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A VIDA
DEPOIS
DA CRISE

O que da para aprender com as empresas que quase
quebraram, mas sobreviveram para contar a historia

E:I Emanuel Neves, com reportagem de Ricardo Lacerda e Andreas Miiller

os ultimos meses de 1980,

Raul Anselmo Randon es-

tampavano rosto um brilho
de satisfacao ao analisar os nimeros
de sua empresa. A caxiense Randon
- hoje, um dos maiores grupos de
implementos rodoviarios do mun-
do- empregava, entao, cerca de 6
mil funciondrios e detinha uma carta
de pedidos promissora. Tanto que
jé fazia planos de admitir mais 300
pessoas para dar conta da producao.
Infelizmente, porém, a bonanca
durou pouco. Pior: tornou-se uma
pesada tempestade.

As causas da crise nao estavam
a0 alcance de Raul. Na verdade, nao
estavam sequer no Brasil, e sim no
outro lado do mundo, mais precisa-
mente no Oriente Médio, centro ner-
voso de uma crise que fizera o preco
do barril de petroleo saltar mais de
1.000% em poucos meses. No Brasil,
a politica economica do presidente
Joao Figueiredo nao conseguia lidar

com a escalada das taxas de juros
internacionais € tampouco era capaz
de conter os indices inflacionarios,
que ji beiravam 50% ao més. O pais
comecava a se enredar em um novo
ciclo de crise. Ao final de 1982, com
dividas que haviam se tornado subi-
tamente impagaveis, a Randon teve
aprovado pela Justica o seu pedido
de concordata.

Hoje, tanto tempo depois, a
histéria da Randon é o retrato emble-
matico de uma das maiores dificulda-
des pelas quais as empresas podem
passar. O verbo “passar’; aqui, traz um
bom auspicio: algumas companhias
sao capazes de resistir a esses mo-
mentos de crise, reverter conjunturas
desfavordveis e retomar a senda de
sucesso. Foi o que fez a Randon. Para
sair do aperto, a companhia caxiense
cortou 75% de seu quadro de funcio-
ndrios e fechou as filiais que mantinha
em varios Estados brasileiros. Depois,
adotou uma estratégia de captacao

com o objetivo de fazer do cambio
um aliado, e ndo mais um inimigo: foi
a Argélia pleitear uma concorréncia
publica internacional. A exportacio
de 350 carretas para o pais africano
injetou US$ 12 milhoes nos cofres
da Randon — em cifras que foram su-
pervalorizadas pela alteracao cambial
impetrada pelo ministro Delfim Neto,
que enfraquecera a moeda nacional
em 30% ante o dolar. Faltando um més
para o fim do prazo de recuperagao
estipulado pela Justica, a Randon
estava salva.

‘A concordata foi uma grande
licdo para nos, reconhece Raul Ran-
don. Talvez tenha sido nao s6 uma
licao, mas varias. Sempre que lembra
daqueles tempos arduos, Raul repete
um conselho: “Quem quer ficar
de pé nunca pode deixar de pagar
imposto e mao de obra. Sao duas
coisas sagradas” A Randon, hoje, é
um conglomerado de nove empresas.
A maior parte delas se posiciona no
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segmento de implementos veiculares
e autopecas, embora também englo-
be negocios como um banco préprio
e uma operadora de consorcios. No
ano passado, a receita total do grupo
chegou a R$ 54 bilhoes — 24% maior
do queade2013.

Mas nem todos tém a sorte (e a
competéncia) da Randon para atra-
vessar as intempéries. Em setembro
de 2014, o Indicador Serasa Experian
de Faléncias e Recuperagoes registrou
181 pedidos de faléncia em todo o
pais — uma alta de 21,5% sobre o vo-
lume de requerimentos efetuados em
agosto (149). As faléncias decretadas
também aumentaram: 39 empresas
quebraram oficialmente em agosto —
e 90 no més seguinte. E ao que tudo
indica esse processo deve se agravar
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a medida que persistir o quadro de
baixo crescimento e alta na inflacao.
Entre agosto e setembro, o nimero
de pedidos de recuperacao judicial
abertos no pais pulou de 65 para 90.
Geralmente, a maior parte desses
pedidos vem de micro, pequenas e
médias empresas. No relatorio de se-
tembro da Serasa Experian, porém, as
grandes corporacoes ja respondiam
por 25% dos requerimentos de falén-
cia — um sinal claro de que ninguém
estd a salvo da crise.

Com previsio de PIB nulo para
este ano, e tendo amargado um re-
cuo de 0,6% no segundo trimestre,
de acordo com o IBGE, o Brasil ja
afunda na poltrona da estagnacgao. O
cenario macroecondmico de inacao
anuncia um futuro de dificuldades

para todos os tipos de empresdrios.
‘A fase aguda de crise nao estd sen-
do agora. Ha mais um medo, uma
expectativa latente’ detecta Glauco
Corte, presidente da Federacao de
Industrias do Estado de Santa Cata-
rina (Fiesc). A analogia possivel ¢ a
de um veiculo trafegando por uma
estrada sem pavimentagao e com
um horizonte no qual se desenha
uma tempestade. O condutor tem de
se precaver para nao se ver tragado
pela tormenta. Mas também deve
cuidar para nao desacelerar demais
e descobrir, depois, que a tempestade
ndo passava de uma ameaca. O certo
é que quem estd no comando precisa
saber por onde trafega e, acima de
tudo, conhecer a fundo suas fraque-
zas e potencialidades.

Jefferson Bernardes/Ag:




Mas nem sempre € isso o que
ocorre. Geralmente, por tras das cri-
ses que levam a faléncias ou pedidos
de recuperagéo judicial ha sintomas
flagrantes de falta de gestdo. Muitas
empresas tém sistemas de decisdo
desestruturados, que carecem de
ferramentas basicas de controle
financeiro — como or¢amentacio e
controle de fluxo de caixa. Entre as
companhias familiares, hd também
o problema da falta de critérios
administrativos. O dono é quem
manda e faz o que bem entende
com a conta bancaria da empresa.
Consequentemente, so ele tem con-
digoes reais de estancar a sangria de
recursos. Outro problema classico é
o das organizagdes que se prendem
demais a determinados hébitos, sem

avaliar se eles sao vantajosos ou
ndo. E o caso daquele produto que
fez muito sucesso em certa época,
mas que hoje jd se tornou deficita-
rio — e ninguém tem coragem de
aposenta-lo.

O fato é que, cedo ou tarde,
todas as empresas se veem diante
da necessidade de apertar o cinto.
As causas podem nao ser sempre
as mesmas, mas parte das solucoes
se baseia em premissas comuns.
Nas proximas paginas, AMANHA
resgata historias de empresas que, a
exemplo do Grupo Randon, foram
ao limiar do inferno financeiro, mas
conseguiram voltar. Como se vera,
ha sempre um caminho possivel
para quem busca uma saida para a
crise com obstinacdo e seriedade.

“Nao ha uma receita universal
para enfrentar a crise. A dica
é manter a empresa lucrativa,
com liquidez, e se afastar de
grandes empreendimentos -
isto é, de medidas que possam

ser consideradas arrojadas
demais numa época de
indefinicoes e mudancas”

CLOVIS BAUMHARDT

Ex-proprietario da Excelsior Alimentos, vendida em 2008

OLHAR
PARA
DENTRO

Licdo ntmero 1 para o enfren-
tamento das crises de caixa: ainda
que a economia esteja em recessio
e a conjuntura global seja hostil, as
provaveis causas do problema estao
dentro de casa, ao alcance do gestor.
Nao significa que os fatores externos
possam ser desconsiderados. “Crise
financeira é como a queda de um
avido: nao existe um motivo so,
define Américo Predebon, diretor
comercial e de marketing da con-
sultoria de gestao Qualitin. Mas
o fato é que sdo os erros internos
que geralmente fazem um negocio
desandar — e isso explica a diferenca
entre as empresas que atravessam as
turbuléncias e aquelas que sucum-
bem. Empresas nao podem controlar
arranjos macroeconomicos como
cambio, juros, politicas sociais e
clima. Mas podem, sim, ajustar-se
as forcas que vém de fora.

Ter controles rigorosos nao so
dos gastos, mas também dos proces-
sos da empresa, € um passo essencial
para enfrentar e até prevenir crises
de caixa. O gestor precisa ter cons-
ciéncia do todo e olhar 0 negécio do
alto, com um foco “holistico, como
sugerem os profissionais da drea de
governanga corporativa. E isso nem
sempre ¢ tao simples quanto pare-
ce. Telmo Schoeler, presidente da
consultoria Strategos, especializada
em gestao e turnaround, aponta
quatro dimensoes fundamentais
dos negocios: mercado, operacdo,
recursos (isto é, pessoas, dinheiro
e tecnologia) e gestdo. ‘A falta de
dinheiro sempre vem de problemas
em uma dessas dreas) afirma.
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Mas ¢é preciso cuidado: ter con-
trole ¢ diferente de ser controlador.
Muitos empresérios se envolvem
demais com a parte operacional. Nao
delegam responsabilidades e perdem
o distanciamento necessario para en-
xergar o negocio de forma “holistica:

REDUZIR
PARA
CRESCER

Empresarios e empreendedores
tendem a ser otimistas incorrigiveis:
olham para frente, miram o cresci-
mento e tém horror a qualquer tipo
de retrocesso. Muitas vezes, porem,
crescer significa simplesmente agravar
perdas ou afundar ainda mais na crise.
E ai estd 0 segundo passo para enfrentar
a pressao no caixa: ter serenidade para
entender que, talvez, 0 negocio precise
diminuir. “Nao adianta gastar 25 para
faturar 10; simplifica Predebon.

No auge da crise, nos anos 1980,
a Randon teve de reduzir seu quadro
de 6,5 mil para 1,8 mil funciondrios —
um corte de quase 75%. A redugao foi
dréstica e dolorosa, mas deixou um
grande legado. Hoje, as nove compa-
nhias do grupo empregam mais de
12 mil pessoas. A gestao ainda conta
com membros da familia Randon,
inclusive na parte operacional. Mas a
estrutura agora é solida e profissiona-
lizada, o que garante mais estabilida-
de para atravessar as crises. Para este
ano, por exemplo, a expectativa do
grupo ¢é obter uma receita liquida de
R$ 4,4 bilhoes, com um crescimento
de 3,4% sobre o total de 2013 — apesar
de todas as dificuldades conjunturais.

“Tem gente que for¢a muito o
crescimento, que é obsessiva por
market-share. Mas nada disso tem
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valor se a tltima linha do balanco traz
prejuizo; resume Rogério Rokemba-
ch, socio da assessoria empresarial
Rokembach. Ele explica que a maior
parte das companhias nao faz uso de
ferramentas bésicas de controle. Com
frequéncia, elas acabam percorrendo
os caminhos da intui¢do do dono,
sem saber ao certo quanto podem
gastar. “Vocé precisa ter um bom
perfil de crédito. Nao adianta gastar
para produzir, entregar e nao receber.
E a pior maneira de crescer. E cresci-
mento de mentira; diz Rokembach.

Para evitar o pior, a recomenda-
¢ao ¢ ter cabeca fria para ‘diminuir”
E recorrer sempre a boas ferramentas
de controle, que facilitem a tomada
de decisao e reduzam as brechas
para medidas desesperadas — como
contrair dividas com taxas altas de-
mais. Com o pé no chdo, é possivel até
mesmo atacar os problemas antes que
eles impactem de fato o caixa.

QUANDO

E MELHOR
DEIXAR O
NEGOCIO,
PARA TRAS

Hoje, Clovis Baumhardt leva
uma vida tranquila. Esta aposentado
e ndo mantém mais nenhuma ligaao
formal com o mundo dos negocios.
Seu passatempo ¢ praticar golfe
com amigos nos campos do Santa
Cruz Country Club, clube do qual
¢ fundador e membro nato, no inte-
rior do Rio Grande do Sul. Mas nem
sempre foi assim. Pouco mais de uma
década atras, Clovis e seus familiares
estavam na antessala de uma crise
sem precedentesa frente da Excelsior

Alimentos, uma empresa centenaria,
dona de uma das mais tradicionais
marcas de alimentos embutidos do
sul do pais.

A primeira vista, nao havia nada
de errado na operagio da companhia.
“Eramos uma empresa enxuta, tinha-
mos tudo controlado; lembra Clévis.
O problema estava na divergéncia de
visdes entre os acionistas da familia.
Clovis e seu irmao, Nelson, exerciam
liderancas antagonicas dentro da Ex-
celsior, o que dificultava a tomada de
decisoes. Para completar, as grandes
concorrentes a época — como Sadia,
Perdigio e Frangosul — vinham im-
pondo verdadeiras guerras de preco
nas gondolas. ‘A partir disso, nossas
margens cairam extraordinariamen-
te, como jamais haviamos visto; conta
0 ex-empresario.

Com rentabilidade negativa, a
Excelsior se meteu em uma arapuca.
Quanto mais vendia, mais perdia
dinheiro. Entre 1998 e 1999, a receita
liquida subiu 11,9%. S6 que, em vez
de sair do buraco, a empresa registrou
um salto de mais de 200% no prejuizo.
Com dificuldades para chegar a um
entendimento, os socios entao deci-
diram vender a Excelsior. Chamaram
uma consultoria — a Strategos, de
Telmo Schoeler —, promoveram uma
avaliacdo de ativos e fizeram uma
aproximagao com um investidor ita-
liano. Em vao: a situacao da empresa
era tao critica que os compradores
acabaram desistindo do negocio.
“Aquela altura, a operagao nao du-
raria mais do que 180 dias) recorda
Schoeler.

A solucao foi promover uma
transformagao radical no negocio.
A comecar pelo Conselho de Admi-
nistracao, do qual Nelson foi afastado
— apesar da resisténcia de Clovis. “Se
eu tirar meu irmao do comando, tere-
mos uma guerra na familia; segredou
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ele, a epoca. Coube a Schoeler deixar
claro que a tal guerra em familia
ja havia se tornado um problema
menor. “Se as coisas continuassem
como estavam, eles iriam 4 faléncia e
continuariam tendo uma guerra em
familia; lembra o consultor.

As mudancas mais expressivas
abarcaram a propria estrutura do
negocio. O abatedouro da Excelsior,
totalmente deficitario, foi vendido — e
a matéria-prima da empresa passou a
ser comprada de terceiros. Com isso,
o criatério perdeu a utilidade e foi
vendido também — hoje, a area sedia
o0 autédromo internacional de Santa
Cruz do Sul. Outro grande terreno foi
transformado em loteamento imobi-
lidrio e comercializado com um bom
4gio. Com a logistica terceirizada, até
a frota de veiculos foi revertida em
dinheiro.

Todo o montante obtido com
essa “desimobilizacio em massa” foi
destinado ao abatimento de dividas, a
investimentos na estrutura produtiva
e & recuperagdo da marca. De quase
falida, a Excelsior se tornou supera-
vitdria e voltou a atrair o interesse
dos compradores. Em 1999, inicio da
reestruturacio, cada agao da compa-
nhia valia nao mais do que R$ 0,08.
Em 2008, com as coisas em seu devido
lugar, a Sadia adquiriu 100% do capital
da Excelsior, pagando mais de R$ 5,00
por acio. Posteriormente, 0 negocio
seria repassado ao Grupo JBS. Hoje,
entre uma tacada e outra, Clovis
lembra do episodio com serenidade.
E d4 um conselho para quem deseja
se manter longe das crises: ‘A dica é
ser lucrativo, ter liquidez e se afastar
de grandes empreendimentos — isto
¢, de medidas que possam ser con-
sideradas arrojadas numa época de
indefinicoes e mudancas’

A historia da Excelsior demons-
tra a importancia do pragmatismo.
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Divulgacao

“A fase aguda de crise
ainda nao chegou. Nao
esta sendo agora. Na
verdade, ha mais um medo,
uma expectativa latente.
HA casos de industrias
dando férias coletivas e
segurando investimentos,
mas ainda nao chegamos a
um extremo’

GLAUCO JOSE CORTE

Presidente da Federacio de Indistrias de Santa Catarina (Fiesc)




PRESSAO NO CAIXA

Muitos empresarios até reconhecem
a necessidade de tornar a estrutura
€ 0$ processos mais leves, mas rara-
mente topam passar por transforma-
¢oes tao radicais quanto as sofridas

pela Excelsior. Menos ainda quando

se trata de sair do negocio.

Além disso, em um processo de
reestruturacao, € preciso ser impetu-
0s0 com 0s custos. “Eu posso faturar
1 bilhao por ano. Mas se eu tenho um
office-boy sem funcio, entao ele precisa
ser demitido; exemplifica Schoeler.
Além disso, é importante manter a
portaaberta paraalgumasalternativas.
Entre elas, a terceirizagao de processos,
que tende a proporcionar maior agili-
dade operacional e controle de custos.
Como mostra o caso da Excelsior, se

E PRECISO
PEDIR
AJUDA
PARA SAIR
DO BURACO

A regra geral da vida vale tam-
bém para as empresas em crise: o
primeiro passo para se resolver um
problema ¢ reconhecer a sua exis-
téncia. A etapa seguinte consiste em
atuar sobre essa dificuldade. Quando
ndo hd uma solucéo obvia, pedir
ajuda se torna a unica saida racional.
E nesse ponto que entram as con-
sultorias especializadas em gestao.
Elas sao responsaveis por conduzir
o chamado turnaround — termo de
administracao cunhado nos anos
1980, que significa a volta por cima
de uma organizacio; o processo
para resgatd-la da crise, modificar
numeros insatisfatorios e manté-la
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