O que as Empresas devem fazer em tempos de Receita Zero?*

O verdadeiro desafio de receita zero ou quase zero ¢ como manter as empresas vivas.

Isso requer visdo de futuro. De fato, isso ¢ imperativo. Quaisquer questdes filosofico/administrativas
devem sua existéncia a criagdo do negdcio em primeiro lugar. Sem a empresa e o empreendedor, ndo
haveria acionistas, funcionarios, vendedores ou banqueiros. Receita zero € a crise final. Tudo deve ser
feito para garantir que o negdcio sobreviva, esteja posicionado para se reconstituir e prosperar.

Liderar com €xito uma empresa em meio a essa crise € um
grande desafio para a maioria das equipes de gestao
empresarial. Decisdes criticas devem ser tomadas rapidamente
com informagdes limitadas. O tempo e o desconhecido sao o
inimigo. O capital ¢ o unico aliado.

O impacto simultaneo e multiplo na saude, econémico e social da
pandemia de Coronavirus ndo tem precedentes, nesta dimensao e
velocidade, na economia globalizada. As empresas nunca foram
submetidas a isolamento social, impondo que funcionarios,
clientes, consumidores permanegcam em suas casas. O efeito
combinado desse contexto, na saide e na economia,

efetivamente leva a receita para zero. O periodo de tempo em que
esses impedimentos permanecerdo em vigor € incerto e pode
demorar alguns meses. A indeterminagdo da duragdo adiciona
uma incognita ao planejamento de gerenciamento de crises.

A maioria das situagdes de crise nos negdcios ¢ causada por interrup¢des no mercado que afetam as
empresas em graus variados. A rentabilidade sofre, pois a combinagdo de despesas operacionais fixas e
variaveis excede a receita. Pode haver, no entanto, alguma receita. O desafio do gerenciamento de crises
¢ o de equilibrar rapidamente receitas e despesas, e vai além do fluxo de caixa, porque a visibilidade
sobre os eventos fica incerta.

Em gestdo de crises localizadas, ou setoriais, o plano de agdo ¢ estruturado através da analise de todos os
meios possiveis de redugdo de custos, renegociagdo ampla de pagamentos, com fornecedores e credores ,
analise criteriosa das fontes alternativas de crédito publico e privado, por vezes criado na crise e sem
muita estruturagdo para concessao e dos compromissos a serem tomados na sua assungao;
microgerenciamento do caixa disponivel, aumento da produtividade e implementagdo de programas de
marketing inovadores para reter os clientes existentes e atrair novos clientes. Disciplina, velocidade e
criatividade sdo essenciais.

No entanto, muito objetivamente, em tempos de receita zero ou quase
zero, por tempo indeterminado, as ferramentas usuais de gestao de crise
e de planejamento simplesmente ndo funcionam. Abandonar a gestdo da
crise tdo pouco sera uma alternativa .Faltam parametros fundamentais
para embasar qualquer estratégia.

A situagdo de receita zero por tempo imprevisivel ndo muda as regras do
jogo, muda o jogo! Altera o campo onde se joga. Os protocolos de
gestao sdo outros.



Entdo, a primeira previsao a considerar ¢: a inani¢ao é fatal!

Sem receita, a inatividade por tempo indeterminado leva inevitavelmente ao esgotamento das reservas de
caixa e capital disponiveis, e o resultado ¢ o fim.

Segunda constatacdo: A sobrevivéncia das empresas, independentemente de agdes de governo, depende
da criagao, desenvolvimento e implementagao de medidas criativas e inovadoras- disruptivas -, na
conducdo das empresas e negdcios, implementando acdes criticas e imediatas. Isto demanda uma
combinac¢do de competéncias, experiéncia, determinacio na inova¢do em gestao de crises, observagao,
analise, julgamento, percep¢ao e intuicdo de marketing, para “adivinhar o que nunca existiu antes.”
Conduzir individualmente serd muito mais complexo. Por vezes, assim serd, em empresas de menor
porte.

Terceiro ponto: Se ¢ verdade que, em condi¢des normais, ndo existem solugdes prontas e universais, que
funcionem em todas as empresas, isto ¢ ainda mais verdadeiro num ambiente nunca experimentado, de
receita zero. Neste caso, embora as agdes ageis e criativas e até baseadas mais na experiéncia e na
intui¢do do que em dados (que ndo existem) possam e devam ser diferentes para empresas diversas, mas
ha um denominador comum: Acéao!

Perguntas para as Empresas em Crise

® Considerando que a maior parte das empresas depende de
seus profissionais e que conforme o segmento de atuagao,
nem todas as atividades sdo passiveis de realizagao via “home office”, os seguintes fatores precisam
ser considerados: A empresa deve continuar pagando aos funcionarios durante um periodo de receita
Zero e, se sim, por quanto tempo?

® Esse ¢ um uso apropriado do capital? Ou os custos do trabalho devem ser minimizados e o capital
preservado para financiar um reinicio?

® Os acionistas, proprietarios e fundadores de uma empresa investiram seu proprio capital, assumiram
riscos e trabalharam duro para criar valor patrimonial. A prote¢do e reten¢ao do valor do proprietario
e do acionista devem ser o objetivo principal e determinante das a¢des da gestao?

® Asdividas devem ser pagas? A maioria das empresas possui alguma forma de divida, seja para
capital de giro, divida a prazo, hipoteca, impostos a recolher etc. Essa divida compreende juros e
pagamentos de principal. Uma queda do valor das contas a receber de uma empresa, combinada com
uma queda de mercado no valor do estoque, fara com que a base de empréstimos da maioria das
instalacdes de capital de giro diminua significativamente, desencadeando inadimpléncias. Negociar
em quais bases, se nem credor nem devedor tém elementos para projetar valores no tempo?

® O dinheiro deve ser usado para pagamentos de principal e juros, ou os bancos devem ser informados
de que devem tolerar e, em caso afirmativo, por quanto tempo? Em algum momento, serdo
reivindicadas garantias de seguranca. Mas o que um banco fard com ativos executados em empresas
com receita zero? E quanto tempo levaria o processo de encerramento?

® Os custos com funciondrios podem ser reduzidos por meio de demissdes, com o seguro desemprego
oferecendo algum apoio financeiro?

® O uso de licengas/férias coletivas sdo alternativas as demissdes, considerando que sdo limitadas no
tempo, enquanto a crise nao é?



® Os funcionarios podem ser retidos com niveis substancialmente reduzidos de remuneragao, enquanto
continuam com alguns beneficios?'

® Pode haver uma combinag¢do de iniciativas de redu¢@o da forca de trabalho projetadas para reter
pessoal critico ou altamente produtivo?

® O que deve ser feito com as contas a pagar a fornecedores? Algumas despesas devem continuar a ser
pagas, mas outras podem ser adiadas. Afinal, se a receita ¢ zero, ndo hé necessidade de materiais e
suprimentos no momento inicial € nenhuma preocupacao com as ameagas de um fornecedor para
interromper as remessas. Os fornecedores criticos necessarios para uma reinicializagdo podem
receber um valor negociado para manter os relacionamentos. O problema ¢ se os fornecedores pagos
sobreviverao ao seu proprio cenario de receita zero. Considere-se de que o valor pago aos
fornecedores provavelmente evaporara por motivos idénticos.

A geréncia tem um enorme desafio.

A maioria dos executivos ndo possui experiéncia em recuperagao e gerenciamento de crises; portanto,
ndo sabera responder e/ou ndo agira de maneira rapida ou decisiva. Havera intensa pressao e ameagas de
todas as frentes: diretores, executivos, acionistas, banqueiros, investidores, funcionarios, sindicatos e
fornecedores. Todos com interesses conflitantes.

A maioria dos grupos de investidores se preocupa principalmente em proteger € maximizar o valor
futuro da empresa. Ha um cenario que apoia o investimento de capital adicional necessario para
enfrentar a crise de receita zero, além de posicionar os negocios para aproveitar todas as vantagens na
recuperagdo. Poderia haver uma oportunidade real de ganhar participagdo significativa de mercado.

Voltamos a consideragao inicial: se a imobilidade é fatal, a acdo é fundamental.

E preciso tomar atitudes, que podem nao ser
perfeitas. Os fatores acima a serem £
ponderados e as respostas as perguntas nao
sao simples,e precisam ser consideradas. q
Quanto antes comegarmos a agir, mais

rapido percorreremos o caminho (ainda que
incerto).

Nada resiste ao trabalho, com as melhores
decisdes possiveis, ainda que imperfeitas.

O objetivo nao é a Perfeicio, é a Sobrevivéncia!

Visite nosso site: eksper.com.br

" A Lei n°4.923/65 estabelece em seu art. 2° que a empresa que, em face de conjuntura econdmica devidamente comprovada,
se encontrar em condi¢oes que recomendem, transitoriamente, a reducdo da jornada normal ou do numero de dias do
trabalho, podera fazé-lo, mediante prévio acordo com a entidade sindical representativa dos seus empregados.

*Baseado em artigo de Philip Schiavoni em https://interimexecs.org/surviving-zero-revenue-thoughts-from-a-turnaround-ceo/
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