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INTRODUGCAO

Projeto de turnaround:
renegociacdo com bancos, reestruturacdo profunda na gestdo e mudanca da organizacéo

Processo de recuperagao de empresas em dificuldades, tentativa de “virar o jogo”

https://administradores.com.br/artigos/o-que-e-turnaround

A empresa lutava por sobrevivéncia. As medidas adotadas incluiam o afastamento da

familia controladora do dia a dia dos negécios

Um dos acionistas planejava gravar as conversas sorrateiramente, sem comunicar aos

demais

O processo de transformacao requer preciséo cirdrgica no diagnostico, determinacao férrea

na execucao e resisténcia de aco para enfrentar a oposi¢ao que o projeto suscita

Reestruturacdo: profundas mudancas, adequar a nova realidade, processo menos

imediatista, exige celeridade e determinacéo

O fim é gerar valor para a empresa

“O fracasso é 6rfao”
John Kennedy


https://administradores.com.br/artigos/o-que-e-turnaround

A FORMACAO DE UM ESPECIALISTA

Geralmente ha pouco tempo e muita coisa a ser feita em todas as areas.

Um amplo leque de problemas € o dia a dia, ndo se pode esperar por estabilidade.
Nao me prendo a estruturas muito rigidas

Inquietacdo muito forte

Permanéncia nas empresas raramente supera 2 ou 3 anos

A leitura me abria horizontes a cada momento

Nao confundia arrojo com voluntarismo

O estudo me parecia uma atividade sem dinamismo

Depois de acertar a empresa, perde a graca

N&o recomendo a ninguém abrir mdo de uma solida formagéo académica, claro
Uma base académica pouparia metade do meu tempo

Ir em busca de respostas as duvidas

Esforcar-me mais, trabalhar com mais afinco

Desenvolvi um estilo de gestéo decisivo para 0 sucesso

A maioria dos integrantes de minhas equipes tem muito mais competéncia do que eu
Cercar-se de colaboradores melhores

O importante ndo € ter respostas corretas para tudo, e sim fazer as perguntas certas

“os bons lideres sdo muito curiosos, dedicam boa parte de seu tempo a aprender

coisas novas”

Jeffrey Immelt, ex-GE

“Minha principal competéncia é saber escolher e liderar pessoas

Ameacador € trabalhar com gente com baixa qualificacdo técnica e gerencial

Sempre que eu admito a falta de conhecimento, meus colaboradores retribuem com
lealdade e apoio

Caracteristica rara entre empresarios e executivos: desprendimento

Prefiro escutar a falar

Em reunides, exponho desafios e deixo espaco para participantes se pronunciarem
Mantenho-me calado

O siléncio é magico

As saidas apresentadas para os problemas séo invariavelmente mais sabias e efetivas
Fazendo as perguntas certas, as respostas corretas virao”

Equilibrio emocional necessario para nossas conquistas pessoais e profissionais



Dominar uma atividade totalmente desconhecida, setor sobre o qual ndo sabia nada
A intuicéo faz parte do mundo dos negocios

A revolucao digital acelerou o fluxo de informacdes

A velocidade das mudancgas e das descobertas ultrapassa nossa capacidade de nos

mantermos atualizados”
Peter Drucker, em 1960

A instabilidade € a nova normalidade

O numero de varidveis que influenciam qualquer assunto é colossal

N&o é possivel controlar todas as variaveis antes de tomar deciséo

E necessario cercar-se de todas as informacgdes possiveis e disponiveis

N&o procurava um expert, e sim alguém com inteligéncia para lidar com coisas diferentes
ou estranhas

N&o hesite!

A paralisia ndo soluciona problemas, sé agrava, pois adquirem dinamica propria e se
acentuam

Se néo houver sinais de melhora, tome medidas draconianas sem vacilar

Persistir € cometer pecado capital

O envolvimento emocional com a empresa ndo permite enxergar e admitir o 6bvio: estou
guebrado

Mito ao qual empresérios se apegam: empréstimo resolve o problema

E preciso fazer planejamento rigoroso e dar prioridade aquilo que mantera o negécio vivo
A situacédo se deteriora de forma gradativa

Excesso de vaidade profissional

Todo empresario tem um ego muito grande

Egocentrismo néo resolve coisa nenhuma

E possivel equilibrar vida familiar e profissional. Tem que ser possivel, embora dificil

O tempo € inelastico

BP MINERACAO E CESBRA

Direcionei todas as energias para equacionar o endividamento

LimitagOes pela falta de credibilidade



Agir com celeridade em situagdes de crise

O dialogo surpreende e pode transformar

Meu tempo é mensurado pela intensidade do que faco e pelos objetivos que vou
alcancando

Quando o negdécio comecar a fazer agua, € melhor fechar as portas e assumir logo o

prejuizo para estancar a sangria

CECRISA

As dificuldades tém algo de didatico, e delas podemos sair mais calejados, fortes e
preparados

Como acontece com boa parte das empresas familiares, a origem dos problemas residia
no crescimento acelerado e em erros de gestao repetidos ao longo de décadas

O endividamento cresceu sem parar e levou a companhia a concordata

A resisténcia dos empreséarios em admitir problemas que estado a vista de todos

Para a solucdo de uma crise: a negacgao

Diante dos primeiros sinais de dificuldades, empresarios buscam causas fora da empresa
Problemas se acentuaram sem que fossem enfrentados

Se os fatores externos sao causa, por que outras companhias do mesmo setor nao se
enrolaram no mesmo nivel

N&o utiliza relatérios gerenciais para acompanhar a evolucédo do negdcio

Balancos sao retratos do momento

Nenhuma empresa que apresenta 3 meses de resultados ruins pode se acomodar

N&o se deve demorar a agir

A inacao é mais danosa do que uma decisao equivocada

Mito: O problema é exclusivamente financeiro

Financa ruim € sintoma, e ndo causa

Mito: se aumentar a producao ou as vendas, abasteco o caixa, pago dividas, recupero a
saude da empresa

Se o custo é maior do que o preco de venda, quanto mais for produzido e vendido, maior
sera o prejuizo

O crescimento, neste cenario, s6 piora a situacao

Mito: fuga

Demora a tragar plano para renegociacao da divida ou ajuste do quadro de pessoal



Minha empresa é diferente

Erros de gestdo e demora em tomar decisdes dificeis e incbmodas

Superintendente néo estatutario, com uma procuragao

As decisfes que poderiam implicar questionamento judicial: ciente dos socios

Diagnéstico e execucgdo do plano de agéo

No intimo, pensam “vamos mudar tudo, desde que n&do mudemos nada”

Empresarios veem a presenca de um forasteiro como uma contestacao de seu poder
Pedido de socorro fere sua vaidade e seu orgulho

Fatores que garantiram o sucesso no passado nao séo salvo-conduto para o futuro

Regra de ouro: assim que chegar a companhia, é necessario identificar os insubstituiveis,
aqueles profissionais que possuem conhecimento dos nimeros e a memoria da empresa,
mas nao os dividem com ninguém. Serdo os primeiros demitidos

E possivel descobrir que solucdes estdo dentro de casa

N&o se rompe de forma leviana os canais de comunicacao informais existentes em qualquer
empresa

O lider de um processo de transformacdo ndo pode compactuar com o ambiente de
acomodacéao

Confuséo entre as financas da familia e da empresa

Mostrar que a proposta de mudanca vale para todos

N&o faz sentido pedir a colaboracdo dos funcionarios para recuperar um negdécio se 0s
lideres mantém hébitos incompativeis com um quadro em que 0 caixa secou

Dar um jeito na gestdo, estabelecendo métodos, apertando controles, organizando
nameros, relatorios, balancos, ter um retrato preciso da situagao, localizar os principais
vildes em termos de custos

Principal capacidade: escolher as pessoas certas no melhor momento para a funcao ideal
Precisa ouvir consumidores

Market oriented

O que o cliente deseja comprar e quanto esta disposto a pagar?

90% dos problemas tém origem dentro da propria empresa

Receita por funcionério, um indicador da produtividade de uma organizacao

O quadro de pessoal encolheu, é a parte mais dolorosa, mas, sem ela, a totalidade dos

empregos estaria comprometida



VILA ROMANA

Agregar pessoas certas em torno de objetivos desafiadores e criar condigbes para

trabalharem com autonomia e motivagao

Uma das primeiras mensagens que transmito: “Vocés vao trazer as solugdes, trabalhar
mais do que eu para coloca-las em prética e gerar os resultados. E quem vai levar a fama

sou eu”.

“Certa vez um empresario contratou um técnico para descobrir por que um equipamento da
fabrica ndo funcionava, um problema insoltvel até entéo.

e Técnico (estudou o assunto e concluiu): “E SO APERTAR ESTE PARAFUSO!”

e Empresario: qual o preco do servigo?

e Técnico: sdo 10 mil dolares

e Empresario: dez mil dolares para apertar um parafuso?

e Técnico: NAO. Para apertar o parafuso: 100. Saber qual parafuso apertar: 9.900.”

Claudio Galeazzi

Papel do lider: apontar a nova direcdo para o time, estabelecer claramente os objetivos

Conhecimento do mercado néo faltava
Precisavamos de capacidade de gerenciamento sem 0s vicios de quem passa anos e anos

no mesmo lugar

Divida = 150% do faturamento anual

Um indice saudavel ndo ultrapassa 40%

A elaboracéo de um diagndstico requer executivos obcecados na busca de informacdes.
SO assim o diagndstico tera consisténcia e, sem isso, qualquer trabalho de recuperacao

estard condenado ao fracasso

A DIFERENCA ENTRE NEGOCIO E EMPRESA
Empresarios se dedicam inteiramente ao negocio e esquecem da empresa, jogam suas

energias no crescimento, aumento das vendas, expansdo geografica



Controle do caixa, acompanhamento dos custos, formacao e treinamento da equipe, ficam
em segundo plano
E o lado oculto da lua, chato e arido, sem graca, que s6 chama atengdo quando n&o vai

bem

Estoque é dinheiro parado, exige mais capital de giro

Ferramentas de gestao:
e Fazer as perguntas certas
e Cobrar respostas claras, objetivas, corretas
e Mergulhar fundo para encontrar a real fonte do problema
e Nao se acomodar na superficie

e Escavar um pouco mais antes de se convencer de que achou a causa verdadeira

A superficialidade na analise leva a conclus@es ndo so parciais, mas equivocadas

Pensar fora do quadrado € um traco do DNA de um processo de transformacéo

“Devemos evitar 3 figuras: circulos viciosos, tridngulos amorosos, mentes quadradas”

Mario Benedetti

Um problema trabalhando num sistema industrial: problema

As organizagfes atingem resultados com mais rapidez e qualidade quando todos abracam

a mesma causa

“Néo se lidera na base da pancada”

Dwight Eisenhower

Lideranca é persuaséo, conciliacdo, paciéncia, trabalho longo, lento, dificil
A busca por consenso néo significa falta de assertividade, determinacéo e clareza nas

mensagens

Fabricacdo dividida em 52 fases passou para 18 etapas: economia, produtividade,

gualidade



MOCOCA

Descartei o projeto de bate-pronto, pois os controladores ndao aceitavam dar o apoio
necessario para implementar o turnaround
Nossas intervencdes se baseiam em metas claras, prazos determinados e independéncia

na atuacao

O banco ameacava cobrar na justica
Eles sempre agem dessa maneira para intimidar o devedor
Mostrei duas pastas:
e 12 plano de reestruturacdo com metas, prazos, informacdes utilizadas e condi¢cdes
para honrar nossos compromissos. Ndo é o ideal. E o possivel.
e 22 concordata que vamos pedir
A tatica das duas pastas: s6 funciona se forem respeitados 2 pontos: ndo se pode blefar e
cumprir rigorosamente os compromissos do plano de reestruturacdo, para nao cair no
descrédito
Com o tempo, os proprios bancos exigiam que muitos devedores contratassem nossa

empresa para tornar suas operacdes mais eficientes e minimizar os riscos

Reducéo drastica de custos e diminuicdo do tamanho da empresa

Trocas de equipes e eliminacdo de redundéancia de cargos e funcoes

Preservacao do presente em detrimento da visdo de futuro

Transformar a equipe em aliada, abrindo espaco para ouvir sua vez

Gerentes e diretores circulam pelas fabricas, conversando com operarios, mais ouvindo do

gue falando

INBRAC

O critério para decidir investimento ndo residia na demanda, necessidades dos clientes,
perspectiva de desenvolvimento da regido, preméncia de ampliar a producgao
O gigantismo ndo garante a perenidade do negdcio

Das 500 empresas do ranking Fortune em 1955, apenas 12% permaneciam em 2016



Ousadia e prudéncia em doses certas

Metas arrojadas e viaveis

Dores do crescimento acelerado

As receitas geradas mal cobriam os custos fixos

Correr atras de novos financiamentos para honrar compromissos financeiros
O endividamento fica maior ainda

Comecam os atrasos nos pagamentos a fornecedores e funcionérios

Até o fluxo de caixa se tornar negativo

A fase anterior a recuperacao judicial

A divida somava mais do que as receitas anuais

O inchago da companhia

S0 a diretoria da primeira linha abrigava 23 executivos

Cada diretor tinha sua prépria equipe de gerentes, huma redundancia de cargos que

engordava os custos e retardava decisdes

Ajustar o tamanho da empresa a sua capacidade de geracéo de caixa
e DemissOes
e Fechamento de fabricas

e Reducao drastica do portifélio de produtos

Ousadia que o impeliu a conduziu o limite da faléncia

O empresério se opondo a mexer numa estrutura que dava sinais de esgotamento, ali
estava sua prépria criacao, era o coracao falando mais alto do que a razéo

O maior legado que um empreendedor pode deixar é planejar uma sucessao bem
estruturada e completa

Talento e capacidade gerencial ndo sédo transmitidos geneticamente

Varios empreendedores ou executivos de sucesso se sentem ameacados pela presenca

de colaboradores ou sucessores de talento

“as pessoas que se cercam de anbes corporativos sempre terdo andes corporativos ao
seu redor, sem estatura suficiente para manter o vigor de uma companhia,

comprometendo o futuro do negécio que sonham perpetuar.”



Julio Ribeiro

O inicio do trabalho de reestruturacédo tem efeito semelhante ao de tirar a tampa de uma
panela de pressao, revelando talentos internos até entdo sufocados pela centralizacao de

poder

A companhia ndo tinha mais félego, a sangria permanecia, alimentada principalmente pelo

pagamento dos juros da divida

A capacidade de ouvir traz solucfes de problemas aparentemente insollveis

“Existe no siléncio tdo profunda sabedoria que as vezes ele se transforma na mais

perfeita resposta”

Autor desconhecido

A FIRMA

Problemas que derrubam muitas empresas familiares:
e Miopia que as impede de enxergar mudancas de mercado
e Ansia pela expansdo sem limites e critérios
e Fronteiras porosas entre o caixa da empresa e a conta corrente pessoal dos

acionistas

Atividades ilegais, sonegacédo, suborno etc, podem comprometer seriamente o futuro da
organizacao
Se nao entrarem no esquema, acabam morrendo, isso néo € valido

Os gue recorrem as praticas ilicitas ndo tém competéncia, compensam a ineficiéncia

Dirigentes tomam decisGes em carater temporario para resolver problemas pontuais

Por que os vicios corporativos se propagam com tamanha rapidez e intensidade?
e NAao expostos a uma preparacdo académica ou experiéncia mais abrangente nas
areas administrativa e financeira

e Treinados unicamente em suas proprias empresas
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e Procuram resultados cada vez maiores visando tdo somente volume de producéo e
vendas

e Dificiilmente reconhecem o fato de que a estrutura qualitativa (financeira,
administracdo, RH, informatica, comercial) deve acompanhar o crescimento
guantitativo das vendas

e Avaliar resultados exclusivamente pelos volumes e em ganhar dinheiro

e Numeros analisados superficialmente sdo enganosos e mostram uma prosperidade
gue néo existe

e Obsessdo dogmatica por volumes

e Entusiasmo gerado pelos resultados quantitativos nas vendas

e Ampliacao de forma improvisada e intempestiva

O grupo faturou mais de 270 milhdes em 1995 contra 170 no ano anterior
Os demais indicadores mostravam uma organizacao a beira do colapso
A empresa néo gerava dinheiro suficiente para pagar todas as obrigagcbes

A geracao de caixa era negativa em mais de 2 milhes mensais

Com fornecedores, definimos novos prazos de pagamento e conseguimos reducdes

significativas de preco

ARTEX

Sicupira, Leman e Teles:
e Cobram de suas equipes resultados rapidos, recorrentes, consistentes

e Delegam, ndo interferem no dia a dia, mas cobram resultados

NUumeros nao mentem, basta ndo os analisar com atengcéo e pregam uma peca

A primeira acao ao iniciar um projeto é o diagnéstico

Um processo que leva no maximo 90 dias

Mergulhar nos meandros da organizacdo com o objetivo de colher o sentimento geral entre
funcionarios, conhecer em profundidade as instalagbes, entender a cultura e levantar
nameros nevralgicos que compdem o painel da situacao

Os numeros podem falsear a realidade, mostrando um quadro mais amigavel do que é na

verdade
11



A coleta de informagdes exige atencdo redobrada para corrigir os possiveis desvios
existentes nos relatorios
Faturamento: qual a contribuicdo de cada mercado/produto? Surpresa: item mais vendido

gera lucro pifio ou até prejuizo

O inimigo externo é sempre util em clima de incerteza, isenta a gestao de responsabilidades

e da necessidade de mudancas

Por que outras empresas do setor séo lucrativas, se enfrentam as mesmas condi¢des de

mercado

Todos os processos passaram pelo pente-fino e encontramos vérias fontes de ineficiéncia

e baixa produtividade

Quando o barco esta afundando, ndo se convoca uma reunido, da-se ordem

Sem um tomador de decisdes, nenhuma decisao sera tomada

Sistemas informatizados: ndo customizar mais do que 5% do pacote original

Produtividade medida pelas vendas por empregado

Disposicao de falar pouco e ouvir muito

LOJAS AMERICANAS

E preciso logo na chegada demarcar terreno

Os rendimentos provenientes dos investimentos davam mais dinheiro que a operacgéo

comercial: uma distor¢cao

“Alterar o rumo de uma organizagéo é dificilimo. As pessoas das quais vocé depende para
executar a mudanca podem n&o entender por que precisam fazer as coisas de forma

diferente, tendem a se voltar contra vocé”
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Livro: ADAPTE-SE OU MORRA, Fast company

“A maior causa de porte entre empresas € a incapacidade de se adaptar a mudangas”
Livro: ADAPTE-SE OU MORRA, Fast company

Reunides de acompanhamento de resultados, cada diretor apresenta area diferente e

comenta o desempenho

O sucesso das vendas comeca nas compras

Vamos bater o sino a cada vez que cumprirmos as metas de resultados e nao de
faturamento
A maioria dos fracassos empresariais se origina da ma compreensdo do que a empresa

realmente é

Logo depois de ser implementada, qualquer mudanca gera um periodo de turbuléncia, as
vezes 0 caos. O antigo sistema ndo funciona mais, e 0 novo ainda ndo se encontra
inteiramente ajustado. Dois mundos convivem e nao se entendem. Ainda n &0 somos o que

gueremos ser e ndo deixamos de ser o0 que éramos: gap hibrido

Mudar é dificil, subordinados apresentam resisténcia, as novas maneiras de fazer as coisas
trazem riscos, e € exatamente ai que a maioria das empresas fracassa

A cultura da empresa deve ser preservada até 0 momento em que passa a prejudicar o
negocio

A acomodacédo néo vai prevalecer sobre a busca pela eficiéncia

N&o se abstenha de tomar providéncias que reforcem sua mensagem

E necessario apostar na conscientizaco, ganhar as mentes e os coragées do time

N&o se deve deixara espaco vazio numa empresa

E comum acumularem gordura com o passar do tempo

Iniciam projetos, adicionam pessoas e recursos e, quando o projeto acaba, pessoas e
recursos permanecem

Encerrar a producéo de relatorios sem avisar os destinatarios, ninguém se queixou

Lideres devem ser capazes de cortar de 10% a 30% dos custos gerais e administrativos
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O negécio carecia de foco: um pato anda, voa e nada, tudo de forma desengoncada

A busca incessante por resultados € o que move uma organizacao
Ninguém pode alegar ignorancia sobre metas nitidas, simples, claras, ambiciosas
Metas especificas, mensuraveis, factiveis, relevantes, monitoraveis

Garantem que todos saibam qual rumo tomar e como atingir o destino

“Quando se navega sem destino, nenhum vento é favoravel”

Séneca

Relacionamento essencialmente profissional

Envolvimento profundo de suas equipes com as empresas em que trabalham

Despachar assuntos pendentes

As decisdes eram imediatas

Forcar os outros participantes a se manifestarem e ndo esperar uma decisao dos acionistas
Meritocracia humanizada? A diferenca esta na forma de cobrar e tratar as pessoas

Facil nunca é

GRUPO ESTADO

Aceitaram se recolher ao conselho de administracdo e entregar as funcdes executivas a
profissionais

Essa relacdo com o poder ndo me atraia

Eu nao era talhado para aquela posicao

Sdlida formacgéo académica e experiéncia profissional em diferentes setores

Um bom ouvinte sabe escolher com cuidado o momento de falar
“Em tempo de crise, € ainda mais importante demonstrar que vocé nem sempre sabera

tudo, e estara pronto para entender as mudancas constantes e aprender com elas.”

Jim Collins

Pessoas criticas, com grande capacidade de argumentacéo e postura de questionamento
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Guarda pretoriana: GT de representantes de cada bra¢co da companhia e consultores. Esse
forum discutia e desenvolvia ideias e sugestdes de reducdo de custos e melhoria nos

processos

Identificamos 1.245 fung¢des redundantes

Bancos ndo gostam de empresas em dificuldades financeiras, e menos ainda quebradas

A relagdo entre endividamento e geracdo de caixa caiu o suficiente para garantir o

pagamento de parcelas

Rigor com os custos
Parcimoénia dos gastos
Perguntas antes de comprar:
e Precisa?
e Dessa marca?
e NaAao pode ser uma mais barata?
e E o melhor preco a pagar?

e Utilizamos isso de forma correta para que nos dé o melhor retorno possivel?

GRUPO PAO DE ACUCAR

N&o abriria m&o de minha autonomia, mas em momento nenhum contestaria sua autoridade
e seu direito como dono

A geracao de caixa mais do que dobrou, saltando de 1,4% para 3,5% do faturamento
Falha comum: muita atencéo a linha de frente e pouca disponibilidade para a retaguarda,
como area financeira, contabilidade, parte fiscal, questdes societarias

E preciso focar também na empresa, e ndo s6 na operacéo do dia a dia

Implantacdo de um comité de caixa, ferramenta de monitoramento de despesas
Semanalmente, passam um pente-fino em todos os pagamentos programados e notas
fiscais

Mesmo que a liquidacdo do débito tivesse sido aprovada, poderia ser questionado

Nesse minucioso trabalho, aparecem os ralos por onde o dinheiro escoa

Mix de produtos em cada ponto adequar-se aos desejos dos consumidores locais
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A maioria havia chegado ao cargo em funcao do tempo de casa, lealdade, dedicagcao
Nem sempre apresentavam qualificacdo apropriada para a funcao

Bons numeros analisados com lupa expunham a face oculta

Havia muito a fazer para chacoalhar a estrutura

Apesar do carater de urgéncia, nos primeiros 45 dias nao tomei nenhuma deciséo relevante

Se alguém buscava minha opinido, eu perguntava: o importante € o que vocé acha

Convoquei dois vice-presidentes para, no prazo de um més, desenhar e propor uma nova
organizacdo administrativa para o grupo

Simplicidade, agilidade, foco nos resultados, integracao

Deveria passar por um enxugamento obrigatério

Nas proximas semanas, Vocés vao passar os dias trancados numa sala trabalhando nisso
Figuem tranquilos que todos os dias colo uma pizza por baixo da porta para vocés

Recebi a proposta de reestruturacéo

Depois de alguns dias, um perguntou se eu havia lido

Respondi: acho que ndo estad bom. Podem melhorar

Mais alguns dias, a segunda verséo foi colocada na minha mesa

N&o me manifestei até me questionarem

Respondi: melhorou, mas ainda ndo esta no ponto ideal, facam mais uma revisao

Na terceira vez, voltei a mostrar insatisfacao

Disseram que estavam no limite, veja alguém para revisar

Entdo, deixa aqui que agora, sim, eu vou olhar

Sempre da para melhorar

Roteiro para demissoes:
Destacar os principais atributos, competéncias e conquistas, 0 que a pessoa sabe fazer
bem, ndo minto nem exagero

Explico com clareza e objetividade o motivo do afastamento
Mal generalizado nas empresas: feudos
Cada area pouco interagia com as demais

Nao havia projetos compartilhados

O célculo do bbnus levaria em conta, além da performance pessoal, o0 EBITDA, o aumento

de vendas e a valorizag&o das acdes
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Grande maioria dos empreendedores miravam prioritariamente o crescimento, ndo a gestao

“Os melhores lideres que analisamos eram conservadores do ponto de vista financeiro,
pegos pelas crises, tinham reservas financeiras para resistir’
Jim Collins

Certezas absolutas ndo existem

“A capacidade de tomar boas decisbes é atrelada a uma habilidade basica de antever o
que acontece depois”.
Charles Duhigy
“Para aprender a tomar decisbes melhores, é preciso se sentir a vontade com as
duvidas.”
Charles Duhigy

Nenhum ser humano é simpético por natureza, principalmente um financeiro

A relacéo entre divida liquida e Ebitda caiu de 0,72 vezes para 0,47 vezes

VULCABRAS AZALEIA

E melhor cortar o rabo do cachorro de uma sé6 vez, a dor é uma so

Reorganizar a empresa, eliminar ineficiéncias, enxugar custos

BRF

Diagnéstico da situacdo, avaliando todo o corpo de executivos, identificando custos
passiveis de cortes e estratégias que deveriam ser reavaliadas

(em trés meses entregamos o relatorio)

Senso de urgéncia deveria imperar dali em diante
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Toda vez que eu entro em uma empresa aviso: vocés vao trabalhar como nunca

trabalharam antes

Implantando um modelo de gestdo com uma lideranca que da liberdade, define claras
metas, delega e cobra resultados, a coisa anda de forma acelerada

A liberdade sempre deve vir acompanhada da responsabilidade

Lideranca implica ouvir argumentos e manter o didlogo mesmo diante de discordancias,

mas nao deve permitir afrontas em nenhuma circunstancia
A empresa mergulhou numa reflexéo sobre sua vocagéo:
e Em que somos realmente bons?
e O que dos diferencia da concorréncia?
Preciso de um plano detalhado com cada passo da implementacéo

Quando me despedi, todos os indicadores registravam um salto positivo e consistente

O apoio do conselho de administracdo € sempre fundamental em reestruturacdes

BTG PACTUAL

Tudo aquilo que nos ameaca também nos fortalece

EPILOGO

V& onde ninguém nunca foi, ou onde ninguém mais ira

Raramente minha permanéncia nas empresas vai além de dois a trés anos, 0 que

proporciona vivéncia ampla, rica e diversificada
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Buscar melhoria na gestdo empresarial € importante para empresarios, trabalhadores,

sociedade e pais

90% dos grupos empresariais brasileiros se encontram em um patamar abaixo do potencial

de desempenho

Enorme espaco a conquistar: produtividade, eficiéncia, aprimorando gestdo, processos

mais ageis e menos burocraticos, reduzindo custos e mantendo-o0s sob controle

Se eliminarem parte das deficiéncias, todos ganharao

Estabelecer metas, dar condi¢cbes para que sejam alcangcadas e cobrar resultados

Estar sempre disponivel para dar orientacdes ou suporte nas decisdes

Ouvir muito e falar apenas o necessario

O esforco é grande, mas estou junto de vocés, remando 0 mesmo barco

O convivio intenso com a familia é uma dadiva que ndo podemos ignorar
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