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Resumo

O estudo contribui para a literatura que acena sobre fatores internos e fatores externos que
indicam causas, consequéncias, e acdes para combater a crise financeira. O estudo objetiva
investigar as causas, consequéncias e aces que impactaram no desempenho das empresas no
periodo de crise (2011 a 2018) no Brasil. Para tanto, participaram do estudo 55 empresas de
capital fechado localizadas no sul do Brasil. Os resultados revelaram que as causas
consistem na auséncia de controles e indicadores de desempenho, alavancagem e custo
financeiro, gestdo inadequada, prejuizos decorrentes de investimentos sem plang/amento e
imobilizagdo do capital de giro. Entre as consequéncias, percebe-se a perda de
competitividade que gerou tensdes internas, 0 aumento da taxa de juros para financiar
operacOes financeiras e capital de giro, causando prejuizos ao negocio, e paraisacdo das
atividades devido as dificuldades econbmicas. Entre as acOes utilizadas para combater a
crise, constam fatores que resultaram de decisdes tomadas de forma emergente, como uso de
cheque especial, acesso ao mercado secundério de crédito e ndo pagamento de fornecedores.
O estudo revela aspectos vinculados a gestdo, pouco explorados pela literatura, indicando
COmo 0s gestores reagem em um cendrio de crise financeira.

Palavras-chave: Causas; Consequéncias; Acoes; Crise financeira.
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CAUSAS, CONSEQUENCIAS E ACOES PARA COMBATER A
A CRISE: UM ESTUDO COM EMPRESAS FAMILIARES E NAO FAMILIARES

RESUMO

O estudo contribui para a literatura que acena sobre fatores internos e fatores externos que
indicam causas, consequéncias, e agdes para combater a crise financeira. O estudo objetiva
investigar as causas, consequéncias e acdes que impactaram no desempenho das empresas no
periodo de crise (2011 a 2018) no Brasil. Para tanto, participaram do estudo 55 empresas de
capital fechado localizadas no sul do Brasil. Os resultados revelaram que as causas consistem
na auséncia de controles e indicadores de desempenho, alavancagem e custo financeiro, gestdo
inadequada, prejuizos decorrentes de investimentos sem planejamento e imobilizagéo do capital
de giro. Entre as consequéncias, percebe-se a perda de competitividade que gerou tensoes
internas, 0 aumento da taxa de juros para financiar operacdes financeiras e capital de giro,
causando prejuizos ao negocio, e paralisacao das atividades devido as dificuldades econémicas.
Entre as acOes utilizadas para combater a crise, constam fatores que resultaram de decisdes
tomadas de forma emergente, como uso de cheque especial, acesso ao mercado secundario de
crédito e ndo pagamento de fornecedores. O estudo revela aspectos vinculados a gestdo, pouco
explorados pela literatura, indicando como 0s gestores reagem em um cenario de crise
financeira.

Palavras-Chave: Causas. Consequéncias. Acdes. Crise. Familiares e ndo familiares.

1 INTRODUCAO

Durante uma crise financeira ha queda da atividade econémica e o consumo diminui
afetando o desempenho das empresas (Zhou, He, & Wang, 2017). A economia mundial
desacelerou e afetou o crescimento em 2019, que girou em torno de 3%, e, representa 0 mais
lento desde a crise financeira global (Fundo Monetério Internacional [FMI], 2019). O
crescimento moderado é uma implicagdo do aumento das barreiras comerciais; incerteza do
comércio e da geopolitica; fatores idiossincraticos que causam tensdo macroecondmica em
varias economias de mercado emergentes; e fatores estruturais, como o baixo crescimento da
produtividade e o envelhecimento demografico nas economias avancadas (FMI, 2019).

No Brasil, a crise financeira é recorrente. Na década de 1980, a inflacdo disparou e se
arrastou durante toda a década. Depois, o plano Collor, marcou um profundo momento de
recessdo econdmica e agravou a crise. Este cenario modificou-se, quando, em 1994, o plano
Real estabilizou a economia. Desde entdo, os ciclos econdmicos sdo marcados por periodos de
crescimento ou de queda da atividade econdmica (Paulo & Mota, 2019; Grauden, 2015; Prates,
Cunha, & Lélis, 2011). Notadamente, a partir de 2011, a economia no Brasil ndo proporciona
avancos significativos, representando ameaca a sobrevivéncia de muitas empresas
(Confederacéo Nacional da Industria [CNI], 2019). Ademais, o nivel de confianca do CEOs no
Brasil sobre perspectivas de crescimento para 2020, € o mais baixo desde 2009
(PriceWaterhouse, 2019).

Quando os negdcios ndo prosperam, reexaminar 0s investimentos e despesas torna-se
fundamental para néo afetar o caixa da empresa. Em uma situagéo de crise, em que a receita de
vendas diminui, revisar os gastos e reduzir custos podem contribuir para decisdes econémicas
e financeiras mais proximas da realidade da empresa. As vezes, o foco dos problemas resulta
de fatores internos como elevado custos financeiros e investimentos ndo planejados (Martinez,
Stohr & Quiroga, 2007) e de fatores externos como como mudancas politicas, econémicas,
sociais e da retracao do nivel de consumo (Goes, Martins & Machado Filho, 2017).
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Uma das consequéncias do agravamento da crise financeira consiste em desempenho
inferior ou prejuizos, assim como, a recuperacao judicial ou a faléncia da empresa. De acordo
com o Indicador Serasa Experian de Faléncias e Recuperagdes, em agosto (2019) foram
realizados 142 pedidos de recuperacdo judicial e, aumento de 7,6% no comparativo com o
mesmo més em 2018 (132 pedidos). Destes, as micro e pequenas empresas, em agosto de 2019,
lideraram com 66,1% dos pedidos de recuperacéo judicial (Serasa Experian, 2019).

As acdes empregadas pelos gestores para combater a crise, tem como prop6sito retomar
as atividades ou simplesmente sobreviver, contudo, quando ocorre decisdes tardias nas
providéncias para superar a crise, pode inviabilizar ou reduzir a probabilidade de preservacéo e
continuidade da atividade econdmica. Ressalta-se que algumas alternativas, utilizadas de forma
emergencial, como uso de crédito rotativo de cheque especial, empréstimos de curto prazo ou
acesso ao mercado secundario de crédito pode aumentar o risco financeiro e agravar a situacdo
de crise.

As empresas familiares tém um importante papel no crescimento econémico mundial
(Hiebl & Feldbauer-Durstmuller, 2013). No Brasil, muitas empresas com influéncia no
processo de gestdo sdo controladas por familias (Nelson & Pimentel, 2015). As pesquisas no
campo de empresas familiares ampliaram nos ultimos anos (Bocatto, Gispert, & Rialp, 2010;
Litz; Pearson; Litchfield, 2012). A caracteristica de longo prazo, 0 compromisso com as
comunidades, a responsabilidade e as crencgas dos proprietarios, sdo fatores significativos, em
especial, em situacdes de crises financeiras (European Family Businesses, 2018).

A partir do contexto, a questdo problema deste estudo consiste em: quais as causas,
consequéncias e a¢des que impactaram no desempenho de empresas familiares e ndo familiares
no periodo de crise? Face ao problema de pesquisa, 0 objetivo do estudo consiste em investigar
as causas, consequéncias e acfes que impactaram no desempenho das empresas familiares e
ndo familiares no periodo de crise no Brasil.

Este estudo contribui para a literatura que trata de fatores internos e externos
relacionados a crise financeira de empresas. Outrossim, o estudo também contribui para revelar
aspectos da gestdo das empresas familiares e ndo familiares sobre medidas para combater a
crise financeira. Ademais, se diferencia por levantar fatores reais indutivos apresentados por
gestores de 55 empresas de capital fechado localizadas no Sul no Brasil. O ineditismo do estudo
na parceria com 0s consultores para desenvolver um trabalho conjunto, alinhando teoria e
pratica. Entende-se que essa relacdo, fortalece a academia e a literatura no campo da gestéo,
para revelar caracteristicas e acdes gerenciais de um segmento que representa a maioria das
empresas no Brasil, contudo, com pouca disponibilidade de informacdes.

A motivacdo para a realizacdo da pesquisa, inicialmente, por parte dos consultores,
consistiu em entender como, quais medidas e mecanismos gerenciais, 0s empresarios utilizaram
no dia a dia para superar uma crise financeira, monitorando as empresas no periodo de 2011 a
2018. Posteriormente, os resultados foram discutidos e analisados conjuntamente com
pesquisadores universitarios.

2 A CRISE E OS EFEITOS NO DESEMPENHO DAS EMPRESAS

A crise financeira e econémica mundial, iniciada em 2008, aponta que as iniciativas por
parte dos governos, especialmente, dos paises da Zona do Euro e os Estados Unidos, para
diminuir o enfraquecimento da economia ndo alcancaram 0s seus objetivos (Matias-Pereira,
2012). Chamada como crise Subprime, derivou de uma estratégia do mercado financeiro, que
explorou clientes de alto risco, para concessdo de empréstimos e financiamentos imobiliarios
(Borga Jr, Rodrigues & Torres Filho, 2008; Lopes, Costa, Melo Carvalho, & Castro Janior,
2016). Para captar dinheiro e aumentar a oferta de crédito, 0os bancos americanos criaram
instrumentos de créditos lastreados em hipotecas e venderam para investidores que oS
espalharam por todo o sistema bancéario mundial (Rosa & Costa, 2014).
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Posteriormente, em 2012, na Zona do Euro, o endividamento “dos paises pertencentes
a este grupo e a impossibilidade em refinanciar o montante de suas dividas publicas sem a ajuda
de terceiros” (Lopes et al., 2016, p. 107) estdo entre as causas da crise. Outras causas, foram
apontadas por Lane (2012) como falha da regulamentacéo fiscal, a desvalorizacdo do euro, o
aumento do passivo apds a crise subprime e a falta de investidores de paises estrangeiros.
Matias-Pereira (2012) alertou que, de acordo com o relatério do Banco Mundial (BIRD, 2012),
a economia global entraria em uma fase dificil com riscos e fragilidades.

Para Moreira e Soares (2010), os efeitos da crise sobre a economia brasileira foram mais
intensos no fim de 2008, com os seguintes impactos: (i) contracdo do crédito doméstico e
mundial; (ii) destruicdo de riqueza decorrente da reducao do preco dos ativos; (iii) deterioracéo
de expectativas; (iv) vertiginosa queda dos precos das commodities; e (v) reducdo do comércio
mundial. Para evitar a desaceleracdo da economia e o impacto sobre o produto e 0 emprego
(Moreira & Soares, 2010), o governo brasileiro passou a implementar medidas gerais e setoriais
para mitigar a repercussdo negativa da crise internacional. Graupen (2015) constatou que as
medidas adotadas pelo governo brasileiro [no periodo de crise] o setor menos afetado foi o de
construcdo civil, pois ndo apresentou nenhuma variavel relacionada a crise com nivel estatistico
significativo, e, por conseguinte, ineficiéncia de politica econdmicas. Entretanto, os setores
automotivos e de moveis e eletrodomésticos evidenciaram maior sensibilidade as politicas de
combate a crise, com alteracdo expressiva de seus niveis de produto (vendas) e manutencgéo de
emprego.

Lopes et al. (2016) constataram diferencas no impacto no desempenho das empresas nas
crises de 2008 e 2012. Em 2008, as empresas, que estavam alavancadas tiveram melhor
avaliacdo do mercado, enquanto em 2012, o mercado valorizou as empresas com maior
liquidez. Ferrdo (2012, p. 14) revela que o endividamento foi uma das consequéncias da crise
no contexto portugués que, “quando o nivel de endividamento aumenta, aumenta o risco da
empresa e o custo do passivo” e “esta situa¢ao acaba por castigar as PMEs que deveriam ser os
motores do desenvolvimento econémico’.

O efeito da crise impactou na produtividade da indUstria mundial e brasileira. De acordo
com Report do FMI (2019), o crescimento econdémico mundial apresentou crescimento
moderado em 2017 e 2018, entre os fatores que estdo impulsionando, estdo as tarifas mais
elevadas e incerteza prolongada em torno da politica comercial que prejudicaram o
investimento e a demanda por bens de capital, que sdo fortemente comercializados. Para a
Confederacdo Nacional da Industria [CNI], (2019) o indicador de desempenho produtivo revela
perda de competitividade da industria brasileira. A participacdo do Brasil no valor adicionado
da industria de transformacdo mundial caiu pelo quinto ano consecutivo, de 1,90%, em 2017,
para 1,83% em 2018 (CNI, 2019).

A recuperacdo e retomada da economia € um processo lento e os indicadores de
atividade ainda estdo aquém do periodo pré-crise. De acordo com o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica [IBGE], (2019), dados de 2012 a 2019, revelam que a producdo
industrial acumulou queda aproximada de -16,7%, o varejo de -5,7% e 0s servigos de -11,7.
Entre os setores que mais apresentaram queda de produtividade esta o setor de constru¢do com
-26,7%. Contudo, a perspectiva para a CNI (2019) é de que o setor da construgéo civil sera a
principal mola propulsora para promover o crescimento de 2020.

A perda de competitividade da industria brasileira pode ser retratada no periodo pos-
crise como “perda de rentabilidade, aumento do endividamento, alteracdes na distribuicdo dos
ativos e do valor adicionado e diminuigdo da aquisicdo de ativos imobilizados”, representam
alguns dos “fatores que caracterizaram um processo de fragilizacdo financeira de parcela
importante das companhias nao financeiras que operam no Brasil” (Almeida, Novais, & Rocha,
2016, p.5).
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Colombo, Piva, Quas, & Rossi-Lamastra (2016) entendem que empresas que reagem a
crise tendem a aumentar os investimentos. Os autores analisaram mudancas nas estratégias de
inovacédo e internacionalizacdo implementadas por 140 empresas italianas de alta tecnologia
para reagir a crise. Os efeitos destas alteragdes no crescimento do desempenho de curto prazo
das empresas sao positivos, contudo, para investimentos no desenvolvimento de produtos.

Lee (2006) sugere em periodos de recessdo de mercado, empresas familiares e ndo
familiares sofrem com a crise de forma semelhante. Contudo, s&o mais persistentes na
continuidade das atividades e evidéncias da pesquisa, revelam a manutencao e estabilidade do
emprego dos funcionarios durante crises temporarias de mercado.

As consequéncias econdmicas da crise para identificar diferencas entre empresas
familiares e ndo familiares no periodo de 2007 a 2009 foi estudo de D" Aurizio, Oliviero &
Romano (2015). Foram encontradas evidéncias estatisticamente e economicamente
significativas de que a contracdo no crédito para empresas familiares foi menor do que para
empresas nao familiares (D'Aurizio et al., 2015).

3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Para avaliar as causas, consequéncias e acGes para combater a crise, esta pesquisa
consistiu em investigar o fenémeno de forma exploratoria, j& que os fatores resultantes de cada
um dos itens partiram das evidéncias empiricas da pesquisa de campo. A amostra (Tabela 1) do
estudo consistiu em 55 empresas-clientes de uma consultoria com sede em Santa Catarina. As
empresas-clientes que integraram a amostra buscaram ajuda profissional para melhorar e
implementar mecanismos e préaticas de gestdo para superar a crise.

Tabela 1. Composicgéo societaria

Composicdo societaria Quantidade Percentual
Familiar 40 72,7%
Né&o familiar 15 27,3%

Total 55 100,0%

Fonte: dados da pesquisa.

A amostra consiste em 72,7% de empresas familiares, caracteristica societaria muito
comum nas empresas brasileiras. Para identificar as empresas familiares, foi observado se havia
gestores familiares, como o proprietario ou a presenca de membros da familia na gestdo da
empresa (Gersick, Davis, Hampton, & Lansberg, 1997). Constata-se ainda que, 27,3% de
empresas sdo consideradas ndo familiares, sendo, duas cooperativas. Neste trabalho, foram
agrupadas com as empresas ndo familiares.

Todas as empresas responderam o instrumento de coleta de dados por meio de um
Overview [diagnostico empresarial]. Os fatores das causas, consequéncias e acdes para
combater a crise decorreram deste diagnéstico (Overview). A consultoria aplica o overview
quando no inicio do contrato e decorrido 12 meses, quando no encerramento do contrato, é
atualizado o overview para comparar os resultados auferidos pelo trabalho durante o periodo
anual. Além do overview, a técnica de observacao/percepcao no decorrer do contrato serviu de
base para a perspectiva qualitativa. Essas percepcdes geralmente sdo expressadas/descritas na
sintese semanal do consultor enviada ao coordenador do projeto. Os dados resultantes do
Overview foram registrados na planilha de monitoramento indicadas por 0 (zero) quando néo
revelado e 1(um) quando revelado.

A pesquisa também utilizou relatérios e controles internos e gerenciais das empresas
participantes. Para a atividade de consultoria, a consulta a documentos internos faz parte dos
artefatos do processo investigativo para avaliar periodicamente a evolucdo da situagéo
econdmica, financeira e fiscal dos clientes. Outra caracteristica do estudo € que as informacdes
coletadas foram divididas em trés momentos distintos. A primeira, foi considerada como pré-
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crise (2011 a 2013) para revelar as causas; durante a crise (2014 a 2016) com as consequéncias;
e, pdés-crise (2017-2018) com as ac¢Oes e medidas que foram adotadas pelos gestores.

Os dados coletados foram tabulados em planilhas eletrénicas. Para a analise dos dados,
inicialmente foi realizada a analise descritiva, com o auxilio do programa Microsoft Excel® e
do sistema Power Bl para realizar cruzamentos entre informacdes e auxiliar a leitura e analise
dos resultados.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Descricdo das empresas

Em relacdo ao tempo de atuacao das empresas, percebe-se que apenas uma das empresas
possui mais de 50 anos, conforme Tabela 2.

Tabela 2. Tempo de atuacéo das empresas pesquisadas

Tempo de atuacdo Quantidade Percentual
De 1 a 10 anos 9 16,36%
De 11 a 20 anos 21 38,18%
De 21 a 30 anos 11 20,00%
De 31 a 40 anos 8 14,55%
De 41 a 50 anos 5 9,09%
Acima de 51 anos 1 1,82%
Total 55 100,0%

Fonte: dados da pesquisa.
As empresas que integram a pesquisa podem ser consideradas relativamente jovens com

até 30 anos, representando 75% da amostra. Enquanto, 23% da amostra possui entre 31 e 40

anos de existéncia.
Na Tabela 3, demonstra-se o setor, faturamento médio anual, antes da crise (2011-2013),

durante a crise (2014-2016), apds a crise (2017-2018).

Tabela 3. Setor e faturamento das empresas pesquisadas

Setor/empresas Faturamento médio anual em milhares de reais

AC* DC** AC *** Antes x durante

Setor Q % 2011-2013 2014- 2016 2017-2018 %
Construcéo Civil 10 18,2% 271.540 149.944 149.640 -44,78%
Agroindustria 10 18,2% 1.048.714 875.766 978.257 -16,49%
Ind. Alimenticia 8 14,5% 104.560 89.866 116.120 -14,05%
Transportes 8 14,5% 193.676 181.104 188.504 -6,49%
Metalmecénico 8 14,5% 101.796 52.612 96.736 -48,32%
Téxtil 2 3,6% 27.276 17.180 10.780 -37,01%
Embalagens 2 3,6% 63.864 62.532 37.200 -2,09%
Laticinios 2 3,6% 312.000 0,00 87.600 -100,00%
Varejo 2 3,6% 77.370 62.400 53.600 -19,35%
Ind. Moveleira 1 1,8% 36.639 21.499 23.400 -41,32%
Ind. Calcadista 1 1,8% 60.732 57.600 61.200 -5,16%
Combustiveis 1 1,8% 48.216 48.216 45.936 0,00%
Total 55 100,0% 2.346.383 1.618.719 1.848.973 -31,01%

*AC — Antes da Crise, **DC — Crise, ***Ap0s a crise.

Constata-se que entre os setores mais afetados pela crise, consta a construcdo civil e
agroindustria correspondendo a 18,2% representando empresas em cada setor. Também
empresas do setor de alimentos, transportes e metalmecénico com 14,5% com 8 empresas em
cada setor. Os demais setores téxtil, embalagens, laticinios e varejo com duas empresas em cada
setor. Por fim, o setor moveleiro, calcadista e combustiveis com uma empresa em cada setor.
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Com relagéo ao impacto do faturamento em funcgéo da crise financeira, constatou-se
média de 31% de reducdo. Entre os setores com maior numero de empresas, consta o
metalmecéanico e da construcao civil com 44,78 e 48,32%, respectivamente. O setor de laticinios
que reduziu totalmente o faturamento durante a crise, representam duas empresas ndo
familiares, que tentaram retomar as atividades, e posteriormente, uma paralisou e a outra
realizou uma M&A.

Na Tabela 4, os setores, empregos antes e pds crise e a reducéo na geracdo de empregos
das empresas pesquisadas.

Tabela 4. Quantidade de empregos antes e pds-crise das empresas pesquisadas

Empregos
Setor Antes crise Pds crise Reducdo %
Industria Alimenticia 404 391 -3,2%
Construcdo Civil 863 812 -5,9%
Transportes 552 592 7,2%
Metal Mecénico 531 565 6,4%
Agroinddstria 3483 3484 0,0%
IndUstria Moveleira 110 110 0,0%
Industria Calcadista 551 551 0,0%
Combustiveis 43 43 0,0%
Textil 70 68 -2,9%
Embalagens 185 185 0,0%
Laticinios 332 160 -51,8%
Varejo 207 207 0,0%
Total 7.331 7.168 -2,2%

Fonte: dados da pesquisa.

Percebe-se a reducgdo total na quantidade total de empregos no periodo considerado pela
pesquisa como pos crise foi de 2,2% é de baixo impacto. Observa-se nos dados individuais das
empresas que nas sete empresas que paralisaram atividades apds o periodo de crise, uma
familiar e seis ndo familiares, pequenas empresas com menos de 150 funcionarios e deixaram
de gerar 439 empregos. Os setores das empresas que paralisaram atividades, trés da construcao
civil, uma industria alimenticia, uma do setor de laticinio, uma de embalagem e uma do setor
de metal mecanico. No geral, os setores afetados (Tabela 4) foram de laticinios (51,8%),
seguido de transportes (7,2%), construcdo civil (5,9%), industria alimenticia (3,2%) e téxtil
(2,9%).

4.2 Causas, consequéncias e agdes para combater a crise

A crise financeira que afeta uma empresa pode ter origem em fatores internos
relacionados a praticas de gestdo ou fatores externos de mercado ou vinculados a economia. Na
Tabela 5, as causas da crise, a partir da percepgédo dos gestores das empresas pesquisadas.

Tabela 5. Fatores revelados como causas da crise

Né&o
Causas da crise Familiar | familiar Total Percentual
Falta de controle e auséncia de indicadores de desempenho 38 14 52 94,5%
Alavancagem financeira e elevado custo financeiro 38 13 51 92,7%
Ma gestdo e Prejuizos 32 14 46 83,6%
Investimentos mal planejados 33 7 40 72,7%
Imobilizacdo do capital de giro 29 7 36 65,5%
Retracdo no segmento de atuagédo 27 5 32 58,2%
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Inadimpléncia 19 12 31 56,4%
Desaceleracdo da economia 20 6 26 47,3%
Elevadas retiradas de lucros 15 3 18 32,7%
Concentracdo do faturamento - dependéncia de clientes 9 5 14 25,5%
Cisdo mal planejada 4 6 10 18,2%
Perda de liderancas importantes 4 2 6 10,9%
Sinistros 5 0 5 9,1%
Regulamentacdo/mudanca de legislacdo da atividade 0 4 4 7,3%
Concorréncia desleal (merc. externo/inform. no segmento) 2 0 2 3,6%
Extingdo/reinvencdo do segmento 0 2 2 3,6%

Fonte: dados da pesquisa.

Constata-se que entre as causas da crise, o fator mais apontado pelos respondentes foi a
falta de controle e auséncia de indicadores de desempenho, correspondendo a 94,5%. Tal
constatacdo, revela a importancia da informacdo nas decisdes gerenciais. Percebe-se que os
cinco principais fatores sdo vinculados a fatores internos (Martinez, Stohr & Quiroga, 2007).
Reconhecer tal deficiéncia vinculada ao processo decisorio, pode ser o primeiro passo, para
buscar ajuda profissional. Cada empresa € Unica, assim como, 0S processos de gestdo das
empresas familiares e ndo familiares. Alinhar os indicadores de desempenho para revelar
informacBes que impactam no resultado, pode ser a chave para uma gestdo eficiente. Na
empresa familiar, Oro e Lavarda (2019) constataram a complementariedade dos controles
emitido pelo sistema integrado de gestdo e o controle personalizados figuram como ajuste do
Sistema de Controle de Gestdo (SCG) as contingéncias para permitir a interface com a estratégia
e medidas de desempenho. Beuren, Santana e Theis (2014) constaram que a presenca dos
controles gerenciais de monitoramento dos resultados e estes se moldam para atender as
estratégias organizacionais.

De acordo com a percepg¢édo do consultor, a partir do momento que o gestor percebe a
utilidade das informac6es geradas pelos controles, acaba virando refém das ferramentas, e ndo
abandona mais. Percebe-se que juntamente com a auséncia de controles, o uso de indicadores
de desempenho, torna-se um elemento fundamental para a gestdo. Neste ponto, o uso de
indicadores de desempenho, € uma questdo de estilo de lideranca, ou seja, que envolve o
trabalho em equipe para a recompensa beneficiar todos os envolvidos. Este achado, coaduna
Simons (2005) para a importancia do lider no processo de implementacdo de regras e
procedimento padrdo para monitorar o desempenho, como, 0 orcamento e a tecnologia aliada
aos controles de gestéo.

Outro fator que chama a atencdo é a ma gestao e prejuizos, assim como, a alavancagem
financeira e custos financeiros, causas reveladas por 92,7% que pode ser devido aos
investimentos mal planejados (72,7%). Buscar uma estrutura de capital adequada e “que
minimize o custo de capital e os riscos da empresa” (Lopes et al., 2016, p.111) é um fator
preponderante, em decorréncia de que “quanto maior a associa¢do do nivel da taxa de juros e
dos impostos com as vantagens associadas ao custo, maior a tendéncia ao uso do
endividamento, ocorrendo o inverso em relagdo ao risco de faléncia” (Lopes et al., 2016,
p.111). Ademais, as taxas de juros no Brasil sempre estiveram em patamares elevados, contudo,
no ultimo ano (2019/2020) houve um decréscimo historico que culminou na taxa Selic em
4,25% ao ano (Banco Central do Brasil, 2020), indicando uma nova tendéncia de ciclo de juros
mais baixos e créditos mais acessiveis aos usuarios de capital de terceiros. Tal medida é
importante para estimular o consumo.

Outros fatores foram vinculados a ma gestao e prejuizos, investimentos mal planejados
e imobilizacdo de capital de giro apontados por 83,6%, 72,7% e 65,5%, respectivamente. Na
percepcao da consultoria, o investimento mal planejado resulta, por exemplo, de expansao do
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parque industrial com recursos do capital de giro. Muitas vezes, concomitantemente,
encaminha-se financiamentos junto a instituicdes bancéarias para expansdo, e que, por ocasido
do projeto, os recursos ndo sao liberados na integra, e, comprometendo recursos do capital de
giro.

Na visdo da consultoria, as empresas que possuem uma sociedade ndo familiar, a
perspectiva de recuperacao é melhor, porque ocorre como uma competicdo entre 0s socios, para
tentar tirar a empresa do problema. Ao passo que nas empresas familiares, determinadas
situacOes, o problema na empresa acaba sendo a propria familia, ou seja, ndo se toma a decisdo
racional que o negdcio exige por conta do vinculo afetivo.

Na Tabela 6, as consequéncias que foram identificadas nas empresas em decorréncias

da crise.
Tabela 6. Consequéncias da crise
Consequéncias da crise Familiar N&o familiar | Total Percentual

Prejuizos 37 15 52 94,5%
Aumento da taxa de juros para financiar a operacao 33 13 46 83,6%
Restricdo de acesso ao crédito 32 13 45 81,8%
Reducdo do faturamento 31 14 45 81,8%
Restri¢es cadastrais 30 12 42 76,4%
Dificuldade no abastecimento de matéria-prima 27 14 41 74,5%
Auséncia de regularidade fiscal 26 11 37 67,3%
Execucdes de dividas e estressamento das relacdes 23 11 34 61,8%
DemissGes 24 8 32 58,2%
Perda de Competitividade 20 11 31 56,4%
Atraso de salarios e consequente perda de talentos 18 10 28 50,9%
Morosidade nas decisdes e inércia 21 7 28 50,9%
Perda de clientes e fornecedores 21 6 27 49,1%
Desalinhamento e crises societarias 15 12 27 49,1%
Irracionalidade nas decisdes 18 8 26 47,3%
Atraso na entrega de pedidos 15 9 24 43,6%
Perda de credibilidade 11 7 18 32,7%
Reducdo na gualidade dos produtos/servicos 4 1 5 9,1%

Fonte: dados da pesquisa.

Entre os fatores apontados como consequéncias da crise, 0s prejuizos (94,5%),
normalmente, decorrentes da ma gestdo, foi consenso como fator mais contundente nas
empresas familiares e ndo familiares. Na sequéncia, aumento da taxa de juros para financiar a
operacao (83,6%), restricdo de acesso ao crédito (81,8%), reducdo do faturamento (81,8%),
restricdes cadastrais (76,4%) e dificuldade no abastecimento de matéria prima (74,5%). O
primeiro indicio da crise financeira é o atraso nas contas e como consequéncia, o protesto de
titulo pelo fornecedor, gerando restricdes de concessao de crédito. As empresas, em situacao de
restricdo de crédito, para continuar a operacdo, precisam comprar matéria prima e insumos a
vista, prejudicando o ciclo financeiro e fragilizando a empresa. Tal constatacdo confirma
pressupostos da literatura (Almeida et al., 2016) para fragilizacdo das empresas no periodo pés-
crise.

Outra consequéncia da crise, sdo atrasos nos salarios, gerando problemas com situacfes
trabalhistas. Outro ponto, a morosidade para tomar decisdes em assuntos urgentes. Quando
ocorre decisdes tardias nas providéncias para superar a crise pode inviabilizar a recuperacao do
negocio. Quando a empresa entra em crise ou estd com as contas atrasadas, fica meio atrofiada,
0 empresario fica engessado para tomar decisdes, quando, muitas vezes, a demisséo de
funcionarios, por exemplo, torna-se necessario para manter o negocio em continuidade, o
empresario tende a segurar e arcar com 0s prejuizos. Entre as situac@es vivenciadas, o consultor
relata sobre o caso de uma empresa que estava em funcionamento com 700 funcionarios, e a
demanda do mercado exigia apenas 200, mas, ficavam mantendo 700 porque néo tinham verba
para fazer as demissdes. Realizou-se um acordo com o sindicato, e demitiu-se 500 pessoas, com
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a argumentacéo de que se ndo ocorresse as demissoes, todos ficariam sem emprego e a empresa
fecharia em periodo curto. O sindicato entendeu, aceitou, as pessoas foram dispensadas e a
empresa esta pagando parcelado as verbas rescisérias. Neste caso, é uma decisdo muito dificil
para 0 empresario, mas as vezes, em situac@es urgentes exigem medidas urgentes também.

Na Tabela 7, as a¢Oes apontadas para combater a crise.

Tabela 7. Acdes apontadas para combater a crise

Acdes apontadas para combater a crise Familiar | N&o familiar | Total | Percentual
Renegociacéo de dividas 35 15 50 90,9%
Uso limites cheque especial e aumento de risco financeiro 36 14 50 90,9%
Reducdo da margem de lucro 27 13 40 72,7%
Acesso ao mercado secundario de crédito 23 14 37 67,3%
Suspensdo no pagamento de tributos 23 10 33 60,0%
Reducdo de custos e corte de pessoal 22 7 29 52,7%
Judicializacédo de dividas 20 9 29 52,7%
Busca de auxilio terceirizado 14 9 23 41,8%
Novas tentativas de investimentos 16 5 21 38,2%
Profissionalizacdo da gestdo 13 7 20 36,4%
Busca por novos s6cios 11 5 16 29,1%
"Refor¢o familiar" 16 0 16 29,1%
Busca por M&A (parcial ou total) 12 3 15 27,3%
Abertura de novos mercados/segmentos 12 2 14 25,5%
Reinvencao/inovagéo 10 1 11 20,0%
Terceirizagdo de servigos 5 5 10 18,2%
Aporte de recursos de socios, familiares, conhecidos 7 2 9 16,4%
Recuperacao Judicial 5 3 8 14,5%
Desmobilizacédo - venda de ativos 6 1 7 12,7%
Troca de diretoria (comando) 1 5 6 10,9%
Formacéo de novas parcerias 5 1 6 10,9%
Arrendamento/locacdo da empresa 3 3 6 10,9%
Reducdo prazo recebimento e aumento prazo pagamento 4 1 5 9,1%

Fonte: dados da pesquisa.

Entre as cinco a¢cdes mais pontuadas para combater a crise, percebe-se a renegociacao
de dividas, uso de limites de cheque especial e aumento do risco financeiro, correspondendo a
90,9% dos respondentes. Na sequéncia, reducdo da margem de lucro (72,7%), acesso ao
mercado secundario de crédito (67,3%), suspensao no pagamento de tributos (60,0%), reducédo
de custos e corte de pessoal (52,7%) e judicializacdo de dividas (52,7%).

De acordo com a consultoria, a reducéo de custos geralmente acaba afetando muito mais
as industrias e, neste caso, ha necessidade de fazer uma reestruturagcéo e o enxugamento interno.
As empresas geralmente tém excessos, € natural a medida que a empresa cresce, vai se
aglomerando. Ent&o esse é o grande foco, se vocé por um lado estanca a divida e comeca a fazer
um parcelamento de longo prazo reduz custo, busca atingir metas e receita, para a empresa
comecar a girar e ter lucratividade, € o primeiro ponto para uma recuperacdo. Entdo, ndo se
Consegue Se recuperar uma empresa que néo se estrutura em termos de custo.

Outra acdo apontada para combater a crise, contudo, s6 revelada por 20% dos
respondentes é a reinvencdo/inovacdo. Na percepcdo do consultor, a inovagdo, consiste no
principal remédio ou antidoto contra a crise. A inovacdo é primordial e tem que partir muito
mais de dentro para fora da empresa. O empresario brasileiro sabe muito bem inventar, mas néo
consegue se reinventar. Todo empresario de sucesso poderia pensar assim: que tipo negécio
gue eu posso montar, que se eu montar vai acabar com o negdécio atual que eu tenho? Isso a
Inovacdo, o que pode vir de melhor que vai simplesmente inutilizar o que eu estou fazendo
hoje? Entdo, a inovacdo é fundamental, € muito carente nas empresas, na percep¢do do
consultor. A inovagdo é considerada pela literatura como um fator-chave de crescimento para
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organizacOes e para a sustentabilidade a longo prazo das empresas familiares (De Massis,
Frattini, & Lichtenthaler, 2013; Rdd, 2016).

4.3 Situacdo econémica das empresas

O monitoramento da pesquisa finalizou em dezembro de 2018 e a situa¢do econémica
das empresas estéa apresentada no Grafico 1.

100%

80%

60%
10 40%

2 20%
— 0,

Em Crise Recuperada Em recuperagdo  Paralisou Atividades M&A

Gréfico 1. Situacéo econdmica das empresas em 2018
Fonte: dados da pesquisa.

Conforme o Gréfico 1, constatou-se que 24 ou 43,6% das empresas ainda estavam em
crise quando da finalizacdo do monitoramento da pesquisa. Enquanto, 12 empresas ou 21,8%
estavam recuperadas. A pesquisa apontou também que 18,1% estavam em recuperacao.
Constatou-se ainda que 7 empresas ou 12,7% paralisaram atividades e por fim, 2 empresas ou
3,6% realizaram processos de fuséo e aquisicdo (Mergers & Acquisitions [M&A]), sendo uma
empresa familiar e a outra ndo familiar.

Em anélise das 24 empresas que continuaram em crise, constatou-se que 21 eram
familiares e 3 ndo familiares. Entre as principais causas da crise estdo a auséncia de indicadores
e falta de controles, ma-gestdo e problemas de alavancagem e custo financeiro. As
consequéncias foram perda de competitividade, aumento da taxa de juros e restri¢des cadastrais
e dificuldade de abastecimento de matéria prima. Nas acdes para combater a crise, trés fatores
sdo comuns entre empresas familiares e ndo familiares: uso de cheque especial e aumento do
risco financeiro, renegociagdo de dividas e acesso ao mercado secundario de crédito.

Nas 12 empresas que foram recuperadas, 10 sdo familiares e 2 ndo familiares. Neste
grupo, as principais causas comuns da crise foram auséncia de indicadores e falta de controles,
alavancagem financeira e custo financeiro, seguido de investimentos mal planejados e ma-
gestdo. Nas consequéncias comuns da crise, prejuizos, aumento da taxa de juros para financiar
a operagdo. Chama a atencédo neste ponto, que entre as empresas familiares, o desalinhamento
e crises societérias se sobressairam como um dos principais fatores consequentes da crise. Nas
acOes para combater a crise, entre os fatores comuns, consta o uso de cheque especial e aumento
do risco financeiro, renegociacao de dividas, reducdo de custos, corte de pessoal e reducdo da
margem de lucro.

Nas 10 empresas em recuperacao, constatou-se que 7 séo familiares e 3 ndo familiares.
Entre as causas comuns da crise neste grupo estdo auséncia de indicadores e falta de controles,
alavancagem financeira e custo financeiro e ma-gestdo. Como principais consequéncias neste
grupo constam o aumento da taxa de juros para financiar a operagao e prejuizos. Nas empresas
familiares, a restricdo ao crédito e reducdo do faturamento, enquanto, nas empresas ndo
familiares, outro fator consequente consistiu em restricdes cadastrais. Nas acdes para combater
a crise, percebe-se dois fatores comuns, uso de cheque especial e aumento do risco financeiro
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e renegociacdo de dividas. Entretanto, nas empresas ndo familiares, o acesso ao mercado
secundario de crédito também foi revelado como um recurso utilizado.

Nas 7 empresas que paralisaram atividades, 6 sdo empresas ndo familiares e uma
familiar. Entre os fatores comuns das causas da crise, constam auséncia de indicadores de
desempenho e falta de controles, ma-gestdo e prejuizos, alavancagem e custo financeiro, nas
empresas ndo familiares também o fator inadimpléncia foi contundente. Nos fatores
consequentes, atraso de salérios e perda de talentos, demissdes, dificuldade de abastecimento
de matéria prima, prejuizos e restricdes ao credito. As agdes comuns para combater a crise
nestas empresas que paralisaram as atividades foram principalmente renegociacao de dividas e
reducao da margem de lucro e uso de limites de cheque especial. Constatou-se que nas empresas
que paralisaram atividades 3 eram da construcao civil e pequenas empresas. Este achado rejeita
0 estudo de Graupen (2015) que as medidas adotadas pelo governo brasileiro [no periodo de
crise] o setor menos afetado foi o de construcéo civil.

Constatou-se que duas empresas, sendo uma empresa familiar e outra ndo familiar
realizaram processos de fusdo ou incorporagédo (M&A). Entre os principais fatores comuns de
causas da crise estdo alavancagem e custo financeiro, auséncia de indicadores e falta de controle
e ma-gestdo e prejuizos. Nas consequéncias da crise, nas duas empresas os fatores comuns séo
atraso de salarios, demissdes, dificuldade de abastecimento de matéria-prima, irracionalidade
nas decisbes, perda de competitividade e desalinhamento e crise societaria. As acdes nestas
empresas indicam a busca por um parceiro, suspensdo no pagamento de tributos, novas
tentativas de investimentos e arrendamento e locagdo da organizag&o.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo consistiu em investigar as causas, consequéncias e acdes que afetaram o
desempenho das empresas familiares e ndo familiares durante o periodo de crise no Brasil. Para
cumprir com o proposito da pesquisa, foram utilizados dados de 55 empresas de pequeno e
médio porte situadas no sul do Brasil. A amostra consistiu em empresas-clientes monitoradas
por consultores durante o periodo de 2011 a 2018.

Com relacgdo as causas da crise, o diagnostico apontou gue os principais fatores sao de
origem interna, como falta de controles e auséncia de indicadores de desempenho, alavancagem
e custo financeiro, méa-gestdo e prejuizos decorrentes de investimentos mal planejados e
imobilizacdo de capital de giro. Nos fatores externos, a retracdo no segmento de atuacéo,
inadimpléncia e desaceleracdo da economia.

Nos fatores que indicaram consequéncias da crise, a pesquisa retratou que no caso das
consequéncias como perda de competitividade geraram tensdes e prejuizos aos negocios. Outro
fator revelado pela pesquisa, € que em questdes financeiras, execucdes de divida, restrigdes
cadastrais e de crédito, e aumento da taxa de juros para financiar a operacdo revelaram
dificuldades econdmicas graves como a paralisagéo das atividades, neste caso, as empresas nao
familiares foram a maioria. A pesquisa revelou ainda, que uma pequena parcela optou pela
recuperacdo judicial ou realizaram fus&o e incorpora¢do com outras empresas.

Nas agdes para combater a crise, os fatores resultam de decisdes tomadas de forma
emergente, como uso de cheque especial e acesso ao mercado secundario de credito. Outras
decisdes exigem a negociagdo com fornecedores e com 0 mercado de crédito para renegociar
as dividas e diminuir o custo do capital de terceiros.

Conclui-se as causas, consequéncias e agdes da crise financeira, sdo na sua maioria,
origem em fatores internos da gestdo das empresas familiares e ndo familiares. A pesquisa
apresenta indicios de que empresas familiares tendem a acumular prejuizos, ao invés de optar
por decisdes mais radicais como paralisar atividades, que pode ter caracteristicas do vinculo
afetivo na dualidade familia e negdcios. Nesta amostra, as pequenas empresas, nao familiares
e do setor da construgéo civil foram as mais afetadas pela crise.
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Como contribuicdo, o estudo revela aspectos vinculados a gestdo pouco explorados pela
literatura, indicando como as empresas familiares e ndo familiares reagem em um cenario de
crise. Aliado a isso, o cenério de crise é recorrente e as empresas brasileiras sofreram com crises
econdmicas (Lopes et al., 2016) sendo importante a investigacao.

As limitacOes desta pesquisa consistem na impossibilidade da generalizagdo dos
resultados devido o numero limitado de empresas e na especificidade que envolve a pesquisa.
Dessa forma, sugere-se para estudos futuros a replicacdo dos fatores revelados pela
investigacdo e como impactam no processo decisério das empresas em um cenario de crise.
Outro fator revelado pela pesquisa, falta de controles e auséncia de indicadores de desempenho
também chama a atencgéo para o desenvolvimento de novas pesquisas para avaliar o processo
decisério e mecanismos utilizados. Outro gap de pesquisa € a investigacdo no fator
reinvencdo/inovacdo que foi constatado como uma acdo pouco utilizada pelas empresas para
combater a crise.
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