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| ‘A méo vistvel”: wma revolucio no mundo dos
negdcios nos Estados Unidos

Nas primeiras décadas do século XIX, quando a Revo-
lugdo Industrial fincou raizes nos Estados Unidos, o comér-
cio e as finangas foram deslocados pelos meios de trans-
porte {ferrovias) e pela manufatura téxdl. Mais tarde, ao
final do século XIX, as industrias da Segunda Revolugio

" Industrial comegaram a se tornar predominantes: ago,
borracha, maquinaria elétrica e produtos de consumo em-
pacotados. Finalmente, por volta de 1950, a Segunda
Revolugio Industrial comegou a dar lugar 4 Terceira, com
sua énfase na tecnologia de computagio, nos sistemnas de
informacio e na economia de servigos.

(McCraw, 1999, p. 322)

Alfred Chandler tem dado uma contribuigio extraordindria ao
estudo da histdria econdmiica, sobretudo As pesquisas em histéria de
empresas. Sua obra mais consagrada — The Visible Hand - ja s trans-
formou num cldssico da matéria e tem estimulado indmeros traba-
lhos correlatos. Os critérios escothidos por ele para fundamentar
sua andlise enfatizam o papel crucial desempenhado pelas corpo-
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rages industriais modernas, na configuragio de um novo padrio
de organizagio e de administragao dos negécios, nos Estados Unidos.
A determinacio da empresa como agente ccondmico principal, como
protagonista das transformagGes operadas na estrutura de produgio
e distribuicio, confere 2 sua interpretagio um cardter inovador e
bastante original.

Embora considerando a firma como nticleo decisivo das mudan-
cas que transformaram o vasto panorama econdmico dos Estados
Unidos no século XIX, Chandler ndo deixa de mencionar a relevincia
de diversos outros fatores para o sucesso do desenvolvimento desse
pais. Entre os aspectos mais dindmicos na histéria empresarial norte-
americana, destacam-se o territério imenso, os recursos naturais abun-
dantes ¢ a energja extraordindria de seu povo (a contribuigio dos
imigrantes, das mais variadas origens, foi fundamental). Os fluxos imi-
gratérios que multiplicaram a populagio total em poucas décadas,
sobretudo formados por jovens adultos com qualificagio e educagio
variadas, contribufram para os saltos qualitativos e quantitativos ex-
perimentados pela economia.

A expansio demogréfica para o Oeste, por exemplo, fundamental
para a consolidagio do territério, foi amplamente beneficiada pelo
ingresso de trabalhadores estrangeiros, cada vez mais acelerado na
segunda metade do século XIX. A rede ferrovidria nacional, por
outro lado, abrangendo a quase totalidade das imensas regides do
pais, foi também uma das maiores contribui¢es para a formagao
de um mercado interno de vastas dimensdes, cada vez mais concen-
trado nas grandes cidades. Os recursos naturais variados e abun-
dantes, a0 mesmo tempo, propiciaram a diversidade da prépria
economia, repercutindo positivamente sobre a agricultura, sempre
mais diversificada, e sobre a industria, que se beneficiou da oferta
de minerais e matérias-primas de todos os tipos.

A maior inovagio da economia dos Estados Unidos, no entanto,
entre 1880 e 1914, foi mesmo, segundo Alfred Chandler, a fun-

dagio da grande empresa industrial moderna. J4 no ano final desse

processo de transformagio, que o autor considerou revoluciondrio,

as principais industrias norte-americanas se encontravam dominadas
por algumas poucas firmas, que haviam se modificado, com rapidez,
em grandes empreendimentos verticalmente integrados e altamente
centralizados. E justamente esse movimento dindmico, em direcio
a concentragio e 4 centralizagiio do capital, que Chandler pretende
analisar em seu livro.

Em primeiro lugar, para efeito de compreensdo dos argumentos
principais do autor, serdo consideradas as suas oito proposigdes ini-
ciais acerca das mudangas ocorridas nos processos de produgio e de
distribui¢do, que marcaram a economia dos Estados Unidos, na se-
gunda metade do século XIX. O centro dessa abordagem serd, como
sugere o proprio Chandler, o fato de que grandes empresas industriais
coordenadas e administradas por profissionais assalariados substi-
tufram, progressivamente, as pequenas firmas familiares, tradicionais
¢ locais, como unidades empresariais tipicas encarregadas de realizar
a produgio e a distribuicio de bens.

A seguir, serdo apresentadas as trés partes mais significativas da
obra, fundamentais para a compreensio dos argumentos centrais do
autor. Visto que ele considera as principais transformagées operadas
na estrutura empresarial norte-americana como respostas dos em-
preendedores s fantdsticas possibilidades oferecidas por um mercado
cada vez mais crescente e integrado, serdo examinadas, nos trés 16 picos
em questio, suas consideracSes mais importantes. A primeira delas
refere-se & construgio de uma rede bdsica de comunicagies e transpor-
tes, com as ferrovias e o telégrafo, que permitiu um alargamento con-
tinuo do espago econdmico norte-americano, a partir de 1850. Em

seguida, trata-se de explicar a constituicdo dos processos de producio
¢ de distribuigdo em massa, que se tornariam uma das caracteristicas
mais relevantes do modelo capitalista dos Estados Unidos. Por fim,
mas ndo menos importante, destaca-se o surgimento das corporagdes
modernas, resultada da integragio dos métodos de produgio e de
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distribuicdo em massa no interior de uma mesma empresa de ne-
gbcios.

As vésperas da Primeira Guerra Mundial, portanto, os Estados
Unidos j4 haviam consolidado sua posicdo de grande poténcia, supe-
rando os seus concorrentes em varios indicadores significativos —
como a produgio de ago, por exemplo. Segundo Chandler, as trans-
formacBes mais decisivas, que contribufram paraa configuragio des-
sa economia de grandes corporagdes, ocorreram no periodo situado
entre 1850 e 1914. Da para diante, novas empresas foram surgindo
em novos ramos de atividade, a partir dessa mesma matriz organi-
zacional e administrativa, cujos fundamentos foram langados nesses
cerca de cinqiienta anos de histéria.

Os oito pontos principais dos quais o autor partiu para realizar
sua andlise apontam na diregdo de uma progressiva substituicio
“da mio invisfvel das forcas de mercado pela mio visivel da admi-
nistragio coordenada”. Embora o mercado tenha permanecido como
afonte priméria de demanda por bense servigos, muitas das decisbes
mais importantes para as grandes empresas passaram a set tomadas
com base num controle cada vez mais determinado sobre os seus
préprios interesses no presente (concorréncia) e no futuro (estra-
tégia). Esses pontos de partida da andlise de Chandler foram assim
discriminados:

1) a substituigdo da firma tradicional pela empresa multidi-
visional foi decorrente das condigdes favordveis para 0 aumento da
produtividade, a diminuicio de custosea realizagdo de lucros ainda
maiores (coordenagio administrativa x coordenagio de mercado);

2) as vantagens dessa interiorizagio, numa mesma firma, das
atividades de diversas unidades de negécios sé puderam ser apro-
veitadas apés a criagio de uma hierarquia administrativa apropriada;

3) a corporagio moderna s6 apareceu na Histéria quando o volume
das atividades econdmicas alcangou um nivel tal que tornou a coor-
denagido administrativa mais eficiente e mais lucrativa do que 2

coordenagio realizada pelas forgas de mercado;

4) uma vez que a hierarquia administrativa das corporagées mo-
dernas foi bem-sucedida em suas fungdes de coordenagio, cla mesma

tornou-se fonte de seu préprio crescimento, assim como de seu
poder e de sua continuagio;

5) as carreiras dos administradores assalariados, que dirigiam
essas hierarquias, tornaram-se cada vez mais técnicas e profissionais;
da mesma forma, os processos de selegdo e de treinamento de pessoal
especializado para os cargos e fungtes de nivel gerencial passavam
cada vez mais pela qualificagao e pelo desempenho profissional dos
candidatos;

6) o crescimento das corporagdes modernas e a profissionalizagio
de seus dirigentes levaram  separacio entre propriedade e controle
(do capital);

7) ao tomar as principais decisées administrativas, os executivos
de carreira tenderam a preferir politicas que garantissem o cresci-
mento-e a estabilidade no longo prazo, em lugar de lucros maiores
no plano imediato;

8) 2 medida que as grandes corporagdes cresceram e dominaram
os principais setores da economia, acabaram por transformar a es-

trutura bdsica daqueles setores ¢ da prépria economia como um
todo.

| Transportes e comunicacées: a construgio de uma
infra-estrutura bdsica para uma economia avangada

Chandler atribuiu um papel extraordindrio as ferrovias, como
fator de desenvolvimento para 2 economia dos Estados Unidos no
século XIX, sobretudo a partir do verdadeiro boom ferrovidrio, desen-
cadeado depois de 1850. Segundo sua avaliagdo, elas constitufram
um fator decisivo para que as grandes firmas capitalistas con-
quistassem uma posigio de destaque no cendrio econdmico do pafs,

explorando ao méximo as potencialidades do mercado doméstico
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em expansio. As inovages tecnoldgicas representadas pelas estradas
de ferro permitiram maior seguranca e rapidez no transporte de
cargas e passageiros. Ao mesmo tempo, o aperfeicoamento pro-
gressivo de sua base técnica — padronizagio na construgdo dos trilhos,
melhoria nas locomotivas ¢ nos vagdes — também colaborou para
realcar as vantagens que as ferrovias possufam em relagao a outras

formas de transporte entio disponiveis:

As ferrovias proporcionavam uma comunicagio mais
direta do que os rios, lagos e rotas costeiras. Embora o
custo da construgdo de canais em terrenos planos fosse
menor do que o custo da construgio de uma ferrovia, 0s
caminhos de ferro eram mais baratos, quando construfdos
em terrenos irregulares. Além do mais, pelo fato de nio
necessitarem de 4dgua, as ferrovias podiam constituir uma
ligagdo mais direta entre duas cidades. Obviamente, as
ferrovias eram mais répidas. Pela primeira vez na historia,
pessoas ¢ mercadorias podiam ser transportadas a uma
velocidade superior 2 de um cavalo. Mais imporrante
que cudo, as ferrovias permaneciam abertas durante os
meses de inverno. |

(Chandler, 1995, p. 83)

Num pais de dimensdes continentais como 0s Estados Unidos,
as estradas de ferro logo se tornaram a principal opgdo em termos
de meios de transporte, consolidando suas vantagens no trdfego de
pessoas, pequenas mercadorias e objetos de valor, além do carre-
gamento de grios, téxteis, algodio, carvio ¢ matérias-primas em
geral. Isso s6 foi possivel porque as ferrovias propiciaram uma re-
dugio efetiva no custo unitdrio do frete de mercadorias. Por volta
de 1840, num perfodo em que os trens ainda ndo tinham alterado de
maneira profunda a estrutura de transportes do pafs, estimava-se
que a velocidade e a regularidade do transporte ferrovidrio jé capa-
citavam o mesmo a carregar, anualmente, um volume de mercado-

rias cerca de cinqtienta vezes maior do que o sistema de canais podia

fazer. Ao lado disso, as ferrovias transportavam, pelo mesmo custo

da navegagio fluvial, uma quantidade de mercadorias de trés a cinco
vezes maior.

Tao importante quanto esse foi o impacto das ferrovias sobre as
instituigbes econdmicas dos Estados Unidos. O transporte ferrovidrio
foi, sem divida, o primeiro segmento da economia a desenvolver

uma estrutura administrativa complexa, que tinha por objetivo au-

mentar 2 eficiéncia na coordenagio das atividades do dia-a-dia das

firmas. Essa necessidade, segundo Chandler, foi imposta pelas carac-
terfsticas préprias do empreendimento que forgavam mudancas de
concepgio, sobretudo em termos organizacionais. Enquanto as [i-
nhas fgrrovi:irias eram pequenas e ofereciam poucos riscos em sua
operacionalizagio, como aquelas das décadas de 1830 e 1840, essas
mudangas tenderam a ser adiadas. De 1850 em diante, contudo,
quando foram construidas mais de 20 mil mithas de estradas de
ferro em todo o territério norte-americano, o tamanho crescente
das linhas impés urgéncia na coordenagio administrativa mais in-
tegrada:

A tecnologia tornou possivel o transporte rédpido, sob
qualquer condigio climdtica; mas um transporte seguro,
regular e confidvel de pessoas e mercadorias, assim como
o reparo € a manutengio continua de locomotivas, vagdes,
trilhos, estagbes e outras instalagBes, requeriam a criagio
de uma organizagdo administrativa complexa. Isso signi-
ficava o emprego de gerentes para supervisionar essas
atividades, a0 longo de uma extensa drea geogrifica; e a
designagdo de um comando administrativo formado por
executivos intermedidrios e de topo, para monitorar, ava-
liar e coordenar o trabalho dos gerentes responséveis pelas
operagbes do dia-a-dia. E significava também a formu-
lagio de novissimos procedimentos administrativos, que
deveriam ser acompanhados de um controle estatistico ¢

_contdbil. Dessa forma, as necessidades operacionais das
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ferrovias forcaram a criagio das primeiras hierarquias ad-
ministrativas nos negdcios norte-americanos.

(Chandier, 1995, p. 87)

O aparecimento das hierarquias administrativas marcou também
a definitiva separagdo entre gestio e propriedade. O volume de
capital requerido por um empreendimento ferrovidrio tendia a ser
tio grande, que tornava impossivel a um dnico empresdrio ou aum
pequeno grupo de sécios disporem da quantia necessdria. Em pouco
tempo, as empresas do setor ferrovidrio transformaram-se em ne-
gécios de capital aberto, com grande nimero de acionistas, os quais,
por sua vez, também ndo tinham como lidar com as complexas
carefas administrativas da atividade. Os diversos procedimentos
necessarios 3 manutencio das firmas requeriam habilidades ¢
treinamentos especificos, ficando a cargo de um novo tipo de traba-
lhadores que estava surgindo: os administradores profissionais. Se-
gundo Chandler, mesmo n3o sendo proprietdrios, esses individuos
se dedicavam 20 méximo no cumprimento de suas fungbes, pois
enxergavam o sucesso das empresas em que estavam empregados
como a sua propria possibilidade de ascensdo profissional.

No principio, o que forgou essas medidas de reestruturagio
administrativa foi a necessidade de garantir maior seguranga para o
transporte ferrovidrio. A partir de 1850, com a aceleragio da cons-
trucio de ferrovias por todo o territério, foram o volume e a velo-
cidade de circulagio, sobretudo de mercadorias, os principais fatores
que Ievaram 3s inovagdes organizacionais. Deve ser ressaltado aqui
que, nessa época, o transporte de mercadorias j4 se constituira na
maior fonte de receita para todas as grandes estradas de ferro norte-
americanas. Quanto A seguranga, com o amplo uso do telégrafo, no
final da década de 1840, as questdes mais urgentes estavam equa-
cionadas. O que havia se tornado realmente diffcil era a coordenagio
eficiente do transporte de mercadorias, pois o custo médio do frete

numa grande ferrovia excedia em muito ao custo praticado numa

linha menor. Para os responsdveis pela administragio das grandes
firmas, isso se devia 4 dificuldade que as mesmas tinham de coor

denar suas atividades eficientemente, o que justificava a adogio

ripida de mudangas profundas em sua estrutura organizacional.
O boom da construcio ferrovidria nos Estados Unidos, intensi-

ficado a partir da década de 1850, também exigiu répida resposta

dos mercados de capitais existentes no pafs, uma vez que as ferrovias

foram as primeiras empresas privadas a precisar de financiamento

“externo” para a continuidade de suas operac8es. Apoiar-se exclusi-
vamente nos proprios recursos para financiar a construcio e/ou a
expanso das linhas tornara-se impraticdvel. Nessa mesma época
de boom, comegaram a aparecer os bancos de investimento, que se
especializaram na venda de securities (agbes, titulos de dividas) das
empresas ferrovidrias norte-americanas a investidores europeus.
Localizadas em Nova York, principalmente, essas casas bancdrias
contribufram para a centralizagio do mercado de capitais numa
grande cidade e ajudaram a aperfeicoar prdticas financeiras, que

aceleraram ainda mais a atividade crescente da construciio ferrovidria:

Por volta da metade dos anos 1850, as a¢des de em-
presas ferrovidrias, bancos e titulos municipais de todas
as partes dos Estados Unidos eram negociados em Nova
York. Onde anteriormente algumas centenas de a¢Bes
eram negociadas semanalmente, centenas de milhares de
agOes trocavam de mios nesse mesmo intervalo de tempo.
(...) Pelo comego da Guerra Civil (1861-1865), o distriro
financeiro de Nova York, ao responder as necessidades
de financiamento do setor ferrovidrio, j4 tinha se transfor-
mado num dos maiores e mais sofisticados mercados de
capitais do mundo.

(Chandler, 1995, p. 92)

A excegio das ferrovias e das companhias telegraficas, poucas
outras firmas tiveram necessidade de recorrer ao mercado financeiro
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de Nova York, até 1890. Porém, quando precisaram fazé-lo, esse
mercado j4 estava plenamente consolidado, em condigtes de atender
com seguranga s vdrias demandas das empresas que precisavam se
expandir. Assim, de acordo com a andlise de Chandler, as estradas
de ferro foram responséveis por algumas das transformagdes mais
importantes ocorridas na economia norte-americana, na segunda
metade do século XIX, condicionando grande parte das mudangas

que aconteceriam posteriormente.

Outra de suas influéncias marcantes afetou o desempenho das
companhias de construgio civil. Tnicialmente, as estradas de ferro
eram construidas por firmas contratadas localmente, envolvendo
grande niimero de pequenas empreiteiras. Com o boom ferrovidrio,
entretanto, tornou-se diffcil para os engenheiros responsdveis coor-
denar o trabalho de vérias empresas, abrindo espago para o surgi-
mento de firmas gigantes, especializadas na construgio ferrovidria.
Essas novas organizagGes assumiam todas as etapas da construgio, e
se encarregavam de subcontratar os servigos adicionais necessirios.
Rapidamente, esse novo modelo de empreendimento ligado a cons-
trucio civil influiu na reorientagdo de outras empresas do mesmo
tipo, que atuavam principalmente na prestago de servicos de infra-

estrutura urbana.

| Ferrovias: cooperagiio para expandir os negocios €
controlar a competicio

Até o final da década de 1860, segundo Chandler, os Estados
Unidos ainda ndo possufam uma rede ferrovidria nacional efetiva-
mente integrada. Nessa época, era quase impossivel conduzir os
carros de uma empresa por trilhos pertencentes a outra, 0 que tornava
os custos de carregamento e recarregamento extremamente elevados.
Para resolver esse tipo de problema, era necessdrio que as grandes
empresas ferrovidrias definissem priticas cooperativas, pelo menos

em trés pontos bdsicos: a conexao fisica das estradas, a criagio de

métodos operacionais, contdbeis e organizacionais uniformes, e o
uso de uma tecnologia padronizada.

De acordo com a avaliagio do autor, a conexdo fisica das estradas
de ferro parece ter sido o problema solucionado com maior faci-
lidade. Quando as linhas de duas empresas terminavam no vale de
um rio, por exemplo, bastava que elas decidissem construir e operar

uma ponte, de forma conjunta. Permitir o fluxo de trifego, através

de vdrias ferrovias diferentes, era uma questio bem mais complicada.

Nesses casos, era necessdrio estabelecer classificacdes e taxas uniformes
para os fretes das mercadorias, assim como para definir as vendas
de passagens. Era preciso, ainda, determinar as quantias que seriam
destinadas a cada uma das ferrovias envolvidas no transporte.

Nas convenges ferrovidrias realizadas ao longo da década de
1850, presidentes ¢ superintendentes das companhias chegaram a
um acordo a respeito da cobranga de tarifas segundo o valor das
mercadorias transportadas. Porém, havia ainda alguma flexibilidade
na determinagio das tarifas, de modo a permitir um desconto para
grandes carregamentos, assim como para assegurar algum volume
de carga, para as viagens de volta, impedindo que os trens regres-
sassem vazios aos seus pontos de partida. A tentativa de regulamentar
esse principio de flexibilidade foi bastante dificultada, principal-
mente porque era complicado evitar arbitrariedades por parte dos
negociadores, no momento de fechar o negécio.

Apesar dos vérios esforgos realizados durante as convengdes fer-
rovidrias dos anos 1850, até o fim da Guerra Civil (1865}, a determi-
nacao de taxas ¢ de classificagbes de mercadorias nio mereceu atencio
necessdria. Na verdade, nessa época, os dirigentes estavam muito
mais preocupados em desenvolver a estrutura organizacional e ad-
ministrativa interna de cada firma. Até mesmo por causa disso, esse
periodo assistiu A formagio de “companhias-expressas” inde-

pendentes, que operavam em escala nacional e passavam a controlar
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o transporte de mercadorias leves e objetos de valor, ingressando
posteriormente no transporte de todos os tipos de mercadorias.
Essas companhias-expressas adquitiram crescente poder, pas-
sando a reter parte cada vez mais significativa dos lucros das operagtes
realizadas. A solucdo encontrada pelas grandes empresas ferrovidrias
(que inicialmente utilizaram os servigos dessas firmas independentes,
com regularidade) foia formacio de cooperativas, cujo objetivo era
assumir o controle desse tipo de servigo, expulsando do negdcio as
pequenas concorrentes. Tzl procedimento acabou criando novas
complexidades administrativas, inicialmente solucionadas pelos
grandes empreendimentos ferrovidrios, por meio da implantagio
de um departamento exclusivo para cuidar do transporte de mer-

cadorias e passageiros:

Dessa forma niio planejada e bem peculiar, as ferrovias
norte-americanas internalizaram, através de grande varie-
dade de procedimentos organizacionais, as atividades e os
negécios que anteriormente haviam sido controlados por
centenas de empresas menores. (...) Uma grande quanti-
dade de comissdrios, despachantes de mercadorias, com-
panhias-expressas, assim como companhias de vagdes e
plataformas, e firmas que operavam no transporte em
canais, rios, lagos e rotas costeiras, logo desapareceram.
Nos seus lugares, permaneceram poucas grandes empresas
ferrovidrias, que controlavam uma vasta 4rea geogréfica.
Como resultado, um dnico carregamento ¢ uma tnica
transacio substitufram o que antes dava lugar a um grande
ntimero de atividades. Por volta de 1880, a transformacio
que havia comegado nos anos 1840 estava virtualmente
terminada.

{Chandler, 1995, p. 130)

Ao mesmo tempo, a cooperagio que visava integrar o sistema

ferrovidrio norte-americano levou os administradores a desenvolver

um comportamento e uma visio cada vez mais profissionais de suas

carreiras. Na década de 1880, marcada por inovagées tecno-
l6gicas e organizacionais e pela padronizago das mesmas, foram
fundadas associages profissionais para quase todos os segmentos
do empreendimento ferrovidrio. Entre as diversas instituigées mais
representativas dos ferrovidrios, Chandler destacou as seguintes: So-
ciedade Norte-Americana de Superintendentes de Ferrovias, Asso-
ciagio dos Engenheiros Mecanicos das Ferrovias Norte-Americanas,
Associa¢io dos Construtores de Vagées, Associagio Nacional dos
Agentes Ferrovidrios. Suas reunies periddicas tinham por principal
objetivo discutir questbes de interesse comum. Suas deliberacées
eram publicadas nos variados 6rgios de divulgacio qué patrocinavam,
entre os quais o autor ressaltou: Gazeta Ferrovidria, Mundo Ferrovidrio
e Jornal da Engenbaria e dos Empreendimentos Ferrovidrios.

De modo significativo, a crescente cooperagio entre as firmas,
além de incentivar a profissionalizagao da administragio ferrovidria,
também permitiu notdvel aumento de produtividade do sistema
de transportes. As discussbes das associacbes profissionais permitiram
a rdpida implantagdo e a difusdo de novas técnicas e de novos mé-
todos organizacionais. E mais ainda, porque, 2 medida que crescia
a rede ferrovidria norte-americana, ¢ de maneira mais integrada,
eram alcancadas fabulosas economias de escala e de velocidade.
Progressivamente, foi eliminada a necessidade de carregar e recarregar
vdrias vezes ao longo de cada percurso, o que possibilitou, no de-
correr da segunda metade do século XIX, grande reducio do custo
do transporte.

Em virtude das caracteristicas préprias do setor ferrovidrio — em
especial, a capitalizagio clevada e a pressio dos custos fixos —, era
evidente que o mercado nio comportava grande nimero de firmas
comnpetidoras. Sendo assim, a estrutura do mercado de ferrovias
passou a se caracterizar pela presenca de um nimero cada vez me-
nor de grandes firmas que ofereciam um produto homogéneo: o servico

de transportes. Diante desse quadro, € segundo a natureza da com-
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peticio oligopolista, e também da dificuldade de diferenciagio do
produto, s6 restavam is grandes firmas duas alternativas: a concor-
réncia por meio de pregos ou o estabelecimento de algum tipo de
acordo sobre os mesmos.

Como Chandler demonstrou, as grandes firmas preferiram, desde
o infcio, os acordos de precos, estabelecendo aliangas informais com
as ferrovias coligadas ¢ também com as competidoras, seguindo
uma estratégia regional. Buscavam, dessa forma, garantir um volu-
me de trafego capaz de proporcionar um retorno satisfatério sobre
os investimentos realizados. Essa estratégia de aliangas informais
perdurou até o fim da Guerra Civil (1865), quando as ferrovias
passaram a enfrentar o acirramento da concorréncia, decorrente da
intensificacio das construgées ferrovidrias da década anterior. O
passo mais importante das companhias de estradas de ferro, diante
do acitramento da competicio, foi a configuragio de acordos formais
do tipo cartel, possibilitados pela criagio de federagdes que possufam
um mesmo corpo juridico, legislativo e executivo.

A falta de respaldo legal, no entanto, acabou determinando o
fim desse modelo de associacio das estradas de ferro. Principalmente
com a promulgagio da Lei Antitruste de 1890, praticas desse tipo
foram consideradas ilegais e banidas do cendrio econémico dos
Estados Unidos. Grande parte das reclamagbes apresentadas aos
congressistas norte-americanos partiu justamente das cAmaras de
comércio regionais, que criticavam os cartéis ferrovidrios por tentarem
manter as tarifas elevadas de modo artificial. Sem o amparo legal
necessério, os acordos de pregos fracassaram em relagio aos objetivos
propostos. O préximo passo seria a integragio das companhias, por
meio da criagdo dos grandes sistemas ferrovidrios:

Os anos 1850 foram o perfodo da construgio e do

aprendizado de como gerenciar as ferrovias, as primeiras
empresas modernas de negdcios da nagio; os anos 1860

e 1870 foram o perfodo de coordenagio e competigio
pelo fluxo do trifego; os anos 1880 e 1890 foram os anos
da construgio dos grandes sistemas interterritoriais. O

aperfeicoamento da organizagio interna e da coordenagio
dos fluxos de carga através das ferrovias tinha sido tarefa
dos agentes intermedidrios; a construgio dos grandes sis-
temas foi, sem didvida, quase que inteiramente, uma obra
do alto escaldo da hierarquia administrartiva.

{Chandler, 1995, p. 14%)

Em primeiro lugar, a construgio dos grandes sistemas foi de-
fensiva. Por meio deles, as companhias ferrovidrias procuravam —
mediante o controle das principais conexdes com os grandes centros
comerciais — garantir para si um volume de tréfego de pessoas e
mercadorias satisfatério. Em segundo lugar, a deciso de levar adiante
esse tipo de estratégia s6 poderia ter partido daqueles que partici-
pavam do processo decisério, no topo da hierarquia administrativa,
ndo s6 por causa dos riscos inerentes, como também em virtude
das grandes quantias de capital necessdrias para viabilizar os investi-
mentos. No final da década de 1870, a estratégia expansionista ha-
via sido incorporada por praticamente todas as grandes ferrovias
dos Estados Unidos. Ao longo da década de 1880, entdo, observou-
se a construcio da maior quilometragem de estradas de ferro de
toda a histéria norte-americana.

Depois de 1890, os bancos de investimento passaram a ter uma
participagio fundamental nos processos decisérios das companhias
ferrovidrias. Sua influéncia chegou mesmo a ser incompardvel, pois
somente os banqueiros possuiam 0s recursos necessdrios para sanear
e reorganizar muitas das ferrovias que tinham ido 4 faléncia, apés a
superexpansio da década anterior. Para recuperar as empresas falidas,
os bancos trataram de impedir a construgio de novas linhas, so-
bretudo as rotas paralelas, e tentaram controlar a competigao, por
intermédio do estabelecimento de acordos semelhantes aos cartéis.
Como a Suprema Corte do pais havia decretado a ilegalidade de-
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finitiva desse tipo de associago, a inica alternativa restante para o
restabelecimento do poder competitivo das empresas foi justamente
a fusdo entre firmas, a incorporagio de uma companhia pela outra.
Por volta de 1906, cerca de dois tercos de toda a malha ferrovidria
dos Estados Unidos j4 se encontravam sob o controle de apenas sete
grandes grupos.

Gragas 3s suas importantes inovagdes no campo institucional,
as ferrovias serviram como modelo para a organizagio de outras
firmas que atuavam na produgio e na distribuigzo de mercadorias,
¢, principalmente, para as empresas do setor de transportes ¢ co-
municacSes. Nesses casos, havia uma interacio bastante evidente
entre essas atividades, porque as estradas de ferro forneciam os ca-
minhos para as linhas telegrificas e telefonicas, participando ainda
do transporte postal. Além disso, as ferrovias, por volta da virada
para o século XX, estavam no controle das principais empresas de
navegagio a vapor dos Estados Unidos, e suas estagbes que ficavam
localizadas nos grandes centros urbanos eram utilizadas também
pelos servigos de bondes elétricos.

A moderna empresa de negécios, como descrita por Chandler,
tornou-se dominante nas redes de transportes urbanos porque as
inovagdes que deram origem aos bondes elétricos exigiram respostas
imediatas, no plano organizacional. Os equipamentos ecram caros
havia constante necessidade de manutencio e reparo. Os transportes
urbanos de massa, pelas suas préprias caracteristicas, requetiam um
controle bastante rigido de suas atividades operacionais, de modoa
garantir eficiéncia, seguranga e rapidez no deslocamento de passa-
geiros em grande escala. Num modelo de organizagio bem préximo
a0 das ferrovias, as companhias de bondes urbanos mantinham um
departamento mecéinico, um de construgio e reparo de linhas, um
de compras e um legal, os quais respondiam pelas principais ins-
tAncias de sua operagio. Diferenciavam-se pela criagio de um depar-

tamento de inspecdo, cujas fungdes eram supervisionar as atividades

i
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dos funciondrios e fazer estudos para ajustar os hordrios de circulagio
dos carros de acordo com a demanda local,

No caso do sistema postal, as ferrovias permitiram uma brutal
redugio dos custos dos servicos, fato que aumentou tremendamente
o volume dos negécios. A necessidade de coordenar o transporte de

cartas e encomendas com maior rapidez for¢ou a reorganizagio da

metodologia de trabalho do setor, promovendo a criagio de grandes

unidades de distribuigdo, nos principais centros urbanos do pais.
Na telegrafia, como a principal atividade era o envio de mensagens
a longa distiincia, o processo de concentragio ocorreu ainda mais
rapidamente do que nas ferrovias. J4 em 1866, as trés principais
empresas do ramo telegréfico entraram num processo de fusio que
resultou na formagao da Western Union, uma das primeiras empresas
de negécios dos Estados Unidos a operar em escala nacional. O
servigo telefénico, por sua vez, também foi dominado por uma tinica
empresa, 2 American Bell Company. Em 1885, foi criada uma nova
subsididria para operar as linhas de longa distincia, 2 American
Telephone and Telegraph Company, que se tornou, em pouco tem-
po, a empresa dominante do sisterna como um todo. Possufa dez
divisGes regionais, que supervisionavam virias unidades locais, in-
terligadas por um comando administrativo central.

Essa transformagio das empresas do setor de transportes e comu-
nicagdes em modernas empresas de negécios, como afirma Chandler,
foi o resultado de sua rapidez e eficiéncia em aproveitar as ino-
vacBes organizacionais desenvolvidas inicialmente pelas ferrovias.
Como suas atividades operacionais do dia-a-dia eram bem menos
complexas do que aquelas realizadas pelas companhias ferrovidrias,
nio tiveram de se defrontar com maiores dificuldades ou necessi-
dades administrativas, adaptando os recursos j4 existentes. Coube
as ferrovias, portanto, o pioneirismo no desenvolvimento das técnicas

modernas de administragio dos negécios.
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| Os processos de produgio e de distribuicio em massa

Entre 1840 e 1880, 2 economia norte-americana assistiu a pro-
fundas e s6lidas transformaces em sua estrutura produtiva e distri-
butiva. Era o aparecimento daquilo que se convencionou chamar
de producdo e distribuigio em massa, o que s6 se tornou possivel
com o desenvolvimento e a consolidagio de uma consistente infra-
estrutura de transportes e comunicages. Na velocidade, na regu-
laridade e no volume do movimento de mercadorias ¢ passageiros,
assim como na transmissio de informagoes — condigoes asseguradas
pelo transporte ferrovidrio e pelo telégrafo —, apoiaram-se as inova-
coes introduzidas nos sistemas de produgio e distribuigio.

Embora o crescimento do mercado fosse uma condigio funda-
mental para que a economia norte-americana passasse por todas
essas transformacdes, Chandler insistiu na importincia das possi-
bilidades extraordindrias oferecidas pelas ferrovias ¢ pelos telégra-
fos. De fato, os indicadores basicos de expansio do mercado — como
populagio, produgio e nivel de renda — cresceram de modo espe-
tacular nos Estados Unidos, durante a maior parte do século XIX.
Porém, todas essas potencialidades dificilmente teriam sido apro-
veitadas na auséncia de um sistema de comunicagdes e transportes
eficiente, seguro e rdpido.

O sistema de distribuigdo foi o primeiro e o mais répido a in-
corporar essas transformagdes significativas em sua forma de com-
posigio. Por volta de 1840, a firma comercial tradicional ainda era

o modelo de organizago predominante.’ No espago de uma geragio,

1 Segundo Chandler, inicialmente, a firma comercial tradicional atuava a0 mesmo tem-
po como exportadora, atacadista, varejista, casa bancdria, seguradora e transportadora.
Aos poucos, passou por um processo de especializagio que segmentou as atividades
comerciais, financeiras e transportadoras. Eram empreendimentos de carter familiar,
administrados pelo préprio dono efou seus familiares ¢ totalmente dependentes do
poder de coordenagio dos mecanismos de mercado. As firmas comerciais desse tipo
dominaram a distribuicio de mercadorias nos Estados Unidos, entre 1790 e 1840.

ela seria substituida pela moderna empresa de negécios, que passou
a atuar na distribui¢io de produtos agricolas e manufaturados, em
todo o pafs. O marco inicial dessa verdadeira revolugio, possibilitada
pela ferrovia e pelo telégrafo, ocorreu na distribuicio de grios e
algodao, a partir do surgimento dos negociantes de commodities. A
velocidade e a redugio do custo de transporte, assim como a infor-
magdo direta e rdpida, contribuiram para o surgimento das cAmaras
de comércio que operavam com produtos primdrios.

Essas operagbes, na verdade, representaram a origem dos mo-
dernos mercados de futuros, cuja principal vantagem estava em
permitir que o transporte ¢ a entrega das mercadorias fossem feitos
no momento em que o produtor e o distribuidor estivessem prontos
para efetuar a transagio. Dessa forma, reduziam-se, de maneira sig-
nificativa, os custos de crédito e de armazenamento.

A distribui¢io dos produtos manufaturados e processados foi
revolucionada com o surgimento de grandes empresas atuando como
atacadistas. Mais uma vez, a ferrovia e o telégrafo constituiram o
pilar de apoio dessa transformagio. Os mercadores nio mais vendiam
por comissdo, mas agora colocavam o nome de suas firmas sobre os
produtos. E notdvel o fato de que esses novos atacadistas criaram
extensas redes de compras, encarregadas de adquirir os produtos
dos manufatureiros, assim como uma bem organizada rede de distri-
bui¢io, com o intuito de atender de maneira eficiente tanto as
dreas rurais quanto os centros urbanos:

Para uma firma que operava no atacado, o salto quali-
tativo no volume transacionado ¢ na produtividade se
deu no momento em que a ferrovia e o telégrafo tornaram
possivel o aparecimento da moderna empresa de negdcios
no sistema de distribui¢io da economia norte-americana.

(Chandler, 1995, p. 223)

Algumas condigbes peculiares dessa nova forma de distribuigio
foram determinantes para o sucesso dos atacadistas. Primeiro, os
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viajantes — que levavam os catdlogos completos e as amostras de
alguns produtos — eram fundamentais para atingir as regies mais
distantes, iqtensiﬁcando as campanhas de vendas. Segundo, uma
extensa rede de compras permitia obter melhores pregos com os
produtores, assim como melhores produtos e maior variedade. Em
virtude disso, as grandes firmas que operavam no atacado deram
especial atengdo 3 organizagio de suas compras, instalando grande
ntmero de escritérios de compradores em todo o pals, e até no ex-
terior. Terceiro, a administragio do negdcio foi proﬁssionalizada,
refletindo a necessidade imposta pelas dificuldades de coordenar o
fluxo de mercadorias, desde o produtor até o consumidor final.
Por volta de 1880, os atacadistas comegaram a perder espago
diante da internalizagio de suas atividades por outras formas de or-
ganizagio empresarial. O primeiro desses tipos de empreendimento
era representado pelas mesmas firmas produtoras, que passaram a
construir redes préprias de distribuigdo. O segundo aparecia nas
firmas distribuidoras que operavam no varejo ¢ estavam ein contato
direto com o consumidor final. Nos anos 1860 ¢ 1870, surgiram
as grandes lojas de departamentos, que atuavam, sobretudo, nos
grandes centros urbanos e cujo crescimento ocorria & medida que
se ampliavam as linhas de produtos oferecidas aos compradores. A
maior parte desses estabelecimentos surgiu ou dentro dos em-
preendimentos atacadistas — como pequenos departamentos que
vendiam pegas no varejo —, ou a partir de pequenas lojas espe-
cializadas, que se dedicavam & venda de tecidos e pegas de vestudrio,
e logo ampliariam seus negdcios, comercializando méveis, utensilios
domésticos, joias ¢ lougas.

De fato, como procurou demonstrar Chandler, o crescimento
das cidades representou uma expansio extraordindtia do mercado
para esse tipo de firma, o que possibilitava tanto o aumento do seu
tamanho quanto a entrada de novos competidores. A estrutura ad-

ministrativa das lojas de departamentos, at€ mesmo pelas caracte-

risticas que tinham em comum, foi tomada por empréstimo as
grandes firmas atacadistas. A sess3o de compras desempenhava uma
importante fungio, porém mantendo uma diferenca bdsica em
relagdo ao setor de vendas, crucial para o sucesso e a continuidade
do negdcio. Além disso, por estarem em contato direto com o con-
sumidor final, essas empresas efetuavam gastos elevados com
propaganda e, com alguma freqiiéncia, mantinham verdadeiras
batalhas publicitdrias.

A virada para o século XX trouxe mais um duro golpe para os
pequenos negociantes (que j4 sofriam com a poténcia esmagadora
das grandes lojas) e para os grandes atacadistas. Mais um novo tipo
de firma distribuidora iniciava uma firme atuagio comercial por
meio da entrega de encomendas pelo correio. Os primeiros esta-
belecimentos com essa feigio apareceram logo que o sistema de co-
municagdes e transportes do pafs atingiu um grau m{nimo de inte-
graggo. Uma das empresas que mais se destacaram nessa atividade
foi a Sears, Roebuck & Co. Tendo iniciado seus trabalhos em 1887,
a companhia conseguiu, por intermédio da progressiva ampliagio
da gama de produtos oferecidos, elevar sua receita de vendas de
US$ 138 mil, em 1891, para US$ 2.8 milhaes, em 1905.

A revolugao no sistema de distribuicio norte-americano, iniciada
com as lojas de departamentos, na segunda metade do século XIX,
foi complerada com a criagio das grandes cadeias de lojas. No prin-
cipio, essas redes se estabeleceram em negécios nos quais as firmas
de varejo jd existentes nfo estavam bem implantadas, a exemplo de
certos produtos alimenticios e farmacéuticos. A American Tea
Company, por exemplo, fundada em 1859, operava, por volta de
1865, com 26 lojas nas redondezas de Wall Street, em Nova York.
Dedicando-se exclusivamente 2 venda de chd, a empresa mudou de
nome (para Great Atlantic and Pacific Tea Company), em 1869, e
comegou o seu ambicioso projeto de expansio: nos primeiros anos

d.o século XX, operava de ponta a ponta do territério norte-ame-
ricano.
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As cadeias de lojas corresponderam ao ponto final do processo
de evolugio do comércio varejista norte-americano, na diregio de
uma progressiva concentragio. Por intermédio da operagio de vérios
estabelecimentos, em diferentes localizagGes, essas redes se apro-
veitavamn dos crescentes mercados dos subtirbios das grandes cida-
des dos Estados Unidos, assim como das mudangas causadas nos
hdbitos das familias de classe média, com a disseminagio do uso do

automdvel:

As cadeias de lojas, com sua rede de filiais espalhadas
geograficamente, compleraram a revolugio no varejo,
iniciada pelas grandes lojas de departamentos. {...) Fize-
ram isso porque criaram organiza¢des administrativas que
coordenavam um fluxo expansivo de mercadorias, do pro-
dutor para um nimero cada vez maior de consumidores
finais, numa economia crescentemente urbana e subur-
bana.

(Chandler, 1995, p. 235}

As respostas do sistema de produgio 4 nova infra-estrutura dos
transportes € das comunicagdes foram bem mais lentas, se com-
paradas com as mudangas ocorridas na distribuigio de mercadorias.
Chandler atribuiu como principal razio para essa discrepincia o
fato de que uma revolugdo nos processos de produgio nio poderia
apoiar-se apernas em mudancas organizacionais, mas dependia tam-
bém de inovagbes tecnoldgicas. O aparecimento da produgio em
massa, portanto, aconteceu com a introducdo das novidades técnicas
que possibilitaram o uso de matérias-primas mais diversificadas e
de melhor qualidade, a incorporagio de mdquinas mais eficientes e a
aplicagio mais intensiva de energia (de fontes alternativas as jd exis-
tentes). Em sintese, os seus argumentos indicaram que

(...) as indistrias de produgdo em massa poderiam ser
definidas como aquelas em que as inovagBes tecnoldgicas
¢ organizacionais propiciaram maior velocidade de en-
trada e de circulacio de materiais no processo produtivo,

permitindo que uma forga de trabalho de tamanho redu-

zido pudesse fabricar quantidades altamente expressivas
de bens.

{Chandler, 1995, p. 241)

Antes de analisar a introdugdo dos métodos de produgio em
massa na industria dos Estados Unidos, o autor procura tecer breves
comentdrios acerca da origem do sistemna fabril no pafs. Para todos
os efeitos, a expansao do sistema fabril na economia norte-americana
foi determinada pela descoberta das minas de carvio na Pensilvénia,
no inicio dos anos 1830. At entdo, a maior parte da exploragio do
carvdo acontecia em pequenos estabelecimentos, ou assumia um
cardrer doméstico, atestando a predominincia do chamado putting-
out system em atividades importantes da produgio manufatureira
norte-americana.

A maior disponibilidade de carvio (o principal combustivel da
inddstria no século XIX) constituiu um dos fatores mais dinimicos
para o crescimento do sistema fabril nos Estados Unidos. Ele eraa
fonte bdsica de energia para as industrias de refino e destilagio e
também para as siderirgicas, ¢ essencial para o desempenho da
malha ferrovidria do pafs, que estava em franco desenvolvimento.
Nas décadas seguintes a 1830, a produgio industrial beneficiou-se
da maior abundincia de seu combustivel mais importante ¢ seguiu
uma marcha ascendente, que passava de um ramo de atividade
para outro com rapidez e intensidade distintas.

As indtistrias pioneiras foram as de bens de consumo, princi-
palmente aquelas que beneficiavam produtos agricolas para os
mercados urbanos, cada vez maiores e mais exigentes. Entre suas
atividades mais destacadas, encontrava-se a produgio de carne,
cigarro, frutas, farinha, mdquinas domésticas e de escritdrio, agticar,
sal, couro, bebidas, biscoito e borracha. Em alguns anos, porém,
ocorreu a expansio desse processo para as inddstrias de bens de
produgio, que tiveram nas grandes cidades seus mercados mais
importantes, pois os servi¢os urbanos criavam uma demanda ex-

CAPITULO 2

.

[y
iy
=~




« VANIA MARIA CURY

ey
[
Qo

traordindria para mdquinas, equipamentos ¢ matérias-primas de
vérios tipos (iluminagdo, transportes, construgio civil, 4guas ¢ es-
gotos, comunicagbes).

Essas transformacées no processo de produgio industrial, nos
Estados Unidos, evolufram de modo acelerado, na segunda merade
do século XIX. J4 em 1870, havia poucos vestigios do sistema do-
méstico, que se restringiam, sobretudo, A fabricacio de tecidos, ao
redor das grandes cidades. Nessa época, 0 sistema fabril predominava
num grande nimero de atividades, incluindo a téxtil e a das indis-
trias pesadas. No entanto, as maioses possibilidades de aproveita-
mento das economias de escala estavam de fato nas inddstrias que
utilizavam processos intensivos em energia, sendo tal caracteristica
determinante para a ampla adogio do sistema de produgio em mas-
sa. Em inddstrias pouco intensivas em energia, depois de cfetuada
a transicio para o sistema de fébrica, o aumento continuo da pro-
dugio era alcangado com o emprego de mais miquinas e mais tra-
balhadores, e nio por meio de inovagdes organizacionais e tecno-
[6gicas.

Por volta de 1880, contudo, certas indtstrias mecinicas também
puderam incorporar a produgio em massa, mesmo nio sendo intensi-
vas em energia. A grande inovago, nesses casos, consistiu em fazer as
méquinas nio apenas substitufrem o trabalho manual, mas passarem
a integrar também todo o processo, tornando-o continuo. O exem-
plo mais claro dessa transformagio, como demonstrou Chandler,
ocorreu na inddstria de cigarros, conforme a descrigdo a seguir:

Em 1881, James Bonsack patenteou uma miquina
capaz de produzir, ainda em estégio experimental, 70 mil
cigarros num espago de dez horas. Ao final dos anos 1880,
a miquina j4 produzia 120 mil cigarros por dia. Nessa
ocasiio, mesmo os trabalhadores mais habilidosos conse-
guiam fazer apenas 3 mil cigarros por dia. Quinze mi-
quinas iguais a essa atendiam A demanda total dos Estados
Unidos, em 1880, ¢ trinta poderiam ter saturado o met-

cado, por volta de 1885. (...) Dessa forma, n3o surpreende
o fato de que as duas primeiras firmas a adotar a mdqui-
na de Bonsack — uma nos Estados Unidos € a outra na

Inglaterra — viessem a dominar inteiramente essa indiistria
nos dois paises. Dentro de apenas dez anos, estariam en-

volvidas numa tremenda batalha pelo controle do mercado
mundial.

(Chandler, 1995, p. 249-250)

Virias outras inddstrias mecinicas — em especial aquelas que
atuavam no processamento de produtos agricolas — incorporaram a
produc;io em massa, por meio de tecnologias de processo continuo
e de aperfeicoamento no design da planta. O impacto dessas ino-
vagBes sobre as prdticas organizacionais das inddstrias do setor,
entretanto, nio foi tdo significativo como se poderia pensar. Como
salientou Chandler, nesses casos, os ganhos de produtividade acon-
teciam na forma de once and for all (de uma vez por todas), isto ¢,
o salto qualitativo e quantitativo era alcancado no‘exato momento
em que as mdquinas revoluciondrias eram introduzidas no processo
de produgio. A partir daf, os incrementos de produtividade acon-
teciam num ritmo bem mais lento ¢ tendiam a ficar mais esparsos.

De maneira semelhante 4 das industrias mecinicas, a revolugio
nas técnicas e nos métodos de producdo das inddstrias de refino e
destilagio esteve apoiada no desenvolvimento de processos con-
tfnuos. A diferenca basica estava na maior facilidade para integrar o
fluxo de materiais liguidos, durante todo o seguimento da produgio,
e também na natureza quimica do mesmo, que permitia a aplicagio
mais intensiva de energia, com o intuito de acelerar as reagoes.
Foram justamente essas peculiaridades que facilitaram, para essas
atividades, as experimentaces pioneiras da produgio em massa.
Como contrapartida, a relativa facilidade de controle e coordenagio
do fluxo de materiais inibiu outras contribuigdes mais efetivas dessas
empresas para o desenvolvimento de préticas de administragio cien-
tifica,
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Chandler ressaltou ainda, em relagdo s industrias de refino e
destilacdo, o papel crucial desempenhado pelas economias de velo-
cidade para o seu crescimento. A vantagem competitiva de John D.
Rockfeller nessa atividade, no inicio dos anos 1870, podia ser expli-
cada, em parte, pela alta velocidade do processo empregado e, conse-

qlientemente, pefo baixo custo unitdrio de produgio em sua refinaria:

A histéria das inddstrias de refino e destilagio de-
monstra com clareza o axioma bésico da produgio em
massa. As economias de escala e os menores custos mé-
dios resultavam de uma maior intensificacgo da veloci-
dade dos materiais ao longo do processo, ¢ ndo do au-
mento do tamanho dos estabelecimentos. Decorriam ainda
mais de inovagBes tecnolégicas e organizacionais, que
aumentavam a velocidade dos materiais, do que do em-
prego de mais homens e mdquinas. O potencial para a
produgio em massa, assim, refletia a natureza bésica do
processo de produgio. Por volta de 1883, dois quintos
da produgio mundial de derivados de petréleo eram rea-
lizados ‘em trés grandes refinarias.

(Chandier, 1995, p. 257)

O estudo das indtstrias meraltrgicas e sidertirgicas também
traz 4 tona algumas questbes interessantes. Segundo Chandler, a
necessidade de internalizar, integrar e coordenar, no interior de
uma mesma unidade produtiva, vérios procedimentos distintos,
antes executados em unidades separadas, levou a que éssas atividades
fossem as primeiras a desenvolver as técnicas modernas de geren-
ciamento. Ao mesmo tempo, em virtude dessa maior complexidade,
os métodos propriamente ditos de produgio em massa foram em-
pregados com maior lentidio do que a observada em outros seg-
mentos do sisterna fabril norte-americano.

Na siderurgia, os procedimentos administrativos foram, em

grande parte, copiados das ferrovias, até mesmo porque os negdcios

de suas empresas estavam intimamente ligados  construgio ferro-

vidria. A figura de Alexander L. Holey mereceu o destaque de
Chandler, por sua contribui¢io 2 aplicagio das modernas técnicas
de produgio em massa para a fabricagio do ago, “menos em termos
tecnolégicos do que na arrumagio dos equipamentos e acessdrios
no interior da usina”. Além disso, trabalhou na instalagio da em-
presa fundada por Andrew Carnegie, que havia ocupado’ cargos
importantes na administragio ferrovidria:

A histéria da inddstria do ago, nos Estados Unidos,
ilustra bemn como a inovagio tecnolégica, o uso intensivo
de energia, o novo design da planta e os procedimentos ge-
rais da administragio permitiram um grande aumento do
volume e da velocidade dos materiais e, com isso, um ga-
nho significativo de produtividade. A lideranga de Carnegie
nessa industria derivou de seu compromisso com a mu-
danga tecnoldgica e de seu espirito imaginativo, ao trans-
ferir para a produgio, no interior da fébrica, os métodos
e controles administrativos aperfei¢oados nas ferrovias.
As inovagbes tecnolégicas e organizacionais trouxeram a
recompensa. Seus precos eram mais baixos ¢ seus lucros
mais altos do que os de qualquer outro produtor. (...) No
fim dos anos 1890, o tamanho e a diversificagio de sua
empresa propotcionavam Jucros de US$ 20 milhdes. Em
1900, chegaram a US$ 40 milhées. Tornandoe-se pioneiro
na produgio em massa do ago, Carnegie logo acumulou,
assim como John Rockfeller tinha feito na inddstria do
petréleo, uma das maiores fortunas do mundo.

(Chandler, 1995, p. 269)

Os desafios tecnolégicos e organizacionais eram muito complexos
nessas atividades ligadas & siderurgia e & metalurgia. A tarefa de

integrar vdrios processos distintos, numa mesma unidade produtiva,

utilizando mdquinas sofisticadas e tipos diferentes de matérias-

primas, requeria alto grau de precisio. Quanto maior fosse 0 nimero
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de subunidades no interior da usina, mais complicadas se tornavam

sua coordenacio e sua integragio. Esse foi o caso, por exemplo, da
manufatura de armas de fogo seqiienciais, de mdquinas de costura,
de méquinas de escrever, de motores elétricos de diversas mo-
dalidades e, na virada para o séeulo XX, dos automdveis.
Diante dessas dificuldades, Chandler identificou alguns indicios
de que, nos primeiros tempos de operagio, as firmas do setor ti-
vessem concentrado esforgos no desenvolvimento e no aproveita-
mento de novas tecnologias. Nessa fase inicial, as respostas organiza-
cionais exigidas resumiam-se 2 coordenacio do movimento dos tra-
balhadores no interior da fébrica, nio chegando a envolver con-
sideracdes sobre o design da planta. No entanto, a partir da década
de 1870, as inddstrias metaliirgicas talvez tenham se tornado as
principais contribuintes para o desenvolvimento da administragdo
cientifica. Nio s6 pela introdugio de novas técnicas de coordenagio
¢ controle, como também pelo grande niimero de inovagdes aplicadas
aos processos de produgio que realizaram. A linha de montagem
criada por Henry Ford tornou-se, assim, um dos maiores simbolos

do moderno sistema de produgdo em massa:

Foi justamente na produgio do automével, o produto
[mais dificil de ser fabricado em grandes quantidades, que
as novas tecnologias foram inteiramente aproveiradas. A
inovagio — a linha de montagem mével — fol um sucesso
imediato. A velocidade do processo deu um salto. O tem-
po gasto para a produgdo do famoso modelo T caiu de
doze horas e oito minutos para duas horas ¢ trinta e cinco
minutos, por carto, Na primavera de 1914, a fibrica de
Highland Park estava produzindo cerca de mil automéveis
por dia, ¢ o tempo médio gasto na produgio de cada uni-
dade havia sido ainda mais reduzido, para uma hora e

trinta e trés minutos.
(Chandler, 1995, p. 280}

No entanto, a consolidagao final da moderna empresa de negécios
como instituigio predominante, nos diversos segmentos da economia
dos Estados Unidos, ainda estava por vir. A revolucio iniciada se-
paradamente nos sistemas de producgo e de distribuicio permanecia
incompleta. Em indistrias intensivas em capital, os custos fixos
elevados impunham maior necessidade de garantir o pleno fun-
cionamento das instalagbes. Essa necessidade acabou levando muirtas

firmas a verticalizar para trds, com o intuito de controlar as fontes -

de matérias-primas, ¢ também a avangar para frente, construindo
redes préprias de distribuigio, a fim de assegurar o maior consumo
de seus produtos. Esses dois movimentos constituiram as bases para
a formacio da moderna corporagio industrial.

| A moderna corporacio industrial

Como ficou bem demonstrado na obra de Chandler, os anos
finais do século XIX e os primeiros anos do século XX foram mesmo
decisivos para a consolidagio da moderna empresa de negdcios,
como institui¢io econdmica predominante no capitalismo norte-
americano. Esse novo modelo de firma capitalista deixaria de ser
apenas uma unidade produtiva, ainda que complexa e sofisticada,
para assumir uma gama bem mais variada de fun¢des. De forma
progressivamente acentuada, a responsabilidade pelo controle do
fluxo de produtos, desde a matéria-prima até o consumo final, tor-
nou-se cada vez mais centralizada nas grandes firmas que, para
realizar seu trabalho, requeriam o auxilio de um ndmero de fato
expressivo de administradores profissionais.

Em outras palavras, a moderna corporagio industrial foi o re-
sultado da integracdo dos métodos de produgio e de distribuigao
em massa, no interior de uma mesma firma de negécios. Como foi
observado no item anterior, esses processos foram sendo desen-
volvidos isoladamente nas empresas comerciais e nas empresas pro-
dutivas. No final do século XIX, muitas firmas passaram a implantar
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suas préprias redes de venda, atuando de maneira mais firme na

comercializagio de seus produtos. Essa necessidade intensificou-se
de modo acentuado, diante da incapacidade de os distribuidores
independentes venderem o volume de uma produgio cada vez maior,
resultante da aplicagio dos processos continuos dentro das fébricas
¢ usinas. Além disso, muitos desses comerciantes nio dispunham
de infra-estrutura adequada para prestar os novos tipos de atendi-
mento dispensados ao consumidor. -

O processo de integragio entre produgio e distribuigio em massa
resultou, em grande medida, mais das necessidades impostas pelos
desafios do dia-a-dia, do que das estratégias de longo prazo cui-
dadosamente planejadas. Em virtude disso, o padrio de crescimento
das empresas que adotaram esse procedimento nio foi uniforme,
mas, ao contrdrio, variou bastante, de acordo com as caracteristicas
distintas dos diversos setores e segmentos, Basicamente, o impulso
inicial para o crescimento das firmas se dava ou na direcio vertical,
ou na direcio horizontal, completando-se em seguida.

Para Chandler, a integragio entre produgio e distribuigdo em
massa surgiu primeiro nas inddstrias de bens de consumo durdveis
e nio-durdveis, sobretudo porque o principal fator de estimulo para
o seu crescimento provinha dos mercados urbanos em franca ex-
pansio. A verticalizagdo para frente mostrou ser uma necessidade
urgente, POSto que essas indistrias demandavam um contatc maior
com o consumidor final, tanto para firmar o produto no gosto
popular quanto para prestar servigos como concessio de crédito e
assisténcia técnica. Tais condigbes eram mesmo fundamentais para
certos tipos de produtos que custavam mais caro € dependiam de
manutencio permanente, como maquinas de costura e de escrever.

Além disso, essas empresas também efetuaram gastos extraor-
dindrios com propaganda, principalmente porque muitos dos seus
produtos eram novos ¢, portanto, desconhecidos dos consumidores,

fato que aumentava os custos do empreendimento. Em determinados

momentos, entio, muitas dessas firmas adotaram também uma
estratégia de verticalizagdo para trds, objetivando controlar o forne-
cimento regular de marérias-primas. O processo de integragio
vertical, desse modo, de acordo com a avaliagio de Chandler, repre-
sentou, acima de tudo, um padrio de crescimento orientado a partir
das estruturas internas das empresas, nas quais o aperfeicoamento
do aparato administrativo se destinava a promover o controle ¢ a
coordenacio das suas diversas atividades.

Algumas empresas produtoras de bens de consumo comegaram
sua expansio pela integracio horizontal, ou seja, mediante a fusio
com outras firmas do mesmo segmento. Pela avaliacio do autor,
essa conduta foi observada principalmente em indiistrias que tra-
balhavam com um produto homogéneo, pois a impossibilidade de
diferencid-lo colocava-as em constante exposi¢io i concorréncia por
meio de pregos. Afinal, as ferrovias ndo apenas integraram o mercado
interno norte-americano, mas colocaram também, pela primeira
vez, grande ntimero de pequenas firmas em competi¢io umas com
as outras. Neste sentido, a integragio horizontal apresentou um
cariter essencialmente defensivo, buscando restringir a concorréncia
acirrada que se estabelecera com a unificagio do mercado.

A origem das fusbes entre firmas pode ser encontrada na confi-
guragio de acordos com o intuito de controlar s pregos e o nfvel
de producio. Esses acordos entre empresas individuais, com maior
ou menor grau de formalidade, eram uma tentativa de garantir a
cobertura dos custos fixos e uma taxa de retorno minima sobre o
investimento. Como os cartéis nunca foram sancionados por lei
nos Estados Unidos, fato j4 observado anteriormente, mais cedo ou
mais tarde, as empresas acabaram se juntando e formando uma
grande companhia.

Chandler argumenta que o sucesso a longo prazo dessa estratégia

de integragio horizontal estava condicionado 4 posterior adogio de
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um projeto de integragio vertical, que assegurasse aos grandes em-
preendimentos o fornecimento regular de matérias-primas € o con-
trole da distribuicdo final de seus produtos. Tal foi precisamente o
caso da National Biscuit Company (Nabisco), fundada pela fusdo
de trés outras empresas preexistentes. Seu principal éxito pode ser
explicado pela capacidade de seus proprietérios de perceber que
apenas a fusdo nio seria suficiente para garantir a prosperidade do
negdcio, e que era necessario controlar a distribuigio do produto e
conquistar o mercado por meio de intensa propaganda.

Com relagio As indastrias de bens de capital, Chandler mostra
que o efeito estimulante do mercado urbano demorou um pouco
mais para ser sentido. Até 1880, a maior parte da demanda por
bens de capital ainda estava associada i construgdo ferrovidria, € so-
mente na década de 1890 as cidades passaram a representar a prin-
cipal fonte de requisi¢bes para o setor. A implantagio e a manutengio
da infra-estrutura urbana (rede elétrica doméstica, iluminacio
piiblica, cabos telefénicos, redes de transporte, sistemas de dguas e
esgotos) tornaram-se, a partir de entdo, um dos principais destinos

da produgio crescente desse conjunto industrial gigantesco.

| Alguns exemplos marcantes

Segundo Chandler, a histéria da American Tobacco Company
nio éapenas uma histéria de sucesso empresarial, mas também re-
presenta o grande éxito pessoal de James B. Duke, seu fundador e
proprietdrio. A lideranga da empresa na fabricacdo de cigarros foi
conseguida por intermédio dd construgio de uma rede de distri-
buicio e venda de alcance global, algo que pareceu imprescindivel
a0 seu fundador, para garantir a viabilidade do processo de produgio
em massa que inaugurava. A histéria de Duke comegou na Carolina
do Norte, onde atuava na manufatura de rolos de fumo. Como se

encontrava em sérias dificuldades para competir com 0 maior

fabricante — Blackwell & Co. —, Duke resolveu diversificar e passou
a produzir cigarros, em 1881, Nessa época, o consumeo de cigarros
era muito reduzido, sendo os charutos e cachimbos os itens mais

procurados pelos consumidores de fumo.

Em 1884, a reducio significativa dos impostos sobre cigarros
permitiu a diminui¢io dos precos para o consumidor, e Duke re-

solveu incrementar a fabricagio do produto, que havia apenas

iniciado, de modo timido, anteriormente. Para isso, instalou duas '

mdquinas Bonsack, que tinham capacidade para produzir, juntas,
240 mil cigarros por dia, por intermédio da aplicagio de uma técnica
de processo continuo. Por ser um produto relativamente novo e
pouco conhecido do publico, foi necessdrio realizar uma campanha
de vendas e estabelecer distribuidores, nos principais centros urbanos
do pafs. O mercado mundial também estava ao seu alcance: um dos
sécios da empresa, Richard Wright, embarcou numa viagem de
dezenove meses, para fechar negdcios com distribuidores em virias
partes do mundo. Para proceder & supervisio da entrega dos produtos
a esses comerciantes, a firma abriu diversos escritérios no exterior,
assegurando presenca firme em grandes pragas comerciais estran-
gelfas.

No ano seguinte, em 1885, Duke fechou um contrato de ex-
clusividade com James Bonsack, para o uso das mdquinas, e isso lhe
deu grande vantagem competitiva dentro da inddstria dé cigarros.
A principal razio para o scu sucesso, no entanto, segundo a avaliagdo
de Chandler, estava numa organizagio de vendas cada vez mais
aperfeicoada, assim como numa ampliagio do departamento de
compra das matérias-primas, que se tornavam ainda mais quali-
ficadas. A fébgica original foi aumentada, e uma nova grande planta
foi construida em Nova York. A administracio de todos os negécios
da empresa ficou a cargo do escritério central, também localizado
na cidade de Nova York, a “capital econdmica e financeira” do pais.
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A estratégia de integragio vertical de Duke, que incluiu a ins-
talacio de empreendimentos para a secagem € O armazenamento
do tabaco, acabou forcando seus principais concorrentes adotarem
conduta semelhante, embora as vantagens de seu negdcio fossem
indiscutiveis. Em 1890, com o objetivo claro de restringir a compe-
tigdo no interior da industria de cigarros, ocorreu a fusio entre a
firma de Duke e as outras quatro maiores COncorrentes, da qual
surgiu a American Tobacco Co. A administragio do empreendimento
foi, pouco a pouco, atingindo o alto nivel de profissionalizagio, co-
mum As corporagdes modernas; no entanto, em virtude das condigBes
de relativa autonomia da firma em relagio ao mercado de capitais,
muitas das decisBes mais importantes acabavam sendo tomadas pelo
préprio Duke, que conservou grande poder sobre a formulagio do
planejamento estratégico do negécio, durante quase toda sua exis-
téncia.

Um pequeno sendo interrompeu o ciclo ascendente de prospe-
ridade da empresa: o fracasso na sua tentativa de controlar a produgio
de charutos, no mercado norte-americano. A charutaria, por ser
uma atividade artesanal, realizada por individuos que aplicavam
diversas habilidades na confeccgo de diferentes tipos do produto,
ndo se adequava aos métodos de produgio em massa. Esse fiasco,
no entanto, na opiniio de Chandler, nio foi suficiente para apagar
o estrondoso sucesso do empreendimento, que continuou a liderar o
setor de cigarros por muitas décadas posteriores. Em diversas outras
firmas, nas quais o processo produtivo era continuo e mecanizado
_ como era o caso da Coca-Cola e da Quaker Qats (de produtos
alimenticios) —, a adaptagio desses novos métodos de produgio foi
amplamente inspirada nas realizagoes da American Tobacco Co.

" Nas industrias de produtos pereciveis, por outro lado, 0s motivos
que levaram 4 verticalizagdo foram claramente distintos. No caso
da Swift, por exemplo, que produzia e comercializava carnes in-

dustrializadas em grande escala, o primeiro desafio enfrentado foi o

do estabelecimento de uma rede prépria de distribuigio, para ar-
mazenar e fazer chegar o produto aos varejistas. Dados os riscos
préprios de um produto altamente perecivel, as dificuldades eram
ainda mais significativas.

A histéria da Swift comegou por volta de 1875, quando Gustavus
Swift fundou sua firma na cidade de Chicago, tendo como principal
fungio a venda de carne empacotada. Nessa época, como a pe-
cudria era uma atividade econdmica em franca expansio nas regices
do oeste do pafs, 0 gado tinha de ser transportado ainda vivo para
as cidades do leste — nas quais se concentravam os maiores mercados
consumidores urbanos dos Estados Unidos e onde também os ani-
mais eram abatidos para comercializagio. As inconveniéncias desse
procedimento tornaram-se evidentes, pois muitos animais morriam
durante as longas viagens de trem ou chegavam a perder bastante
peso até chegar ao destino do abate. O ideal, acreditavam os pro-
dutores e os comerciantes, seria enviar a carne j4 empacotada para o
leste.

Pensando nisso, Gustavus Swift apostou pesado na inovagio tec-
nolégica representada pelos vagdes frigorificos, e contratou Andrew
Chase (famoso engenheiro de refrigeragio) para desenvolver me-
lhoramentos técnicos nos carros que seriam utilizados no transporte
da carne j4 cortada e empacotada. Esse novo método de vendas re-
queria também 2 criacio de uma rede de distribuicio eficiente, ca-
paz de armazenar o produto em instalagBes refrigeradas e de entregd-
lo depois, em perfeitas condigbes, aos agougues e demais varejistas.
Os atacadistas j4 estabelecidos no ramo nio possufam essa infra-
estrutura indispensdvel as caracteristicas de um tipo de produto

altamente perecivel como a carne. Diversas unidades de distribuigio
foram, assim, espalhadas pelos principais centros urbanos do pafs.

Para se firmar no mercado, a Swift também precisou intensificar
o material de propaganda sobre o produto, visto que, no inicio, as

pessoas, de um modo geral, ainda encaravam com certa desconfianga

CAPITULO 3

[y
N
A=)




= VANIA MARIA CURY

=y
w
[=]

a idéia de consumir carne cortada e empacotada a quildmetros de
distincia. Esse preconceito inicial contra a novidade era amplamente
incentivado pelos atacadistas locais, receosos de perder seu mercado,
com a entrada da companhia na distribuigdo. As ferrovias, por sua
vez, também colocaram obstdculos 3 ampliagio dos negdcios da
Swift. Como nio queriam perder o lucrativo transporte de gado do
oeste para o leste, se recusaram a construir vagoes frigorificos para
atender 3 demanda do comércio de carnes. Quando a companhia
passou a dispor de uma frota prépria de vagdes refrigerados, as fer-
rovias se negaram a deixd-los circular em seus trilhos. A situagio s6
foi contornada, de fato, em beneficio da Swift, quando a competicao
acirrada pelo tréfego ferrovidrio permitiu que algumas linhas acei-
tassem o acordo para o transporte de carnes preparadas.

Uma das peculiaridades mais marcantes dessa atividade, segundo
Chandler, era a natureza oligopolistica do padrio competitivo. Nu-
ma situacio oposta i da indistria de cigarros — na qual o mercado
foi quase totalmente dominado por uma dnica firma —, o mercado
de carne empacotada era marcado pela existéncia de seis empresas
competidoras: as duas gigantes — a Swift e 2 Armour — e outras
quatro companhias menores. Basicamente, a explicagdo para a emer-
géncia desse padrio estd no fato de que todas as seis firmas cons-

trufram suas redes de distribuiggo e seus sistemas de transporte, de

forma quase simultinea. As duas caracterfsticas mais importantes
desse oligopélio eram a lideranga de pregos da Swift e da Armour, ¢
a intensa competico via propaganda. Nos anos finais do século
XIX, as transformagoes verificadas no interior dessas empresas ten-
deram a se repetir em vArios outros segmentos da industria de pro-
dutos pereciveis, a exemplo das cervejarias.

A Singer ~ empresa que ficou famosa por suas mdquinas de costu-
ra — teve também razdes de sobra para levar adiante um processo de
verticalizacdo. Mais uma vez, o controle sobre a distribuigio dos

produtos adquiriu enorme importincia, em virtude das dificuldades

encontradas pelos distribuidores independentes, para elaborar uma
infra-estrutura adequada A prestagio de atendimento regular aos

consumidores. De acordo com Chandler, havia quatro razées prin-
cipais para isso:

a) por ser um produto novo e relativamente desconhecido, havia
umma clara necessidade de demonstrd-lo antes da venda final; o con-
sumidor precisava aprender a manejar o equipamento, antes de
decidir-se pela compra, caso contrério nfo arriscaria seus fundos na
aquisi¢io de um bem que ficaria parado, por falta de conhecimento
sobre como utilizd-lo melhor;

b) a instalagdo da mdquina era dotada de certa complexidade, ¢
a firma precisava de empregados que ficassem encarregados de aten-
der ao consumidor e promover a colocagio adequada do equipa-
mento no lugar indicado;

c) a companhia precisava estar presente para executar eventuais
reparos, ao longo da vida dtil do produto (assisténcia técnica);

d} os pregos das mdquinas eram altos, tornando dificil o paga-
mento A vista; era necessdria, entdo, a criagio de linhas de crédito
para o consumidor, coisa que os distribuidores independentes rara-
mente estavam dispostos a fazer.

Em virtude dessas condigbes especificas, a Singer passou a encar-
regar-se diretamente da distribuigio de seus produtos, abrindo

grande nimero de lojas especializadas para atender ao consumidor,

as quais ficavam subordinadas a uma das vdrias agéncias regionais

de vendas implantadas no mesmo processo. No inicio do século XX,
quando o nimero de lojas j4 havia crescido de 200 para 1.700, as
agéncias regionais foram subdivididas em vdrios escritérios distritais,
permitindo que a administragio da rede de vendas passasse a dispor
de dois niveis intermedidrios de gestdo que se complementavam.
A melhoria do sistema de distribuigdo da Singer foi sendo pro-
gressivamente implantada, a partir de 1870. Um dos fatores mais

complexos de todo esse processo foi o treinamento dos empregados,
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sobretudo daqueles que iriam exercer as fungbes ligadas 4 assisténcia
técnica e A instalacdo das mdquinas. Qutras firmas, que ndo se preo-
cuparam com a capacitagio dos funciondrios, fracassararn em seu
intento de conquistar mercado nessa atividade, como foi o caso da
Wheeler & Wilson, absorvida pela Singer, em 1906. Na avaliacio
de Chandler, o cuidado com que essa questdo foi tratada dentro da
empresa foi fundamental para que ela adquirisse o virtual monopélio
em seu ramo de atividade, tanto nos Estados Unidos quanto no
plano mundial.

Muitas outras firmas do mesmo segmento, entre as quais se desta-
cavam as fabricantes de implementos agricolas, também reformu-
laram o seu sistema de vendas, mas nio chegaram a inaugurar lojas
no varejo. Permaneceram utilizando os servigos de distribuidores
independentes, que realizavam as vendas diretas a0 consumidor.
No entanto, apesar disso, a maior parte delas estava convencida de
que era fundamental manter uma supervisio constante sobre s
distribuidores, a partir de suas agéncias ou de scus escritdrios de
vendas. E também identificava a necessidade cada dia mais clara de
investir na divulgacdo de suas marcas e de seus produtos,  fim de
gravé-los na meméria do consumidor.

O processo de integracdo horizontal que deu origem 2 General
Electric, em 1892, resultou da fusdo de duas empresas de grande
porte — a Edson General Electric Company (fundada em 1889) ea
Thomson-Houston Electric Company (fundada em 1882), que
também haviam sido criadas por meio de uma horizontalizagdo an-
terior, que reuniu pequenas firmas metalirgicas produroras de mo-
tores elétricos. Essas duas companhias j4 realizavam tanto a produgdo
quanto a distribuigio de bens, e tinham estruturado suas hierarquias
administrativas nos moldes modernos, em que predominava a mais
ampla separagio entre gestdo e controle (do capital). Essa era, alids,
uma caracterfstica que diferenciava a General Electric das outras

inddstrias de bens de consumo que haviam realizado a integragio

dos processos de produgio e de distribui¢io em massa. Em muitas

delas, o planejamento estratégico ficava a cargo do dono da compa-
nhia, ou era compartilhado por um pequeno niimero de sécios. Ao
mesmo tempo, pelos tipos especiais de produtos que eram fabri-
cados, as atividades de pesquisa assumiram grande importincia para
o empreendimento, que empregava em seus laboratérios mao-de-
obra altamente qualificada, recém-saida das universidades do pafs.

Essa aplicagiio da ciéncia aos negdcios também esteve presente
na industria quimica, na quaE a Du Pont se consolidou como em-
presa lider, adotando um padrio bastante semelhante de horizon-
talizagio seguida de verticalizagio acelerada. A Du Pont e a General
Electric foram, talvez, as primeiras companhias industriais norte-
americanas a se encaixar de modo preciso e decisivo na definicao,
dada por Chandler, de moderna empresa de negécios. Elas foram
as primeiras a profissionalizar a administragio, nio apenas nos niveis
intermedidrios, mas também no topo da hierarquia, responsdvel
pelo planejamento estratégico de longo prazo. Nem mesmo a
Standard Oil havia contribuido tanto para o desenvolvimento das
técnicas modernas de gerenciamento, visto que seus altos escalbes
administrativos, no perfodo analisado pelo autor, ndo chegaram a
se profissionalizar inteiramente.-

Nas grandes empresas dos segmentos quimico e elétrico, essa
rdpida profissionalizagio foi iniciada nos primeiros anos do século
XX, juntamente com o seu préprio crescimento, € estava plenamente
consolidada na década de 1920. Quando comegou a Grande De-
pressdo, os administradores profissionais, no corpo de diretores da
Du Pont, ji superavam em ntimero as pessoas ligadas is famflias
dos fundadores. Ao longo de todo o século XX, ainda segundo
Chandler, essa pareceu ter sido a tendéncia na maioria das empresas
norte-americanas, o que contribuiu para colocar os Estados Unidos

na posi¢io de “bergo do capitalismo gerencial” (managerial).
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Os argumentos basicos de Alfred D. Chandler indicam algumas
conclusdes importantes, a respeito das transformactes ocorridas nas
instituighes econdmicas norte-americanas que foram mais decisi-
vas para desencadear o seu modelo de desenvolvimento — as firmas
capitalistas. Tanto as fusdes quanto os processos de integragio vertical
conduziram as grandes empresas a0 progressivo estabelecimen-
to do controle sobre as fontes de matérias-primas ¢ A distribuicdo
final dos produtos. Essas mudangas, examinando-se a evolugio do
capitalismo norte-americano por todo o século XX, demonstraram
um impacto bastante duradouro.

O potencial de consumo do mercado doméstico dos Estados
Unidos, cada vez mais integrado, na segunda metade do século
XIX, foi plenamente explorado gragas ao estabelecimento de um
sisterna de comunicacdes e transportes, que teve nas ferrovias e nos
telégrafos suas inovagbes mais significativas. O progresso tecnoldgico,
por outro lado, foi fundamental pelas contribuicdes que trouxe com
os novos métodos e técnicas de produgio em massa, responsaveis
pelo crescimento ¢ pela diversificacio da estrutura industrial norte-
americana, Por fim, mas nao menos importante, ¢ autor ressaltou a
enorme relevincia da profissionalizagio da gestdo dos negécios, com
a criacio de intimeras carrciras novas e a separagao gradual entre
propriedade e controle do capital.

Considerando as oito proposigdes iniciais que Chandler procurou
demonstrar em seu estudo, pode-se concluir que as corporagoes
modernas, nos Estados Unidos, transformaram-se de fato nas insti-
tuicbes econdimicas mais poderosas, a0 passo que Os seus principais
executivos tornaram-se o grupo polftico mais influente, até hoje,
entre aqueles que tomam as decisbes econdmicas mais importantes.

Como decorréncia dessas mudangas excepcionais, 0 autor argu-

mentou que a mio visivel da administragio coordenada substituiu
aquilo que Adam Smith denominou “a mio invisivel das forgas de
mercado”.
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