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Com folego
de iniciante

Um dos gigantes da engenharia pesada no pais, o0 grupo
Andrade Gutierrez se vale da criacéo de pequenas empresas
como forma de arejar sua estrutura de negocios

SAMANTHA Lima
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m 60 anos de existéncia. celebrados
com uma festa no dia 18 de npovem-
bro em Brasilia, a Andrade Gutier-
Tez passou de uma pequena emprei-
teira de Minas Gerais para um conglome-
rado internacional. Em 2007. faturou
quase 8 bilhoes de reais, 0 que a deixou na
- 33* posiciio entre os maiores grupos do
pais, segundo o anudrio Melhores e Maio-
res. de EXAME. Neste ano. as receitas
devem chegar a 12 bilhées de reais. Como
controladora da Oi. a Andrade Gutierrez
foi a principal articuladora da compra da
Brasil Telecom e da criagiio da supertele
brasileira. O grupo também esti entre os
controladores da maior operadora de rodo-
vias do pais, a CCR, com receita de 3 bi-
IhGes de reais, e os da terceira maior distri-
buidora brasileira de energia, a carioca
Light. que faturou 8 bilhdes de reais em
| 2007. Isso sem falar no histérico de obras,
"que inclui 23 hidrelétricas (entre elas a de
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Itaipu), mais de 20 rodovias, acroportos,
portos e ferrovias no Brasil e no exterior.
Mas, em paralelo a projetos tio grandio-
508, 08 executivos de um dos mais tradi-
cionais grupos do pais se dedicam a nego-
cios que. pela dimensio e pelos resultados
obtidos. mais parecem pequenas empresas
saidas de incubadoras universitirias. Nos
ultimos 25 anos. entre sucessos e fracas-
50s. O grupo gerou cerca de 20 novos em-
preendimentos. “Ji perdemos muito di-
nheiro com esses negécios. eu nem sei
exalamente quanto, mas eles sdo impor-
tantissimos para a renovacio e a diversifi-
cagdo da empresa”, diz Sérgio Andrade.,
de 62 anos, presidente do conselho de ad-
ministracdo e filho de um dos fundadores
da Andrade Gutierrez.

Entre iniciativas bem-sucedidas ¢ ou-
tras nem tanto, o grupo passeou por uma
miriade de setores. Nos anos 80 e 90, fo-
ram criadas e extintas empresas de explo-
ragio de estanho. de perfuracio de pogos
de petrdleo e até uma extratora de granito.
Além de empreendimentos de alguma for-
ma ligados ao setor de infra-estrutura, a
Andrade desenvolveu — e posterionmente
vendeu — empresas de telemensagens, de
redes de fibra optica. de processamento e
transmissdo de dados ¢ de administracio
de cartoes de crédito. Alguns dos novos
projetos foram retumbantes fracassos. O
servigo de telemensagens. que funcionava
atraves de pagers, durou apenas trés anos e
deu um prejuizo de 3 milhdes de dolares.
A cniagio de um braco imobilidrio. em
1996. também ¢ lembrada sem saudade. A
iciativa consumiu 300 milhdes de reais
aplicados em cerca de dez empreendimen-
tos. Os dois maiores, a construgao de con-
dominios em Angra dos Reis. no litoral do
Rio de Janeiro, e uma drea de movimenta-
€0 de cargas proximo ao porto de Vitéria.
no Espirito Santo, fracassaram e a unidade
opera hoje apenas para concluir os contra-
tos ja firmados. Até 4gora, o prejuizo é de
30 milhdes de reais. “E o negéeio do qual
mais me arrependo. Erramos por achar que
a construcao civil e a pesada eram iguais™,
diz Andrade. Ainda assim. o grupo segue
tentando. Entre as criacoes mais recentes
da “incubadora” da Andrade estiio a Veo-
tex ¢ a Oi Paggo, dedicadas. respectiva-
mente, a0 monitoramento por imagens
transmitidas via antenas de celulares e aos
servicos de pagamento por celulares (veja
quadro na pagina seguinie ).
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O historico de empreendedorismo na
Andrade Gutierrez chama a atenciio por
se tratar de um grupo gigantesco, terreno
fértil para o aparecimento de ervas dani-
nhas, como a burocracia, e da aversio
quase patologica ao novo. Em geral, quan-
L0 Maior € a empresa, mais comprometida
fica sua capacidade de inovar. O caso da
Andrade ¢ surpreendente ainda porque os
negdcios sdo realmente minusculos e
muitos tém pouco, ou nada a ver, com o
coracdo da empresa — a construcio civil.
Por quase meio século, o grupo atuou uni-
camente como empreiteira. construindo
rodovias, escolas, refinarias e usinas. Na
ultima década, a partir da constatacio de
que o pais deixara de demandar obras de
grande porte. 0 grupo comecou a se diver-
sificar. A maior tacada nesse processo foi
a participacio societdria na Telemar, em
1998. Hoje, a Andrade Gutierrez tem trés
fortes bragos: a construtora. o setor de te-

Em geral, quanto
maior a empresa,
mais comprometida
fica sua capacidade
de inovar

lecomunicacoes e a drea de concessoes.
dedicada aos setores de energia e rodo-
vias. “As primeiras tentativas de inovar,
mesmo as que nao deram certo, como
aquela dos pagers, foram importantes pa-
Id 0 nosso processo de diversificacio. E
algumas foram tdo boas que ultrapassa-
ram todas as nossas expectativas”, diz
Andrade. O caso mais notivel de um ne-
£0Ci0 que surgitt pequeno e [ornou-se re-
levante dentro do grupo é o da Contax. Ha
0ito anos. a Andrade investin 30 milhdes
de reais para criar a empresa de call cen-
ter. Hoje. ela jd fatura 1.5 bilhio de reais.

A criagio de novos negdcios € regida
por um rito interno, que regula todo o pro-
CEsSO entre o nascimento da idéia e a auto-
rizacdo para o investimento. Nio ha distin-
¢do entre idéias nascidas dentro e fora da
empresa. Todas elas. porém, precisam pas-
SAr por uma peneira composta de duas eta-
pas. A primeira € a aprovagio ou o apadri-
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Negocios além da ==

(7)) civil
A estratégia de diversificagao da
construtora Andrade Gutierrez

inclui desde call center até empresa £3a

de entregas de remédios. Abaixo,
alguns dos negocios da empresa

CONTAX

Criagdo 2000
0 que faz Servico de call center
para empresas de telefonia e bancos

Investimento 30 milhdes
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inicial dereais |
Situagdo atual E o maior empregador
do pais, com 71 000 funcionarios,
e fatura 1,5 bilhdo de reais "

VEOTEX WATERPORT 01 PAGGO KITMED
Criagdo 2005 Criagdo 2006 Criagdo 2007 Criagdo 2007
0 que faz Monitoramento de 0 que faz Fornecimento de 0 que faz Servico de 0 que faz Logistica de
transito por imagens agua no porto de Santos pagamento por celular medicamentos para hospitais
Investimento ) milhdes Investimento 20 milhdes - Investimento 60 milhdes © Investimento 15 milhdes
inicial de reais inicial dereais : inicial dereais  inicial dereais
Situagdo atual A empresa Situacdo atual Deverafechar © Situagdo atual Possui Situacdo atual Acaba de
devera faturar 15 milhGes de 2008 com faturamento de 100 000 usuarios, mas nado fechar seu primeiro contrato
reais neste ano . 25milhdes de reais da lucro com um hospital de Sao Paulo

nhamento dos executivos Otdvio Azevedo,
Ricardo Sena e Rogério Nora. respectiva-
mente presidentes do Grupo Andrade Gu-
tierrez. da AG Concessdes e da Construto-
ra Andrade Gutierrez. Azevedo. por exem-
plo. foi o padrinho do projeto que deu
origem a Veotex. Ele soube por um amigo
que trés técnicos de Minas Gerais haviam
criado uma tecnologia que diminui em
66% os custos de transmissio de dados ao
usar torres de telefonia celular. Entusias-
mado com a idéia, Azevedo apresentou-os
entdo a segunda e mais dificil etapa do
processo: o crivo do conselho de adminis-
tragiio da Andrade Gutierrez. Composta de
nove pessoas. entre socios, executivos do
grupo e membros das familias Andrade e
Gutierrez. essa instincia tem poderes de
veto sobre qualquer projeto. Os conselhei-
ros exigem estudos de viabilidade do ne-
gécio e fazem sabatinas com os responsd-
veis pelo projeto. Nessa fase de avaliagio,

trés ou quatro sabatinas. Muitos projetos
sdo sepultados nessa fase, quando sucum-
bem a avaliagio de riscos feita pelos con-
selheiros. Uma vez aprovado o investi-
mento, executivos do grupo sdo destaca-
dos para acompanhar a nova empresa. Se
o negéeio der sinais de que serd um fracas-
50, a determinacdo € estancar os investi-
mentos e sair 0 mais rapido possivel. “Er-
ramos quando ndo fazemos o estudo ade-
quado do setor ou ndo temos jeito para o
negocio. Nesses casos, € melhor desistir
logo, em vez de criar um cemitério de ta-
lentos e energia”. diz Sérgio Andrade.

O método de tentativa e erro guarda re-
lagdo com a natureza do negécio original
da Andrade Gutierrez, a construgdo pesa-
da. Uma das caracteristicas desse ramo ¢
despender enormes esforgos — e verbas
— para participar de licitacoes e, muitas
vezes, acabar preterido. “Tentar muitas
coisas e ndo se abater com o fracasso é

Estd no nosso DNA™, diz Andrade. Esse
tipo de filosofia torna todo o processo de
inovacdo muito menos tenso, com menos
pressiio para os que estdo a frente do pro-
jeto. Além disso, o investimento em negé-
Ci0s menores nao tem como meta promo-
ver uma dramatica diversificagiio nas fon-
tes de receita do grupo, que em 2007 se
dividiu de forma equivalente entre teleco-
municagoes, engenharia e concessdes.
Muito menos um distanciamento das ori-
gens. A participagao da construtora nos
resultados do grupo deve aumentar nos
Proximos anos gragas aos projetos da em-
presano Programa de Aceleragio do Cres-
cimento. “Sendo otimistas. podemos esti-
mar que, no futuro, 20% da receita vird de
novos negocios”, diz Otavio Azevedo, pre-
sidente do grupo. Mesmo sem grandes
ambigoes, 0s pequenos negécios da An-
drade Gutierrez tém um efeito poderosis-
simo: garantir folego de iniciante a uma



