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A resposta € novamente a mesma:
nao agir somente quando ja é
demasiado tarde, empurrados pelos
acontecimentos.

Devem liderar o processo, com pro-
-actividade, na constituicao de uma
auténtica equipa multidisciplinar
(juridica, econ6émica e de
comunicagao), e nao depositar o
grosso das suas acgoes em meros
pedidos de auxilio, seja junto de
institutos publicos, seja junto de
credores, sem qualquer verdadeiro
plano de reestruturagao subjacente!
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Por principio e de modo a garantir
a maior chance de sucesso, uma
empresa deve ser reestruturada o
mais cedo possivel. Em termos de
reestruturacao, o tempo é, de facto,
um fator “chave”, pois, muitas vezes,
0 que acaba por conduzir ao
insucesso de uma operacao de
reestruturacao é ter sido realizada
tarde demais, ou seja, quando a
empresa ja nao relne as condigdes
necessarias para ser reestruturada.
Pela razao referida no paragrafo
anterior, tem sido feito um esforco,
nomeadamente da parte do Estado,
para disponibilizar aos empresarios
ferramentas que facilitem o
diagndstico rapido e confidencial das
empresas em situagao econémica
dificil.

Para que uma reestruturagao seja
bem sucedida é, em primeiro lugar,
fundamental que a empresa o faga
no tempo certo. Ou seja, que ndo o
faca tarde demais, isto quando a sua
situagao ja nao permite que seja
reestruturada, pois, na pratica, esta
ja insolvente.

Em segundo lugar, importa que o
acionista e os demais envolvidos na
operacao, incluindo os assessores,
estejam alinhados e esteja bem
definido o “step plan” da operacéo e,
claro, que o “business plan” da
empresa seja realista e exequivel.
Finalmente, e talvez mais que tudo,
tem que haver uma real
disponibilidade e vontade,
fundamentalmente dos acionistas e
dos credores, em chegar a bom
porto.

E fundamental que os objetivos e
premissas fundamentais da
reestruturagcao estejam claros para
todos os envolvidos, por forma a
evitar “surpresas de ultima hora”.
Depois ha que garantir que os
assessores envolvidos estao
alinhados com os seus clientes, de
modo a garantir que, no contexto das
negociagdes, todos falam “a mesma
lingua”, assim evitando-se
equivocos.

Uma postura de cooperacéo e de
cordialidade, isto é ndo beligerante,
por parte dos envolvidos, sejam os
acionistas ou os credores, ou 0s
seus assessores, pode, igualmente,
dar um contributo relevante para que
se logre chegar a “bom porto”.
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O termo restruturagao, quando
aplicado as Empresas, tem
normalmente um significado
negativo, uma vez que esta
directamente associado a processos
dolorosos de redugao de custos e
despedimentos colectivos.

Uma empresa deve evitar processos
de reestruturagao, antecipando as
tendéncias do mercado, valorizando
a capacidade de adaptacao da
organizagao a novas situagoes e
evitando incobraveis em Clientes.
Uma empresa deve possuir métricas
de gestao que permitam detetar e
corrigir em tempo util, situagoes de
destruicao de valor na organizagao.
Se a Unica métrica for a falta de
dinheiro em caixa ou o corte do
financiamento por parte da banca,
normalmente ja é tarde para atuar.

Os principais fatores para o
sucesso duma reestruturagéao sao:
Timing de aplicagao, uma
reestruturagao deve ser
implementada o mais cedo possivel,
assim que os primeiros sinais de
destruicao de valor forem visiveis.
Dai a importancia da equipa de
gestao definir e analisar
regularmente as métricas chave do
negocio. Neste parametro a Gestao
tem muito em comum com a
Medicina.

Comunicagao Interna, a
comunicacao da equipa de gestao
com a generalidade dos funcionarios
é de fundamental importancia para o
sucesso. Os problemas devem ser
colocados frontalmente e debatidos
com franqueza. O mais importante &
evitar rumores e boatos que sé
servem para envenenar o ambiente
interno da organizacédo e assuntar
Cliente e Fornecedores.
Comunicagao Externa, a
comunicagao é também importante
em relagao aos principais Clientes e
Fornecedores. Rumores de
reestruturagcdo sem comunicagao
eficaz podem provocar o
cancelamento de encomendas nos
Clientes e/ou a reducao de crédito
por parte dos Fornecedores.
Liderancga, a capacidade de
lideranca da equipa de gestao é,
nesta fase, mais necessaria que
nunca, porque muitas decisoes sao
duras, a resisténcia a mudanga vai
ser enorme e varios intervenientes,
a todos os niveis, vao argumentar “o
remédio vai ser pior que a doenga”.

Atrasar implementagao da
reestruturacao para um momento
em que ja nao ha recursos
financeiros, internos e externos,
para inverter a destruigao de valor
da organizacdo; Nao implementar
uma politica de comunicagéo interna
e externa eficaz. O secretismo

fomenta os boatos e a
desmoralizagao interna bem como a
desconfianga nos Clientes e nos
Fornecedores; A equipa de gestao
implementa medidas duras de
redugao de custos na organizagao,
mas mantem para si todas as
“mordomias”; A resisténcia a
mudanga é um dos principais
problemas uma vez que as
organizagdes sedimentaram ao
longo dos anos hierarquias, /ay-
-outs, rotinas e direitos adquiridos,
que sao incapazes de questionar e
poucos estao dispostos a prescindir.
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Uma reestruturagdo numa empresa
deve ser feita, logo imediatamente,
de forma a evitar o incumprimento
com os seus credores, quando o
volume de facturagédo nao é
suficiente para fazer face as suas
despesas correntes, nomeadamente,
salarios dos trabalhadores, finangas,
seguranga social, fornecedores,
rendas ao senhorio, agua, luz,
internet, etc.; e também com as
prestacdes mensais a que empresa
se encontra vinculada, com os
bancos e entidades de crédito.

A reestruturacédo deve ser
devidamente planificada por gestores
qualificados para o efeito, com
aplicacao de critérios rigorosos de
gestao e eficiéncia, de modo a que
se consiga reduzir as despesas
mensais sem colocar em causa a
qualidade dos produtos/servigos,
mas cumprindo-se escrupulosamente
o plano de recuperagao estabelecido,
sob pena de colocar a empresa
numa situacao de insolvéncia.

Durante o processo de
reestruturacao, as empresas nao
devem “improvisar”, ou seja deixar de
cumprir o plano recuperacao, de
modo a chegar a bom porto, sendo
que, para tal as empresas tém de ter
uma boa assessoria, quer juridica,
quer de gestao e econdémico-
-financeira.
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A reestruturagao deve ocorrer
quando a empresa comega a sentir,
com intensidade, dificuldades em
satisfazer pontualmente as suas
obrigagdes: é o primeiro sinal de
alerta de que algo se alterou
negativamente na vida da empresa e
que é necessario rever o modelo de
gestao existente.

Além do timing (factor
determinante), é essencial ao
sucesso: a humildade. A empresa
tem de saber reconhecer as suas

limitacdes, a sua incapacidade de
manter uma visao estratégica e a
inevitabilidade do recurso a apoio
externo, como seja a assessoria
juridica e a consultoria especializada.
E ainda fundamental conseguir
manter confianga e a boa vontade
dos stakeholders durante todo o
processo negocial. A comunicagao,
na forma e no conteudo, é muito
importante: é necessario fazer
passar uma mensagem credivel de
viabilidade da empresa, convencer
os credores a acreditarem no
projecto e manter o animo dos
trabalhadores.

A reacgao tipica dos stakholders de
uma empresa que vai ser
reestruturada, é o medo. Trata-se de
uma atitude defensiva que resulta do
facto, ébvio, de temerem sofrer um
prejuizo e que é condicionante.

Por seu turno, ao medo, a empresa
tende a reagir com uma versao
exagerada da sua viabilidade (nao
forcosamente falsa, mas
excessivamente optimista).

Na minha perspectiva, a empresa
deve transmitir aos stakeholders uma
versao sobria da realidade, sem
excessos que afectem a sua
credibilidade. A empresa tem de ser
transparente.

Com o inicio do processo existe a
tentacéo, por parte de alguns
credores, de procurarem, de forma
abusiva, condicionar o apoio a
reestruturagao a aplicacéo de
condigoes que lhe sejam
discriminatoriamente mais favoraveis.
Abusam do seu poder e exploram a
fraqueza da empresa. A empresa
nao deve ceder a estas exigéncias
sob pena de alienar os restantes
credores ao criar situacoes injustas.
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O langamento de uma
reestruturagdo empresarial a nivel
dos quadros de pessoal e da forga
de trabalho decorre geralmente de
uma situagao de crise, resultante de
factores econémicos ou de mercado
que obriga a empresa a reduzir os
seus custos operacionais ou a reagir
face a alteragdes da procura dos
seus produtos ou servigos.

Em geral, as reestruturagdes
reactivas sao a defesa possivel da
empresa perante uma situagao de
desequilibrio econémico e financeiro
que a obriga a reduzir custos de
maneira a manter-se competitiva ou
mesmo a sobreviver como agente
econdmico. E aqui, geralmente, as
medidas de reestruturagao, para além
a consolidagao e reforma de divida,
passam pela reducao dos custos
salariais e sociais que representam
geralmente uma fatia importante dos
gastos fixos da empresa, que nao se
podem fazer variar em fungao dos
resultados da actividade.
Infelizmente, quando nao
devidamente planeadas, este tipo de
reestruturacdes tem custos sociais
muito elevados — despedimentos,
essencialmente — e pode representar
uma perda de talentos séria e
irreversivel para a empresa, pondo
em causa a sua recuperagao.

As empresas com métodos de gestao
mais avangados procuram
acompanhar e prevenir as variagoes
de mercado, antecipando
transformagodes sociais, econémicas
e tecnoldgicas e procurando adaptar-
-se atempadamente. Aqui, os custos
sociais tendem a ser mais reduzidos,
pois através da formagao de
colaboradores cujas valéncias podem
estar a perder relevancia e sua
preparagao para novas condigoes,
podem ser evitados impactos sociais
graves e evitar alteragdes traumaticas
que marcam profundamente e de
forma negativa o ambiente de
trabalho numa empresa —
despedimentos colectivos, etc.
Infelizmente e apesar de algumas
evolugbes, a falta de reformas
estruturais na Lei laboral Portuguesa
impede muitas empresas de efectuar
estas transformagdes preventivas
sem recorrer a despedimentos.
Importa agilizar e introduzir solugdes
novas e socialmente responsaveis
numa economia cada vez mais aberta
e em permanente transformagao.

Os factores mais relevantes séo o
planeamento antecipado em fungao
das condi¢bes de mercado
previsiveis e, sempre que estejam
implicados ou ameagados postos de
trabalho, uma politica de
comunicagao e transparéncia total
perante a forca de trabalho. As
vantagens dos processos de
informacgao e consulta com os
colaboradores sao imensas e
permitem gerir as crises e as
reestruturagdes mais complexas em
ambiente de paz social. Por outro
lado, o planeamento preventivo ou
por antecipagao das reestruturagoes
empresariais vem geralmente
permitir que as condi¢des aplicadas
as situagdes em que nao é possivel
manter os contratos de trabalho
sejam as melhores possiveis.
Também aqui seria da maior utilidade
que se repensasse o elevado nivel
de tributagao das indemnizagoes por
cessagao de contrato de trabalho
que retiram as empresas e
trabalhadores uma flexibilidade
negocial que sempre existiu e
equilibrou o mercado de trabalho em
Portugal nos ultimos 40 anos.

Em geral, as empresas devem
evitar sempre que possivel o
secretismo e o imobilismo. Quando
uma reestruturagao ainda nao é
inevitavel mas ja é recomendavel,
cabe a empresa langar as bases do
processo, quanto mais nao seja por
uma questéo de responsabilidade
social, dando tempo e oportunidade
para que os seus colaboradores —
tanto os que tém de partir como
aqueles que permanecem -, possam
adaptar-se pessoal e
profissionalmente aos desafios
futuros. A manutencéo de situacoes
de desequilibrios econémico-
-financeiros por periodos longos ou a
falta de reagao as alteragdes de
mercado resulta quase sempre em
custos desnecessariamente elevados
tanto para as empresas como para
os trabalhadores. Como em tudo, a
tonica tem de ser colocada na
prevencao e planeamento do futuro
da actividade da empresa, que
devera assumir e implementar as
medidas necessarias a manutengao
da sua competitividade tendo sempre
em conta a prevengao de impactos
sociais e a melhoria constante das
suas competéncias.



