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ELE VEM PARA
MUDAR TUDO

Conheca o trabalho do gestor de turnaround, profissional contratado para
conduzir grandes projetos de transformacao organizacional em empresas que
passam por momentos de transicao ou enfrentam dificuldades financeiras

esde o comeco do ano,
a rotina do executivo
paulistano Frank
Koji Migiyama, de 43
anos, esta dividida en-
tre Golania, onde ele
trabalha de segunda
a sexta, e Sao Paulo,
onde passa os fins de
semana e reencontra a familia. Em
janeiro, Frank fol contratado para as-
sumir por dois anos, na capital goia-
na, a presidéncia de seis empresas
do grupo Odilon Santos — que tem
negocios em segmentos tao varia-
dos como transporte publico, ativos
imobiliarios, agronegocio e industria
alimenticia. A missao dele é sanear
as financas das companhias, que en-
traram com pedidos de recuperacao
judicial, e, assim, preservar cerca de
2 000 empregos. Frank € um gestor
de turnaround, nome dado aos exe-
cutivos contratados para conduzir
grandes projetos de mudanca da ges-
tao. “E um trabalho que exige tomar
decisoes dificeis e no qual o desafio é
encontrar solucoes onde parece nao
haver solucao possivel”, diz ele.

Do ano passado para ca, a demanda
por esse tipo de profissional tem cres-
cido, impulsionada, principalmente,
pela crise economica — que compro-
mete os resultados das empresas

Por Vanessa Vieira

brasileiras e obriga a busca de novos
mercados e modelos de negocio. Se-
gundo dados da Serasa Experian, até
junho deste ano 923 empresas en-
traram com pedidos de recuperacao
judicial — um aumento de 87,6% em
relacao ao mesmo periodo de 2015.
Para efeito de comparacao, em 2008,

Mudancas
no comando

AS FUSOES E AQUISICOES BATERAM RECORDE
NOS PRIMEIROS TRES MESES DO ANO. APOS
ESSAS TRANSACOES, HA MUDANCAS NA
GESTAQ. A SEGUIR, 0S SETORES MAIS
AFETADOS POR ESSAS OPERACOES
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apenas 312 empresas recorreraim a
esse instrumento legal, que tem por
objetivo evitar a faléncia, preservan-
do os empregos e os interesses dos
credores. Paralelamente, o cenario
de dolar alto e os problemas de caixa
enfrentados por algumas companhias
favoreceram as fusoes e aquisicoes.
Com 210 operacoes realizadas, es-
sas transacoes bateram recorde nos
primeiros trés meses do ano. Com-
parado com o mesmo periodo do ano
passado, o crescimento foi de 10,5%,
um quadro que também resulta em
mudancas na gestao das empresas.

Seja para salvar companhias em
dificuldades ou para explorar novas
oportunidades de negocios, os ges-
tores de turnaround estao no topo
da lista dos profissionais mais requi-
sitados as empresas de recrutamen-
to executivo. “Desde 2015, dobrou a
procura por presidentes e diretores
financeiros com esse perfil, para rees-
truturacoes”, afirma Carlos Guilher-
me Nosé, do Fesap Group.

Método de trabalho

Os gestores de turnaround entram
em acao em momentos de transicao
das organizacoes. Podem ser peri-
odos de crise, mas também de pre-
paracao para uma sucessao ou uma
fusao, ou de mudancas na cultura ou
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Guilherme Mota, da
Naxentia: dois anos para
recuperar companhias com
resultado afetado pela crise
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Explosao
na demanda

A BUSCA POR GESTORES DE TURNAROUND
CRESCEU APOS 0 SALTO, EM JUNHO DO ANO
PASSADO, NOS PEDIDOS DE RECUPERACAQ
JUDICIAL PELAS EMPRESAS BRASILEIRAS
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no modelo de negdcio. “Quando nao
se trata de empresas em dificuldades
e a missao do executivo € preparar a
organizacao para um novo momento,
como um reposicionamento estrate-
gico, o mandato do gestor de turna-
round nao precisa ter uma duracao
predeterminada”, afirma Bernardo
Cavour, da Flow Executive Finders,
empresa de recrutamento executivo
de Sao Paulo. “Ja no caso das empre-
sas em quadro pré-falimentar, esse
profissional ¢ chamado a assumir o
comando interinamente. Nessa situ-
acao, eles costumam ser apontados
por uma consultoria especializada
em turnaround”, diz Bernardo.

Este é o caso do executivo paulis-
tano Guilherme Mota, de 42 anos,
da Naxentia, empresa especializada
em processos de reestruturacao. Em
fevereiro, ele assumiu a administra-
cao da Topack, fabricante de emba-
lagens de Americana (SP). Com um
contrato de dois anos, sua missao é
recuperar os resultados da empresa,
afetados pela crise econodmi-
ca. “O periodo de dois anos da
tranquilidade para ambas as
partes — para o gestor interi-
no, que tera um prazo minimo
para desenvolver seu trabalho,
e para as equipes, que veem
que a nova gestao nao é tao
passageira’, diz Guilherme.

O trabalho desses profissio-
nais comeca com um diagnos-
tico, seguido de um plano de
acao para alcancar as metas
apontadas. “Como ha um pra-
z0 predeterminado, sao pro-
jetos muito intensos. O apoio
dos donos da empresa —ou do
Conselho — é essencial, por-
que, muitas vezes, € preciso
administrar remédios amar-
gos para chegar aos resulta-
dos”, afirma o presidente da
Topack. Os primeiros 100 dias
de trabalho, alias, sao conside-
rados decisivos pelos gestores
da mudanca, principalmente
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quando a empresa enfrenta dificul-
dades ou corre risco de falir. Nesse
periodo, € preciso entender o negocio,
visualizar oportunidades, engajar as
equipes na mudanca e ganhar a cre-
dibilidade dos acionistas para admi-
nistrar a ansiedade. “Voceé tem de ter
disposicao para trabalhar 14 horas
por dia, porque tudo é para ontem”,
afirma Frank Migiyama. “E preciso
tomar decisoes rapidas, com base em
menos indicadores e lidar com uma
pressao muito forte. Com pouco caixa
e pouca margem de manobra, nao da
para errar’, diz ele.

Historico profissional

Segundo Carlos Guilherme Nosé, do
Fesap Group, os executivos recruta-
dos para esse tipo de posicao devem
ter experiéncia comprovada em pro-
jetos de gestao da mudanca. “Como
a expectativa é por resultados bem
imediatos, nao da para apostar em
profissionais nao especializados”,
diz ele. Em geral, esses gestores tém

Frank Migiyama,
do Grupo Odilon
Santos: jornadas
de até 14 horas
para cumprir
prazos apertados

historico de atuacao na area finan-
ceira ou de operacoes, o que lhes da
uma visao holistica do negocio. Em
alguns casos, tém também no curri-
culo a passagem por consultorias. En-
tre as competéncias esperadas deles
estao: grande capacidade analitica,
aptidao ao risco, poder de negociacao,
disciplina para criar e implementar
processos, boa comunicacao para en-
gajar o time, resiliéncia para buscar
solucoes num cenario desanimador
e grande foco nos resultados, com
maior énfase no curto prazo. “Esse
profissional tem de ser 20% estrate-
gista e 80% executor”, afirma Adilson
Parrella, socio da Caldwell Partners,
empresa de recrutamento executi-
vo. “E preciso comandar diretamen-
te a operacionalizacao da estratégia,
além de acompanhar os indicadores
de perto, para fazer as mudancas ne-
cessarias rapidamente”, diz ele.

Quem trabalha na area destaca a
necessidade de automotivacao. “Vocé
tem de ter muito controle emocional e
resiliéncia, porque precisa mu-
dar rapidamente o status quo
num ambiente hostil, de altis-
simo estresse, afinal, quando
somos chamados, geralmen-
te os resultados nao vao bem.
Também € preciso fazer a ges-
tao da ansiedade dos socios”,
diz Frank Migiyama.

Para quem ja esta se per-
guntando o que atrai um
profissional a se especializar
nesse tipo de trabalho, a res-
posta costuma estar na falta
de rotina e na possibilidade de
fazer a diferenca. “E muito di-
namico e envolve muita adre-
nalina”, afirma Frank. “Voceé
vé 0s resultados acontecen-
do no curto prazo e enxerga
suas decisoes impactando o
fechamento do més”, afirma
Guilherme Mota. O rapido
aprendizado € outro ponto
alto. “Esse tipo de atividade te
proporciona um aprendizado




Leonardo
Horta, da FLC:
missao de
explorar novos
negocios no
mercado de
iluminacao

muito intenso sobre o trabalho com
fundos de investimento internacio-
nais, negociacao com bancos e sobre
processos de abertura de capital e
de fusao e aquisicao”, diz ele. O pa-
cote de remuneracao de um gestor
de turnaround costuma ser maior do
que o oferecido a um executivo que
assume em condicoes normais. “Mas
ha uma amarracao das recompensas
aos resultados alcancados”, diz Ber-
nardo Cavour, da Flow.

Preservacao da cultura

Os gestores de turnaround também
podem ser chamados para conduzir
transformacoes mais longas em em-
presas que nao estao em crise. Esse
fol o caso do executivo Leonardo
Horta, de 40 anos, de Sao Paulo, con-
tratado ha sete meses para presidir
a FLC Lampadas, adquirida por um
fundo de investimentos em 2014. “O
mercado de iluminacao passou por
uma grande transformacao apos a

tecnologia LED, que tem aplicacoes
tao variadas quanto a conservacao de
alimentos ou tratamentos de saude”,
diz Leonardo. “Minha tarefa é prepa-
rar a empresa para um negocio muito
mais amplo do que lampadas.”

Para o executivo, que tem no cur-
riculo a mudanca no modelo de ne-
gocio da calcadista Vulcabras, com-
panhia presidida por ele até 2015, o
grande desafio de um processo de
turnaround é engajar as pessoas na
mudanca. “E vocé s6 ganha a credibi-
lidade dos seus parceiros sendo trans-
parente e trabalhando junto deles”,
diz Leonardo. “Tem de virar a noite
com o comercial, entender o centro de
distribuicao, conhecer o fornecedor
e visitar o cliente, o que exige dispo-
sicao para abdicar um pouco da vida
pessoal.” Ele alerta que o turnaround
nao deve destruir a cultura e os va-
lores de uma empresa. “Nao deve ser
uma ruptura, mas uma transicao para
atitudes que trarao mais resultados.”

Quem sabe
faz ao vivo

A SEGUIR, AS PRINCIPAIS COMPETENCIAS
ESPERADAS DE UM GESTOR DE TURNAROUND

Capacidade analitica
Esse profissional precisa entender
rapidamente um negocio e

seus problemas, para fazer um
diagnostico e elaborar um plano
de acdao. Também é necessario
tomar decisoes rapidas e assertivas,
analisando poucos indicadores.
Aptidao ao risco

Quando assumem empresas que
enfrentam dificuldades, esses
gestores devem tomar decisoes de
grande impacto em pouco tempo e
COM pouUCOoS recursos, o que quase
nao Lhes da margem para erros.
Poder de negociacao

O profissional tera de se

envolver diretamente na
renegociacao de contratos com
fornecedores e clientes.

Boa comunicacao

Esta habilidade é essencial para
consequir engajar o time nas
mudancas propostas e, assim,
possibilitar que se tornem realidade.
Resiliéncia

Quando o quadro é pré-falimentar,
0S gestores de turnaround precisam
apresentar solucoes mesmo diante
de um cenario muito adverso.
Foco nos resultados
Esses profissionais tém de dedicar a
maior parte das energias a cumprir
metas de curto prazo.
Equilibrio emocional
Durante um processo de
transformacao organizacional,

0S gestores de turnaround,
principalmente quando interinos,
tém de lidar com a hostilidade

de colegas, com o desanimo das
equipes e com a ansiedade dos

acionistas e conselheiros. &
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