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Resumo

Este artigo compara as trajetorias de crescimento da General Electric e da Westinghouse por mais
de doze décadas. Enquanto a General Electric desfrutou crescimento e existéncia continuados, a
Westinghouse cresceu, mas também sofreu contragdo por trés décadas e desapareceu apds 110
anos de existéncia. A andlise comparativa revelou que, afora as capacitagbes comparaveis no
desenvolvimento de alta tecnologia, as duas empresas diferiam em varios aspectos. Elas
desempenharam papéis desiguais na estruturacdo do setor elétrico e enfrentaram os desafios do
aumento do tamanho de maneiras bem distintas. A andlise historica indica que a General Electric
tendeu a desenvolver capacitacfes gerenciais que aumentaram suas chances de perpetuar-se. Ja a
Westinghouse, durante a maior parte do tempo, desenvolveu propensao a autodestruicao.

Palavras-chaves: crescimento da firma; longevidade organizacional; tragos organizacionais; estudo
histérico; industria elétrica norte-americana.

ABSTRACT

The paper compares the growth trajectories of General Electric and Westinghouse during twelve
decennia. While General Electric has enjoyed a continuing growth and a continued existence,
Westinghouse grew but also experienced a three-decades long contraction and disappeared after
110 years of existence. The comparative analysis has revealed that apart from comparable capabilities
in the development of high technology, the two firms differed in several respects. They played
different roles in the structuring of the electrical industry and faced the challenges of increasing
size in very distinct ways. Historical analysis suggests that General Electric has tended to develop
managerial capabilities that have enhanced its chances of becoming self-perpetuating. Westinghouse,
on the other hand, more often than not developed certain propensity for self-destruction.

Key words: corporate growth; organizational longevity; organizational traits; historical study;
American electrical industry.
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INTRODUCAO

Compreender o sucesso e o fracasso das organizacgdes tem sido preocupacédo
central dos estudos organizacionais. Carece-se, no entanto, de uma definigéo de
sucesso. Alguns associam sucesso a crescimento organizacional, endossando o
imperativo “Crescer ou Morrer!”. O crescimento, porém, ndo pode ser indicador
confiavel do sucesso, porque muitas empresas crescem e morrem depois. Outros,
como Barnard (1938), sustentam que a capacidade da empresa de sobreviver
constitui o Unico indicador verdadeiro de seu sucesso, mas isso requer que se
consiga distinguir existéncia bem-sucedida de mera subsisténcia.

Este artigo sugere que a sobrevivéncia deve ser vista como propriedade dindmica
da empresa. As chances de a empresa desenvolver uma existéncia continuada
podem variar ao longo do tempo, na medida em que aumenta ou diminui sua
propensdo a se perpetuar. Este artigo explora a perspicaz, porém pouco
elaborada nogdo de autoperpetuacdo da empresa (Chandler, 1977). Segundo
Chandler (1977), uma vez estabelecidas uma hierarquia gerencial e uma eficiente
coordenacdo administrativa de recursos, instalacGes e habilidades, torna-se
autoperpetuante a empresa moderna.

A realizacdo de estudos complementares das observag6es de Chandler (1977)
sobre o crescimento tem sido sugerida. Na visdo de Scherer (1990), as pesquisas
devem buscar explicacbes mais profundas para posicdes persistentemente
mantidas de dominancia setorial. De forma analoga, Kocka (1990, p. 715) assinala
que “talvez se devam fornecer mais explicacdes acerca dos motivos pelos quais
histdrias de sucesso inicial tantas vezes se transformaram em historias de declinio
e fracasso”.

O estudo aqui apresentado examinou doze décadas na existéncia da General
Electric (GE), empresa que manteve persistentemente posi¢des de dominancia
setorial, e da Westinghouse (WH), uma histéria de inquestionavel sucesso inicial
que se transformou em declinio. Pioneiras em muitos negdcios de base
tecnologica, estas empresas eletrificaram cidades, dotaram-nas de iluminag&o,
produziram milhares de bens de consumo, foram pioneiras em eletrbnica e
telecomunicagdes. Além de inventar e fabricar, partiram para o marketing,
distribuicéo e financas, tendo-se diversificado funcional e tecnologicamente. Para
desenvolver produtos e sistemas cada vez mais complexos, estenderam seus
conhecimentos aos campos elétrico, mecanico, quimico e nuclear. Com isso,
ambas as empresas experimentaram periodos de crescimento continuado,
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atingindo tamanhos colossais. De fato, desde que a relacdo das 500 maiores
empresas da Fortune passou a ser publicada, ambas as empresas figuraram entre
as 30 maiores norte-americanas. Em 1997, porém, os negdcios da WH foram
cindidos e a empresa de 110 anos deixou de existir. Aquela altura, a WH caira
para a 135° posi¢éo na lista da Fortune de 1996.

As trajetorias de crescimento das duas empresas, em seus Ultimos 80 anos, sdo
mostradas na Figura 1. O indicador de tamanho usado €é obtido calculando-se as
vendas totais como porcentagem do PNB norte-americano. O indicador ndo muda
no tempo, produzindo um valor adimensional, com ajuste automatico das
mudancas inflacionarias e deflacionarias no valor da moeda, aspecto importante
em andlises longitudinais.

Figura 1: Trajetorias de Crescimento da General Electric
e da Westinghouse
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Essencialmente, a GE seguiu uma trajetoria ascendente. A sua participacdo na
economia norte-americana cresceu de 0,37%, em 1917, para 1,14% em 1998. A
trajetoria da WH, por outro lado, comecgou a declinar no final da década de 1950.
Em 1917, o tamanho de seus negdcios correspondia a 0,14% do PNB norte-
americano, aumentou para 0,44% em 1957 e caiu para 0,10% em 1996.
Curiosamente, por varias décadas, as duas empresas descreveram uma trajetoria
sincronizada. Até a década de 1950, ambas concorriam basicamente nos mesmos
negocios e mercados, enfrentando essencialmente 0 mesmo ambiente: duas
guerras mundiais, altos e baixos da economia, incluindo a Grande Depresséo,
legislagédo e processos antitruste, atividade sindical e mudanga de regimes
tecnoldgicos. A partir da década de 1950, essa notavel semelhanca foi aos poucos
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desaparecendo. Ambas aceleraram gradualmente sua diversificagdo para outros
negocios. A GE cresceu predominantemente a partir de sua base de conhecimentos
tecnolégicos, tornando-se uma empresa altamente diversificada em tecnologia.
Ja a WH transformou-se em conglomerado de negécios pouco relacionados.

As semelhancas nos negdcios, mercados e ambiente até o final da década de
1950 sugerem comportamento imitativo e isomorfo. Uma explicacdo possivel
para essa trajetoria sincronizada sustentaria que as empresas teriam cultivado
inimeras semelhancas até entdo. Depois disso, teriam mudado para enfrentar os
novos desafios do mundo pés-Segunda Guerra Mundial. Imitagdo e isomorfismo
teriam cessado, extinguindo o sincronismo das trajetdrias. A mudanca da GE
teria tido mais éxito do que a da WH. O sucesso da GE e o fracasso da WH na
adaptacdo a nova ordem explicaria os distintos destinos.

Essa explicagdo é apenas em parte verdadeira. A analise comparativa das
historias da GE e da WH indicou que, desde a sua criagdo e através de suas
existéncias, as duas empresas diferiram muito entre si. Cada uma desenvolveu
um conjunto de comporamentos persistentes ao longo do tempo, aqui
denominados tragos organizacionais. Quase sempre diametralmente opostos, esses
tracos ajudam a explicar seus diferentes destinos. Enquanto os tragos da GE
contribuiram para o desenvolvimento de propensdo a autoperpetuacéo, os da
WH promoveram uma propensdo a autodestruigao.

As historias dessas empresas inspiram uma questdao mais geral: como e por
que certas empresas desfrutam de crescimento e existéncia continuados,
enquanto outras acabam contraindo-se e, com o tempo, desaparecendo? A
analise comparativa das historias dessas duas empresas procurou, portanto,
identificar as condi¢des que promovem o desenvolvimento da propenséo
organizacional & autoperpetuacdo e aquelas que, impedindo a autoperpetuacao,
acabam promovendo a propenséo organizacional & autodestruicéo.

Este artigo esta organizado em quatro partes principais. Os fundamentos tedricos
sdo apresentados primeiro; em seguida, é descrito o método de pesquisa; depois,
sdo identificados periodos da histéria do setor elétrico norte-americano;
finalmente, sdo apresentados os tracos organizacionais das duas empresas. Uma
secdo conclusiva encerra o artigo.

FunbamMENTOS TEORICOS

Como as empresas obtém e sustentam a vantagem competitiva? Essa tem sido

82 RAC, Edicao Especial 2004



Crescimento, Dominancia Continuada e Declinio da Empresa

considerada a pergunta fundamental do campo da gestéo estratégica (Teece, Pisano
e Shuen, 1997). Acredita-se que a vantagem competitiva explique o desempenho
excepcional de uma empresa e, portanto, possibilite 0 seu crescimento. Varias
perspectivas tém sido usadas para examinar as origens da vantagem competitiva.
Enquanto analistas da industria (Porter, 1980) examinam a estrutura da industria
em certo ponto do tempo, a visdo baseada nos recursos (Barney, 1997) identifica
recursos especificos da empresa e 0 modelo das capacitacdes dindmicas (Teece,
Pisano e Shuen, 1997; Eisenhardt e Martin, 2000) explica a criagédo de valor em
ambientes acelerados. Tais perspectivas complementares indicam que varios
fatores contribuem para o desenvolvimento da vantagem competitiva: o correto
posicionamento da firma em uma inddstria, a posse e uso de recursos valiosos,
raros e dificeis de imitar, e o desenvolvimento de processos gerenciais e
organizacionais moldados pelos ativos especificos da empresa e pelas trajetorias
disponiveis.

Por mais esclarecedoras que sejam essas explicagdes, é preciso ir além da analise
da vantagem competitiva para explicar sucesso e fracasso organizacionais de
empresas longevas. Como afirmou Porter (1987), a concorréncia ocorre no nivel
dos negdcios, em que gerentes se engajam em batalhas no mercado contra
empresas rivais. Ja no nivel corporativo, a medida que as empresas crescem, 0S
gestores enfrentam os desafios de gerir organizacGes mais diversificadas,
complexas e desunidas em ambiente heterogéneo e mutavel. Estes aspectos
complementares — organizacional e relacionado aos negécios — séo abordados
a sequir.

Aspectos dos Nego6cios no Sucesso e Fracasso de Longo Prazo

O desempenho econdmico excepcional de uma empresa, sem davida, contribui
para a sua propensao a continuar a existir, porque, em principio, as aspiragdes de
todos os envolvidos (stakeholders) podem ser supostamente satisfeitas. Tal
desempenho consegue eliminar ou adiar planos de descartar a organizacéo ou
algumas partes dela. Por exemplo, na década de 1980, a GE adquiriu a RCA que
incluia a rede de televisdo NBC. Essa rede era candidata ao descarte; porém,
devido a seu desempenho superior, a GE manteve a NBC.

Segundo a literatura sobre organizagdo industrial, o desempenho da empresa
depende da presséo exercida pelas forgas competitivas sobre a rentabilidade dos
protagonistas do setor. A empresa obtém desempenho superior posicionando-se
de forma a explorar o poder do mercado.

Na visdo de Barney (1997, p. 33), uma empresa exibe desempenho acima do
normal sempre que ela “gera com seus recursos um valor econémico superior ao
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gue os proprietarios desses recursos esperam”. Dada a improbabilidade de que a
mera sorte possa impulsionar desempenho excepcional sustentado, a gestdo
competente dos recursos, habilidades e capacitagdes tem sido amplamente
prescrita na literatura (Andrews, 1965; Penrose, 1980; Barney, 1997). O esquema
VRIO de analise de recursos (Barney, 1997) sustenta que explorar um recurso
Valioso, Raro e caro de Imitar gera desempenho econdmico acima do normal e
vantagem competitiva sustentada, se a firma dispuser de capacitacdes
Organizacionais para explorar esses recursos. A capacidade da empresa de
explorar recursos VRIO constitui, portanto, requisito para a empresa obter
vantagem competitiva sustentada, ou seja, desempenho excepcional.

Nos ambientes em rapida mudanca, porém, como sustentam Eisenhardt e Martin
(2000), a visdo baseada nos recursos “atinge uma condicdo de limite”. O que
explica o desempenho superior de uma empresa ¢ o desenvolvimento de
capacitacfes dindmicas — processos da empresa que integram, reconfiguram,
capturam e liberam recursos para rapidamente acompanhar e criar mudancas no
mercado. Segundo o esquema das capacitagdes dinamicas (Teece, Pisano e Shuen,
1997, p. 524), a esséncia da competéncia e capacitacdes dindmicas “reside nos
processos organizacionais da empresa, que sao, por sua vez, moldados pelos
ativos da empresa [posi¢des] e sua trajetdria evolucionaria. [...] O que a empresa
pode fazer costuma estar até certo ponto limitado por suas posicdes e trajetorias”.

Pode-se, portanto, dizer que o sucesso de longo prazo nos negocios requer o
desenvolvimento de duas habilidades que conduzem ao desempenho excepcional.
A primeira diz respeito a capacidade da empresa de exercer prolongado poder
no mercado, ocupando posicdo privilegiada no setor. A segunda habilidade diz
respeito a capacidade da empresa de projetar processos organizacionais que lhe
permitam capturar, explorar e reconfigurar recursos valiosos e moldar
consideravelmente seu ambiente de negdcios.

Aspectos Organizacionais no Sucesso e Fracasso deLongo Prazo

Na viséo de Barnard (1938), a cooperagdo bem-sucedida constitui importante
desafio gerencial. Ele afirma que poucas organizac¢des sobrevivem, porque tal
cooperagdo nas organizagdes constitui a exce¢do. A norma na histéria humana,
segundo ele, é o fracasso da cooperacdo, a desorganizacgdo, a desintegracéo e a
destruicdo da organizacéo.

Para Selznick (1957) a rivalidade organizacional pode ser o mais importante e
perene problema na vida organizacional, por ameagcar a unidade do todo. A falta
de cooperacéo e a rivalidade mal gerida podem provocar o desmantelamento e
desaparecimento da organizagdo. Em empresas grandes e diversificadas, a

84 RAC, Edicao Especial 2004



Crescimento, Dominancia Continuada e Declinio da Empresa

geréncia precisa concentrar-se ndo apenas em desenvolver a vantagem competitiva
das unidades de neg6cios, mas também em tornar o todo mais valioso que a
soma das partes (Porter, 1987) e em impedir que a empresa se desintegre.

Em seus estudos do crescimento e da dominancia continuada da empresa
moderna, Chandler (1977) apresentou a nocao da autoperpetuacdo das empresas.
Ele sugeriu que, para tornar-se grande, a empresa precisava desenvolver eficiente
coordenagdo administrativa do fluxo de recursos, em setores que oferecessem o
maior potencial para tal coordenagdo. Em contraste com a firma tradicional,
quase sempre efémera, com uma Unica atividade econdmica e dirigida por
pequeno nimero de proprietérios, aempresa moderna tornou-se autoperpetuante
uma vez “estabelecida uma hierarquia gerencial e instalada uma coordenacédo
administrativa eficiente do fluxo de materiais” (Chandler, 1977, p. 369). Os
estudos historicos de Chandler (1977, 1990) sobre a ascensao e o crescimento da
empresa moderna fornecem explicacOes trans-histdricas para a ascensao, o
crescimento e a existéncia continuada de empresas (Fleck, 2003). Constituem
condi¢des necessarias para o crescimento, sustentacdo de posicao competitiva e
autoperpetuacdo da empresa: o estabelecimento e cultivo de uma hierarquia
gerencial; a coordenagdo administrativa de recursos, instalagdes e habilidades,
possibilitando a geracdo de economias de escala e escopo; e o triplice investimento
em fabricacdo, marketing e gestdo, a frente dos concorrentes. Tais condicdes
permitem a empresa experimentar um processo de crescimento sustentado, criando
novas oportunidades de expansdo por meio da diversificagdo relacionada e
impulsionada pela disponibilidade de recursos e habilidades subutilizados e
transferiveis. Chandler (1977) também sugere que motivagdes produtivas para a
expansdo tendem a promover o crescimento sustentado, mais do que motivacées
defensivas.

Na visdo de Penrose (1980, p. 85), “servigos produtivos nédo-utilizados
constituem, para a empresa empreendedora, desafio para inovar, incentivo para
se expandir e fonte de vantagem competitiva”. Penrose (1980) sustenta que
empresas ndo-empreendedoras cessam de se expandir com o declinio das
oportunidades e condicBes favoraveis. J& a empresa empreendedora, “se for de
grande porte, alocara permanentemente partes de seus recursos a tarefa de
investigar possiveis avenidas de expansao rentavel” (Penrose, 1980, p. 34). Com
0 crescimento constante, a empresa tende a experimentar a renovacédo
organizacional, a evitar a estagnacéo e a cultivar sua propensao a se perpetuar.

As obras histdricas de Chandler (1977, 1990), porque visavam a entender a
ascensao e crescimento das empresas, deixaram de fora a contragéo e declinio
organizacionais. Sua perspicaz nogéo de autoperpetuacéo foi pouco desenvolvida,
precisando de mais elaboracéo.
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Aautoperpetuacdo organizacional estd associada a capacidade da organizacéo
de sobreviver a seus membros. Uma nogéo relacionada é o conceito de
institucionalizacé@o de Selznick (1957). Segundo este autor, “a medida que
uma organizacdo adquire um eu, uma identidade propria, ela se torna uma
instituicdo. Dali para frente, a automanutengéo torna-se mais do que mera
sobrevivéncia organizacional” (Selznick, 1957, p. 21). Definindo a integridade
institucional como “a persisténcia dos valores, competéncia e papel proprios
de uma organizacdo”, Selznick (1957, p. 119) sustenta que a integridade pode
ser ameacada externa e internamente pelo oportunismo e pela utopia,
respectivamente. E atribuicio da alta direcdo evitar ambos. Definindo o
oportunismo como a busca de vantagens imediatas, de curto prazo, Selznick
(1957, p. 146) sugere que, ao aceitar as imposi¢ées de um “principio da
realidade”, o oportunismo entrega parte da organizacdo a forcas externas,
“permitindo que exer¢am influéncia mais ampla sobre as politicas da empresa”.
Como resultado, o oportunismo solapa a integridade institucional. A utopia,
por outro lado, “espera poder evitar escolhas dificeis fugindo para abstragdes”
(Selznick, 1957, p. 147). Ela também prejudica a integridade organizacional.
Em particular, a utopia torna-se vitima do oportunismo, quando associada ao
aventureirismo, isto é, a disposi¢do a comprometer a organizagdo como um
todo, com base na avaliacdo parcial da situagdo. Em sua visdo, a autopreservagéo
de uma instituicdo vai além da sobrevivéncia. Ela requer a preservacdo da
integridade organizacional. Em outras palavras, o desenvolvimento e a
preservagdo da integridade organizacional sdo necessarios para cultivar a
propensdo & autoperpetuacao da organizacao.

Sintese dos Aspectos Organizacionais e de Negocios no Sucesso e
Fracasso delLongo Prazo

A empresa moderna possui capacidade autoperpetuante. Longe de ser
automatica, essa capacidade potencial requer desenvolvimento. A capacidade
de cultivar a propenséo autoperpetuante seria indicador do sucesso de longo
prazo da organizacg&o. A incapacidade de cultivar tal propenséo reduz as chances
de existéncia continuada da organizacdo e, além disso, aumenta suas chances de
autodestruicéo.

Os argumentos apresentados na secBes anteriores foram organizados em
um esquema de requisitos para o cultivo da propensao a autoperpetuacao (vide
Figura 2).
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Figura 2: Desenvolvimento da Propensao a Autoperpetuacgéo
Organizacional
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Realizou-se analise comparativa das histérias da GE e da WH do final da década
de 1870 ao final da década de 1990. Tal desenho permite responder as perguntas
como e por que (Yin, 1989), aumentar a visibilidade dos contrastes (Kieser,
1994), desenvolver teoria que generaliza as descobertas em proposic¢des tedricas
(Yin, 1989) e agugcar a visdo do presente, sugerindo elementos tedricos trans-
histdricos (Lawrence, 1984).

Como ja mencionado, o estudo utilizou um indicador de tamanho que permite
visualizar a trajetdria de crescimento da empresa ao longo da sua existéncia. Em
esséncia, ele fornece uma descrig¢do concisa do percurso da empresa na economia,
permitindo comparar as trajetorias de crescimento da GE e da WH (vide Figura
1). O indicador expressa, de forma aproximada, a participacdo da empresa na
economia em certo ponto do tempo. Essa qualidade serve bem ao estudo dessas
duas empresas que se diversificaram amplamente. Um indicador mais preciso
da participacdo da empresa na economia poderia ser obtido substituindo vendas
por valor adicionado (vendas menos custo dos materiais). Porém isto se mostrou
impraticavel neste estudo, pela indisponibilidade de tais informag6es ao longo
de doze décadas.
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O estudo empregou varios tipos de dados secundarios, que forneceram
informacGes historicas sobre as duas empresas, a constitui¢do e desenvolvimento
de certos setores de que elas participaram e acontecimentos no ambiente. Dois
livros de bibliografias de neg6cios (Daniells, 1957; Geahigan, 1988), resenhas
de artigos e livros em revistas de histéria dos neg6cios e resumos de teses
contribuiram para a identificagdo de materiais escritos sobre as duas empresas.
Outras fontes de informagé&o regular foram o manual setorial da Moody’s (1923-
1997), a revista Fortune (1930-1999), a Business Week (1930-1947), os relatorios
anuais das empresas (1971-1999) e as Estatisticas Histdricas Internacionais de
Mitchell (1998), que forneceram dados sobre 0 PNB norte-americano. Foi feito
esforco para avaliar e conferir as fontes de informacdes, visando a confiabilidade
(Gottschalk, 1950; Yin, 1989) e consisténcia (Goodman e Kruger, 1988). Por
exemplo, os relatérios anuais e da Moody’s forneceram informagdes financeiras
e organizacionais, como vendas, lucro liquido e nimero de funcionarios. Esses
dados foram usados para calcular indicadores e tragar as trajetorias das duas
empresas na economia norte-americana. Os indicadores derivados exigiam o
uso dos dados reais de cada ano. Como resultado, tomou-se cuidado especial
para identificar e desconsiderar receitas ajustadas em funcéo de aquisicOes e
vendas de ativos.

Fatos historicos foram identificados e organizados de varias maneiras: (1) lista
de eventos, associando para cada ano dois tipos de eventos, aqueles que ocorreram
dentro e aqueles em torno da industria elétrica norte-americana; (2) lista de
eventos, classificando-os em diferentes setores da economia; (3) resumo da
Moody’s de cada empresa de 1922 a 1995, compreendendo diferentes tipos de
informagdes financeiras, comerciais, operacionais, relacionadas a mao-de-obra,
legislativas e organizacionais.

A andlise avancou em vérias diregdes. Mapas visuais (Langley, 1999), que
comparam as duas empresas através do tempo, foram desenvolvidos. A estratégia
de periodizacao (Langley, 1999) contribuiu para a compreensdo da evolucéo
das empresas e do setor através do tempo. De fato, 0 exame visual das curvas das
trajetdrias de crescimento da GE e da WH (vide Figura 1) revelou que o padrédo
sincronico descrito pelas duas curvas até o final da década de 1950 mudou: no
inicio, as empresas cresceram e se contrairam em sincronismo, o que deixou de
ocorrer dali em diante. Além disso, a leitura do material coletado sugeriu uma
serie de temas dignos de investigacdo, tendo sido organizada uma lista
comparativa GE x WH em varios temas. Quanto ao desenvolvimento de teoria,
visando a revelar mecanismos explicativos (Kiser e Hechter, 1991; Bunge, 1996)
para os padr@es empiricos (Mintzberg e Waters, 1982), os padrfes observados
foram examinados a luz do esquema de requisitos para o cultivo da propensao a
autoperpetuacao organizacional (vide Figura 2).
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PEeEriobos NA HISTORIA DA INDUSTRIA ELETRICA NORTE-AMERICANA

Um exame atento das trajetérias da GE e da WH (vide Figura 1) mostrou que
o final da década de 1950 demarca dois periodos distintos: um periodo de notavel
sincronia até o final da década de 1950 e outro de trajetérias divergentes dali em
diante. Além disso, a analise histdrica dos primeiros anos de suas existéncias
revelou mudangas substanciais no inicio da década de 1910, como a concessao a
GE da patente do filamento ductil de tungsténio, o afastamento de George
Westinghouse da WH, empresa que ele fundara em 1886, e a agéo antitruste
contra a GE, WH e outras 37 empresas do setor. Como resultado, o estudo
distingue trés grandes periodos no setor: formacéo (1880-1910), periodo
estruturado (1910-final dos anos 1950) e reestruturacdo (dali em diante).

Periodo de Formacao (1880-1910)

Quando a GE se constituiu em pessoa juridica, em 1892, o setor elétrico abrangia
ailuminacéo (arco voltaico a carvdo e ldmpadas incandescentes), energia (motores
elétricos de corrente continua) e tragdo elétrica (carris elétricos e trens elevados).
Aquela altura, as trés maiores empresas do setor elétrico eram a Edison General
Electric (EGE), fundada por Thomas Edison em 1878; Thomson-Houston (T-
H), fundada por um grupo de investidores e os inventores Elihu Thomson e E.
Houston em 1883; e Westinghouse, fundada por George Westinghouse em 1886.
A fusdo da EGE e T-H em 1892 deu origem a GE, e um duopélio — GE & WH
— estabeleceu-se em varias linhas de equipamentos no setor elétrico. Com 0
tempo, somente estas duas empresas viriam a desenvolver uma linha completa
de produtos no que se tornou um setor oligopolista.

Tendo reduzido o nimero de protagonistas do setor, a fusdo da EGE e T-H na
GE, em abril de 1892, contribuiu para reduzir a intensidade da concorréncia no
setor. Aquela altura, a velocidade da mudanca tecnoldgica no setor comecara a
declinar, com a fixacdo de padrfes. Na recém-formada GE, a equipe de alta
administracdo incluia ex-executivos das duas empresas, embora a grande maioria
viesse da T-H, tendo o antigo presidente da T-H, Charles Coffin, se tornado o
primeiro presidente da GE. Concluida a fusdo, o setor passou a ter duas grandes
empresas, em vez de trés, sendo uma (GE) varias vezes maior do que a outra
(WH).

Logo ap6s a sua fundacédo, a GE enfrentou o Panico Financeiro de 1893. Dali
para frente, até 1898, a industria elétrica enfrentou condigdes adversas. Além da
dréstica reducdo das vendas e dos lucros, os titulos de empresas-clientes detidos
pela EGE e T-H se desvalorizaram. Foi preciso dar baixa em ativos da GE, que
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cairam de US$50 milhdes, em 1893, para US$27 milhdes em 1900. Diante de
tais condigOes precérias, a GE foi forcada a adotar uma politica financeira
conservadora. A empresa subsequentemente usou as condi¢cdes econdémicas
adversas de meados da década de 1890 para impor condi¢Bes aos seus
concorrentes em decadéncia. Em 1900, a GE inaugurou seu laboratdrio de
pesquisas (RLAB), a fim de enfrentar a ameaca de obsolescéncia tecnoldgica.
Conquanto seu principal propoésito fosse o dominio da GE em lampadas, 0 RLAB
também deveria descobrir novos campos rentaveis para a GE explorar.

Durante a década de 1890, enquanto a GE se recuperava do Panico Financeiro
de 1893 e conquistava posi¢cdo dominante nas bem-estabelecidas linhas de
negocios do setor, a WH se expandia no exterior. O desenvolvimento da WH
diferira daqueles da EGE e da T-H. Essas duas empresas, em grande medida,
haviam financiado esta¢des centrais, aceitando titulos de empresas-clientes como
pagamento parcial pelos equipamentos vendidos. A WH, por sua vez, preferira
receber dinheiro. Como resultado, o Panico Financeiro de 1893 mal a afetou.

Na depressdo econdmica de 1907-1908, porém, chegou a vez de a WH enfrentar
graves problemas financeiros. Tendo expandido seu império internacional
exagerada e rapidamente, o confiante George Westinghouse havia corrido riscos
demais para implementar sua visdo. O império diversificado que construira ao
redor do mundo havia sido, em grande parte, financiado por seu préprio dinheiro,
havendo apenas nimero reduzido de investidores com participagdes minoritarias.
Nenhum grupo poderoso de banqueiros vinha protegendo as empresas dele, pois
evitara sistematicamente trazer financistas para suas empresas, por ndo desejar
ceder seu controle para ninguém. A depressao de 1907 deixou a WH em maus
lengois, exigindo a intervencao de financistas. Embora mantido na presidéncia,
George Westinghouse perdeu seu poder na empresa e afastou-se totalmente em
1911. A coordenacdo interna das vérias pecas do enorme sistema empresarial e
organizacional concebido por ele estava em grande parte concentrada em sua
mente poderosa. Aremocao de George Westinghouse do poder deixou a empresa
mal articulada dali para frente.

Periodo Estruturado (de 1910 ao final dos anos 1950)

Como mostra a Figura 1, durante esse periodo, a GE e a WH seguiram trajetorias
sincronizadas. Dois aspectos principais caracterizam esse periodo. Primeiro, a
estrutura do setor estabilizou-se. Segundo, o chamado circulo benigno da energia
inspirou a diversificagcdo das empresas, de modo que duas classes de produtos
— eletrodomeésticos e aparatos — contribuiam para seu crescimento mutuo.
Durante esse periodo, as duas companhias elétricas integradas desenvolveram
suas carteiras de negécios de formas bem semelhantes, sendo rivais em
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praticamente todas as linhas de negdcios, com exce¢do de estacdes de radio,
elevadores e escadas rolantes, negécios de que apenas a WH tomou parte.

A estrutura da industria elétrica norte-americana evoluiu para uma estrutura
guarda-chuva. Ao coordenar os protagonistas do setor, promover ativamente a
inovacdo e neutralizar fontes externas de mudancga, a GE sistematicamente forjou
um manto protetor para as empresas industriais elétricas, proporcionando
generosos retornos aos protagonistas. A GE desempenhou o papel central e
reservou uma posicédo privilegiada para a WH, enquanto a maioria dos outros
protagonistas orbitava em torno dessas duas empresas. Durante esse periodo, 0s
segmentos de negécios mais importantes foram as lampadas, aparatos e
eletrodomésticos. Embora os lucros das lampadas fossem proporcionalmente os
maiores e mais regulares do setor, 0s aparatos representavam o grosso das vendas,
que dependiam fortemente do estado da economia, e eletrodomésticos eram o
segmento mais promissor.

A formacdo da estrutura guarda-chuva comegou bem cedo. Para auferir os
beneficios potenciais das patentes da lAmpada de Edison, a GE iniciou uma série
de acdes de coordenacdo no setor: acordos com fornecedores em 1895 (bulbos
de vidro, maquinario de fabricagdo das lampadas), acordos de licenciamento
mutuo de patentes com a WH (1896), acordos de compartilhamento de mercados
(1896), organizagdo da Associagao de Fabricantes de Lampadas Incandescentes
(AFLI) em 1896 e financiamento de rivais (1901). A AFLI fixava precos e
volumes de producdo com base nos precos e volumes de vendas da GE. O
financiamento pela GE de fabricantes independentes de lampadas dava-se por
meio de uma holding (National), da qual a GE detinha 75%. A estratégia do
negdcio de lampadas da GE tinha dois grandes objetivos: maximizar as margens
e evitar a concorréncia por pregos.

A maximizacdo das margens requer aumento na percepcao do valor e reducao
nos custos de fabricacdo. Inovacdes nos produtos (lampadas GEM, de tungsténio
e Mazda) e nos processos (fabricacdo de lampadas) desenvolvidos no laboratério
de pesquisas da GE permitiram a empresa alcancar os dois objetivos. O trabalho
de pesquisa aumentou a qualidade das lampadas existentes, além de inventar
novas lampadas para novos usos, contribuindo para sustentar ou mesmo aumentar
os niveis do valor percebido. Os processos industriais também foram melhorados
pelo laboratério, permitindo & GE a reducéo de custos.

Para neutralizar fontes potenciais de pressdo para a queda dos precos que
pudessem desencadear uma guerra de precos, a GE procurava manter sob controle
0s volumes produzidos e os precos dos produtos do setor. Seus licenciados
recebiam quotas de produc&o relativas a propria produgdo da GE. Como resultado,
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0 setor inteiro podia aumentar ou eventualmente reduzir harmoniosamente a
producéo, evitando a formacéo de estoques indesejados e pressdes sobre os precos.
Além disso, por meio de suas praticas comerciais, que evoluiram da fixacéo dos
precos no varejo a esquemas de consignacao, a GE fixava os precos.

Por sua propria natureza, a mudanga causal era provocada por fatores externos
(econdmicos, politicos, sociais etc.), permanecendo, portanto, fora de controle.
Sob condicBes externas favoraveis, o setor inteiro crescia sincronicamente,
enquanto eventuais condi¢fes desfavoraveis resultavam em contracdo. A
fabricacdo de lampadas, portanto, assemelhava-se ao que Porter (1988) denomina
um setor cinco estrelas, cujos retornos sdo maximizados gracas & neutralizacdo
das pressdes que possam prejudicar a sua rentabilidade. Fornecedores e
compradores eram neutralizados por meio de acordos e esquemas de
consignacdo; novos protagonistas eram neutralizados pelo recurso a a¢des legais,
legislagdo governamental ou novos produtos especialmente projetados para
concorrer com produtos estrangeiros; a rivalidade era neutralizada pela aquisicdo
de empresas menores pela GE e pela WH, bem como pelo controle de precos e
do volume de producéo. Ela prépria uma tecnologia substituta da iluminacéo a
gés, a iluminacdo elétrica ndo enfrentou a pressdo de produtos substitutos.

As iniciativas da GE trouxeram estabilidade e lucros para todos os protagonistas
do setor, embora os lucros fossem desigualmente distribuidos. A GE detinha a
maior participagdo no mercado, langava constantemente produtos novos e
melhores e vivia aperfeicoando seu processo de fabricagdo. Como resultado,
suas margens e lucro total eram bem maiores do que aqueles dos concorrentes. A
WH tinha a segunda maior participacdo no mercado e se associou a GE em
varias areas, como novos produtos (lampadas Mazda, por exemplo), atividades
de exportacdo e educacdo do publico norte-americano sobre as virtudes dos
eletrodomésticos. Com o tempo, a WH negociou aumentos de sua quota de
producdo e reducdes no pagamento de royalties a GE. A WH, portanto, ocupou
um privilegiado segundo lugar em lampadas.

A estrutura do setor de aparatos elétricos também assumiu uma forma de guarda-
chuva. O licenciamento muatuo entre a GE e a WH e a natureza complexa dos
produtos fabricados sob encomenda contribuiram para limitar o nimero de
fabricantes integrados no setor. De fato, a GE e a WH dominaram o segmento de
aparatos, com as duas maiores participacfes no mercado, enquanto enfrentavam
uma série de rivais especializados menores, como a Allis-Chalmers. A relagdo
que a GE mantinha com empresas industriais elétricas estrangeiras protegia o
mercado norte-americano de concorrentes estrangeiros.

O controle de precos foi estimulado em varias ocasides. Em 1926, as empresas
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do setor organizaram-se em torno da National Electrical Manufacturers’
Association (NEMA), que resultou da fuséo de trés associacdes de classe. A
NEMA visava a cooperar com o Departamento de Comércio norte-americano na
padronizacéo e simplificacdo. Suas reunides promoveram a cooperacdo entre 0s
concorrentes, a fim de estabelecer, entre outras coisas, um sistema contabil
uniforme. Os protagonistas do setor esperavam que esses esforcos resultassem
em precos uniformes. Durante a Grande Depressdo, a Lei da Recuperacéo
Industrial Nacional desencorajou a concorréncia de pre¢os, devido ao tremendo
colapso dos pedidos de equipamentos elétricos na década de 1930, quando as
vendas cairam de US$81 milhdes para US$16 milhdes. O governo norte-
americano restabeleceu o controle de precos durante a Segunda Guerra Mundial.
Depois da guerra, encontros secretos informais para fixar pregos, organizar lances
e estabelecer parcelas de participacdo de mercado contribuiram para reduzir a
concorréncia baseada em precos e estimular a estabilidade de tais parcelas.

Além disso, as concessionarias de energia ndo estavam qualificadas para fabricar
seus proprios aparatos numa integracdo para tras. A sua dependéncia dos
fabricantes de aparatos era enorme. Para contrabalancar o poder dos fabricantes,
especialmente o duopdlio GE-WH, essas empresas estimulavam a concorréncia
entre os fabricantes e, quando possivel, distribuiam um pedido entre as empresas
concorrentes. De maneira curiosa, era do interesse da maioria dos protagonistas
— concessionarias, governo (como cliente e regulamentador) e empresas (GE e
WH) — que tanto a GE como a WH estivessem em boa forma.

O circulo benigno de energia, conceito formulado pelo presidente da GE, Gerald
Swope, inspirou a diversificagdo para os eletrodomésticos. Contudo o segmento
dos eletrodomésticos ndo se desenvolveu numa estrutura de guarda-chuva. O
primeiro eletrodoméstico produzido em massa, o radio, cujo langamento no
mercado teve ainda mais sucesso do que as lampadas, ndo recompensou 0s
proprietéarios das patentes, tanto quanto as lampadas. Dois fatores principais
parecem explicar a incapacidade dos pioneiros de auferir os beneficios de suas
patentes: falta de visdo e baixa complexidade tecnoldgica. Ao contrario das
lampadas, cujo mercado ja existia €, ao que se esperava, deveria continuar
crescendo por longo tempo, o radio foi um produto totalmente novo, para o qual
néo havia sido desenvolvida nenhuma infra-estrutura — estagdes transmissoras.
Diante dessa situagéo, as empresas pioneiras — GE, WH e a joint-venture delas
com aAT&T, a RCA — esperavam apenas um baixo volume de vendas para fins
militares. Como resultado, o prego do produto inicialmente fixado foi alto, e as
licencas emitidas ndo estipularam nenhum tipo de restricdo ao volume de
producéo. Ao contrario dos aparatos, o radio ndo envolvia tecnologia de fabricacéo
complexa, facilitando a imitagdo, o que aconteceu quando o mercado explodiu,
demandando um produto cujo pre¢o prometia retornos generosos, se produzido
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em massa. Em suma, os pioneiros ndo conseguiram sustentar por muito tempo a
vantagem competitiva inicial. De forma semelhante, outros eletrodomésticos,
como o refrigerador Top Monitor da GE, ndo recompensaram por muito tempo
seus inventores, ja que a rivalidade no setor foi intensa. Como os eletrodomésticos
representavam apenas uma pequena parte da industria elétrica, a estrutura guarda-
chuva em lampadas e aparatos forneceu um manto protetor a maioria dos
fabricantes, permitindo que crescessem em sincronia com o estado geral da
economia.

Finalmente, ao implementar essa estratégia guarda-chuva, a GE
simultaneamente ergueu defesas para todo o setor e experimentou expansao
produtiva, ou seja, uma expansao que estimulou um uso mais produtivo de seus
recursos. Em suma, a GE adotou o que podemos chamar de abordagem hibrida
(produtiva e defensiva) de expansdo — expansdo que aumenta a produtividade
enquanto protege as linhas de negdcios existentes.

Periodo de Reestruturacéo (final dadécada de 1950 em diante)

No final da década de 1950, a estrutura guarda-chuva, cuidadosamente erguida,
estava sendo demolida. O setor elétrico estava sob estreito escrutinio do
Departamento de Justiga norte-americano. A GE, a WH e 27 outras empresas do
setor enfrentaram os tribunais. Um total de 45 executivos do setor foram acusados
de conluio para fixar precos, manipular lances e dividir mercados. O escandalo
do conluio revelou a ultima tentativa desesperada dos participantes do setor de
jogar dentro das velhas regras. Dali em diante, a concorréncia incluiria, entre
suas variaveis, 0 preco e novos protagonistas lutando por fatias do mercado.
Além disso, a GE e a WH enfrentavam o desafio de gerir organizacGes cada vez
maiores, de negociar com sindicatos cada vez mais organizados e exigentes, e de
se aventurar em numerosos novos mercados e linhas de negécios. Um novo jogo
estava prestes a iniciar.

Duas razdes subjacentes parecem ajudar a explicar por que e comoa GE e a
WH acabaram seguindo duas trajetorias bem diferentes apds tantos anos
de sincronia. Embora tanto a GE como a WH estivessem despreparadas para
enfrentar as numerosas mudangas ambientais que fizeram desmoronar o guarda-
chuva, a WH acabou adotando uma abordagem de construgdo de império, que
ndo protegeu 0s negocios existentes nem aumentou sua produtividade. Além
disso, a WH foi menos diligente em relacéo a gestéo do risco.

Com o desmoronamento do guarda-chuva, aumentou muito a incerteza. Grande
parte das taticas da GE de neutralizagdo da mudanca foram interrompidas ou se
tornaram infrutiferas. Os acordos de licengas, que especificavam quotas de
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producdo, ndo foram renovados, inibindo a coordenacgéo pela GE do volume de
producgdo no setor. O licenciamento mutuo de patentes deixou de ser praticado.
Além disso, rivais menores, como a Sylvania, passaram a realizar pesquisas
préprias. Ficou mais dificil justificar um aumento nas tarifas de importacéo para
impedir a entrada de empresas estrangeiras, que comecaram a fabricar
equipamentos nos Estados Unidos. As concessionarias de energia e os sindicatos
comecgaram a por em agdo seu poder de barganha. Finalmente, o conhecimento
cientifico e tecnoldgico havia-se espalhado pelo mundo. Como resultado, tornou-
se cada vez mais dificil neutralizar a ameaca de ser ultrapassado por novidades
tecnoldgicas. Em suma, o setor cinco estrelas gradualmente perdeu suas estrelas
e viu seus polpudos retornos se reduzirem drasticamente.

Em muitos aspectos, as duas empresas reagiram as novas circunstancias da
mesma maneira. Como resultado, elas ocasionalmente cometeram erros
semelhantes, por vezes enormes. Para enfrentar essa reestruturacdo ambiental,
ambas se protegeram das oscilacfes econémicas, formando carteiras
diversificadas de negocios. Seus primeiros passos rumo a diversificacdo foram
semelhantes: eletrodomésticos, novos campos de alta tecnologia, industria bélica.
Ambas tiveram éxito em alguns empreendimentos, como o radar (WH) e turbinas
de avides (GE), e fracassaram em outros, como a dessaliniza¢do da agua (WH) e
computadores (GE). Ambas também ingressaram em varios novos
empreendimentos menores, embora ndo-lucrativos. Ambas desenvolveram ainda
mais seus negocios bélicos, que passaram a representar partes substanciais de
suas vendas anuais, mas acabaram enfrentando um desaquecimento devido a
reducdo dos orgcamentos governamentais. Ambas ocuparam posicdes
proeminentes no recém-nascido campo nuclear, que no entanto ndo se tornou o
empreendimento rentavel e de alto crescimento como se esperava. Ambas
perderam terreno nos campos em que haviam sido pioneiras, como a eletrénica.
Além disso, ambas sofriam alternadamente dos problemas de falta de capacidade
para atender a demanda, ou super-estocagem, indicando que estavam
despreparadas para gerir a producdo pos-guarda-chuva. Finalmente, ambas as
subsidiarias financeiras alcangaram crescimento e desempenho excepcionais nos
anos 1980, tendo porém enfrentado enormes escandalos nos anos 1990.

A despeito das semelhancas, as duas empresas também diferiam de varias
maneiras. Em primeiro lugar, enquanto as principais iniciativas da GE, fora do
campo bélico, eram em alta tecnologia, as principais iniciativas da WH foram
em areas de baixa tecnologia. Enquanto a GE ingressou nos ramos de
computadores, turbinas de avifes e plasticos, a WH ingressou no aluguel de
carros, construcdo civil, vendas por catalogo, casas de baixo custo, motéis,
engarrafamento de refrigerantes, pousadas e relégios suicos. Além disso, a
abordagem de expansdo assistematica da WH voltou-se tipicamente para a
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construgdo de um império, ou seja, a selecao das aquisi¢des ndo era determinada
por motivacOes produtivas ou defensivas. O crescimento da WH visou na maior
parte objetivos financeiros, e ndo estratégicos. Por outro lado, ao enfatizar
empreendimentos de alta tecnologia, com freqtiéncia a GE crescia em diregdes
em que podia fazer uso mais produtivo de seus recursos e habilidades tecnoldgicas
existentes, ou seja, em campos onde poderia ter inicialmente alguma vantagem
competitiva.

Outra diferenca importante entre as duas empresas envolvia suas abordagens
em relacdo ao risco. Enquanto a WH freqlientemente se expunha ao risco, a GE
costumava se proteger dele. A desatencdo ao risco levou a WH a assumir
COMPromissos caros em campos tdo variados como construgéo civil, vendas por
catadlogo e energia nuclear. A atencdo ao risco impediu a GE de assumir
compromissos desnecessarios em campos como energia nuclear, e permitiu que
se retirasse em tempo de campos nao-lucrativos, como o ramo dos computadores.
Os prejuizos da WH eram proporcionalmente bem maiores do que os da GE.
Como resultado, a ma gestdo do risco erodiu a riqueza da WH e consumiu tempo
gerencial, que poderia ter sido alocado para estimular o crescimento produtivo.
Como mostra a Figura 1, de meados da década de 1970 em diante, a WH sofreu
constante processo de contragéo.

TrAacos DisTinTIVOS bA GE E DA WH

O desenvolvimento organizacional da GE e da WH diferiu consideravelmente
entre si ao longo de suas existéncias. E possivel identificar os tracos distintivos
que cada empresa desenvolveu nos anos de formacéo. Os tracos de cada empresa,
além de orientarem as suas principais politicas ao longo de suas existéncias,
também contribuiram para determinar seus destinos. Esta se¢éo apresenta primeiro
0s tracos das empresas, para depois discuti-los em relacéo ao cultivo de propensao
organizacional & autoperpetuago.

Os Tragos

Trés tracos orientados aos negdcios foram identificados. Em primeiro lugar,
as empresas diferiam no espirito empreendedor. Como mostrou Penrose (1980),
na auséncia de ambigdo uma empresa ndo cresce, e a gestdo descuidada do risco
no crescimento compromete a firma. Enquanto a GE perseguia sistematicamente
objetivos ambiciosos, correndo riscos compativeis, a WH corria riscos exagerados
em prol de objetivos satisfatorios.
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A GE e a WH diferiam em dois outros aspectos: os motivos do crescimento e
a abordagem da mudanca. A GE apoiava-se em grande parte em motivos
produtivos e hibridos (simultaneamente produtivos e defensivos), embora
esporadicamente efetuasse expansdo meramente defensiva. A WH também
perseguia motivos produtivos mas apoiava-se em alto grau em motivos meramente
defensivos, ou mesmo nem produtivos nem defensivos. Quanto a abordagem
da mudanca, a GE procurava lidar ativamente, sempre que possivel, com todo
o tipo de mudanca dentro e fora dela. J& a WH tendia a aceitar passivamente a
mudanga.

Quatro tracos organizacionais foram identificados. A medida que uma empresa
cresce, aumenta a diversidade. Ao enfatizar as semelhancas dentro da
diversidade, a GE se esforcava sistematicamente pela integragdo das suas partes.
A WH tendia a enfatizar diferencas, causando a sua fragmentacdo em partes
quase autbnomas. A GE e a WH diferiam em trés outros aspectos: ao abordar os
conflitos de prioridades, a complexidade e a necessidade de talentos
gerenciais.

A medida que a empresa cresce, aumentam os conflitos de prioridades. A GE
enfrentava os conflitos de prioridade com processos de coordenacdo fortes e
deliberados. J& as fracas habilidades de coordenacdo da WH produziam um
processo pouco estruturado.

A medida que a empresa cresce, aumenta a complexidade: as questdes
administrativas sdo cada vez mais dificeis de entender. Na GE, a solucéo de
problemas era conduzida de forma sistematica, com a identificacdo detalhada, e
geralmente demorada, das informacdes pertinentes. A WH abordava a solucéo
de problemas gerenciais de forma assistematica, ou seja, aplicando solugdes
rapidas, geralmente do tipo ‘apaga-incéndio’.

A medida que a empresa cresce, aumenta a necessidade de talentos
gerenciais. Os servicos gerenciais sdo 0 mais importante fator limitador do
crescimento da empresa (Penrose, 1980). Além disso, as empresas precisam
desenvolver continuamente seu pessoal, para evitar problemas de sucessao
em todos os niveis da hierarquia. A GE tem consistentemente desenvolvido
ampla base de talentos gerenciais. As acdes da WH nessa area foram reativas
e ndo proativas. Alguns exemplos ilustram os tracos de cada empresa (vide
Quadro 1).
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Quadro 1: Evidéncias dos Tragos da GE e da WH

Tracos da General Electric

Tracos da Westinghouse

De negocios

. Aquisicdes da GE Capital (ambos)

Espirito Objetivos ambiciosos e riscos compativeis Objetivos satisfatorios e riscos
empreendedor . Fusdo buscando a dominancia no setor exagerados
. Expansdo maximizada na 2* Guerra . A niimero 2 no setor
. Retencdo de negdcios onde for #1 ou #2 . Expansao propositadamente moderada
. Protecdo contra riscos (energia nuclear) e a 2" Guerra
evitando riscos desnecessarios (producdo . Expansdo arriscada antes da 1* e apds a
artificial de chuva) 2% Guerra
Motivos da Produtivos, defensivos, ambos Produtivos, defensivos, nenhum deles
expansdo . Fusio buscou eficiéncia e defesa . Expansao inicial no exterior (nenhum)

. Expansao apds a 2* Guerra (nenhum)

Visdo de mundo

Tratamento ativo da mudanca

Adaptacio passiva a mudanca

gerenciais

. Visdo geral ampla, coleta de informacdes,
andlise detalhada e quantificagdo

. Invencdo de indicadores e medidas

. Neutraliza¢do da pressdo sindical

. Processo de descentralizagdo

. Prevencdo/deteccdo de problemas cedo

da mudanga Moldagem do ambiente Aceitacdo do ambiente
. Construgio da estrutura guarda-chuva . Seguidora da lideranca da GE
. Neutralizagdo de sindicatos por duas décadas | . Seguidora das receitas do setor (best
practices e diversificacdo)
Organizacionais
Diversidade Integracio (visando economias de escala e Fragmentaciio (énfase na autonomia)
escopo) . GW adicionou unidades industriais
. Desafio inicial: a fusdo quase auténomas
. A nogdo de ‘familia GE’ . Afastamento de GW e sua substituicao
. Aplicagdo do monograma da GE em todos os | por um financista (alta direcdo
produtos dissociada do restante da empresa)
. Mecanismos de comunicagio e trocas entre . Dissociagdo da fabricagdo e marketing
unidades da firma . Formacdo do conglomerado nao-
integrado
Conflitos das Coordenacao forte Coordenacao fraca
prioridades . Envolvimento da alta dire¢do . Alta diregdo timida e hesitante
. Ampla utilizacdo de comités . Diversificacdo descoordenada
Complexidade Solucades sistematicas para questoes Solucdes assistematicas para questoes

gerenciais
. Quantifica¢do e controle irregulares
. Tentativas efémeras e esporadicas
(Vabastram)
. Problemas atingindo altas proporgdes e
sendo enfrentados mediante solucdes
casuisticas

Necessidades de
talentos gerenciais

Esforcos consistentes de desenvolvimento

. Pioneira em programas de treinamento para
trabalhadores qualificados e engenheiros

. Preocupacéo desde cedo com avaliagdo,
promogao e sucessao

. Treinamento e doutrinagdo gerenciais

Esforcos inconsistentes de

desenvolvimento

. Imitou os programas de treinamento
para trabalhadores qualificados e
engenheiros anos depois

. Persistente problema de sucessao
(desde a substituicdo de GW)

. Tentativas mal-estruturadas de treinar
gerentes

Os Tragos das Empresas e o Cultivo da Propensao Organizacional a
Autoperpetuacéo

Esta secdo apoia-se nos fundamentos tedricos apresentados para sustentar que
0 conjunto de tracos desenvolvido desde cedo por cada empresa determinou

98

RAC, Edicéo Especial 2004



Crescimento, Dominancia Continuada e Declinio da Empresa

seus destinos. Os tracos da GE alimentaram sistematicamente sua propensao a
autoperpetuacdo. J& a WH fomentou uma propensdo a autodestrui¢do, mantida
oculta por varias décadas sob o guarda-chuva protetor construido pela GE. Os
tragos da GE cultivaram os trés requisitos de primeiro nivel, isto é, renovagéo,
desempenho e integridade (vide Figura 2), enquanto os da WH estimularam
apenas o requisito da renovacdo organizacional.

Renovacao Organizacional

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) nas duas empresas contribuiu com
invencdes e inovagdes tecnoldgicas que produziram a renovagao organizacional
por meio de processos de crescimento sustentado mediante diversificagdo
relacionada. O reconhecimento de sua pericia e paridade tecnoldgicas estava tao
profundamente arraigado no setor que, no final da década de 1980, Jack Welch
ainda temia a WH. A base tecnoldgica da WH, porém, havia-se enfraquecido
progressivamente. Com o agravamento dos problemas financeiros da empresa, a
sua capacidade de alocar recursos para P&D reduziu-se bastante.

Dois tragos podem ser associados a renovacao organizacional: os motivos da
expansdo e o espirito empreendedor. Os tragos da GE estimularam
sistematicamente o crescimento sustentado. Seus objetivos ambiciosos de
crescimento e dominancia e sua cautela em relacdo aos riscos estimulariam novos
empreendimentos relacionados, desde que sujeitos a niveis de risco razoaveis.
Sua preocupacao com a produtividade, eficiéncia, economias de escala e escopo,
e aquisicao e manutencao do poder de mercado impediram que seguisse a trajetoria
da construcdo de império (expansdao nem produtiva, nem defensiva).

Os objetivos de crescimento sistematicamente satisfatérios da WH, combinados
com a sua atitude descuidada em relacéo ao risco, produziram surtos de expansao
arriscada, seguidos de periodos de reparos para corrigir erros, uma indicagdo da
pouca capacidade da empresa de estimular o crescimento sustentado. Ademais,
a WH periodicamente se dirigia a construgdo de império, produzindo expansdo
gue ndo renovava as atividades existentes.

Desempenho Excepcional

O desempenho da GE tem sido sistematicamente excepcional. Ela tem
conseguido ndo apenas criar, capturar, explorar, preservar e reconfigurar
numerosos recursos valiosos, mas também exercer poder de mercado em diversos
dominios setoriais. De fato, das 12 linhas de neg6cios constantes do relatério
anual de 1997, somente as estacOes de radio e TV eram novidade para a GE.
Todas as outras haviam iniciado no maximo em 1905. Desde cedo, sob a lideranca
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de Charles Coffin, a GE comegou a desenvolver capacitagdes dinamicas no setor
elétrico emergente e em rapida mudanga. A luta por patentes valiosas, participacéo
no mercado e lucros foi concomitante ao desenvolvimento de processos gerenciais
e organizacionais, que tém sido regularmente melhorados ao longo da sua
existéncia. Durante a construgdo da estrutura guarda-chuva, a GE valeu-se de
seus valiosos ativos e processos ndo apenas para estabilizar as relagdes do setor,
mas também para consolidar o seu poder de mercado. O desempenho da WH,
por outro lado, ndo foi nada excepcional. Seus ativos valiosos valeram-lhe o
segundo lugar no setor. Seus processos, porém, ndo promoveram o aprendizado,
a integracdo dos recursos e a reconfiguracéo adequada. O sucesso inicial da WH
no setor elétrico emergente esvaneceu-se, & medida que este comegou a se
estabilizar; dali em diante a WH seguiria a lider do setor, desempenhando papel
secundario.

O traco visdo de mundo sobre a mudanca desempenha papel importante na
gestdo dindmica dos recursos e na capacidade de exercer poder de mercado
prolongado. Ao longo dos trés periodos, a GE e a WH abordaram a mudanca,
dentro e em torno delas, de maneira bem diferente. A GE aplicou tratamento
proativo & mudanga, de forma a prever e melhor utilizar as oportunidades e
ameagas que se formavam dentro e em torno dela. Tal tratamento compreendia a
identificacdo de diferentes fontes de mudanca interna e externa e rapidas acoes,
visando assegurar a GE a melhor posicao possivel em cenario mutavel. Por meio
de escrutinio sistematico da mudanca, a GE procurou identificar com antecipagdo
amudanga. Por exemplo, para antecipar a mudanca tecnolégica no recém-nascido
setor elétrico, a GE ndo apenas criou seu Laboratorio de Pesquisa, mas também
manteve relacdes estreitas, via participacdo no capital social, com fabricas
européias do setor. Ao implementar uma série de mecanismos — licencas,
acordos, aquisicdes, joint-ventures e aliancas — a GE procurava tirar o melhor
proveito da mudanca, a ponto de neutraliza-la, sempre que possivel e aconselhavel.
A gestdo do negdcio de lampadas oferece claro exemplo da abrangéncia da
abordagem da GE. A GE também procurou proteger da concorréncia destrutiva
os protagonistas do setor. Durante os dois primeiros periodos, a GE desempenhou
importante papel coordenador, que foi interrompido, mas nédo totalmente
eliminado, no terceiro periodo. Um bom exemplo sdo os estudos da inflacdo
realizados por ela na década de 1970. Aqueles estudos visavam a compreender
melhor os efeitos da inflacdo nos negdcios e derivar estratégias de crescimento
em ambiente de inflacdo alta. Os estudos mostraram que, em economia
inflacionaria, se os custos reais ndo fossem conhecidos, 0s precos seriam
equivocadamente fixados baixos demais e os lucros se reduziriam. Acreditando
que todas as empresas do setor se beneficiariam se conhecessem seus custos
reais, a GE compartilhou suas descobertas por meio do programa de treinamento
de executivos COIN (Effectively COping with INflation — Lidar Eficazmente
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com a Inflacdo). Ao compartilhar suas descobertas com outras grandes empresas,
a GE estava reproduzindo seu comportamento estratégico como coordenador do
setor. Em suma, a sua visdo estratégica tem sistematicamente ultrapassado as
suas proprias fronteiras.

A WH, por outro lado, tendia a aceitar passivamente a mudanca.
Confortavelmente colocada em posicéo privilegiada na estrutura guarda-chuva
do setor, a WH desfrutava um estavel segundo lugar. Sob a coordenacéo da GE,
com excec¢do do desenvolvimento tecnolégico, a WH tendia a reagir aos lances
da GE pela imitagdo. Com isso, a WH deixou de desenvolver capacita¢des para
exercer poder no mercado, bem como capacitacdes dindmicas para enfrentar os
ambientes mutaveis. Com a retirada da GE do papel de coordenador, a WH passou
a reagir erraticamente a mudanca e a exibir desempenho longe de excepcional.

Integridade Organizacional

Os quatro tracos relacionados a organizagao podem ser associados a integridade
organizacional. Em todos eles, os tragos da GE contribuiram sistematicamente
para preservar a integridade organizacional, enquanto os da WH colocaram
sistematicamente em risco a sua integridade. Até o desmantelamento do guarda-
chuva, a estrutura favoravel do setor neutralizava a maioria das ameagas a
integridade da WH.

Preservar a integridade da GE constituia preocupacéo permanente, em todos
0s niveis da organizacdo. Na WH, a preservacdo da integridade ndo era
preocupacdo importante. A rivalidade organizacional, conseqliéncia esperada
da crescente diversidade, era neutralizada na GE por meio de mecanismos como
anogdo da ‘familia GE’, a decis&o de aplicar o seu monograma em todos 0s seus
produtos ou a descentralizagdo coordenada que efetuou no inicio da década de
1950. A fragmentagdo da WH em unidades e func¢Ges quase autbnomas reforgaria
a rivalidade organizacional.

Conflitos de prioridade, se ndo apropriadamente coordenados, também podem
ameagar a integridade de uma empresa. As duas empresas também diferiram
neste aspecto. Enquanto a GE se valia amplamente de comités e da alta
administracdo para facilitar a coordenacdo e tratar dos conflitos, a tendéncia da
WH era deixar as unidades lidarem por si prdprias com os desacordos. Isto se
explica em parte pela fragmentacdo da WH e pela autoridade limitada da alta
administracéo sobre as partes da empresa. Por exemplo, pouco depois de irromper
a Segunda Guerra Mundial na Europa, 0 governo norte-americano comegou a
solicitar que a indUstria norte-americana cooperasse com o esforco de guerra. A
WH deixou seus gerentes de fabrica decidirem se a empresa deveria produzir
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munic¢des. J& a GE rapidamente designou um Comité Consultivo de Defesa para
integrar e agilizar os pedidos bélicos.

O oportunismo e a utopia também ameacam a integridade organizacional. A
empresa em crescimento aumenta sua complexidade. A incapacidade de lidar
adequadamente com problemas cada vez mais complexos abre caminho para o
oportunismo, isto €, busca de vantagens imediatas de curto prazo, e a utopia, isto
é, fuga das opc¢oes dificeis, as vezes se mistura com aventureirismo, isto é,
exposicao da empresa inteira com base em avaliagdo parcial. Ao realizar analises
sistematicas de situacGes gerenciais complexas, a GE evitou o oportunismo e a
utopia. Ja a WH encarou a complexidade de forma casuistica. Seus tratamentos
das questdes trabalhistas apds a Segunda Guerra Mundial diferiram totalmente.
Enquanto a GE adotou uma politica dura em relagdo aos sindicatos, a \WH manteve
alternadamente relagdes duras e brandas. Com o desmantelamento da estrutura
guarda-chuva, a falta de procedimentos sistematicos de solucdo de problemas
levou a WH a abracar empreendimentos oportunistas que acabaram expondo o
patrimoénio da empresa, devido a analises apressadas e mal-feitas.

A falta de pessoal competente para preencher cargos gerenciais e executivos
também ameaca a integridade da organizacéo, pois ela pode enfrentar problemas
de sucessdo em varios niveis da sua hierarquia. De acordo com Selznick (1957
p. 57), decis@es criticas da alta direcdo “ajudam a moldar os valores—chaves da
organizagdo”. Um desses tipos de deciséo, ele sustenta, envolve o recrutamento
e o0 treinamento de pessoal. Uma alternativa menos dispendiosa e menos
consumidora de tempo € a gestao just-in-time dos recursos humanos, contratando
mao-de-obra do mercado com a rapidez necessaria. Embora atraente, este
procedimento pode promover a fragmentacdo, caso 0s novos membros tragam
consigo as proprias equipes, enfraquecendo os vinculos entre os membros da
organizagdo. Além disso, a idéia de just-in-time € ilusoria, porque as pessoas
precisam de tempo para se familiarizar com o0 ambiente organizacional, afetando,
portanto, a produtividade. Finalmente, a ma gestao dos recursos gerenciais pode
trazer problemas de sucessao gerencial. Desde cedo, os lideres da GE perceberam
a sua importancia, e aempresa implementou sistemas cada vez mais abrangentes,
gue estimam as necessidades gerenciais e planejam a progressdo na carreira em
todos os niveis da hierarquia. Em varias ocasifes, a gestdo inadequada dos
recursos gerenciais comprometeu a continuidade da existéncia da WH. Por
exemplo, ao morrer o sucessor de George Westinghouse, a empresa levou quase
dois anos para achar substituto. Cerca de 60 anos depois, a WH levou varios
meses para substituir o CEO, que se havia afastado.

Os bons resultados, sob o manto protetor da estrutura guarda-chuva,
neutralizaram a maioria das ameagas a integridade da WH. Em primeiro lugar,
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0s resultados generosos mais do que compensavam a incapacidade da WH de
explorar plenamente as vantagens da escala e escopo, devido a sua fragmentacao.
Além disso, embora a coordenagdo inadequada prejudicasse o ritmo de
crescimento da empresa, sua posicdo privilegiada no setor estruturado
proporcionava espaco suficiente para expansdo. Finalmente, o formato guarda-
chuva simplificava e estabilizava as relagdes no setor, reduzindo a complexidade
para todos 0s protagonistas, a excec¢do da GE.

CONCLUSAO

A analise comparativa das histdrias da General Electric e da Westinghouse
langou algumas luzes sobre a sobrevivéncia organizacional como propriedade
dindmica da empresa. Os fundamentos tedricos sugerem trés requisitos para
cultivar a propensdo organizacional a autoperpetuacdo: renovagao organizacional,
desempenho excepcional e preservagdo da integridade organizacional. Os
resultados empiricos indicam que o cultivo da propensdo organizacional a
autoperpetuacéo é afetado por tracos organizacionais desenvolvidos cedo, e que
a incapacidade de desenvolver tracos autoperpetuantes abre caminho para a
autodestruicdo da empresa. A andlise comparativa detectou comportamentos
persistentes de cada empresa no decorrer de doze décadas, comportamentos que
foram sistematicamente diferentes, quando as duas empresas foram comparadas.

E preciso certa cautela em relacdo a algumas nocgdes aqui apresentadas. A
abordagem da integracdo para lidar com a diversidade ndo deve ser confundida
com a exclusdo da autonomia. Os esfor¢os continuados para desenvolver
internamente recursos gerenciais ndo implicam que nao se possa, ocasionalmente,
recrutar elementos externos. A abordagem sistematica para a resolucdo de
problemas nédo deve transformar-se em situacao de paralisia pela analise (Langley,
1995). Finalmente, forte coordenagédo da alta administracdo néo deve implicar
tirania da programacdo estratégica (Mintzberg, 1994).

Os comportamentos persistentes identificados ao longo da histdria das duas
empresas forneceram explica¢des plausiveis, embora incompletas, para os
diferentes destinos da General Electric e da Westinghouse. S8o necessarias
pesquisas adicionais para verificar, elaborar e retificar as idéias aqui apresentadas.
Estudos comparativos semelhantes poderiam verificar e enriquecer os insights
tedricos apresentados neste artigo, aprimorando e aprofundando a compreenséo
do crescimento, da dominéancia e do declinio das organizagoes.

Artigo recebido em 22.07.2003. Aprovado em 01.12.2003.
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