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Como eles enfrentam a crise

Pesquisa exclusiva realizada por EXAME com 170 presidentes de companhias brasileiras mostra
que o perfil estrategista deu lugar ao executivo ocupado com minucias da operagéo e com o caixa
da empresa

Germano Luders PublicidadePor Cristiane Mano e Ana Luiza Herzog

Revista EXAME Por quase dois anos, o engenheiro mineiro Marcelo Mosci administrou a
prosperidade. Presidente da operagao latino-americana da General Electric desde outubro de 2006,
Mosci teve diante de si um cenario de crescimento e ganhos poucas vezes visto no mundo.
Suportados, entre outros fatores, por uma economia com vigor aparentemente inesgotavel, os
negocios da GE no Brasil cresceram a uma média anual de mais de 30% desde 2004. Em 2008, no
melhor ano de sua histéria no pais, a operagao faturou 3,4 bilhdes de ddlares - 46% mais que em
2007. Mosci, como tantos outros executivos em posigcdo semelhante, olhava para a frente,
preocupando-se em como a GE poderia crescer ainda mais. Ndo era uma misséao facil. Mas o
mundo parecia conspirar a favor dos homens de negdcios e respirava-se numa atmosfera de
otimismo. Foi entdo que, sem que nenhum analista ou prémio Nobel de economia pudesse prever,
parte do mercado financeiro se dissolveu e a incerteza em relagao ao presente e ao futuro passou a
fazer parte da rotina. O mundo mudou e esta fazendo mudar a liderancga e a gestao de negécios de
todos os tipos, em todas as partes do mundo.

José Antonio Fay

Antonio Werneck

Olhe para Marcelo Mosci. O executivo encarnado por ele em 2009 tem pouco a ver com aquele que
comandou a GE em 2008 - sem que isso signifique que um seja melhor do que o outro. Saiu de cena
o0 estrategista, o homem das grandes tacadas. No lugar dele, a crise fez surgir o administrador tatico,
que olha o presente com atengdo as minucias. Um homem ou uma mulher num cargo de lideranga
pode torcer o nariz para esse tipo de trabalho. Mas, a partir de agora, sera cada vez mais cobrado a
fazé-lo. "Com a crise, os principais numeros da regido, que eram acompanhados a cada trimestre,
passaram a ser vistos més a més. Os dados do Brasil, antes analisados a cada més, agora sdo
vistos semanalmente”, diz Mosci. As revisdbes mostraram que ele deveria tomar uma decisao
dolorosa - e inédita em seus pouco mais de dois anos a frente da GE. Na terceira semana de janeiro
foram demitidos 170 funcionarios - ou 20% dos quadros da GE Money, o brago financeiro da
companhia, dedicado ao crédito para lojistas e consumidores de baixa renda. Para Mosci, o ajuste
foi uma das medidas necessarias para que seus planos de crescimento de 10% em 2009 tenham
alguma chance de se tornar realidade.

Marcelo Mosci

Assim como Mosci, boa parte dos lideres das empresas brasileiras tem hoje uma Unica certeza: a de
que a realidade é outra - e € inutil e perigoso ignorar isso. Quanto tempo a crise durara? Quais serdo
os efeitos reais sobre os negdécios e sobre o mercado? O pior ja passou ou ainda esta por vir? Tal
qual o resto da humanidade, executivos e empresarios sdo incapazes de dar respostas que vao além
da especulagéo ou da simples manifestacdo de desejo. No Brasil de hoje, a crise ndo tem as
dimensdes alcangadas nos Estados Unidos ou na Europa. Mas aqui, como no resto do mundo, o
cenario é outro - pior - e a incerteza tornou-se uma companheira frequente. E impossivel saber se o
PIB brasileiro crescera algo como 4%, como o governo quer e chegou a projetar, ou préximo de
zero, como vaticinam alguns organismos internacionais. Para milhares de pessoas que perderam o
cargo nos ultimos meses - entre eles os 170 funcionarios da GE Money -, 0 desemprego ja é um
problema real. Para todo o resto, € uma possibilidade que pode ou nio se concretizar. Os sinais de
mercado séo contraditérios. Enquanto algumas empresas reduzem a produgdo, outras vendem
como nunca. Olhar para tras, buscar alguma inspiragdo mérbida nos nimeros de 1929 ou do
poés-guerra € inutil. Vivemos uma crise nova em um novo mundo. "A situagdo € nebulosa e vai fazer
com que os executivos percam o sono por um bom tempo", afirma Ivan de Souza, presidente da
consultoria de estratégia Booz & Company.

O retrato do turbilhdo

Para entender como a crise esta afetando a vida dos executivos no pais e alterando a forma de gerir
os negécios, EXAME realizou uma pesquisa exclusiva com 170 presidentes de grandes companhias
instaladas no pais. Encerrada na primeira quinzena de janeiro, a pesquisa mostra que a maioria
deles - 81% - alterou a rotina nos ultimos meses, principalmente aumentando o nimero de reunibes
internas para acompanhar mais de perto o dia-a-dia da operagdo. Para esses executivos e
empresarios, informagéo e controle passaram a ser mais essenciais do que nunca. Quase 65% dos
profissionais consultados foram obrigados a se debrugar sobre o planejamento de 2009 nos
primeiros dias do ano para fazer ajustes. A crise trouxe consigo um senso de urgéncia que ha muito
tempo parecia ter desaparecido dos escritdrios. "Os executivos que comegavam a exercitar sua
habilidade de planejamento no longo prazo, com um cenario mais estavel, receberam um banho de
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agua fria", diz Vicky Bloch, especialista em comportamento organizacional. Segundo ela, a crise faz
com que saia de cena o lider expansionista. No lugar dele entra o executivo "m&o na massa" - um
sujeito com perfil mais de executor do que de enxadrista e muito mais préximo do dia-a-dia da
operagao. E uma habilidade que o guru indiano Ram Charan batizou de "intensidade gerencial" em
seu recém-lancado livro Leadership in the Era of Economic Uncertainty ("Lideranga em tempos de
incerteza econémica", que devera ser publicado no Brasil pela editora Campus-Elsevier em abril).
"Hoje néo é suficiente sentar no escritério e ler relatérios. E preciso um entendimento detalhado do
que esta acontecendo fora da empresa, com os clientes e nas préprias operagdes”, afirma Charan.
(Talvez sentar no escritorio e ler relatorios nunca tenha sido suficiente para a formagéo de um bom
lider. Mas essa é outra historia...)

Estratégia de guerra

Mesmo para brasileiros calejados por diversas crises ao longo da carreira, este momento é peculiar.
Esta é uma crise de propor¢des globais - que deixa poucas alternativas de escape. "Em outros
momentos, foi possivel compensar as vendas ao direcionar nossos produtos para outros paises.
Desta vez, a crise afetou todos os mercados e nos deixou sem opg¢des”, diz José Rubens de La
Rosa, presidente da fabricante de énibus gaucha Marcopolo, com presenca em 80 paises e vendas
de 2,4 bilhdes de reais em 2008. Por causa da queda da demanda mundial (hoje os estoques de
onibus da companhia sao suficientes para suprir as vendas até junho), a Marcopolo resolveu fechar
uma de suas fabricas no final do ano passado. A escolhida foi a unidade da Russia - um dos
mercados mais afetados. Apesar de radical e arriscada, a decisdo bancada por De La Rosa seguiu
uma das maximas de Charan. "Se vocé ndo estiver preparado para o pior", diz ele, "colocara a
empresa e sua carreira em risco." Assim como De La Rosa, 74% dos executivos que participaram da
pesquisa feita por EXAME sentem que a presséo por resultados aumentou - e 36% deles disseram
que esse acompanhamento mais proximo vem do préprio conselho de administragdo. Os sete
conselheiros da Marcopolo, por exemplo, ja ndo se contentam com as reunibes oficiais, realizadas
bimestralmente. Desde setembro de 2008, eles passaram a exigir informagdes mais frequentes - e
De La Rosa estabeleceu uma rotina de conversas informais frequentes com cada um dos membros
do conselho.

Marcos Bicudo

O pior pode ndo acontecer. E estar preparado para ele ndo deve significar imobilismo - um dos
pecados mortais faceis de cometer em tempos de dificuldades -, mas prudéncia. Os executivos da
Perdigdo, uma das maiores empresas brasileiras de alimentos com faturamento de 6,6 bilhdes de
reais em 2007, trabalham hoje com seis cenarios possiveis para o desenrolar da atual crise. No
melhor deles, a demanda no mercado brasileiro ndo sera afetada e o sumi¢o dos compradores
estrangeiros sera passageiro e breve. No pior, considerado pouco provavel, alguns efeitos da crise
poderiam chegar aos consumidores brasileiros. Presidente da Perdigdo desde outubro, o gaucho
José Antonio Fay trabalhou até as 8 horas da noite de 31 de dezembro - entre outros motivos para
concluir os cenarios que a empresa tragou para 2009 e que serviram de base para seu
planejamento. "Em geral, tracamos apenas dois cenarios", diz Fay. "Neste ano tivemos de nos
adaptar a uma situagéo de incerteza atipica." Por enquanto, ele estd seguindo uma perspectiva
intermediaria, na qual o primeiro trimestre apresenta uma redugao apenas nas exportacdes (que
deveréo ser retomadas nos meses seguintes se 0 cenario se concretizar). Essa aposta fez com que,
até agora, Fay cortasse apenas a produgao de alimentos para o exterior. Cerca de 2 880
funcionarios de duas fabricas da Perdigado estardo em férias coletivas a partir de fevereiro, durante
um més, para cumprir um corte de 20% na produgao de frangos para exportagao.

N&o importa muito o setor ou o tamanho da empresa. Se ha algo capaz de dar algum conforto
nestes tempos de crise, esse algo € o caixa. Manté-lo em ordem tem sido a prioridade da maioria
das companhias. Em seu livro, Charan explica como, ao ver a crise se aproximar, em outubro do
ano passado, o americano Charles O. Holliday Jr., presidente mundial da fabricante de produtos
quimicos DuPont, mobilizou uma corporacéo global, com 60 000 empregados, para cortar custos.
Cada um dos funcionarios foi instado a apontar trés medidas que ajudariam a atingir o objetivo. No
préprio més de outubro, Holliday e os principais executivos da DuPont revisaram todas as métricas
da empresa para 2009 e eliminaram custos que iam de viagens internacionais a contratos com
consultores. A manutengéo do caixa - principal artéria de irrigagao dos negdcios - recebeu o principal
foco. Algo parecido ja aconteceu em diversas empresas do Brasil, entre elas a Amanco, fabricante
de tubos e conexdes controlada pelo grupo mexicano Mexichem. A decisao foi acompanhar todos os
projetos e custos detalhadamente ao longo do ano. Os investimentos de 111 milhdes de reais em
marketing e 0 aumento da capacidade de produgao foram mantidos, mas o orgamento vem sendo
constantemente revisto. Devido a valorizagdo do délar e do prego do petrdleo - insumo com impacto
direto nos custos do PVC, material plastico com o qual os produtos da empresa sé&o feitos -, de
outubro para céa o orgamento ja foi alterado trés vezes. "Faremos a quarta revisao no final do
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primeiro trimestre", diz Marcos Bicudo, presidente da Amanco. Bicudo passou a ser o controlador
direto do pulso da companhia. Hoje, ele sabe, por exemplo, as datas em que os cheques com valor
superior a 2 milhdes de reais serdo descontados. "Tinhamos um pagamento de 4,5 milhées de reais
programado para o dia 30 de janeiro", diz ele. "Nao é uma loucura que eu saiba isso?"

José Gallé

Nao. Quando se conhece os riscos que correm e o0 pre¢o que pagam companhias que hoje precisam
ir ao mercado em busca de dinheiro, esse tipo de controle faz todo o sentido. Desde o inicio da crise,
crédito se tornou uma mercadoria escassa e ndo se sabe quando deixara de ser. Guardar as
finangas € hoje a principal tarefa de muitos executivos. José Gallo, presidente da rede de lojas de
roupas Renner, companhia com mais de 10 000 funcionarios e vendas de 2,6 bilhdes de reais em
2007, diz que nos ultimos quatro meses passou a usar metade de seu tempo na empresa para
acompanhar indicadores operacionais que tém impacto direto no caixa. Nas reunides matinais
diarias com um grupo formado por cinco diretores e dez gerentes-gerais, Gallé passou a analisar
nao so o giro dos estoques das lojas mas também os dados de cada uma das sete divisdes da rede
(masculino, feminino, infantil, lingerie, acessorios, calgados e perfumaria). "Era algo que fazia
apenas a cada 15 dias", diz ele. O presidente da operagéo brasileira da fabricante de aluminio Alcoa,
Franklin Feder, jamais acompanhou a movimentagéo do caixa tdo de perto. "Posso dizer que
recentemente tenho enlouquecido o meu diretor financeiro", diz ele. Feder passou a monitorar ndo
s6 as despesas de cada uma das unidades da empresa no pais como também a composigao de
custos de seus principais produtos. "Vocé acha que ha um ano eu estaria analisando com tanto
cuidado a variagao de prego da soda caustica usada na produgdo do aluminio? Nem pensar”, diz
ele.

José Rubens De La Rosa

A crise também teve outro efeito: fazer com que os principais executivos das empresas se
reaproximem de clientes e fornecedores. As negociagdes endureceram e, nesses momentos, o peso
do cargo e o poder de decisdo podem fazer a diferengca. Na Amanco, a intervengéo de Bicudo foi
crucial para que a empresa conseguisse renegociar empréstimos com um dos maiores bancos
comerciais brasileiros - uma tarefa que, até entdo, seu diretor financeiro gerenciou sem nenhuma
dificuldade. "Eu realmente fiquei surpreso, porque nao esperava ter de participar”, diz Bicudo, que
acabou conseguindo um crédito de 50 milhdes de reais para ser utilizado como capital de giro.
Antonio Werneck, que ha cerca de trés anos ocupa o posto de presidente da fabricante de papel
Santher, teve de renegociar o prego da celulose com os fornecedores pela primeira vez no final do
ano passado. Com a valorizagdo do dodlar, o custo da principal matéria-prima da companhia
subitamente disparou. Desde entdo, para manter a rentabilidade da Santher, Werneck tem se
encontrado pessoalmente com o presidente de fornecedoras para renegociar o prego da celulose.
"Foi inevitavel assumir essa negociacéo que normalmente acontece no nivel operacional”, afirma.
Tempos dificeis trazem consigo decisdes dificeis. E talvez a decisdo mais dura, hoje, seja
determinar onde e em que medida fazer cortes. Trata-se de um passo mais perigoso do que parece.
A histéria de outras crises mostra que ser conservador demais ao decidir investimentos ou agressivo
demais ao demitir funcionarios pode tirar uma empresa do jogo na hora em que as oportunidades
surgem. E elas sempre surgem. Segundo a pesquisa realizada por EXAME, 58% dos presidentes
consultados estéo as voltas com cortes de custo. A maior parte deles esta concentrada na redugao
de investimentos na expanséo de fabricas, seguida por corte de pessoal. As tesouradas, porém,
ainda estdo num estagio superficial - e quase ébvio -, como a dispensa de gente que ficou ociosa.
"Nao houve tempo para cortes mais elaborados", diz o consultor Souza, da Booz. Paralelamente,
algumas empresas tiraram da gaveta planos emergenciais usados no passado. Com queda em suas
vendas no ultimo trimestre de 2008 (os numeros ainda nédo foram oficialmente divulgados) e a
deciséo de evitar ao maximo as demissées, a Renner recuperou um plano de reducéo de energia
elaborado na época do apagéo, em 2001. A Fiat, que desde outubro vem dando férias coletivas a
seus funcionarios por causa da queda na venda de automdveis, decidiu cortar as viagens de aviao
na classe executiva em nome da austeridade. Seu presidente, Cledorvino Belini, viajou a trabalho
para o Chile em dezembro de classe econémica - e garante que todos os outros executivos da
montadora adotaram a mesma pratica, inclusive para voos intercontinentais. "E preciso dar o
exemplo."

Um dos maiores desafios de executivos durante uma crise € evitar que a incerteza contamine os
funcionarios e se transforme em desespero. Nessas situagdes € preciso criar 0 que 0 americano
John Kotter, professor da Harvard Business School e um dos maiores especialistas do mundo em
mudanga, chama de senso de urgéncia. "E preciso buscar o equilibrio entre o panico e a paralisia -
duas reagdes que devem ser evitadas a qualquer custo", afirmou Kotter, que, em setembro de 2008,
lancou o livro A Sense of Urgency, ainda ndo publicado no Brasil. Para transmitir essa mensagem a
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seus executivos, Jodo Luiz Damato, presidente da operagao brasileira da fabricante de produtos de
higiene pessoal Kimberly-Clark, surpreendeu os 100 executivos que participaram do encontro anual
da empresa em dezembro. Damato comegou seu discurso em tom animado, falando dos resultados
alcangados pela companhia em 2008 - as estimativas até agora apontam para um faturamento de
2,1 bilhdes de reais crescimento de 15%. De repente, a luz do auditério se apagou por 10 minutos.
Ele continuou o discurso no escuro e num tom mais grave, abordando as incertezas que a crise
traria. "Quis que as pessoas entendessem que mesmo sem luz a vida tem de continuar”, diz ele.
Galld, da Renner, passou a falar diretamente com todos os funcionarios do grupo varejista - e ndo
apenas ao corpo gerencial. "Nossa maior dificuldade nos meses de outubro € novembro foi
convencer grande parte dos nossos funcionarios, todos na casa dos 30 e poucos anos e nada
escolados em momentos como este, de que estavamos realmente imersos numa crise", diz. Gallé
gravou dois videos para o canal interno de TV da empresa, que foram exibidos nos escritérios e nas
110 lojas da rede no pais. Neles, falou de maneira simples e direta sobre os problemas que a
desaceleragéo econdémica traria para os negocios da Renner e pediu mais agilidade e criatividade
dos funcionarios. Nos casos em que as demissdes foram inevitaveis, a presenga do presidente nos
corredores € mesmo no chao de fabrica tornou-se ainda mais importante. Foi o que aconteceu na
subsidiaria brasileira da fabricante de autopegas americana TRW. A empresa demitiu 390
funcionarios desde outubro - a maior parte deles trabalhava com a produgao de pegas exportadas
para os Estados Unidos. "Passei a andar diariamente pela fabrica e a responder perguntas
diretamente dos operarios e a tentar diminuir a ansiedade do pessoal”, diz Moisés Bucci, presidente
da companhia. "Nem sempre falo o0 que as pessoas gostariam de ouvir, mas é importante estar
presente para evitar distor¢coes e boatos."

Com a necessidade de conservar o caixa para sobreviver, a maioria dos executivos pode se sentir
pressionada a pensar apenas no curto prazo. "Resista a essa pressao", afirma Ram Charan. "Nao
abra mao do que vai fazer de sua empresa mais forte no fim da linha. Vocé e sua equipe podem
dividir o legado de sair vitoriosos de uma guerra terrivel." A histéria econdmica mostra a sabedoria
das palavras de Charan. Foi na época da recessdo americana de 1870 que Dale Carnegie e John
Rockefeller comegaram a construir seu império nos mercados emergentes de 6leo e aco,
beneficiando-se da fragilidade de seus concorrentes. Nos anos 30, no auge da Grande Depresséo,
um dos mais renomados pesquisadores da DuPont, Wallace Carothers, descobriu 0 neoprene, uma
matéria-prima sintética. A despeito das quedas no faturamento da empresa - s6 naquele ano as
vendas cairam 15% -, Carothers continuou a receber da companhia o aval e o dinheiro necessarios
para desenvolver o produto comercialmente. O neoprene chegou ao mercado em 1937,
transformou-se numa das grandes invengdes do século 20 e rendeu bilhdes de ddlares a DuPont. A
HP, uma das maiores empresas de tecnologia do mundo, também foi uma espécie de filha da
depresséo americana.

Guardadas as devidas proporgdes, algumas empresas brasileiras ja perceberam que é possivel
ganhar terreno mesmo durante a turbuléncia - adquirindo concorrentes, apostando em inovagao e
reforcando sua marca. "Recebemos propostas interessantes e comecamos a estudar algumas
oportunidades dentro e fora do pais", diz Harry Schmelzer Junior, presidente da fabricante
catarinense de motores elétricos Weg, dona de um caixa de cerca de 1,8 bilhdo de reais. Na
Kimberly-Clark, que manteve inalterados seus investimentos em inovagao, a decisdo foi antecipar o
langamento de dois produtos de novembro para maio deste ano. "O momento para atrair a atengao
dos consumidores ndo poderia ser melhor", afirma o presidente Damato, confiante de que o
desenvolvimento de produtos de seus concorrentes estara mais lento nos proximos meses. Para a
Amanco, a crise significou a chance de expor sua marca em rede nacional. H4 um ano a empresa
esperava a oportunidade de comprar uma cota de patrocinio maior nos jogos de futebol transmitidos
pela Rede Globo. Para isso, porém, precisava que outra companhia desistisse de investir a quantia
de 16 milhdes de reais para estar na tela da Globo. Com a crise, um dos antigos patrocinadores saiu
e abriu espaco para a Amanco. Agora, as inser¢gdes com a marca da empresa serdo exibidas
durante os jogos em 5 500 municipios do pais. "Para um setor no qual dois tercos das decisdes de
compra sao baseados em marca, estar presente no Brasil todo era algo crucial para nossa estratégia
de marketing", diz Bicudo, presidente da Amanco. Schmelzer Junior, Damato e Bicudo tém certeza
de que a tempestade passara em algum momento. E é preciso estar preparado para crescer quando
a bonanga chegar. Sabem também que, assim como nos bons tempos de prosperidade, a crise
ajuda a definir quem s&o os lideres que poderdo um dia fazer parte da histéria dos negdcios.
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