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Como navegar nas recessoes

Harvard foi estudar como se comportaram 5000 empresas cotadas nas crises econémicas anteriores

E um ndmero arrasador. Ape-
nas 9% das empresas saem da re-
cessdo mais fortes do que antes
em termos de indicadores finan-
ceiros e com um nivel de vendas
e de lucros pelo menos 10%
mais elevado em relacio a con-
corréncia no seu sector. Trés in-
vestigadores da Harvard Busi-
ness School, em Boston, e da
Kellogg Graduate School of Ma-
nagement, da Universidade de
Northwestern, no Illinois, resol-
veram ‘descobrir’ qual o estilo
de gestao dessa elite de ganhado-
res. E baptizaram-no de “pro-
gressivo”.

Franz Wohlgezogen, da Kel-
logg, e Nitin Nhoria e Ranjay Gu-
lati, de Harvard, analisaram,
desde final de 2008, seis indica-
dores de gestao (nimero de em-

pregados; custos de producio;
gastos em investigacio & desen-
volvimento (I&D); vendas; gas-
tos gerais e administrativos; e
formacao bruta de capital fixo)
em 4700 empresas cotadas nas
bolsas americanas, existentes
na base de dados da Standard &
Poor’s. Entre essas empresas
contavam-se firmas de origem
americana e outras de fora. O
objectivo foi encontrar os tracos
do comportamento de gestao du-
rante as trés recessoes anterio-
res nos Estados Unidos (em
1980-1982, 1990-1991 e
2000-2002), comparando os da-
dos nos trés meses antes, duran-
te a recessdo e nos trés meses
seguintes.

Os ndmeros revelaram quatro
‘modelos’ de gestao (ver focus).

Franz Wohlgezogen admite que
“0 estudo possa estar enviesado
para o contexto americano”,
mas refere-nos que se trata, na
maioria, de empresas com pro-
jeccdo global. Apesar da andlise
empirica se cingir as trés reces-
soes anteriores, e de “esta em
curso ser bem mais severa” e
ainda ser cedo para uma obser-
vacdo semelhante, Franz subli-
nha que procederam a compara-
¢ao com casos especificos e veri-
ficaram a ‘repeticdo’ dos mes-
mos quatro padroes.

O estilo mais conhecido é o ba-
seado no corte de custos, que,
nos anos 80 e 90 do século pas-
sado ficou conhecido pela ex-
pressao inglesa downsizing. E
esse “o suspeito do costume”, re-
fere o investigador. Mas, tam-

bém, se encontra o pélo oposto,
assente em algum aventureiris-
mo no investimento e num opti-
mismo balofo alimentado inter-
namente.

Pragmatismo em alta

Narealidade, diz o nosso interlo-
cutor, assistimos a emergéncia
de um estilo pragmatico nos ulti-
mos 25 anos, um ‘modelo’ de
gestdo que pretende equilibrar
movimentos ofensivos (como o0s
usados pelos expansionistas) e
defensivos (como os utilizados
pelos preventivos) no quadro da
situacdo concreta. “Descobri-
mos neste estudo que a percen-
tagem de firmas usando estraté-
gias pragmaticas para enfrentar
a crise veio crescendo entre

Se o teu sonho é vir a ser Presidente de uma
grande empresa, tens agora a oportunidade
de viver essa experiencia:

Passar um dia inteiro de trabalho com um Administrador
Delegado/CEQ de uma das maiores organizacoes
empresariais a operar em Portugal.

Procuramos 7 jovens talentos de Portugal para viverem

uma experiéncia inesquecivel!

Estas a altura?

Candidata-te em www.ceoporumdia.com k

1980 e os primeiros anos de
2000, até chegar aos 40% da
nossa amostra, quer se trate de
empresas de origem americana
ou outra”, sublinha.

No entanto, o pragmatismo
tem limites de eficicia e de efi-
ciéncia: “Essas firmas compor-
tam-se melhor do que as outras,
que se focalizam num sé aspec-
to, mas nao dramaticamente me-
lhor”, diz Franz Wohlgezogen.
“Do ponto de vista estratégico,
verificimos que o estilo que de-
signamos por ‘progressivo’ é o
mais vantajoso. Revela a mais al-
ta probabilidade de éxito, com
37%”, refere-nos, adiantando
que a sua vantagem sobre o
pragmatismo advém de conse-
guir “uma espécie de optimiza-
¢ao das combinacées de tactica
ofensiva e defensiva, de traba-
lhar uma combinacido especifi-
ca, prudente, cirtrgica”. O mo-
delo “progressivo” estd, assim,
uns furos acima do pragmatis-
mo. “As firmas progressivas sao
uma forma particular de empre-
sas pragmadticas, onde ha uma
combinacio judiciosa de movi-
mentos defensivos, como a foca-
lizacdo na eficiéncia operacio-
nal, com movimentos ofensivos,
como investimentos cirdirgicos
em mercados e activos, em mar-
keting e I&D, cultivo de uma mo-
ral interna elevada e da total
aproximacdo ao cliente”, con-
clui o nosso entrevistado.
JORGE NASCIMENTO RODRIGUES
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OS QUATRO MODELOS

PREVENTIVO & DEFENSIVO
Focalizado no corte de custos
e investimentos. O padrao
tradicional em periodo

de recessao e de pessimismo

EXPANSIONISTA & OFENSIVO
Centrado na exploracao

de “pechinchas” a todo o custo,
sem controlo do endividamento
e da avaliacao dos ganhos

a longo prazo dos movimentos
“ofensivos” realizados, alimenta
uma clima interno

de optimismo balofo

PRAGMATICO

Procura combinar, de um modo
ad hoc, movimentos defensivos
e ofensivos, de acordo com

a situagao concreta

PROGRESSIVO

Procura optimizar a
combinacao que os pragmaticos
praticam, mas de acordo com
uma visao estratégica e
apostando em trés alavancas:
eficiéncia operacional, alimentar
uma moral interna elevada,
criacao de valor para o cliente

Banco Popular
apoia 12 equipas

As formacoes vao ser
constituidas por quadros
com o intuito de
desenvolver competéncias
nos colaboradores do banco
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A participacao do Banco Popu-
lar na actual edicdo do Global
Management Challenge vai cen-
trar-se especialmente no apoio
a equipas constituidas por cola-
boradores mais recentes e nas
formacoes que no ano passado
tiveram os melhores resultados.

“A opcao de incentivar a parti-
cipacdo de colaboradores mais
recentes no banco surge em con-
sequéncia de uma reflexdo so-
bre o elevado potencial percebi-
do neste grupo e pelo facto de
esta prova permitir uma refle-
xao abrangente sobre a realida-
de de uma empresa”, explica
Carla Gouveia, directora de re-
cursos humanos do Banco Popu-
lar. Acrescenta ainda que a par-
ticipacdo poderd contribuir e
muito para a autoformacio des-
tes quadros. No que respeita as
equipas do banco que no ano
passado obtiveram os melhores
resultados, a ideia é aproveitar a
motivacao e o interesse que esta
competicio tem despertado no
seio do banco.

Para Carla Gouveia, o Global
Management Challenge reves-
te-se de grande interesse para
um quadro bancario. Destaca co-
mo mais importante “a possibili-
dade de participar na definicio
da estratégia e poder reflectir,
em equipa, sobre os resultados e
preparacio de uma nova deci-
sd0”. Simultaneamente e na opi-
nido da directora de recursos hu-
manos, os quadros podem trans-
por a experiéncia vivida na com-
peticdo para o seu dia-a-dia de
trabalho, em termos da sua ati-
tude e forma de encarar as deci-
soes, contribuindo para a estra-
tégia e para o negdcio. O traba-
lho desenvolvido em equipa e a
percepc¢iao do impacto que uma
decisdo pode ter na vida das em-
presas sdo mais alguns ensina-
mentos que os bancérios reti-
ram desta experiéncia.

Na passada edi¢ao desta pro-
va, o Banco Popular contou com
duas equipas na segunda volta.
As ambicoes para este ano sio
bem mais elevadas. Quer ter
mais formacoes na segunda vol-
ta e até, quem sabe, estar repre-
sentado na final nacional.

As inscricdes para a presente
edicao da competicdo vao estar
abertas até ao final deste més.
Para mais informacoes, contac-
tar a SDG - Simuladores e Mode-
los de Gestao, Av. Joao Crisésto-
mo, n.241, 3,2 andar, em Lisboa
(tel. 213 157 618). Pode ainda
consultar o sitio na Internet
www.worldgmc.com.

MARIBELA FREITAS
mfreitas.externo@impresa.pt



