Na época, a rede ja tinha trés
anos e seis lojas proprias. Contratei uma consultoria
especializada e decidi abrir a primeira franquia em Belém,
no Para. Cheguei a vender sete franquias em trés anos.
Aos poucos, comecei a perceber que as lojas franqueadas
Abrgo: "Um nao tinham o mesmo desempenho das outras.
passo atras para financeiramente, o negécio nao ia bem para os dois lados.
nao arruinar o R . . s .
negécio” Eu mesmo deixei de cuidar do negdcio como se ele fosse
meu. Marcava reunides com franqueados e alguns ndo
apareciam. Percebi que era hora de dar um passo para tras. Comprei trés
lojas e fechei as outras quatro. Percebi a tempo que, se ndo fizesse isso,
prejudicaria minha marca e comprometeria a empresa. Nao tenho perfil
para franquear, mas demorei um pouco para perceber."

Analise dos especialistas

Abrao falhou na escolha do local para a abertura da primeira franquia --
uma cidade muito distante do centro do negdcio. Errou também na forma
de administrar o relacionamento com os franqueados. Era necessario
deixar claro para todos o funcionamento do negdcio. Nesse modelo é
fundamental saber lidar com os parceiros.
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"Deleguei sem responsabilidade™

Mario Grieco, presidente do laboratério farmacéutico Bristol
Myers-Squibb

‘ "Ao assumir a presidéncia do laboratério Searle, em Porto

Rico, cometi um erro grave que quase acabou com minha
carreira. Ao ser consultado sobre uma campanha de um
medicamento para hipertensdo, dei carta-branca ao
departamento de marketing para fazer o que achasse mais

“ conveniente. Eles acabaram veiculando a propaganda
Grieco: "Aprendi  numa emissora de radio -- algo proibido pelo Food and
;gie:__co”ﬁaf Drug Administration (FDA), entidade americana
responsavel pela autorizacdo de venda de remédios. Dias

depois, um inspetor do FDA apareceu na empresa para cobrar uma multa.
A unidade de Porto Rico foi ameagada de fechar e tivemos de arcar com o
custo de mandar cartas para todos os médicos explicando o ocorrido. Pior
ainda -- acabamos denegrindo a imagem do medicamento e estimulando
as vendas da concorréncia. Os seis executivos de marketing, que
tentaram contornar a situacdo com o inspetor, foram demitidos. Como
nao participei disso, fui mantido na empresa. "

Analise dos especialistas

Grieco deveria ter estudado mais as leis do pais, a cultura e
principalmente o nivel de competéncia de sua equipe. Delegar ndo é dar
liberdade total. E mostrar o que se quer, estipular as metas e saber quais
sdo 0s caminhos a ser tomados. A equipe pode ter autonomia para
escolher a estratégia que julgar mais adequada, mas o presidente deve
estar a par de todas as decisdes importantes.

Artigo 2 - EXAME 18.05.2005
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Um bom plano néo basta

Cristiane Mano
Alguns vicios podem colocar tudo a perder ..

O inglés Charles Roxburgh, diretor da consultoria McKinsey, em Londres, especializou-se em
ajudar atos executivos a identificar armadilhas por trés de decisdes erradas. Roxburgh € um dos
consultores que comecam a disseminar dentro das empresas 0s conceitos da economia
comportamental, uma linha que aplica conceitos da psicologia a decisdes de negécios. De seu
escritério, ele falou aEXAME.

Revista EXAME — Por gque executivos experientes erram?

Charles Roxburgh — Os principios tradicionais de bom plangjamento ajudam, mas ndo garantem o
sucesso de uma decisdo. Os executivos mesmo 0s mais bem preparados séo pessoas que plangjam
invariavelmente sob a influéncia de vicios de comportamento. Portanto esses planos sdo eles
mesmos parte do problema. As chances de tomar uma boa decisdo aumentam quando se
reconhecem e superam esses Vicios que 0S Nossos cérebros estdo programados para repetir.

EXAME — Quais sdo esses vicios?

Roxburgh — S&o armadilhas amplamente estudadas por economistas comportamentais e ainda
raramente levadas em conta para filtrar a andlise de decisdes dentro das empresas. Isso porque
muitos vicios de comportamento sdo quase sempre considerados uma virtude para 0s negocios
como o0 excesso de confianga. Pessoas confiantes e otimistas inovam e sdo capazes de construir
negocios a partir do zero. Mas também sdo elas que constroem fendmenos como o da bolha de
investimentos em tecnologia, no final dos anos 90.

EXAME — H& alguns vicios mais recorrentes que os demais?

Roxburgh — Dois dos mais frequentes explicam a bolha de investimentos em tecnologia o excesso
de confianca e o efeito manada. O efeito manada certamente foi muito Util aos nossos ancestrais.
Nos tempos em que os homens viviam da propria caga, ir atrés de um animal perseguido por outros
homens poderia significar a garantia de que ali estava um bom jantar.

EXAME - Por que, as vezes, mesmo gquando se torna claro que a decisdo era errada, aindaseinsiste
nela?

Roxburgh — H& um fendmeno chamado "custo da decisdo tomada'. Tome-se 0 exemplo de um
plano que consumiu 100 milhdes de ddlares e ainda n&o deu resultados. E comum que se cologuem
outros 10 milhdes para tentar salvar o investimento anterior em vez de simplesmente dalo como
perdido. O cérebro tem outra armadilha a ancoragem. Uma vez que se parte de uma base de 100
milhdes de ddlares, o seu pensamento estd4 ancorado nesse valor e os 10 milhdes adicionais ndo
soam t&o mal assim.

EXAME — O que é possivel fazer paraevitar essas armadilhas?

Roxburgh — Algumas empresas de private equity tém adotado medidas interessantes, como trocar o
sOcio que cuida da decisdo de um novo investimento nas vérias etapas desse processo.

Artigo 3— EXAME Edicio (788) 20.05.2005
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Hall da lama

Bem-vindo a galeria dos grandes fracassos. Conheca alguns dos pores executivos do mundo, 0s
maus habitos em que eles incorreram, que rombos deixaram e qual o seu grau de (in)competéncia.

Os maus hébitos:
1. Véem asi mesmos, e a empresa, como protagonistas absol utos de seu segmento

2. ldentificam-se t&o completamente com a empresa que ndo véem mais nenhuma fronteira
entre seus interesses pessoals e 0s interesses dela

Acham que tém respostas para tudo

Eliminam impiedosamente qualquer um gue ndo os apdie integralmente
S0 porta-vozes por exceléncia, obcecados pelaimagem da empresa
Subestimam os obstécul os

3.
4.
S.
6.
7.

La...

Teimam em confiar no que funcionou no passado.

WILLIAM SMITHBURG (Quaker)
Habitos: 3, 4,6, 7
Erro: Adquiriu a Snapple por 1,7 bilhdo de délares em 1994 e se viu obrigado a se
desfazer dela trés anos depois por apenas 300 milhdes de dodlares.

: Diagndstico: Ignorou inumeros avisos de perigo durante o processo de aquisicao;
jamais soube ao certo por que a Snapple fazia sucesso. Presumiu que ele e seus colegas da
Quaker conheciam melhor a Snapple que o préprio pessoal da Snapple.

JEAN-MARIE MESSIER (Vivendi Universal)
Habitos: 1, 2, 3, 5, 6
Erro: Sua arrogancia custou aos acionistas bilhGes de dodlares.

Diagndstico: Transformou uma empresa publica de abastecimento de agua numa
gigante da midia, mas ndo parou para avaliar a melhor forma de ganhar dinheiro
Nno processo. Passou muito tempo culpando os outros pelo mau desempenho da empresa.
Deixou-se seduzir pelos encantos da lideranca.

JILL BARAD (Mattel)

Habitos: 4,5, 7

Erro: De génio forte, foi promovida a posicdo maxima dentro da empresa, arrasou
com os lucros e com o moral dos funcionarios.

Diagndstico: Adquiriu por uma quantia exorbitante a Learning Company e depois
permltlu que o fracasso da empresa determinasse os rumos de sua gestdo. Incapaz de atingir
as estimativas de lucro por diversos trimestres consecutivos, prometia melhoras para breve.
Sua intransigéncia afastou seus principais assistentes.

DENNIS KOZLOWSKI (Tyco)
. Habitos: 1, 2, 3,5, 6, 7
& © =8 Erro: A empresa perdeu praticamente 90% de seu valor de mercado em menos de
o um ano.

b Diagnoéstico: Levou a empresa a uma orgia de aquisigcdes que, num primeiro
momento, foi benéfica. Depois, desastrosa: comandou a Tyco durante uma era de
contabilidade e de gastos questionaveis. Foi acusado de usar dinheiro da empresa em proveito
proprio.
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GEORGE SHAHEEN (Webvan)

Habitos: 1, 3, 5,6, 7

Erro: Abriu méo de milhdes para assumir o cargo de CEO de uma empresa que
acabou perdendo bilhdes de dodlares.

Diagndstico: Adotou uma estratégia de negécios equivocada. Foi contratado para
imprimir credibilidade a empresa, mas acabou como chefe de operacfes apagando incéndios.
Incentivou sem sucesso a entrada da empresa em novos mercados.

Habitos: 2, 3,5, 6, 7
Erro: Sua administracdo personalista corroeu 80% do valor de mercado da
S empresa, obrigando-a a refazer continuamente suas previsdes de lucro.
- Diagnoéstico: Comandou a empresa com méao-de-ferro. Alardeou tanto as
maravilhas do Erbitux, um remédio contra o cancer, até que a empresa perdeu a credibilidade.
Admitiu ser culpado em menor grau em varios processos de fornecimento de informacdes
privilegiadas.

‘ SAMUEL WAKSAL (ImClone)
»

...eca

YUTAKA IMAGAWA (Varig)

Habitos: 1, 4,6, 7

Erro: Sua insisténcia em manter a Varig em v6o0 solo levou a companhia a uma
situacédo pré-falimentar, com patrimonio liquido negativo bilionario.

Diagnodstico: Desde 1995 dando as cartas na Fundacao Ruben Berta,
controladora da Varig, Imagawa vem recusando todas as propostas de solucdo para a crise da
empresa que impliguem a reducéo do poder da fundacdo. Os executivos que contrariam sua
posicao sao cortados — a Varig teve seis presidentes nos ultimos sete anos.

ATILANO OMS SOBRINHO (Inepar)

Habitos: 1, 2, 5,6, 7

Erro: A obsessédo de Atilano pelo crescimento levou a Inepar a dar um passo
maior que as pernas e afundar em dividas.

Diagndstico: Especializada em equipamentos, a Inepar se multiplicou nos anos
90 em 18 empresas, entrando em negécios de energia, telefonia, internet e até TV a cabo. A
gestao de Atilano foi considerada megaldbmana e pouco transparente por alguns sécios, como
os fundos de pensao Previ e Aerus. Ele passou a ser um obstaculo para a recuperacéo da
Inepar.

ANTONIO CELSO CIPRIANI (Transbrasil)

Habitos: 2, 3,6, 7

Erro: Sob sua gestao a Transbrasil acumulou divida de 1 bilhdo de reais. Sem
dinheiro nem para o combustivel, os avides deixaram de voar.

Diagnodstico: Genro do fundador, Omar Fontana, ele administrava a empresa
morando nos Estados Unidos. Mesmo assim, centralizou a gestao. Na época em que era diretor
em Miami, uma tentativa de auditoria de suas contas terminou com a demissdo dos rivais. No
réveillon de 2000, no auge da crise, deu uma festa num palacio que possuia nos arredores de
Florenca, na ltélia.

PEDRO PAULO DE SOUZA (Encol)

Habitos: 1, 2, 5,6, 7

Erro: Maior construtora do Brasil, a Encol deixou de entregar obras em 1995 e
quebrou em 1999, dando sumico a 2,5 bilhdes de reais de seus clientes na maior
faléncia ndo bancaria da América Latina.

Diagnoéstico: Em dificuldades financeiras desde o inicio dos anos 90, aumentou o
ndmero de lancamentos para captar dinheiro de clientes novos. Até hoje culpa o governo pela
derrocada, por causa do aumento da taxa de juro apds o Plano Real, mas uma investigacao da
Kroll apurou que houve caixa dois e desvio de patrimbnio da empresa.
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RICARDO MANSUR (Mappin e Mesbla)

Habitos: 2, 3,5, 6, 7

Erro: Comprou a rede de varejo Mappin em 1996 e, um ano depois, a Mesbla.
Ambas estavam em dificuldades. Sob sua gestdo, pioraram muito, até fechar, em
N 1999.

Diagndstico: Construiu uma fortuna pessoal comprando por pechinchas empresas em
dificuldades. Tentou fazer o mesmo com as duas redes de varejo, mas ai faltou-lhe habilidade
de gestdo. Cercou-se de especialistas do mercado financeiro e apostou num modelo de varejo
ultrapassado e no sistema de franquia. Ao final de trés anos, o Mappin acumulava dividas de 1
bilh&do de ddlares.

SERGIO CRAGNOTTI (Bombril-Cirio)

Habitos: 1, 2,6, 7

Erro: A administracdo temeraria de Cragnotti tornou a lider de mercado Bombril
uma empresa fragilizada e alvo das concorrentes.

Diagnodstico: Dono da fabricante de alimentos Cirio, italiana, iniciou uma
estratégia agressiva de aquisi¢cdes pelo mundo, que geraram divida de 1 bilhdo de euros — e a
consequente intervencéo de bancos credores, no ano passado. E acusado de transferir dinheiro
da Bombril para a Cirio, prejudicando os sdcios minoritarios. Isso lhe valeu a maior multa ja
aplicada pela CVM (62 milhdes de reais) e, para a Bombril, uma crise sem precedentes.

Artigo 4 —EXAME 30/07/2003
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