gestdo estratégia
LICOES

Pistas para a gestao

Na Formula 1, como nos negécios, nao conta apenas a velocidade. A inteligéncia da equipa

e a flexibilidade das estruturas sao os segredos do sucesso. Como mostrou a B

uando, no préximo dia 14 de

Margo, a atengdo dos pilotos

estiver concentrada nos sema-

foros e cair a luz verde que da

inicio ao Grande Prémio do
Bahrein, que marca o arranque da tempo-
rada 2010 da Férmula 1 (F1), muitos dos
adeptos do desporto automével vao sus-
pirar pelos acontecimentos da época an-
terior, quando um monovolume branco,
praticamente desconhecido, fazia frente
as gigantes Ferrari, McLaren ou Renault.
Da equipa, restam apenas os recordes e as
vitérias dificilmente superéaveis: a Brawn
GP, baptizada com nome do seu mentor,
Ross Brawn, ganhou dois titulos num tini-
co ano (o de pilotos e o de construtores) e
conseguiu, até hoje, 0 maior ntimero de vi-
tdrias: subiu oito vezes ao mais alto degrau
do pédio, num total de 17 corridas.

Uma escalada metedrica, regada tan-
tas vezes a champanhe, s6 podia mesmo
despertar a aten¢ao dos concorrentes di-
rectos. Por isso, a Mercedes-Benz, que h4
mais de cinco décadas nao contava com
uma equipa em nome prdprio (apenas em
parceria com McLaren), decidiu langar uma
oferta irresistivel e, com o private equity
Aabar Investments, ofereceu 110 milhoes
delibras (126,5 milhdes de euros a taxa de
cambio actual) pela Brawn.

Foi o culminar de uma estratégia dese-
nhada pelo “mago” Ross Brawn, um epiteto
que lhe cai bem, jd que hd, de facto, quem
considere que foram necessdrios passes de
mdgica para fazer de um fracasso (a Brawn
GP resulta de um management buy-out da
Honda, que jd nao tinha condi¢oes finan-
ceiras para se manter na competicio) um
éxito esmagador. Contudo, hd quem olhe
para este case study como fruto de uma
estratégia de gestdo bem delineada, con-
cebida ndo por um homem com poderes
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especiais, mas por um estratego que sabe
que, hoje, mais importante do que ter uma
grande empresa, ¢ construir uma orga-
nizagao dgil e flexivel para responder aos
desafios e adaptar-se aos imprevistos que
se impoem todos os dias.

0 mecanico da gestao

Ross Brawn tinha 24 anos quando
Frank Williams, fundador da escude-
ria com o seu apelido, o contratou como
mecanico. Nao demorou a passar para o
departamento de investigacdo e desenvol-
vimento, e, mais tarde, chegou a respon-
savel da drea de aerodinamica da Willia-
ms. Depois, esteve em equipas de menor
protagonismo, mas acabou por se fazer
notar em 1991, quando entrou como di-
rector técnico para a Benetton. Com Mi-
chael Schumacher, fez o percurso da vité-
ria: ganhou dois campeonatos mundiais
de pilotos e um de construtores.

Até chegar a famigerada Ferrari foi ape-
nas um passo. Durante os primeiros anos,
esforcou-se por reconstruir tecnicamente
aempresa e, a partir de 1999, ganhou seis
campeonatos de construtores consecu-
tivos, sem contar com 0s quatro titulos,
também seguidos, que ajudou o alemio
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Michael Schumacher a ganhar. Visto co-
mo uma peca fundamental da Ferrari, a
sua saida da escuderia vermelha, em 2006,
espantou o mundo da F1. Durante um ano,
esteve afastado, mas acabou por voltar ao
trabalho, desta vez ao servico da Honda.
Na época 2008, definiu como objectivo
criar o carro mais veloz das pistas profis-
sionais. Quando o conseguiu, a japonesa
Honda anunciou que estava de saida da
competicao. Brawn, agora com 56 anos,
fez um MBO da antiga equipa. Foi a sua
secretdria que lhe sugeriu: “Por que nio
darmos-lhe o seu nome?”

Ganhar pela pequenez

Hé pouco menos de um ano, Jenson
Button e Rubens Barrichello surpreende-
ram o mundo quando foram os primei-
ros a cortar a meta no primeiro Grande
Prémio de 2009, no circuito de Melbour-
ne, Austrdlia. Nessa altura, a atencio dos
amantes da F1 virou-se para os dois pilo-
tos, que recebiam os troféus envergando
fatos brancos sem quaisquer logétipos de
patrocinadores. Ao peito, apenas uma pa-
lavra: Brawn.

Foi o bastante para que o espanhol An-
toni Gutiérrez-Rubi, consultor politico e
lider de uma consultora de comunicacao
estratégica, passasse a ocupar os seus domin-
gos de manhi (ou mesmo as madrugadas,
quando as diferencas hordrias o exigiam)
a assistir as corridas para, delas, retirar as
ligdes que a F1 e a Brawn, em particular,
tém a ensinar ao mundo dos negécios. “A
irrupgdo no circo da Fl1 de um carro novo,
sem patrocinador nem figuras destacadas,
causou-me uma auténtica surpresa. Quan-
do esse mesmo carro se afirmou como o
claro favorito, ganhando corrida atréas de
corrida, a surpresa converteu-se em estu-
pefacgdo. E percebi que as equipas de Fl,
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Ross Brawn construiu uma equipa ganhadora, mostrando que os pequenos podem ser os mais rdpidos e mais eficientes

e neste caso a trajectoria da Brawn GP, sdo
um verdadeiro exemplo para empresas de
como saberem adaptar-se”, explica.

No seu livro, Lecciones de Brawn GP,
expde 0s ensinamentos que 0s gestores
podem retirar da F1. “A ideia central é a
de que concorréncia (do futuro e do pre-
sente) ja ndo serd entre grandes e peque-
nos, mas, sim, entre rapidos e lentos. Por
exemplo, um pequeno, se for mais veloz,
pode ganhar a um grande e lento, porque
os mercados sdo cada vez mais abertos. O
poder ji ndo depende tanto da organiza-
¢a0, da sua hierarquia e dimensao, como
da criatividade das ideias, do talento e da
ambicio. Trata-se de uma nova forma de
competir”, reconhece o autor.

APROVEITAR 03
IMPREVISTOS...

2 Que, é como quem diz, “saber ler
nas entrelinhas”, argumenta Gutiérrez-
-Rubi. Brawn soube fazé-lo, fiel 3 méxima
de Peter Drucker: “A melhor maneira de
prever o futuro é criando-0.” E socorreu-
-se do apertado regulamento da F1. A sua
experiéncia e a informagao que foi reco-
lhendo enquanto delegado técnico da Fe-
deragdo Internacional de Automobilismo
(FIA), permitiu-lhe ver mais longe e apro-
veitar uma lacuna legal que dizia respeito
aos difusores (pecas de fibra de carbono
que se colocam na traseira dos veiculos
com o objectivo de acelerar o fluxo de ar
e aumentar a aderéncia do carro ao solo).

Enquanto os restantes construtores segui-
ram o desenho comum, Brawn adicionou-
-lhe uma pequena abertura no centro, que
lhe proporcionava uma maior capacidade
de extrac¢do de ar. Resultado: o monovo-
lume ganhou mais velocidade.

O caos instalou-se e gerou processos
e apelos nos tribunais. Pelo meio, houve
ainda que lidar com os estilhagos do escan-
dalo que rebentou no seio da FIA: Bernie
Ecclestone, patrio da F1, deixava escapar,
em declaragdes publicas, a sua admiracdo
pela figura de Hitler. Indiferentes aos pro-
testos e & polémica, os mecinicos da Brawn
continuavam a melhorar o carro e os pilo-
tos a somar pontos, ultrapassando rivais
com maior poderio financeiro. s
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~ “Aprimeiralicdo da Brawn é clara.
No mundo das empresas e dos pro-
jectos empreendedores hd que saber
ler. Ha que saber trabalhar nas zonas
cinzentas, nos terrenos hibridos, na
terra de ninguém. A inovagio floresce
quando se questionam as respostas
que nunca se aceitaram a pergunta
fundamental: ‘Pode fazer-se de ou-
tra maneira, mesmo que ninguém
ainda a tenha inventado?’”, rema-
ta Gutiérrez-Rubi. E a jogar com o
factor surpresa, a originalidade e o
atrevimento que as empresas podem
langar estratégias inovadoras para
superarem a crise.

0 TRIUNFD

DA GRIATIVIDADE

(== E DA HUMILDADE
Quando Ross Brawn desenhou os di-
fusores duplos levou a criatividade ao
seu expoente, assumiu riscos e criou
uma tendéncia, enquanto os outros
seguiram as regras. A inovacio nio
diz apenas respeito a elementos téc-
nicos, informadticos e electrénicos:
significa a redefini¢do de ferramentas, pro-
cessos e métodos de aquisicdo de compe-
téncias que fornecem conhecimentos de
forma mais rdpida. A adaptagio é o mote
para a superagao das crises, mesmo que
se cometam erros pelo caminho. E, para
0s aceitar, hd que ser humilde.

“Na maioria das ocasides, utilizar a
criatividade comporta riscos, dadas as al-
tas doses de incerteza. No desporto, como
nas empresas, é necessirio manter uma
relagdo natural com o erro e, principal-
mente, estar disposto a aprender”, escre-
ve, no seu livro.

A ESTRATEGIA GANHADORA:
AS IDEIAS ANTES DA FORGA

<% Nao basta ter a missdo da empre-
sa bem definida, é preciso transmiti-la a
todos os membros da equipa. Na Brawn,
o olhar estava sempre na meta e a palavra
de ordem era ganhar. Jenson Button, o
piloto da equipa que haveria de se sagrar
campedo no final da época, chegou a ser
apelidado “Beckham dos circuitos” tal a
ferocidade com que encarava cada corri-
da. Teve suficiente destreza ao volante para
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Antoni Gutiérrez-Rubi viu na Brawn GP
o paradigma das tendéncias do futuro na gestio

conseguir ganhar seis dos primeiros sete
grandes prémios, mas mostrou igual forca
de carécter na hora das derrotas, quando
os maus resultados e as disputas com Ru-
bens Barichello, o mimero dois da equipa,
fizeram vacilar a estratégia da Brawn.

“Saber gerir o sucesso com prudéncia
e sobriedade, seguindo com o trabalho
e o esfor¢o, foi uma das licdes mais assi-
naldveis. As vezes, pequenos momentos
de éxito podem toldar a razio”, relembra
Antoni Gutiérrez-Rubi. Por isso, lembra,
“convém fazer revisdes periédicas da mis-
sao da empresa e olhar os acontecimentos
de outra perspectiva”.

A COMBINAGAD

DA EXPERIENCIA

-~ EDA JUVENTUDE

O brasileiro Rubens Barichello segurou
0s comandos da Brawn, aos 37 anos, aca-
bados de fazer. Contratado pela Honda,
estava arredado das pistas quando Ross
Brawn o chamou, confiante na experién-
cia acumulada do piloto que, até hoje, de-
tém o recorde do maior nimero de pre-
sengas em grandes prémios. Da mesma

forma que na Ferrari servira para
ajudar Schumacher a acumular ti-
tulos atras de titulos, também na
Brawn ficou claro, desde o inicio,
que a sua fungdo seria resguardar o
jovem Jenson Button.

Os dois pilotos aceitaram as con-
digdes salariais da Brawn, que lhes
cortava para metade os ordenados e
impunha um programa de incenti-
vos baseado nos objectivos atingidos.
O equilibrio geracional e a comple-
mentaridade das personalidades dos
elementos da escuderia foram um dos
segredos do éxito da Brawn, reforca
Gutiérrez-Rubi. O mesmo se aplica
a qualquer empresa: “Ter uma es-
tratégia ganhadora nio é suficien-
te, a ndo ser que seja partilhada por
todos os membros organizagio, do
primeiro ao tltimo, para que consiga
ser eficaz. Nos desportos de equipa,
como em qualquer companhia, ao
talento individual é imprescindivel
somar-lhe o talento colectivo.”

Da mesma forma, a aposta cla-
ra na juventude de Button foi uma
vantagem. O mundo das organizacdes
também pode tirar partido da geragao Y
que comega a chegar ao mercado do tra-
balho. Estes jovens, entre 15 e 30 anos, fo-
ram criados numa época de prosperidade
econdmica e de abundincia de conheci-
mento, o que lhes dd uma capacidade de
questionamento e uma atitude critica mui-
to forte, “Véem o trabalho apenas como
um meio para obter recursos econdmicos,
$30 menos competitivos e as preocupagoes
laborais prendem-se com a flexibilidade e
a conciliagao; em troca, oferecem grande
criatividade e iniciativa. Sao, além disso,
a geragao da multiculturalidade, acostu-
mados a partilhar experiéncias, naciona-
lidades e matizes”, escreve.

A AMBIGAD CALCULADA
Num desporto que, segundo dados
# de 2007, conseguia a proeza de jun-
tar cerca de 310 patrocinadores oficiais, a
entrada de dois carros brancos, sem rasto
de patrocinios, a competir lado a lado com
outros veiculos preenchidos de logétipos da
Marlboro, da Parmalat ou da Tissot, cau-
sou estranheza. A marca de pneus Bridges-
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tone, patrocinadora da Honda, manteve
o apoio, mas sé perto da hora de partida
do primeiro circuito do campeonato, foi
possivel &4 Brawn firmar contrato com a
Virgin, de Richard Branson. Os niimeros
do acordo estavam, todavia, longe dos
praticados pelas insignias concorrentes:
apenas 250 mil délares (cerca de 183,5 mil
euros a taxa actual) por corrida.

O orcamento era tdo magro que Ross
Brawn viu-se obrigado a pedir vérios adian-
tamentos dos direitos televisivos. Espe-
rava-se que os bons resultados atraissem
apoios financeiros. Foi 0 que aconteceu:
a fabricante de vestudrio Henri Lloyd ofe-
receu a roupa e o calcado dos pilotos, em
troca do seu log6tipo — de dimensao bem
modesta — nos chassis. Mais tarde, outras
companhias como a MIG Investments e
a Ray-Ban passaram a figurar nos carros
e nos capacetes dos elementos da equipa.

@™ A RAPIDEZ COMO
! U ) ATITUDE COLEGTIVA

L § Quem assiste com assiduidade as
corridas de automoveis, sabe que mais
importante do que a velocidade dos vei-
culos é a rapidez da equipa, a tomada de
decisdes e a sua execucio eficaz. Dai que
ndo sejam 0s Motores, mas as pessoas que
fazem uma organizacdo. Cada elemento é
uma pega muito precisa de uma engrena-
gem que tem de estar sempre bem olea-
da. Contudo, a perfei¢io organizativa é
desafiada pela velocidade a que é preciso
actuar. Basta ver o que acontece, por ve-
zes, nas paragens que os pilotos sdo obri-
gados a fazer ao longo de uma prova: em
poucos segundos, é preciso mudar tudo e
algo pode escapar. Mas quanto mais sim-
ples e flexiveis forem os processos, mais

capacidade de adaptagdo as mudangas se
ganha. E menor a margem de erro.

A transposi¢ao para o mundo empre-
sarial é evidente: as expectativas dos clien-
tes sdo cada vez maiores, os ciclos de vida
dos produtos estdo mais curtos e surgem
constantemente novos concorrentes. Tudo
isto acelera o ritmo do mercado e sdo as pe-
quenas empresas as mais preparadas para
lidar com tal evolugdo. “A novata Brawn
GP, com uma escassa estrutura organiza-
tiva e processos menos rigidos, pode to-
mar a dianteira no inicio da temporada e
sair refor¢ada dos primeiros momentos de
turbuléncia. A flexibilidade das empresas é
um grande indicador das possibilidades de
adaptagdo a mudanga e da capacidade para
aproveitar as oportunidades. Uma empre-
sa tradicional, pelo contrério, com as suas
pesadas estrutura e cultura, levam muito
mais tempo a aceitar os novos contextos
do mercado e a tomar decisdes”, explica
Antoni Gutiérrez-Rubi 3 EXAME.

*37 0 caos é uma oportunidade

y / O campeonato foi atipico: uma
£ equipa desconhecida ganhava con-
secutivamente as provas; o campedo do
ano anterior, Lewis Hamilton, chegava
em tltimo & meta do Grande Prémio da
Alemanha; e diversas equipas eram san-
cionadas por mé conduta. Os aconteci-
mentos imprevistos somavam-se uns aos
outros. Nem todos mantiveram a calma,
mas Ross Brawn e a sua equipa tiveram a
sensatez suficiente para ver a bonanga que
existia em tamanha tempestade.

Nos negé6cios, em tempo de crise, hd
que fazer o mesmo. “Néo basta termos uma
percepcio apurada das situagdes. Outros
valores sdo igualmente indispenséaveis, Um

deles é a intuicio; tomar decisoes correctas
com dados incompletos. O outro valor es-
sencial é o da interac¢do. A comunicagdo, 0
relacionamento com os outros, a criagdo de
conversas, o semear contactos... sio gran-
des ferramentas para gerar novas ideias e
novas oportunidades”, diz, no seu livro, o
consultor, que acrescenta: “Nao hé que ter
medo da mudanga, hd, sim, que estar pre-
parado para quando ela chegar.”

@ 0 TEMPO DOS AUDAZES
@ Ross Brawn ndo estava preparado
para ouvir aquilo que a Honda,
em Dezembro de 2008, tinha para anun-
ciar ao mundo do automobilismo: a sua
retirada das pistas de F1. Ndo olhou a es-
forcos e, com o seu socio Nick Fry e ou-
tros trés membros da direc¢io da Honda,
procurou todas as solugdes possiveis para
evitar o desmantelamento da equipa. Em-
penhando parte da sua fortuna e ajudado
por um adiantamento de 35 milhdes de
délares (cerca de 25,7 milhoes de euros),
referentes a direitos televisivos, conseguiu
comprar o negécio a Honda. No entanto,
Brawn viu-se forcado a dispensar metade
das pessoas, perto de 300 técnicos e mecé-
nicos. Durante um ano, conseguiu ser o rei
das pistas. Hoje, mantém-se nas fungoes de
director técnico, mas agora sob a insignia
da Mercedes GP e continua a deter 24,9%
do capital da equipa. Poucos se podem ga-
bar de terem conseguido imprimir o nome
préprio na pagina de recordes da F1. Ross
fé-lo, 2 imagem de personalidades miticas
daquele desporto, como Frank Williams ou
Colin Chapman. Mas com uma diferenga:
construiu a sua marca num negocio que,
hoje, vale 900 milhoes de délares (cerca
de 660,9 milhdes de euros). |

A concorréncia (do
futuro e do presente) ja
ndo sera entre grandes
pBquencs, mas, sim,
entre rapidos e lentos
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