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RESUMO

A fundamentacdo teorica acerca da controladoria moderna serd abordada neste estudo de
modo a levar em consideracdo a gestdo organizacional no momento denominado crise
financeira. A pesquisa encontra-se basicamente justificada na necessidade de entender até que
ponto pode existir procedimentos estratégicos em uma gestao de crise. O presente artigo tem
também como proposta trazer para a abordagem académica os aspectos referentes a forma de
atuar de uma consultoria especializada. A utilizacdo da Controladoria Estratégica na
reestruturacdo de empresas caminha nos dias de hoje para a identificacdo de facilidades e
dificuldades na obtencdo e promoc¢do do Turnaround de Companhias com problemas
operacionais e de liquidez. O processo de Turnaround busca promover a recuperacéo de valor
patrimonial. O atual entendimento dos aspectos considerados chave e determinantes do
sucesso na gestdo de crise, assim como, a criacdo de técnicas ou processos a serem utilizados
na reestruturacdo de empresas, devem ser estudados com vista a necessidade de adaptacdo aos
diferentes tipos de negdcios. A revisdo bibliografica fard& mencéo aos conceitos e definicbes
geralmente aceitos nesta area de estudo. A coleta de dados efetuada via pesquisa quantitativa,
visa confirmar ou ndo as hipéteses formuladas.

Palavras-chave: Controladoria, Estratégia, Reestruturacdo de Empresas, Crise Financeira,
Turnaround.

1. INTRODUCAO

O objetivo da presente pesquisa € analisar a sensibilidade de gestores de crise no
tocante a existéncia, importancia e aplicabilidade da estratégia em projetos de reestruturacgéo,
de forma estruturada, e com intuito de garantir a continuidade dos negdécios frente ao
momento de crise.

Diante do atual estagio observado no mercado de reestruturacdo de empresas no Brasil
(especificamente no eixo sudeste do pais), abordar o tema Controladoria Estratégica aplicada
ao turnaround, ajudara a entender e tracar solugdes para as companhias em fase de declinio de
suas operacoes.

As respectivas solugdes estdo diretamente relacionadas a forma estratégica concebida
no processo de recuperacdo por parte dos responsaveis pela controladoria.

Conforme abordam Oliveira et al (2009, p. 23), as consideracfes acerca da atuacéo da
Controladoria estratégica devem representar de forma objetiva, tudo que é vital para uma
organizacdo ou unidades de negdcio para manter sua capacidade competitiva e incrementar
suas vantagens em relagéo aos concorrentes atuais ou futuros.



A fase de declinio operacional, em virtude do momento de crise financeira, vai de
encontro ao que prega o principio da continuidade. Este ultimo defende que a mensuragdo dos
componentes patrimoniais das entidades deve levar em consideracdo sua existéncia por tempo
indeterminado, na forma contida na Resolugcdo do CFC-Conselho Federal de Contabilidade-
(2010):

Art. 5° [...] a Entidade continuard em operacdo no futuro e, portanto, a mensuragéo e a
apresentacdo dos componentes do patriménio levam em conta esta circunstancia. (Redacao
dada pela Resolucdo CFC n°. 1.262/10).

O comentario constante na Resolucdo CFC n°. 750/93, contido no trecho do art. 5°,
refere-se ao Principio Contabil da Continuidade que em tese explicita que toda e qualquer
analise financeira-contabil deverd, na pratica, levar em consideracdo o aspecto relacionado a
continuidade dos negocios das companhias. Contraditoriamente, tais analises precisam
prospectar a possibilidade de insolvéncia.

Desde j4, ressalta-se que o art. 2° da Resolugdo CFC n°. 750/93, dispde que 0s
Principios de Contabilidade representam a esséncia das doutrinas e teorias relativas a Ciéncia
da Contabilidade, [...] concernem, pois, a Contabilidade no seu sentido mais amplo de
ciéncias social, cujo objeto é o patrimonio das entidades. Da mesma forma que na aplicacdo
de tais Principios [...] situacdes concretas e a esséncia das transacdes devem prevalecer sobre
seus aspectos formais. (8 2°, do Art. 1°, da Resolucdo CFC n°. 750/93).

Uma vez considerado os aspectos relacionados ao patriménio das entidades, a
finalidade social da ciéncia contabil e a inobservancia de continuidade das empresas na forma
literal (contida no artigo 5° da Resolugdo CFC n°. 750/93), torna-se facil entender porqué
surgiram nos Gltimos anos, consultorias, instituicdes ou até mesmo associacOes especializadas
na defesa do patriménio, preservacdo e geracdo de valor das empresas. Outra situagao
observada foi 0 aumento na demanda por profissionais liberais neste segmento. A respeito da
crescente procura por profissionais recuperadores de empresa, Slatter e Lovett (2009)
reforgam:

O maior fluxo de capitais no mercado da recuperagdo de empresas tem sido
acompanhado pela emergéncia de um crescente nimero de médicos recuperadores
de empresa. A visibilidade destes profissionais tem sido refletida na midia e até em
populares programas de televisdo como o de Sir Jonh Harvey-Jones, no Reino
Unido, Denominado Troubleshooter. Um ndmero cada vez maior de recuperadores
de empresas tem sido contratado por investidores [...].

Cresce também o nimero de empresas de consultoria [...], desde pequenas boutiques
locais até as “Bigs” multinacionais oriundas do tradicional ramo da auditoria e
consultoria. Slatter e Lovett (2009, p. 19).

Com relacdo a finalidade social da ciéncia contabil, cabe ainda lembrar que, ao passo
que ocorrem aplicacdes em medidas no tocante a revitalizagdo corporativa [...], vem a exercer
[...] os profissionais ou consultorias, papel crucial no desenvolvimento econémico e social de
um pais, vez que visam assegurar a continuidade dos negdcios da empresa, de forma a
promover a lucratividade e viabilidade, além de continuar a contribuir na geracdo e
manutencdo dos empregos (IBGT — Instituto Brasileiro de Gestdo e Turnaround, 2011).

Ha linhas de pensamento que defendem a adog¢éo de ensino direcionado a formagéo de
gestores de crise, e que enfatizam a importancia de tais capacidades.

A respeito dessa linha de raciocinio, e do ponto de vista que trata dos rendimentos dos
recuperadores de empresa, Slatter e Lovett (2009, p. 19) comentam que o ganho destes
profissionais pode ser substancial com generosas opcdes de compra de agdes a pregos
prefixados através dos quais o profissional bem-sucedido realiza expressivos ganhos de
capital.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Todo o referencial tedrico deste estudo pretende abordar aspectos que tratam da
atuacdo estratégica da controladoria na reestruturacdo de empresas em crise financeira na
cidade de S&o Paulo, sem pretender esgotar as exposi¢des acerca do assunto.

Por amostragem foram coletadas algumas opinibes via questionario, ora
disponibilizado aos principais gestores de alguns projetos da Ogata Management Consulting.
Vale ressaltar que o0s conceitos contidos na literatura académica vigente ajudardo a
fundamentar o estudo.

Os assuntos estdo estruturados com definicdes a respeito do conceito e caracterizacao
da Controladoria, da relagdo Estratégia e Controladoria, da Reestruturacdo de Empresas, da
Crise Financeira e Turnaround: uma situacdo de recuperacao.

2.1. Conceituacéo e Caracterizacdo da Controladoria
O conceito e caracterizacdo da controladoria podem ser introduzidos a partir da forma
como Oliveira et al (2009) abordam:

Departamento responsavel pelo projeto, elaboracdo, implementacdo e manutengéo
do sistema integrado de informagfes operacionais, financeiros e contébeis de
determinada entidade, com ou sem finalidades lucrativas, sendo considerada por
muitos autores como o atual estagio evolutivo da contabilidade. [...]

Tudo isso, evidentemente, sem deixar de cumprir com eficacia e eficiéncia suas
responsabilidades na execugdo das chamadas tarefas e atribuicbes regulamentares,
normalmente vinculadas aos aspectos contabeis e societarios, [...].

As fungBes e atividades exercidas pela moderna Controladoria tornaram-se fatores
vitais para o controle e planejamento a medio e longo prazos de qualquer tipo de
organizacgdo, [...]. Oliveira et al (2009, p.5).

Mas, a controladoria pode ser vista também, como uma area do conhecimento com
fundamentacdo epistemoldgica que advém de outras ciéncias, de forma que o substantivo
controladoria, como explana Koliver (2005, p. 13) encontra-se em estagio de constante
disseminacdo académica, com intensidade, e em determinado quadrante da literatura técnica
centrada na gestéo.

Como ressaltam Mossimann et al, apud Koliver (2005), a defini¢cdo constante da [...]
obra [..], ja deixava clara a existéncia de duas grandes possibilidades mutuamente excludentes
por representarem categorias logicas diversas:

A Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a
gestéo econbmica. Pode ser visualizada sob dois enfoques:

a) Como oOrgdo administrativo, com uma missdo, fungdo e principios
norteadores definidos no modelo de gestdo do sistema da empresa; e

b) Como uma éarea de conhecimento humano com fundamentos, conceitos
principios e métodos oriundos de outras ciéncias. Koliver (2005, p.14)

Com base nos argumentos trazidos até aqui, fica clara a existéncia de duas grandes
conotacdes para conceituacédo e caracterizacdo da controladoria: como um setor da empresa,
com fungdes bem definidas ou como éarea do conhecimento. Mesmo a controladoria
representando, segundo os autores, categorias l6gicas diversas e mutuamente excludentes, as
abordagens trazidas neste artigo fardo mencéo a controladoria, do ponto de vista citado nessas
duas grandes possibilidades.

2.2.  Avrelagdo Estratégia e Controladoria
Como o propdsito deste artigo € estudar a respeito da atuacdo estratégica da
controladoria, sera definido tanto a estratégia como a controladoria estratégica, com intuito de
afirmar a necessidade de harmonia entre ambas na préatica de gestao.
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No que se refere o termo estratégia, cabe ressaltar a definicdo contida nos comentarios
de Luecke (2008):

Em seu sentido original, estratégia (do grego strategos) é um termo militar usado na
descricdo da arte do general. Refere-se ao plano do general para dispor e manobrar
suas forcas com o objetivo de derrotar um exército inimigo. [...]

Os executivos sempre gostaram de analogias militares, de modo que ndo é
surpreendente que tenham adotado o conceito de estratégia. Eles também
comecaram a pensar na estratégia como um plano para controlar e utilizar seus
recursos (humanos, fisicos e financeiros), com o objetivo de promover e garantir
interesses vitais. Luecke (2008, p. 9 e 10)

As implicacdes diretas para a Controladoria com respeito a gestdo das corporacdes, se
deve basicamente, a existéncia do viés estratégico nos moldes formulados por Oliveira et al
(2009):

[...] pensar em Controladoria Estratégica significa, em primeiro lugar, a necessidade
de planejar estrategicamente, [...] o Controle Estratégico deve representar uma
filosofia de gestdo que procura contemplar todas as estratégias de longo prazo,
levando em consideragdo tudo que for vital para a sobrevivéncia e 0 aumento da
capacidade competitiva. [...]

Para poder contribuir [...] a Controladoria deve exercer um papel preponderante,
apoiando e fornecendo subsidios para os diversos gestores no planejamento e
controle das atividades operacionais, comerciais, financeiras, administrativas,
tributérias etc., por meio da manutencdo de um sistema de informagfes que permita
integrar as varias funces e especialidades Oliveira et al (2009, p. 19-21).

Na continuidade dos estudos, de modo a considerar a necessidade de observacdo dos
aspectos criticos existentes para a formulacdo da estratégia, Luecke (2008) aconselha:

[...] Acima de tudo, certifique-se de que sua estratégia esteja alinhada com o
principal mercado de clientes [...]. Esse pode ser o fator mais critico na criacdo da
estratégia. Mantenha sempre a vista o0 mercado de clientes [...]. O alinhamento entre
estratégia e clientes é absolutamente essencial. Luecke (2008, p. 70)

Outro ponto a ressaltar diz respeito a aspectos de curto e longo prazo, quando da
estruturacdo de um plano estratégico. Martins apud Oliveira et al (2009) esclarece:

[...] um compromisso muito forte na Contabilidade Estratégica diz respeito com o
longo prazo, a obrigacdo de comecar a introduzir indicadores, procurar identificar
quais sdo, implantar acompanhamento para verificar as aderéncias da empresa com
relacdo ao seu plano estratégico e uma ampliacdo muito forte para que se passem a
agregar informagfes, além das monetéarias, as fisicas, de produtividade, de
qualidade, amplamente subjetivas. Martins apud Oliveira et al (2009, p. 20)

Mas, qual estratégia é melhor ou como alinhar a estratégia com vistas a necessidade de
promover, por exemplo, a Recuperacdo do negécio?

RecuperacOes de sucesso lidam com aspectos estratégicos e operacionais. Planos de
resgate compreendem seja 0 corte nos custos seja 0 avango nas receitas. Slatter e Lovett
(2009).

Diante desta argumentacdo, se torna obvio a essencialidade da estratégia para a boa
conducdo das organizages, principalmente quando a abordagem € relacionada a recuperagao
ou reestruturacdo de empresas. Da mesma forma, ndo ha como deixar de estabelecer uma
relacdo entre os planos de resgate e a Controladoria estratégica, pois, resgatar da crise
financeira uma empresa significa planejar estrategicamente o negocio.



Em linhas gerais, a figura 1 traz o escopo basico da forma como deve ser delineada
uma estratégia. A estruturacdo de toda e qualquer decisdo de cunho estratégico deve ser
estabelecida com base na missdo e metas das entidades, de forma a considerar as variaveis
internas e externas e consequentemente a escolha da alternativa mais aplicavel ao negdcio.

Ambiente Escolha da Ambiente

externo estratégia

interno

Figura 1: Qual estratégia € a melhor?
Fonte: Luecke (2008, p. 70)

Ainda em abordagem do tema, e em reforgo a necessidade de computo e efetuacdo da
denominada analise ambiental, trazida na figura 1, Oliveira et al (2009) esclarecem:

As diretrizes estratégicas influenciam e sao influenciadas pela analise da situacéo, ja
que envolvem aspectos amplos de atuacdo da empresa que servem como base para o
direcionamento de toda entidade. Sdo importantes no processo de decisdo e
dimensionamento dos objetivos estratégicos globais.

Os objetivos devem expressar em termos concretos as metas que a empresa quer
atingir e o prazo, ja que essas metas irdo atuar com parametros para avaliar o grau de
atingimento dos objetivos relacionados. [...], 0 objetivo estratégico global deve,

- representar uma necessidade real, coerente com a missdo da entidade;

- representar a uma prioridade dentro do conjunto de necessidades;

- ser claro, definido, concreto e viavel técnica e economicamente;

- ser desafiador. Oliveira et al (2009, p. 36 e 37)

Em suma, independentemente da situacdo analisada, pensar estrategicamente é antes
de tudo conhecer os ambientes internos e externos da organizacgao. O risco da ndo observagéo
de tais aspectos pode fazer com que a estratégia se torne inviavel para o negécio. Com efeito,
Slatter e Lovett (2009, p. 19) defendem que em situacdes de crise, 0 6timo € inimigo do bom,
0 que implica em dizer que a estratégia precisa ser de facil execucdo, pelo menos, no curto
prazo.

2.3. Reestruturagdo ou Recuperacédo de Empresas



A respeito da atividade de Reestruturacdo de Empresas, € valido salientar que, no caso
nacional, a tematica proposta nos remete ao momento pds-revogacdo do Decreto-Lei
n°.7.661, de 21 de junho de 1945, que por forca da criacdo da Lei 11.101/05 denominada
nova lei de faléncias e recuperacdo de empresas, trouxe a tona nos ultimos anos o ambiente
direcionador dos projetos de recuperacdo do desempenho das companhias, em especial a
partir de 2009, com a fundagdo do TMA Brasil (nascido ideologicamente da associagéo
americana, em nosso pais).

Embora exista para o assunto recuperacdo de empresas um viés juridico e outro
financeiro, cabe ressaltar, que a abordagem deste artigo nédo se cercara de viés juridico. Diante
do aspecto citado, o entendimento do que seria a gestdo da reestruturagdo de empresas neste
estudo, sera inserido a partir da visualizacdo do Ciclo de Vida de uma Empresa disposto na
figura 2.
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Figura 2: O Ciclo de Vida de uma Empresa
Fonte: Slatter e Lovett (2009, p. 13)

Em analise da figura 2, matematicamente, pode-se observar os resultados positivos
(lucros) ou negativos (prejuizos) das empresas de uma maneira geral. Tais resultados
representam o desempenho econémico. Ao mesmo tempo, pode-se ver as evolucdes ou
estagios relacionados a existéncia de uma empresa no decorrer do tempo (anos, décadas,
etc.).

Ainda conforme observagdo da figura 2, o Ciclo de Vida das Empresas pode ser
caracterizado ou delimitado pelo nascimento, crescimento, maturidade, declinio operacional e
insolvéncia total da companhia.

Em comentario a figura 2, Slatter e Lovett (2009, p. 16), esclarecem que a
transformacdo do negocio sé ocorrerda no ponto 1 da figura 2 (inicio do declinio), e
tendenciosamente sera aplicada em empresas cuja fase de ciclo de vida € tipicamente anterior
ao ponto 4 (insolvéncia - ponto considerado mais critico). Neste ponto, a organizacdo
precisara sofrer um nimero maior de intervencGes diante da real necessidade de recuperacéo
da saude financeira.

Isso significa dizer que a agdo a ser tomada no tocante a gestdo, dependerd sempre do
prévio conhecimento de qual € o estagio de crise enfrentado pela empresa. Cabe ressaltar que,
para que haja a melhoria financeira destas empresas sdo necessarias inimeras iniciativas na
fase de declinio, com atitudes que visem transformar - ponto 1 da figura 2, pois havera sempre
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neste estagio a intensdo de se evitar o0 pior, ou seja, a decretacdo de estado de insolvéncia.
Quando se trata do estagio de faléncia comprovada, o gestor tera de buscar a recuperacdo de
fato nos moldes determinados pela Nova Lei de Faléncia e Concordata - ponto 4 — da figura 2.

Na continuidade dos estudos e em referéncia aos casos de recuperagéo, existem quatro
objetivos quanto a forma de gerir o negocio, na forma descrita por Slatter e Lovett (2009).
Tais objetivos sdo correlacionados a necessidade de se tomar o controle e gerenciar a crise
imediata, reconstruir o suporte das partes relacionadas, consertar o negécio e o de resolver um
aporte financeiro. Em linhas gerais, ainda afirmam:

[...] a implementagdo de muitas estratégias comuns de recuperacdo envolve
mudancas estratégicas significativas. Embora exista intersecdo entre as fases, a
ordem entre elas € comum na maioria dos casos. E improvavel que uma empresa de
baixo desempenho e préxima ao estado de insolvéncia possa recuperar a forma e
atingir um estado de viabilidade sustentdvel em menos de 12 meses. [...], a jornada
através das primeiras trés fases leva de 18 meses a dois anos. O processo classico de
recuperagdo de empresa se conclui uma vez que se entra em fase de crescimento.
Slatter e Lovett (2009 p. 14-15)

Em suma, fica claro que a recuperacdo de empresas é algo que tendenciosamente pode
levar tempo e a0 mesmo tempo necessita ser efetuada a partir de vérias iniciativas
direcionadas as boas praticas de gestdo e nos diversos departamentos envolvidos na
organizagdo em dificuldade, de modo a fazer com que esta volte a funcionar de maneira
ordenada e rumo ao mesmo objetivo.

2.4.  Crise Financeira

Na percepcdo de Slatter e Lovett (2009) o trabalho de gerenciamento da crise
financeira é visto como uma série de tentativas para reverter as causas de declinio nos
negocios. Contudo, a crise financeira propriamente dita é definida na literatura gerencial
como:

[...] uma situacdo que ameaca as metas de alta prioridade da organizagdo (ou seja,
ameaga a sua sobrevivéncia), demanda pouco tempo para reagir, e cuja existéncia
pega de surpresa os tomadores de decisdo, portanto levando a altos niveis de stress.
As crises tém sua origem em eventos ameagadores no contexto da empresa e em
falhas organizacionais. Slatter e Lovett (2009, p.55)

Pelo fato de representar uma ameaca a existéncia da organizacdo, é preciso que a
controladoria, como Orgédo oficial de controle, efetue uma série de anélises em carater
preventivo, de modo a evitar o surgimento de situacGes de crise financeira ou de liquidez nas
empresas. Acles que busquem a contencdo do agravamento de problemas de desempenho
financeiro também sdo necessarias a medida que estes ultimos podem desencadear outros
muitos problemas sociais e mercadolégicos.

2.5.  Turnaround: uma situacéo de recuperacao

Ao se estudar o que seria uma situacdo de recuperacdo de empresas, é necessario levar
em consideracdo 0s aspectos conceituais que norteiam a tematica abordada neste artigo,
trazendo ao debate académico e revisando-os do ponto de vista epistemoldgico. O
entendimento de uma situacdo de recuperacédo esta diretamente relacionado a necessidade de
vigilancia do desempenho organizacional e sobre este assunto, Slatter e Lovett (2009)
enfatizam. O Turnaround de empresas,

[...] ndo tem definic@o sumaria e universalmente conhecida. [...] é a circunstancia em
que uma empresa ou unidade de negdcio (doravante simplesmente “empresa”) se
encontra, na qual a performance financeira demande ac¢des corretivas de curto prazo
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sem as quais a empresa quebra em futuro previsivel. [...] é possivel para uma
empresa precisar da abordagem do turnaround management sem necessariamente
estar em crise de caixa. Uma mais ampla definicdo reconhece existem sintomas que
podem leva-la a faléncia bem antes que uma crise de liquidez venha a se estabelecer.
Tais empresas estdo frequentemente com o0s negocios estancados, ativos
subutilizados e gestdo ineficaz. Muitas destas empresas tém sobrevivido nos anos
ndo obstante uma gestao carente. Slatter e Lovett (2009, p. 11)

Embora nédo se pretenda tratar teoricamente as fases do processo de recuperacdo e
tampouco adentrar no entendimento dos detalhes relacionados a denominada gestdo
empresarial neste artigo, é pertinente retratar as fases de gestdo do processo de recuperagao.
Nesse sentido, Slatter e Lovett (2009, p. 15) disseminam que tais fases do processo séo
divididas em fase de analise, fase emergencial, fase de mudanca estratégica e fase de
crescimento, de modo que a figura 3 serve como ilustragdo para esta afirmativa.
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Figura 3: Fases do processo de recuperacao
Fonte: Slatter e Lovett (2009, p. 15)

Apenas a fase de mudanca estratégica (trazido na figura 3), servira de base para a
pesquisa quantitativa proposta inicialmente. A respeito desta abordagem estratégica, e de
gestdo da recuperacdo a TMA Brasil (2011) defende a seguinte idéia:

[...] E somente com uma abordagem da gestdo da recuperagdo — envolvendo a
lideranca; a estratégia, o0 modelo de negécio empresarial; o posicionamento no
mercado, 0s canais de venda e qualidade do produto; a gestdo do caixa e do capital
de giro; os fornecedores, 0s processos e a tecnologia — que o valor e a performance
da empresa em dificuldades podem ser recuperados de maneira sustentavel. TMA
Brasil (2011)

De fato, aspectos bastante relevantes sdo aqueles relacionados ao posicionamento de
mercado, estratégia, controle e preservacao do ativo circulante.

Contudo, para obtencdo de fatos e dados relacionados aos aspectos supracitados tem-
se que conhecer um dos primeiros trabalhos a ser desenvolvido, o chamado exame
diagnostico. De forma esclarecedora, Slatter e Lovett (2009, p. 102) defendem que este
exame, serve para avaliar se 0 negdcio pode sobreviver no curto prazo. Ainda com respeito ao
exame diagnostico e, diante das fases existentes no trabalho de turnaround empresarial




disponibiliza-se neste artigo, 0 modelo de atuacdo da Ogata Managment Consulting, conforme
figura 4:
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Figura 4: Ogata Modelo de Gestao
Fonte: Ogata Management Consulting.

Conforme demonstra a figura 4, o exame diagndstico é a primeira etapa da fase de
recuperacdo, na qual o negdcio encontra-se com valor inicial negativo. O principio do
trabalho de recuperacdo, segundo o Modelo de Gestdo da figura 2, é identificar oportunidades
de melhorias, promover a gestdo de crise, a estabilizacdo do caixa e atingir o Break Point,
além da Gestdo estratégica de Custos e Margens, e de ter que reestruturar a gestdo estratégica
e operacional de modo a atingir o que chamamos de valor preservado.

O valor preservado do negdcio seria o patamar inicial de uma empresa sadia. Contudo,
¢ o patamar basico, segundo a fase do trabalho de turnaround, na qual tem-se o inicio da
geracdo de equilibrio no resultado econémico.

As fases seguintes estdo direcionadas ao planejamento estratégico, operacional e
orcamentario, com desenhos que buscam atingir o crescimento a partir do Core Business, de
forma a direcionar o negécio ao patamar de prospeccdo de adogcdo da Governanca
Corporativa, fase em que se consegue vislumbrar o estagio final de recuperacdo do negdcio.

Mas que alavancas sdo determinantes para promover a viabilidade de uma
recuperacao?

Em resposta ao questionamento supracitado os estudos de Slatter e Lovett (2009),
esclarecem:

[...] Andlises de sensitividade determinam quais as alavancas que mais impactam o
DRE, mas nao levam em consideracdo quais dentre elas sejam mais factiveis na
acdo. O grau de facilidade e o horizonte de tempo na implementacdo para acionar
tais alavancas variam enormemente e, portanto, sdo necessarios discernimento
gerencial e bom-senso para determinar a importancia relativa das alternativas
estratégicas. Slatter e Lovett (2009, p. 110-111)

Determinar a importancia de haver alternativas estratégicas em empresas com
problemas financeiros € o que se pretende com a problematica proposta neste artigo. Por meio



da pesquisa quantitativa efetuada se pretendeu, acima de tudo, entender o grau de existéncia
ou ndo de planos estratégicos nas empresas em que a Ogata Management Consulting atua.

A caracterizacdo do problema a partir daqui, ndo se prendera a aspectos puramente de
controle, embora se saiba que este seja um dos principais vieses da controladoria (Planejar e
Controlar). Tomando como base os comentarios de Slatter e Lovett (2009), é que
rascunharemos nosso problema, quando os mesmos comentam que,

[...] De fato, argumentamos com firmeza que a estratégia € um dos pilares de uma
recuperacdo bem sucedida. Contudo, situacBes de recuperacdo raramente exigem
uma percepcao estratégica de ponta, pelo menos nas primeiras fases do processo de
recuperacdo. Slatter e Lovett (2009, p. 197).

Mesmo ndo se preocupando com uma estratégia denominada de ponta na fase inicial
do processo de gestdo de crise, busca-se o0 seguinte entendimento: Qual seria a maior
dificuldade encontrada pelo Lider ou Gestor do Turnaround, para que o planejamento
estratégico seja bem sucedido?

Quando se trata de entender como serdo desenhadas as hipdteses, Beurem (2003, p.
101) explica que estas nada mais sdo que tentativas de respostas ao problema de pesquisa.
Fala-se de tentativas, porque quando forem testadas, as hipdteses podem ser rejeitadas.

Agora, e de acordo com Martins apud Beurem (2003, p. 103) [...] as hipoteses devem
ser simples, claras, compreensiveis e passiveis de verificacdo, isto é, testaveis. A precisao dos
conceitos empregados nos enunciados das hipoOteses sera alcancada pelas definicdes
operacionais estabelecidas.

Nessa linha de raciocinio e tragando possiveis respostas ao questionamento levantado,
e de acordo com o estudo da recuperacdo de empresas de forma bem sucedida, abaixo seguem
dispostas duas possiveis hipdteses que versam a respeito da ideia anteriormente abordada na
problematica:

v" A maior dificuldade pode estar ligada a auséncia de uma estratégia para a empresa, na
maioria das vezes, em outros casos tal dificuldade é atribuida a sua ndo formalizacao
ou articulacéo por escrito.

v Talvez, até exista uma estratégia firmada internamente, contudo, a empresa ndo se
encontra preparada para atingir as metas estabelecidas no longo prazo.

3. O METODO DE PESQUISA

No que diz respeito ao método de pesquisa utilizado para elaboracdo deste artigo tem-
se como principal fonte, a pesquisa bibliogréfica juntamente com uma abordagem via
pesquisa quantitativa.

Acerca das questdes propostas, conforme demonstra a figura 5, as mesmas foram
direcionadas aos gestores de projetos de reestruturacdo, com fung¢des multidisciplinares no
que concerne a suas areas de atuacdo. Especificamente, gerentes financeiros, contadores,
administradores de empresa e engenheiros de producdo. A interpretacdo dos dados serd
disposta mais a frente em forma de graficos e tabelas com referéncias percentuais. Foram
realizadas entrevistas com aplicacdo de breve questionario com quatro perguntas objetivas, de
modo a analisar a possibilidade de confirmacéo ou de refutacdo das hipdteses colocadas.

A partir da aplicacdo deste questionario de pesquisa, espera-se implicitamente medir a
existéncia de plano estratégico, voltado a recuperagdo do negocio das empresas insolventes
geridos pela Ogata Management Consulting.

A amostragem trazida neste levantamento de empresas limita-se a simples verificacdo
dos principais projetos em andamento na consultoria. Cabe frisar que, a utilizacdo de
levantamentos quantitativos é a razdo que justifica a utilizacdo de tal método de pesquisa
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Questdes propostas

Observacéo: Responda apenas uma das alternativas em cada questdo. Caso a
resposta na questdo 1 seja negativa, apenas responder a primeira e a ultima
questéo.

1- Quando do inicio da atuacdo em projetos de reestruturacdo, do seu ponto de
vista e no que diz respeito a gestdo propriamente dita, qual seria a estratégia
de sobrevivéncia encontrada pela Controladoria/gestdo no projeto?

a) Nao existia nenhuma estratégia em curso;

b) Sim, existia uma estratégia, mas ndo se encontrava bem definida;

c) Sim, existia uma estratégia muito bem definida anteriormente a gestdo de
crise.

2- Caso tenha sido positiva a resposta anterior, como na empresa estava
disposta tal estratégia?

a) Estava em uso na prética, com 0s respectivos planos de acdo em
andamento, porém néo havia sido formalizada por escrito;

b) Havia a formalizagdo e articulacdo por escrito, contudo na pratica nao
estava sendo obedecida, tampouco havia planos de acéo para direcionar a
gestao;

c) Além de encontrar-se muito bem definida, formalizada e articulada
estava sendo seguida e ajustada com o esperado anteriormente.

3- Do ponto de vista da gestdo, ainda sendo positiva a afirmativa que trata da
existéncia de planejamento estratégico, como poderia se comportar a
empresa no que diz respeito ao atingimento das metas estabelecidas na
estratégia?

a) Possivelmente, a empresa possui estrutura que permita atingir as metas
no longo prazo;

b) Dificilmente a empresa conseguira atingir as metas estabelecidas na
estratégia;

¢) Nenhuma das anteriores.

4- Ainda do seu ponto de vista, vocé considera possivel efetuar a recuperacéo
financeira desde que:

a) Haja apenas o esforgco operacional do ponto vista dos gestores
(renegociacdo, alongamento dos prazos, revisdo da rentabilidade de
produtos) sem preocupacdo excessiva com o planejamento estrategico;

b) O Planejamento estratégico dever ser priorizado e todas as medidas
operacionais devem levar em consideracao sua existéncia.

Figura 5: Questionario de Pesquisa
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4, ANALISE DOS DADOS

A pesquisa proposta neste artigo pretendeu analisar em que estagio se encontrava a
estratégia nas empresas observadas, quando do inicio ou no decorrer do(s) projeto(s) de
reestruturacdo da Ogata Management Consulting.

A medicdo serviu para confirmar ou refutar as hipdteses levantadas anteriormente,
levando em consideragdo 0s aspectos quantitativos pertinentes a estratégia, de modo a
mensurar a sua existéncia ou ndo, com 4 (quatro) perguntas estruturadas que propuseram
respostas objetivas, e dispostas num questionario disponibilizado aos gestores financeiros
(CEO) e a diretoria (CFO) em diversos projetos da consultoria, de acordo com a problematica
levantada e possiveis hipoteses dispostas anteriormente.

No inicio de janeiro de 2012, havia 15 projetos de reestruturacdo em andamento em
varios segmentos de negdcio, de maneira que a nossa amostragem correspondeu a 1/3 destes,
com exatos 10 gestores entrevistados (entre consultores, gerentes financeiros e demais
consultores especializados em turnaround). Os respectivos gestores atuam em diferentes
cidades do Estado paulista.

A resposta dos questionarios serviu para geracdo de indicadores e consequentemente
proporcionar a confeccdo de graficos de forma estruturada como se vé a partir do grafico 1:

GRAFICO 1: Levantamento inicial

m projetos analisados

® projetos ndo-analisados

Fonte: Questionario de pesquisa

Com respeito ao fato de haver ou ndo uma estratégia firmada, segundo o questionario
de pesquisa, 60% dos consultores entrevistados afirmaram que ndo havia uma estratégia em
curso, quando da entrada da consultoria no projeto de reestruturacdo de acordo com 0s
parametros citado na questdo 1. Os demais que representam 40% da amostra demonstraram-se
divididos entre as variaveis que afirmam a existéncia de algum tipo de estratégia bem
formalizada ou estruturada. Sobre este assunto Slatter e Lovett (2009) opinam que:

Empresas com desempenho fraco geralmente enfrentam um ou mais problemas
graves de estratégia do negdcio. A nossa experiéncia com empresas em dificuldades
é que muito raramente elas tém uma estratégia solida e viavel. Geralmente, ndo ha
uma estratégia formal e claramente articulada por escrito, resultando em confuséo
por toda a organizacdo. Qualquer estratégia existente [...] é baseada em metas de
longo prazo que ndo sdo realistas ou pecam por ndo mostrarem praticidade
comercial. Slatter e Lovett (2009, p.83)

Em carater de ilustracdo ao aspecto que trata da existéncia de uma estratégia de
sobrevivéncia na fase atual ou inicial dos projetos, obteve-se o grafico 2.
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GRAFICO 2: Respostas coletadas sobre estratégia inicial
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Fonte: Questionario de pesquisa

Na questdo 2 (dois) houve uma divisdo quanto ao aspecto que tratava de que forma
estava disseminada internamente a estratégia em curso. Das possiveis op¢des de resposta a
existéncia com a ndo formalizacdo em documento empatou com a afirmativa de que a
estratégia existia e estava bem clara para todos os gestores.

No que diz respeito a questdo de numero 3 (trés), dos 40% que responderam
afirmativamente pela existéncia do plano estratégico (vide gréfico 2), 91% acreditam na
possibilidade de seu respectivo atingimento conforme demonstra o gréafico 3. Todavia, todos
concordaram também que a empresa atingiria as metas estabelecidas apenas no longo prazo.

GRAFICO 3: Analise Combinada das Questdes n° 2 e 3.

Respostas
afirmativas a
respeito da
existénda da
estratégia
40%

Dificilmente
sera alcancada a
meta estratégica

9%

Fonte: Questionario de pesquisa

Dos que optaram por uma resposta negativa na questdo 1(hum), obrigatoriamente
caberia responder apenas a (4°) quarta e Gltima questdo. No entanto observou-se que com
relacdo a ultima questdo todos concordaram que ndo é possivel efetuar a recuperacdo
financeira sem que haja uma estratégia bem definida.

Na maioria das vezes ndo havia uma estratégia bem definida nos periodos que
antecederam a gestdo da crise. Segundo os dados coletados nas entrevistas, outro aspecto
relevante diz respeito ao consenso de todos aqueles que responderam o questionario quanto a
importancia de existéncia de um planejamento estratégico nas atuais companhias.

13



Por fim, notou-se outro consenso entre aqueles que optaram por responder
afirmativamente a questdo 3 (trés), com respeito ao atingimento das metas estabelecidas no
longo prazo. Contudo entendemos que tais consideragdes possuem pouca expressdo na analise
do todo.

Retomando a problematica abaixo, tornou-se claro que a primeira hipotese € tida como
a que reflete o entendimento dos entrevistados, ficando assim disposta a conclusao do artigo
com base na analise de dados: Qual seria a maior dificuldade encontrada pelo Lider ou
Gestor do Turnaround, para que o planejamento estratégico seja bem sucedido?

v" A maior dificuldade pode estar ligada a auséncia de uma estratégia para a empresa na
maioria das vezes, em outros casos tal dificuldade é atribuida a sua ndo formalizacao
ou articulacéo por escrito.

Em reforco a concluséo trazida neste artigo cabe ressaltar o ponto de vista de Slatter e
Lovett (2009) a respeito das dificuldades relacionadas a implantacéo de planos estratégicos:

[...] as questdes estratégicas de uma empresa em dificuldade geralmente séo diretas e
ndo excessivamente complexas. [...] a maior dificuldade ndo est4 na identificacdo
dos problemas estratégicos nem no desenvolvimento de das solugdes para esses
problemas, mas na implementagdo do plano de salvacdo escolhido. Slatter e Lovett
(2009, p. 197)

Nos projetos analisados através do questionario de pesquisa, a maior dificuldade
estava na maioria das vezes ligada a auséncia de estratégia nos negocios, o que implica dizer
gue ndo havia sequer a possibilidade de escolha de um plano estratégico. Tal argumentacéo
concorda com a exposicgéo trazida pela explanagéo dos autores Slatter e Lovett.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir da pesquisa apresentada, fica bem definida a necessidade da gestdo de crise
ser criteriosa ao se pensar na elaboragdo e implantacdo dos planos ou objetivos de uma
estratégia aplicavel para a companhia a beira da insolvéncia.

Em se tratando da busca pela promocdo do Turnaround, esta Gltima se encontra
extremamente fragilizada do ponto de vista financeiro, o que forca o negdcio a ser conduzido
com um maior grau de cuidado.

A pratica demonstra que o momento inicial no processo de recuperacdo ¢ marcado
pela extrema necessidade de manutencdo das operac@es, preservacdo dos ativos e até mesmo
protecdo do patrimonio dos socios.

O ponto crucial a ser perseguido na fase Late Turnaround é a sobrevivéncia da
companhia, ao passo que as medidas posteriores devem seguir uma metodologia de gestdo
eficaz para a reversdo do estagio de vida da mesma.

A promogdo e criacdo de novas perspectivas para o negdcio, também & um dos
desafios enfrentados pelos gestores financeiros e pela alta administragdo. Em suma a
controladoria deve atuar neste cenario como uma facilitadora e garantidora dos dados e
informagdes nos moldes que venham a facilitar a tomada de deciséo.
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