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3 de novembro de 1995. O diretor geral da Typhoon Computers em Viena, Jeff Tsao, enquanto
revisava a lista de clientes, demonstrava uma grande preocupacao,

“Nosso diretor de vendas, Andy Fok, estd conosco ha quase um ano, mas até hoje, tem
concentrado seus esforcos unicamente em 30 ou 40 contas, sendo essas as mesmas desde o
dia que chegou. Estou muito preocupado. Nesse setor, onde os componentes dos
computadores sdo observados cada vez mais como produtos basicos, ndo ha garantia de
lealdade do cliente. Tal sensibilidade aos precos permite facilmente que, qualquer concorrente
que ofereca um ddlar mais barato em determinados produto, possa abrir uma conta. Sendo
um mercado com muitas oscila¢cdes e competitividade, o desaparecimento de fornecedores é
muito alto. A alternancia de clientes estd entre 30% e 40%. E fundamental desenvolver novos
clientes para substituir agueles que se vao perdendo”

No mesmo dia, enquanto comia com um amigo, Andy comentava,

“Meu diretor geral sempre me pressiona para que consiga novos clientes. Entendo
perfeitamente suas preocupac¢des, mas manter essas trinta contas me consomem dez horas por
dia e seis dias por semana. Se os auxiliares de vendas, que supostamente me ajudariam a rastrear
novos clientes, se vdo a cada seis meses, como posso ter tempo para viajar, reunir-me com
clientes em potencial e conseguir novas contas? Uma grande parte de meu tempo eu dedico a
ensinar novos auxiliares. Nunca fui recompensado por isso. Mencionei a Jeff vérias vezes para
gue lhes permita dedicar-se a suas tarefas, e ndo ocupar-se com responsabilidades diferentes das
funcdes de vendas. A empresa alcangou um tamanho, uma proporcdo em que as fungdes devem
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estar mais definidas. Ndo se pode seguir com colaboradores polivalentes quando o negdcio,
atualmente, é maior do que quando se comecou, ha dois anos”

Em meados de 1995, em uma tentativa de conter a alta rotatividade, a empresa lancou um
sistema de incentivo trimestral que afetava aos colaboradores que ndo eram remunerados por
comissdo. Ironicamente, apds a aplicacdo do sistema trimestral de 1995, pela primeira vez,
alguns colaboradores demitiram-se de seus trabalhos, incluindo o auxiliar de vendas que
conseguira o maior incentivo.

Em julho de 1995, Jeff contratou outra diretora de vendas, Paula Fu e lhe deu a responsabilidade
de desenvolver novas contas em todo territdrio de vendas, colocando-a em competicdo
direta com Andy. Pensava que talvez isso poderia colocar pressao sobre Andy para melhorar
e conseguir novos clientes.

O diretor da H&J Computadores, a maior empresa de informatica da'Republica Tcheca, Sr. Jirasek,
foi visitado por Paula na ocasido da feira Invex Computer de Brno. Apdés uma rdpida reunido, voltou
rapidamente a Viena e o Sr. Jirasek conversou por telefone com Jeff para lhe dizer:

“O que vocé estd fazendo? Sua nova diretora de vendas, Paula, me visitou esta manha e
me mostrou a lista de empresas que queria visitar. Cerca de 90% deles compram de mim.
Pior, oferecia os mesmos precgos que Andy me oferece. O que significa isso?”

H&J Computer era a principal cliente que a Typhoon tinha na Republica Tcheca. Um dos trés
distribuidores principais de componentes de computador, fornecendo cerca de 20% da
demanda de hardware de computadores (PC) em seu pais. Jeff ficou muito preocupado com os
danos causados por Paula e comecou a analisar possiveis solucBes através de uma
reestruturacao organizacional e uma politica de incentivos.

O setor de computadores (PC) na Europa Central

A Europa Central incluia Polonia, Republica Tcheca, Eslovaquia, Hungria, Eslovénia, Croacia, Sérvia,
Bdsnia, Maceddnia, Roménia e Bulgdria. Apesar de estar localizada geograficamente na Europa
Central, 0 ambiente politico e econdmico na Austria é mais parecido com o da Europa Ocidental.
Historicamente, a maioria desses paises faziam parte do império austro-hdngaro. O império se
estendia pelo norte até o sul da Poldnia e, pelo sul até a Sérvia e Bdsnia. A Austria teve muitos
lacos tradicionais, culturais e familiares com esses paises e os reforcou durante o periodo da
“guerra fria”, mantendo uma politica de neutralidade.

Apds a queda da “cortina de ferro” e da desintegracdo do regime comunista, a energia
empreendedora desses paises se ativou como que de imediato. Jovens, muitos deles recém
formados, pegavam dinheiro emprestado de seus parentes e vizinhos, viajavam até Singapura
para comprar um ou dois computadores, os traziam nas bagagens como equipamentos pessoais
e vendiam a um preco cinco ou dez vezes maior que o preco original. Dessa maneira se iniciaram
muitos dos negdcios locais de computadores dessa regido. A partir desse momento, com a
rapida ocidentalizacdo das praticas de negdcios, muitos se adaptaram e transformaram-se em
organiza¢®es maiores e mais profissionais.

Embora os mercados de computadores na Europa Central fossem sensiveis a precos e levassem
meio ano de atraso tecnoldgico em comparagdo ao mercado norte-americano, esse ndo era um
fator principal para o éxito dos distribuidores locais. O afluxo de enormes quantidades de
investimento estrangeiro estimulou um grande crescimento nas economias da Europa Central,
provocando uma exigéncia para a automacdo dos escritorios. O maior problema dos
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fornecedores locais para cumprir uma demanda foi a escassez de capital para financiar as
importacBes. Muitos dos distribuidores locais eram recém-estabelecidos e com pouco capital.
Com taxas de juros anuais de 14-15% tornou-se desinteressante os empréstimos para financiar
os estoques. Além disso, a instabilidade das moedas locais representavam um grande risco para
as empresas locais.

Por isso, os distribuidores e importadores locais tentavam encontrar sécios estrangeiros que
pudessem fornecer um suprimento de itens “just in time” evitando estoques ou conseguindo
condicGes favoraveis de pagamentos.

Taiwan dominava a fabricacdo dos componentes principais para o seguimento de baixos precos
de computadores. Em 1994, produzia 83% das “placas mde” a nivel mundial (pega na qual todos
0s processos sdo coordenados pela unidade central), 80% dos “mouses”, 51% dos monitores,
49% dos teclados, 70% dos gabinetes e aproximadamente 40% das placas de video interface.
(Fonte: Dataquest)

Enguanto muitas empresas de Taiwan perceberam a necessidade de estar perto dos clientes e
dos mercados, e com isso estabelecer financiamento aos estrangeiros, a maioria das lojas e
centros de servico ainda trabalhavam a partir de Taiwan. Donos e donas de negdcios taiwaneses
eram muito conservadores. Com tal conhecimento limitado sobre o mercado da Europa Central
ndo enviavam mercadorias aos que ndo lhe haviam pago antecipadamente.

A maioria dos importadores da Europa Central ndo poderia investir em containeres de
monitores ou teclados para recebe-los em 60 ou 90 dias. Um container de vinte pés poderia
levar 300 monitores, 4000 unidades de teclado, 800 gabinetes, ou 10.000 placas de interface.
O envio por via maritima era a maneira mais econdmica de transporte de produtos volumosos
com baixo custo de Taiwan. O transporte aéreo demorava cinco dias mas ndo tornava
competitivo o preco dos produtos. Por exemplo, para um monitor que custava 230 délares e
gue pesava 15 Kg., o transporte aéreo seria de trés ou quatro ddlares por Kg., enquanto que
em um container de vinte pés custava 4.500 - 5.000 ddlares independente de seu conteldo.
Portanto, mesmo quando 0s precos eram mais altos na Alemanha ou Austria em comparaco
com aimportacdo direta de Taiwan, ainda era mais vantajoso enviar um caminhdo para o outro
lado da fronteira e comprar os produtos necessarios, principalmente ao se tratar de pequenos
volumes ou solugBes imediatas.

Typhoon Computer GmgH

Historia da empresa

A Typhoon Computer foi fundada por Jeff Tsao e seu sécio, Dieter Blutsch ,em janeiro de 1992.
leff chegou oito anos antes na Europa. Trabalhou como diretor de vendas no escritério alemao
da AUVA Computadores e depois foi transferido para Austria, antes de estabelecer-se por conta
propria. AUVA Computadores era uma fabricante de componentes de PCs. Jeff conhecia muito
bem o mercado da Europa Central e conservava boas relagdes com varios fornecedores de
componentes do Extremo Oriente.

Dieter Blutsch, como Jeff, havia trabalhado no setor por cerca de oito anos. Antes de formar a
sociedade com Jeff, tinha sido comprador na EMC Computers, a maior distribuidora de
componentes de computador na Austria. Foi uma pessoa chave no inicio da empresa pois estava
muito familiarizado com a situacado local. Sendo especialista em software de gestao, projetou os
sistemas de computador para a nova empresa.
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