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RESUMO

O setor da construcao € de suma importancia para a economia brasileira.
Durante o ano de 2014, chegou a representar quase 9% dos empregos diretos no
Brasil, e vem enfrentando crise sem precedentes na histoéria recente do pais. O setor
envolve ciclos bastante longos, ja que as decisdes dependem do estudo de
viabilidade do empreendimento, concepc¢ao, contratacdo e execucao de obras. Tais
processos podem demandar de alguns meses a varios anos, 0 que leva as
empresas do setor a se tornarem pouco ageis em suas atividades de leitura do
ambiente externo e implementacdo de mudancas internas. No entanto, algumas
empresas sobrevivem e se mantém no mercado, enquanto outras sucumbem e
morrem. O presente trabalho procurou identificar, através de pesquisas exploratorias
gualitativas e longitudinais, baseadas no método de estudos de casos multiplos, os
fatores de sobrevivéncia e mortalidade dessas empresas, com sede na regido
sudeste do Brasil. Foram analisadas quatro empresas longevas, todas empreiteiras
do setor da construcdo, com atuacdo em contextos similares, sendo que duas estéo
em atividade e duas foram extintas. Os dados da pesquisa parecem apontar para a
grande importancia dos fatores associados aos processos de sucessao,
especialmente em funcéo da relevancia da atuacao do Dirigente, 0 que pode afetar
todas as areas da empresa, sendo as principais: Estratégia e Planejamento,
Capacidade de Gestdo de Processos, Relacionamentos e Natureza da Carteira de

Clientes.

Palavras-chave: construcdo, empreiteira, sobrevivéncia, mortalidade, dirigente,

ambiente, empresa, sucessao, clientes



ABSTRACT

The construction sector is of great importance for the Brazilian economy. During the
year 2014, it represented almost 9% of direct jobs in Brazil, and has been facing an
unprecedented crisis in the recent history of the country. The sector involves very
long cycles, since the decisions depend on the feasibility study of the project, design,
contracting and execution of works. Such processes can take from a few months to
several years, leading companies in the industry to become less agile in their
activities of reading the external environment and implementing internal changes.
However, some companies survive and stay on the market, while others succumb
and die. The present work sought to identify, through qualitative and longitudinal
exploratory research, based on the multiple case study method, the survival and
mortality factors of these companies, in the southeastern region of Brazil. Four long-
lived companies were analyzed, all of them construction contractors operating in
similar contexts, two of which are in operation and two were extinguished. The
research data seem to point to the great importance of the factors associated with
succession processes, especially in light of the relevance of the Director's
performance, which can affect all areas of the company, being the following: Strategy
and Planning, Management Capacity Processes, Relationships and Nature of the

Client Portfolio.

Keywords: construction, contractor, survival, mortality, manager, environment,

company, succession, failure, clients
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1. INTRODUCAO

Sabe-se que ao deixar de ser n6made e passar a viver em cavernas, 0 ser
humano passou a engenhar suas constru¢cdes para utilizacdo como habitacdo e
também para estruturar fortificagbes militares. A medida que foram sendo
construidas pontes, viadutos, estradas, fortificacbes e habitacbes, o termo foi
dividido entre os conceitos de construcdo para fins civis e construgdo para fins
militares, surgindo entdo o termo Engenharia Civil, que hoje pode ser considerado
obsoleto. Portanto, o ato de construir e edificar é bastante antigo e data dos
primérdios da humanidade (Telles, 1984).

Nota-se que o setor da construcdo € de grande relevancia para a economia
brasileira e mundial. Segundo dados da CBIC (Camara Brasileira da Industria da
Construcao), o setor empregava no Brasil, formalmente em 2014, mais de 9 milhdes
de pessoas, 0 que equivalia a quase 9% da populacdo ativa no pais naqguele ano

(recuperado de www.cbic.org.br, em 17/julho/2017).

Ja nos Estados Unidos, em 2014 o setor empregou formalmente, pouco mais
de sete milhdes de pessoas, movimentando aproximadamente 4% do PIB (Produto
Interno Bruto) daquele pais, percentual bastante semelhante ao que o setor da
construcdo representou para o PIB brasileiro no mesmo ano (recuperado de

www.statista.com, em 17/julho/2017).

Atualmente, o Brasil passa por situacdo de recessdo sem precedentes em
sua histéria, com quedas sucessivas do PIB por anos consecutivos. Segundo a
CBIC, a queda do PIB da construcdo foi de (-2,1%) e (-6,5%) em 2014 e 2015
respectivamente.

Watson e Everett (1998), em estudo sobre pequenos negocios e mortalidade,
sugeriram que os fatores macroecondmicos estdo associados ao encerramento de
30 a 50% das empresas que pesquisaram.

Dados da CBIC (Céamara Brasileira da Industria da Construcdo) destacam
ainda que durante o periodo compreendido entre julho de 2011 a junho de 2012
foram emitidos alvaras de construcdo na regido metropolitana de Belo Horizonte
para a execucao de 61.545 unidades habitacionais, com area total aprovada a ser
construida de aproximadamente 7,6 milhdes de m?2.

Comparativamente, durante o periodo entre julho de 2012 a junho de 2013,

foram emitidos pouco mais de 40 mil alvaras de constru¢do na regido metropolitana


http://www.cbic.org.br/
http://www.statista.com/
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de Belo Horizonte, o que representa uma queda de mais de 34% em numero de
unidades habitacionais, e quase 40% em quantidade de &rea aprovada a ser
construida (recuperado de www.cbic.org.br, em 17/julho/2017).

Tal queda é bastante relevante para a economia brasileira, especialmente
levando-se em conta que o setor pode trabalhar, inclusive, como amortecedor para
momentos de crise, uma vez que € capaz de absorver grande volume de mao de
obra desqualificada.

Ainda segundo dados periédicos da CBIC, de janeiro a novembro de 2015,
foram liberados no Brasil, através do SBPE (Sistema Brasileiro de Poupanca e
Empréstimo), um total de aproximadamente R$19,5 bilh6es de reais, destinados ao
financiamento de constru¢cdes de unidades habitacionais. No mesmo periodo de
2016, o montante caiu para R$ 9 bilhGes, queda de quase 60% em relacdo ao
periodo anterior.

De fato, segundo Donkor (2011: p.15), “empresas de construgdo sao
especialmente vulneraveis ao fracasso e a faléncia, em funcdo da natureza
fragmentada desta industria”. Este autor estudou empreiteiras no pais de Gana
(Africa) e salientou, dentre os principais motivos de fracasso, a excessiva
competicdo no mercado, a relativamente fraca barreira de entrada no setor, o alto
grau de incertezas e de risco envolvidos nos negocios, a imprevisibilidade e alta
volatilidade da demanda por servicos no segmento.

O tema mortalidade das organizacbes ndo é novo, e seu estudo tem se
intensificado ao longo dos ultimos anos. Autores estrangeiros como April (2005),
Donkor (2011), Bourletidis e Triantafyllopoulos (2014), bem como brasileiros como
Albuquerque (2013); Ferreira, Santos, Oliva, Grisi e Lima (2012); Vale e Guimaraes
(2010); Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE
(2004, 2005, 2011); Ortigara (2006); Lezana e Tonelli (1998); Santos e Pereira
(1995), empenharam-se bastante nos estudos sobre o tema, 0 que nos proporciona
atualmente vasta literatura acerca das questdes de sobrevivéncia e fracasso das
empresas.

No entanto, conforme salientado por Donkor (2011: p. 20) “‘quase nada se tem
estudado sobre a faléncia de negocios do setor de construgdo”. Donkor afirma ainda
que, ao contrario do tema “como ter sucesso nos negoécios”, estudos sobre o

fracasso ou faléncia ndo vém recebendo atencdo. Observa também que “a falha em


http://www.cbic.org.br/
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negocios geralmente aparece em uma situagdo critica, como consequéncia de um
processo complexo e raramente depende de um unico fator.” (Donkor, 2011: p. 21).

Albuquerque e Escrivao Filho (2012) também afirmaram que o insucesso nos
negoécios, em geral ndo depende de um Unico fator. Classificaram as causas ou
fatores em internas e externas, sendo as primeiras relacionadas a empresa e ao
dirigente, e as segundas, aos fatores ambientais, contexto no qual a organizagao
esta inserida.

Quanto ao contexto de crise, Carter e Auken (2006) em artigo sobre a faléncia
de pequenos negdcios, propdem que as condicdes macroecondbmicas sdo um dos
principais fatores ambientais que contribuem para a faléncia das empresas. Tais
condicBes estao relacionadas, sobretudo, aos periodos de crescimento e recessao
da economia. Destacam que a tendéncia é de que as empresas que iniciaram suas
atividades ou que operam em periodos de recessao tenham maiores possibilidades
de fracassar do que as empresas que participaram de um periodo de expansao
econdmica.

Observa-se entdo, que apesar de sua importancia, quase nada foi estudado
sobre mortalidade e sobrevivéncia de empresas do setor da construcao,
especialmente no Brasil. Portanto, torna-se relevante estudar-se o fendémeno,
particularmente no contexto da crise econbmica atual. Destaca-se que, em um
mesmo contexto macroecondmico pautado pela recessdo, algumas empresas
conseguem sobreviver e prosperar, enquanto outras fracassam e encerram suas

atividades.

1.1 Problema de Pesquisa

Considerando-se a importancia do tema e a necessidade de se identificar as
causas para a sobrevivéncia e a mortalidade, propde-se a seguinte questdo de

pesquisa:

Quais os fatores que levaram a sobrevivéncia e ao fracasso, empresas do

setor de Construcdo em contexto de crise?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar e comparar os fatores subjacentes a sobrevivéncia e & mortalidade
de empresas do setor da constru¢cdo no Brasil, em contexto de crise econdmica.
Todas as empresas abordadas possuem (ou possuiram) sede na regido sudeste e
atuam (ou atuaram) como empreiteiras. Escolheu-se o estudo de empreiteiras pelo
fato de estas existirem em maior nUmero do que as empresas do segmento
incorporadoras e industrias da constru¢do. Dentro do setor da construcdo, o
segmento de atuagcdo das empreiteiras apresenta poucas barreiras para entrada. A
classificacado das empresas do setor por segmentos de atuacao sera detalhada mais
adiante, no item 1.4.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Analisar os fatores subjacentes a mortalidade de duas empreiteiras de
médio a grande porte, apos varios anos de atividade no mercado da regiao

sudeste brasileira

b) Analisar os fatores subjacentes a sobrevivéncia de duas empreiteiras de
caracteristicas semelhantes, em termos de porte, tempo de vida e regido

geografica de atuacao

c) Verificar se as causas de sobrevivéncia e mortalidade de empresas, citadas

na literatura corrente, aplicam-se ao setor da construcao.

d) Identificar a natureza das iniciativas tomadas pelas empresas no contexto

da crise.

e) Analisar os resultados obtidos, comparando as empresas que fracassaram
com as que sobreviveram, visando a identificar eventuais diferencas entre

elas.
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1.3 Justificativa

A industria da construgdo é extremante importante para o Brasil. Segundo
dados da CBIC, o mercado da constru¢cdo no pais, movimentou mais de R$ 300
bilhbes de reais no ano 2015, e manteve mais de nove milhdes de pessoas
ocupadas (empregos diretos). Ainda segundo a CBIC, durante o ano de 2013, o
setor da construcao civil adicionou 4,5% (cerca de R$ 290 bi) ao valor total do PIB
(Produto Interno Bruto) brasileiro, além de ter chegado a acrescentar 13,1% durante
0 ano de 2010. Além disso, durante o ano de 2013, o setor da construcéo do estado
de Minas Gerais, acrescentou 10,7% ao PIB total do setor da construgéo brasileiro.
Ou seja, os bens e servicos consumidos no processo produtivo do setor da
construgdo, dentro do estado de Minas Gerais, tiveram contribuicdo bastante
representativa para a composic¢ao do PIB da construcao brasileiro.

Segundo dados do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), o
Brasil atualmente passa por situacao de recessao sem precedentes em sua historia,
com quedas sucessivas do PIB por quase trés anos consecutivos. Por estar
intimamente ligado a um dos principais setores produtivos da economia, o ambiente
da construcéo vem sofrendo impactos negativos bastante significativos.

Entre os meses de janeiro e abril de 2016, 339 empresas do setor da
construcdo no Brasil entraram em processo de recuperacao judicial e outras 218
encerraram totalmente as atividades, segundo dados do Instituto Nacional de
Recuperacdo Empresarial (INRE). Comparativamente, durante 0 mesmo periodo do
ano de 2015, foram registradas 185 recuperacoes e 88 faléncias.

Muitas das empresas que encerraram suas atividades estiveram ativas por
muitos anos no mercado. Consequentemente, ja haviam superado os periodos
iniciais de maior risco de mortalidade, em geral, concentrados nos dois primeiros
anos de vida (SEBRAE, 2011). A identificacdo das causas de mortalidade de
empresas jA maduras, em ambientes de adversidade econdmica, e a comparacao
com aquelas que conseguem sobreviver no mesmo ambiente, torna-se, pois,
relevante.

Ainda que, sem considerar-se 0 contexto atual de crise no Brasil, o setor da
construcdo em geral parece apresentar elevadas taxas de mortalidade. Segundo
Donkor (2011: p.17), ‘infelizmente, um resultado de desempenho comercial

indesejavel é um dos principais problemas que afetam as industrias da construgéo
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em todos os lugares e principalmente em paises em desenvolvimento”. Este fato
enseja a busca de explicacdes para a mortalidade de empresas de construcao.

Como ja dito, existe atualmente no Brasil e no mundo, farta literatura sobre a
guestdo da mortalidade e sobrevivéncia das empresas, e a auséncia de informagdes
sobre mortalidade e sobrevivéncia no setor da construcdo parece ser de fato
bastante evidente e traz consigo a necessidade de se explicitar os principais motivos
pelos quais algumas empresas de constru¢cdo prosperam, enquanto outras, do
mesmo porte, atuando no mesmo segmento e contexto, com caracteristicas
semelhantes, encerram suas atividades.

O principal estudo identificado que enfoca exclusivamente a questdo da
mortalidade e sobrevivéncia no setor da construcao, refere-se ao trabalho, ja citado,
de Donkor (2011), desenvolvido com base no contexto do pais africano de Gana.

1.4 O objeto de analise: setor da construcao, importancia, contexto, crise e

perspectivas

A Céamara Brasileira da Industria da Construcédo (CBIC) produz mensalmente
informacdes atualizadas sobre todo o mercado brasileiro da construcdo, por meio do
acompanhamento de varios indicadores. Segundo a entidade, a evolucdo da
participacdo do setor da construgcdo no numero de pessoas empregadas no Brasil,

entre os anos de 2000 a 2014, pode ser representada pela Tabela 1.



Tabela 1 — Populacédo ocupada pelo setor da construcao no Brasil

PARTICIPAGAO DO SETOR DA CONSTRUGAO
NA POPULACAO OCUPADA
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2000 78.744.515 5.579.533 7,09
2001 79.340.589 5.603.994 7,06
2002 82.416.557 5.851.946 7,10
2003 83.770.062 5.652.633 6,75
2004 87.942.470 5.862.069 6,67
2005 90.538.826 6.135.556 6,78
2006 93.049.796 6.201.572 6,66
2007 94.551.694 6.514.359 6,89
2008 95.720.196 6.833.562 7,14
2009 96.559.173 7.229.909 7,49
2010 98.116.218 7.844.451 8,00
2011 99.560.157 8.099.182 8,13
2012 | 100.960.268 8.578.192 8,50
2013 | 102.537.398 8.808.155 8,59
2014 | 105.472.678 9.149.114 8,67

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacao de Contas
Nacionais, elaboracédo CBIC

Nota-se que o numero de empregos gerados pelo setor vinha crescendo ao
longo dos anos, e no ano de 2014 j4 correspondia a quase 9% do numero de
pessoas ocupadas em todo o pais, 0 que representa um total acima de nove milhdes
de empregos. Vale ressaltar que os nameros apontados na Tabela 1 referem-se
apenas ao total de empregos formais. H4 que se considerar ainda, os empregos
indiretos e informais também gerados pela atividade produtiva do setor.

Outros dados da CBIC demonstram que o crescimento do PIB do setor da
construcdo vem acompanhando o acréscimo ou decréscimo do PIB global brasileiro.
Os periodos de recessdao impactam diretamente na oferta de empregos,
especialmente para pessoal com baixa qualificacdo e escolaridade, uma vez que um
grande numero de postos de trabalho no setor ndo exige nivel de instrucdo elevado.

Segundo Trevisan (2015), em seu livro Estudo de Viabilidade Econémica de

Empreendimentos Imobiliarios, o mercado da construgdo no Brasil pode ser dividido
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entre construgdes imobiliarias prediais (edificios comerciais e residenciais uni ou
multi-familiares), obras de infra-estrutura (pontes, viadutos, estradas, ferrovias) e
construcdes industriais (estruturas para petréleo e gas e outras plantas industriais).
Também em relacdo a natureza de cada um desses mercados, as empresas
do setor da construgcdo podem ser divididas conforme a modalidade de contratacéao

e concepcao do empreendimento, a saber:

a) Empreiteira ou Construtora: Empresas que realizam obras ou vendem méo
de obra, mediante acordo em contrato celebrado antecipadamente, sendo
o trabalho pago ao longo da execucao dos servicos e somente recebido em
sua totalidade apoés a finalizacdo do objeto contratado. Podem atuar no

mercado de obras prediais e também industriais e de infra-estrutura,

b) Incorporadora Imobiliaria: Empresas que adquirem terrenos por meio de
permuta, aquisicdo ou consignacdo. Constroem e comercializam
edificacdes para fins de utilizacdo habitacional (casas e apartamentos) ou
comercial (shoppings centers, estacionamentos, salas comerciais, escolas,
hospitais). Em geral, atuam somente no mercado de obras prediais
residenciais e comerciais. Também a incorporadora torna-se a empresa
empreendedora ao identificar as oportunidades, fazer estudos de
viabilidade, adquirir o terreno (ou fazer permuta permitida por lei) e formatar
0 produto a ser desenvolvido e comercializado. A incorporadora € quem
corre mais riscos com o empreendimento, por isso € quem pode realizar as
maiores margens operacionais (lucro). Além disso, a incorporadora gera
ciclos operacionais e de caixa mais curtos que a construtora ou
empreiteira, o que |he oferece grandes oportunidades de ganhos. Ela € a
responsavel pelo empreendimento enquanto negocio imobiliario. Esta sob
sua responsabilidade a entrega do produto que foi oferecido e no prazo

acertado contratualmente;

c) Indastria da Construcdo: Empresas especializadas em executar, fora do
canteiro de obras, algumas etapas das construcdes. Neste grupo incluem-
se, por exemplo, industrias que produzem esquadrias metalicas ou de

madeira, e estruturas pré-fabricadas de concreto ou metdlicas. Estédo
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também neste grupo as empresas fabricantes de ceramicas, cimento, aco e

outros insumos aplicaveis ao setor.

Em alguns casos, a empresa atua em mais de um segmento. Ha construtoras
gue atuam também como incorporadora, empreiteira, e algumas até chegam a
financiar empreendimentos.

O setor da construcdo envolve ciclos decisorios com prazos bastante longos,
uma vez que 0s processos de concepgdo, execugcdo e comercializacdo de um
empreendimento demandam decisbes em varias etapas. Em construcdes
imobiliarias, o processo, em geral, envolve definicdo do terreno, concepcao,
elaboracdo e aprovacdes dos projetos nos O0rgaos governamentais, execucdo da
obra e comercializagéo.

Outra peculiaridade do setor parece ser o fato de que o maior capital das
empresas de construcdo estaria conectado as relagbes humanas, ou redes de
relacionamento, caracteristica de atuacdo que estaria ligada ao
empreendedor/dirigente. Empresas de constru¢cdo em geral, possuem poucos ativos
ou capital tangivel, uma vez que quase nunca investem em estoque de terrenos, ou
em outros ativos imobilizados. Tais investimentos ndo fariam sentido, uma vez que,
no Brasil, 0 ambiente macroeconémico quase sempre € desfavoravel e a demanda
por terrenos quase nunca ultrapassou a oferta. Em relacdo a aquisicdo de maquinas
e equipamentos, algumas empreiteiras costumam investir algum capital; mas tais
aquisicoes rapidamente se tornam obsoletas (depreciacdo) e as maquinas
demandam alto custo de manutengcdo, o que ndo permite que sejam consideradas
como ativos imobilizados (ou bens de capital).

Considerando-se, ainda, a relevancia da atuacdo do dirigente, sabe-se que
90% das empresas no Brasil sdo familiares (SEBRAE, 2005). Por consequéncia,
grande parte das empresas de construcdo fazem parte deste grupo e, em funcéo
dos longos ciclos dos empreendimentos imobiliarios ou de infra-estrutura, o setor
abriga organizacfes longevas, ja que muitas delas sobrevivem por muitos anos.
Segundo dados apresentados pelo site Family Firm Institute (2012), em ambito
global, empresas administradas por familias sdo responsaveis por 70 a 90% do PIB

mundial.
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Além disso, para o0s segmentos de infra-estrutura e industrial, o0s
empreendimentos dependem intimamente do desempenho da economia, pois
envolvem o investimento de enormes quantias de capital publico ou privado.

Segundo a revista Dinheirama Educacional S/A (2016), “‘um grande mito
envolvendo os iméveis diz respeito a acreditar que 0s pre¢os sdo estaveis ao longo

do tempo, quando na verdade séo ciclicos, isto é, alternam ciclos de alta e de baixa”.

A Figura 1 apresenta a situacgdo atual do ciclo do setor da construgéo

imobiliaria no Brasil.

Ciclo dos Imoveis

[

~

9
- -
Expansao

+ Entrada de capital para o sefor de construcio
+ Elevado nivel de ativdade de construcdo

+ Preco dos iméveis em alta

+ Baixo patamar de imovess vagos

* Incentivo ao crédito imobilidno

+ Aumento da renda e emprego

" Excesso de Oferta

* Aumenio do nimero de Imovels vagos

+ Desaceleracdo da atvdade de construgo
* Prego dos imdveis se estabibza

+ Senbmento ainda oimista com o setor

+ Senfimento mutto otimista com o setor »_'Vocé estd aqui!
// 4
Recuperacao y p Recessao
* Retomada da ativdade de construgio « Saida de capital do setor da construcio
+ Queda no patamar de imdveis vagos + Queda no precos dos imovels
« Sentimento ainda negalivo com o selor * Restngbes ao crédito imebikdno

+ Elevado patamar de imoveis vagos
+ Sentimento muito negativo com o setor
+ Queda na renda e emprego

Figura 1 — Ciclo dos imoOveis — Fonte: Dinheirama Educacional S/A

As fases apresentadas na Figura 1 podem ser explicadas a seguir.

a) Recuperacao: Etapa que se inicia logo apos o fim de um ciclo de baixa e
inaugura um novo ciclo de alta. H4 uma retomada da atividade econémica,
e por consequéncia, recupera-se 0 setor de construcdo. Esta fase ja
apresenta uma queda no patamar dos iméveis vagos (taxa de vacancia).

b) Expansdo: Nesta etapa, 0 momento econdmico favorece o aumento da
demanda por iméveis. O crescimento da renda, do emprego e o incentivo

ao crédito imobiliario, reduzem o nimero de imdveis vagos e incentivam o
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setor de construgdo. Os precos dos imoOveis sobem rapidamente, e atraem
atencdo da midia, que alimenta ainda mais otimismo com o setor.

c) Excesso de Oferta: O preco dos imdveis comeca a se estabilizar nesta
etapa, a0 mesmo tempo em que o0 numero de imoveis vagos aumenta, e a
atividade de construcdo desacelera. A procura ou demanda por imoveis
diminui. Entretanto, ao contrario do que seria racional, o sentimento
otimista das pessoas € ainda maior que na fase da expansdo, com uma
confianca que o ciclo de alta esta longe do fim. Porém, é nesta etapa que
se inicia 0 novo ciclo de baixa;

d) Recessdao: A realidade vem a tona, com a queda na renda, do emprego,
imposicao de restricbes ao crédito imobiliario e a presenca de excesso de
oferta de imoveis no mercado. O descompasso entre oferta e demanda por
imoOveis pressiona a queda de precos e aumenta o pessimismo em relacao

ao setor.

Como ja foi dito, atualmente o mercado da construcdo no Brasil encontra-se
em fase de Recessao e, como as fases dos ciclos sédo de longo prazo, os indicios da

retomada até o presente momento, parecem ainda nao ser visiveis.

Ainda segundo a revista Dinheirama Educacional S/A:

Os principais ciclos de baixa no Brasil ocorreram entre os anos de 1981 a 1984; 1986
a 1990 e 2000 a 2004. A média de duracdo de um ciclo de baixa & de cerca de oito
semestres, ou quatro anos. O pior ciclo de baixa ocorreu de 1986 a 1990 quando
acumulou uma queda real nos precos dos imdéveis (descontada a inflagao) de cerca
de 80%. O atual ciclo, iniciado em junho de 2014, acumula uma queda real nos
precos dos imoéveis, até marco de 2016, de pouco mais de 9%. De acordo com
projecbes da FIPE (Fundagéo Instituto de Pesquisas Econdmicas), até o final do ano
de 2016, a queda real acumulada poderd chegar a 20%. Em dezembro de 2017, o
atual ciclo completara oito semestres, tempo médio de um ciclo de baixa. (Dinheirama

Educacional S/A — recuperado de www.dinheirama.com, em 17/julho2017)

Segundo a CBIB, apesar de atravessar momento de grave recessao, o setor
tende a se recuperar com for¢ga, uma vez que a demanda por moradias e melhorias
na infra-estrutura sao imperativos para qualquer economia, especialmente no

contexto de paises em desenvolvimento como o Brasil.


http://www.dinheirama.com/
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Em relacdo ao comportamento da demanda do setor da construgcao, destaca-
se o conceito de déficit habitacional. Segundo Trevisan (2015), tal conceito define-se
por numero que leva em conta o total de familias em condicbes de moradia
inadequadas. Sao consideradas inadequadas as habitacbes que precisam ser
inteiramente substituidas, pois foram construidas com material precéario, ou estao
situadas em areas com risco de desabamento. Também sdo considerados 0s casos
em que mais de uma familia reside na mesma casa, a chamada coabitacéo; além do
adensamento excessivo, definido como mais de trés pessoas dividindo 0 mesmo
qguarto. Também é considerada a parcela da populagédo que tem dnus excessivo com
0 pagamento de aluguel, ao comprometer mais de 30% de sua renda com este
valor.

Ainda segundo a CBIC, apesar dos esfor¢cos de programas governamentais
como Minha Casa Minha Vida (MCMV), os numeros do déficit habitacional no Brasil
vém crescendo, o0 que é demonstrado pelos indices levantados pelo 6rgéo desde o
ano de 2007. Evidencia-se que no ano de 2014, o déficit habitacional, somente na
regido metropolitana de Belo Horizonte, ja somava mais de 157 mil moradias.

Considerando-se que o déficit de moradias na regido metropolitana de Belo
Horizonte seja de aproximadamente 157 mil (dados da CBIC), e que cada moradia
basica possui em torno de quarenta metros quadrados de area construida, podemos
estimar, por meio dos numeros atualizados do CUB (Custo Unitario Basico) regiao
Sudeste (2014), que o investimento necessario para cobrir a deficiéncia habitacional
na regido, é estimado em R$ 7,7 bilhdes. Para este calculo, foi considerado o valor
do CUB médio da regido sudeste a R$1.231,00 por m? de area construida. HA que
se destacar que o CUB néo considera o investimento na aquisi¢do do terreno onde a
edificacdo sera construida.

Entretanto, ressalta-se também que a grande maioria dos investimentos
ligados ao setor da construcdo estdo intimamente relacionados com a
disponibilidade de financiamentos através de recursos publicos e privados, e até
mesmo a implantacdo de programas, em grande parte, subsidiados pelos governos,
0 que vem acompanhando a oscilacdo dos indicadores econdmicos globais,

atrelados a politicas econdmicas e sociais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentadas, em primeiro lugar, algumas proposi¢cdes
que abordam o tema de estratégia em contexto de crise, enfocando-se,
exclusivamente, a mortalidade de empresas. Em seguida, serdo apresentadas
concepgOes originarias da literatura geral sobre sobrevivéncia e mortalidade de

empresas, visando posteriormente, a elaboragdo de um modelo de analise.

2.1. Estratégia e mortalidade de empresas em contexto de crise

Bizotto et al. (2011), analisando o0s impactos da crise global nos critérios
competitivos estratégicos das empresas, avaliaram o processo de decisdes de duas
empresas brasileiras durante o periodo da crise global de 2008. Observaram que
ambas as empresas ja possuiam estratégias competitivas bastante definidas ainda
antes da crise, e conseguiram manter-se estaveis durante o periodo. Para as duas
empresas estudadas, os maiores impactos da crise referem-se a reducdo do
faturamento e a queda de precos, em funcdo do aumento da concorréncia, ja que
em seus mercados, muitas concorrentes sdo também exportadoras e tiveram de
suspender operacdes ao mercado externo passando a focar mais no interno (Brasil).
Por outro lado, o aumento dos estoques disponiveis permitiu melhorias na logistica
de entregas e também readequacao de mix de produtos para melhor atendimento a
clientes especificos. Em resumo, concluiram que a crise oportunizou uma melhoria
na visao critica interna e externa a ambas as empresas.

Conti et al. (2015), analisando estratégias para desempenho superior em
recessoes, identificaram dois tipos, a saber: pro-ciclicas ou contra-ciclicas.
Salientaram que recessfes econdmicas ocorrem com freqiéncia e a maioria das
empresas sofre grandes impactos, enquanto outras sdo menos afetadas e até
prosperam. Em cenarios adversos, com demanda reduzida, competicdo aumentada
e muitas incertezas, a maioria das empresas tenta sobreviver cortando custos e
investimentos. Mas as empresas poderiam aproveitar 0s recursos subestimados no
ambiente de crise, para investir no sentido contra-ciclico, aproveitando novas

oportunidades. Os autores pesquisaram empresas brasileiras durante os anos de
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2008 e 2009 e descobriram que as empresas que aproveitaram as oportunidades no
mercado tiveram desempenho superior.

Segundo Conti et al. (2015), os principais efeitos da recessdo séo: i. reducao
da demanda de produtos e servic¢os; ii. mudangas na intensidade da competitividade
no mercado; iii. surgimento de grandes incertezas. O cenario recessivo provoca
fortes impactos negativos na maioria das empresas, mas algumas s&o pouco
afetadas, e outras, inclusive, se beneficiam.

Os autores, ao final, concluem que para o desempenho superior, ambas as
estratégias devem ser aplicadas. Ao tentar rever suas estratégias, as empresas
podem escolher varios caminhos, a saber: i. adotar comportamento proé-ciclico
cortando custos e despesas; ii. reagir de forma contra-ciclica aumentando
investimentos ou utilizando ambas as estratégias; iii. ndo fazer nada e aguardar a
recuperacdo da economia. A maioria das empresas adota a estratégia pro-ciclica,
mas algumas adotam a estratégia contra-ciclica.

O sucesso para realizar investimentos no contra-ciclo em ambientes de
recessao, depende das capacidades da empresa de antever o ambiente e promover
as adaptacdes necessarias. Os autores consideram que a flexibilidade ajuda de
forma eficiente na implantacdo de estratégia contra-ciclica, o que pode vir a
proporcionar desempenho superior. Flexibilidade é a capacidade da empresa de
promover rapidas mudancas em suas politicas e procedimentos para adaptar-se as
mudancas do ambiente. A recessdo traz mudancas nos padrdes de demanda
oriunda do mercado, comportamento e forca relativa dos concorrentes e
fornecedores (Conti et al., 2015).

Os mesmos autores ainda destacam que existem situacdes de recessodes
drasticas e prolongadas, que provocam transformacdes bastante radicais no
mercado. Neste caso, a empresa precisa transformar suas atividades e nao
simplesmente ajustar seus produto ou mix de produtos ou reconfigurar seus
recursos. A flexibilidade é necessaria para mudar processos ou até mesmo para se
criar nova estrutura organizacional.

Conti et al. (2015) concluem, ainda, que a maioria das empresas brasileiras
adota estratégia pro-ciclica em momentos de recessdo, aplicando redugbes em
compras, cortando pessoal e também reduzindo producgdo. Entretanto, algumas

poucas empresas adotaram estratégia contra-ciclica e os resultados indicaram que
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tais empresas, que aumentaram investimentos durante a crise, apresentaram
desempenho superior.

Maximilian Groth (2014), analisando a histéria da empresa Chrysler
Corporation, fundada em 1914, destacou que o0 sucesso de uma estratégia de
gestdo em contexto de crise depende da identificagcdo, em tempo correto, dos
principais possiveis impactos das mudancas externas, e aplicacdo dos mais
eficientes métodos de mitigacdo, enxergando quais as consequéncias da crise
podem ou nao ser controladas. Para tanto, deve-se haver boa qualidade de coleta
continua de informacdes de mercado, a tempo de se definir as possiveis decisdes a
serem aplicadas. Além disso, as decis6es devem sempre ser tomadas com vistas as
consequéncias de futuro. O autor conclui que um bom planejamento estratégico
sendo revisitado freqiientemente é muito importante também.

Bourletidis e Triantafyllopoulos (2014) desenvolveram pesquisa com vinte
pequenas e meédias empresas gregas participantes do setor de vestuario, bebidas e
comidas, e mobiliario. Explicitaram que as pequenas e médias empresas sofrem
mais que as outras em periodos de crise prolongada, por possuirem acesso limitado
a recursos financeiros e, ao dependerem de empréstimos bancarios, acabam
arcando com taxas de juros superiores. Além disso, seus menores recursos em
termos de tecnologia, gestdo e recursos humanos reduzem suas chances de
superar a crise. No entanto, algumas empresas, de maior produtividade, conseguem
obter beneficios durante a crise. Diferencas entre os resultados (sobrevivéncia ou
fracasso) podem ocorrer até mesmo com empresas do mesmo ramo, ou até em
posicOes geograficas e localizacbes semelhantes. Observa-se através do estudo,
gue algumas empresas que sobreviveram a crise, ndo tentaram trazer clientes dos
concorrentes, mas sim decidiram reavaliar e reposicionar seus produtos para melhor
atender aos seus clientes ja existentes. Obtiveram, pois, sucesso, ao ajustar seus
produtos e servicos, de acordo com o novo perfil da demanda (crise), realinhando
precos e cortando custos que permitiram reduzi-los sem abaixar as margens de
lucro. Algumas também utilizaram sistemas de aliancas e parcerias com
fornecedores, aplicando sistema de consignacédo, através do qual sé pagariam os
fornecedores, cuja matéria prima fora de fato aplicada, caso os produtos fossem
vendidos Também para todas as empresas entrevistadas, ficou clara a importancia
dos stakeholders, uma vez que se entende que toda a cadeia produtiva pode

colaborar para a melhoria da produtividade e para a reducdo de custos. Além disso,
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os stakeholders podem ser fonte importante de informagBes mercadoldgicas.
Bourletidis e Triantafyllopoulos (2014) também apontam alguns pontos relevantes
para o gerenciamento das condi¢des de crise, a saber:

a) Analisar as causas da crise, determinando suas principais origens e
consequéncias;

b) Identificar as caracteristicas e a profundidade da crise;

c) Criacdo de programa anti-crise, com acdes para se superar as principais
consequéncias;

d) Apés a crise, deve-se avaliar a situacdo para se determinar as
consequéncias causadas nas atividades da organizacao;

e) Determinar-se quais os fatores causados pela crise sdo controlaveis e

guais ndo sado controlaveis dentro da organizacéo;

f) Determinar-se quais as estratégias seriam essenciais para

acompanhar, neutralizar e adaptar-se a crise;

0) Desenvolver-se novas estratégias pos crise.

Ja Bizzotto et al. (2011), em seu trabalho ja citado anteriormente com duas
empresas brasileiras exportadoras que atravessaram a crise de 2008, entenderam
gue as empresas podem adotar até cinco estratégias competitivas diferenciadas

para enfrentar os efeitos da crise, a saber:

a) Aumentar o giro para grandes volumes, porém com margens de lucro
mais reduzidas (custo);

b) Melhorar ou focar na qualidade diferenciada de seus produtos
(diferenciacéo);

C) Melhorar as condi¢des e qualidade de entrega — logistica;

d) Criar maior flexibilidade em produtos, tais como lotes diferenciados

para entrega a determinados clientes;

e) Inovacgdo - desenvolvimento e lancamento de novos produtos;

O Quadro 1 propbe-se a resgatar e sintetizar a bibliografia estudada acerca

de possiveis estratégias a serem adotadas em contexto de crise.
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Quadro 1 — Estratégias em contexto de crise — sintese de autores e

proposicoes

Estratégias em Contexto de Crise
Autores Contexto Pesquisa Categoria Analitica Aplicavel
Empresa ja possuir estratégia clara e adequar-se
rapidamente, por exemplo, direcionando sua
atuagdo pnncipal do mercado intemo para o
extemo, ou lancando novos produtos mais
acessiveis a diferentes piblicos alvo

Empresas podem mitigar os efeitos da crise
adotando a¢des contraciclicas, como por

] _ |exemplo adquirir ativos que estejam subavaliados
Estratégias para desempenho superior |0 momento

Andlise de duas empresas brasileiras

! Bizzotto et al, 2011 durante a crise de 2008

2 Conti ef al., 2015 . L
em recessdes. pro ou contra-ciclicas?
A flexibilidade & importante para enfrentar crises
prolongadas
Empresa possuir setor de inteligéncia de
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estratégia, tatica e historias de sucesso.
Estudo de 20 empresas gregas setores

bebidas, vestuario e mobiliario

4 Bourletidis ef af, 2014

Fonte: Elaborado pela autora

2.2 Mortalidade de empresas

O SEBRAE (2011) utilizou dados da Receita Federal e concluiu que 75,6%
das empresas constituidas no Brasil, durante o ano de 2006, sobreviveram até o
final do segundo ano de vida. O restante delas, quase 25%, encerrou suas
atividades antes mesmo de chegar ao segundo ano. Varios estudos procuram
identificar os fatores de sobrevivéncia e mortalidade das empresas. Neste contexto,
destacam-se os trabalhos de Albuquerque (2013), Dutra e Previdelli (2005),
Grapeggia, Lezana e Ortigara (2011), Lezana e Tonelli (1998), Ferreira et al. (2012),
SEBRAE (2004, 2005, 2011), Fotopoulos e Louri (2000), Watson e Everett (1998), e
April (2005).

O SEBRAE (2004), por exemplo, desenvolveu pesquisa sobre fatores

condicionantes da mortalidade de empresas, junto a 735 empresas de varios setores
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distintos, sendo parte delas ainda ativas e parte jA encerradas, todas constituidas
entre os anos de 2000 e 2002 e registradas na Junta Comercial do Estado de Minas
Gerais (JUCEMG). O universo de empresas incluia as localizadas em Belo Horizonte
e em outros treze municipios da regido. Em resposta a pergunta estimulada, os
principais fatores apontados pelos entrevistados como causadores do fracasso das
empresas foram: Falta de Capital de Giro (45,8% dos entrevistados), para 41,8% a
Carga Tributaria elevada e para 33%, a Forte Concorréncia. JA em resposta a
pergunta espontanea, os principais fatores apontados foram: falta de capital (20%
dos entrevistados), encargos e carga tributaria elevada (13,3%) e problemas
financeiros (6,7%). Muitos entrevistados alegaram como motivo primordial da
mortalidade, o baixo nivel das vendas (23,7%). Do lado dos proprietarios dos
estabelecimentos ainda em atividade, o problema da elevada carga tributaria foi
exaustivamente citado (68,2% das respostas), tendo também a questao da falta de
capital de giro conotacdo acentuada (43,6% das citacbes), para a pergunta
estimulada. Indagados sobre os fatores mais importantes para o0 sucesso de uma
empresa, os empreendedores afirmaram que um bom conhecimento do mercado é
ponto crucial para o sucesso de uma empresa, sendo essa colocacdo mais enfatica
para ex-empresarios (66,7% das respostas, contra 55,4% dos empresarios de
empresas ativas). Também existiu concordancia dos proprietarios de empresas
extintas e ativas quanto a necessidade de se ter uma boa estratégia de vendas
(62,5% extintas e 43% ativas), bem como criatividade na conducdo dos negocios
(ambos em torno de 45% das respostas). Na sequéncia dos fatores mais
importantes, ex-empresarios julgam que deveria haver reinvestimento dos lucros na
prépria empresa (37,5%), enquanto proprietarios de estabelecimentos em atividade
entendem que seria necessario ter acesso a novas tecnologias, assim como
aproveitar as oportunidades de negdécios que venham a surgir (ambos com 38,3%
das assinalacoes).

April (2005), em seu estudo sobre fatores criticos que influenciaram a
sobrevivéncia e a mortalidade de dezenove PME’s na regido de Komas, Namibia,
apontou onze fatores que considerou pertinentes e determinantes para a faléncia

das empresas estudadas. Os fatores listados foram:

a) Lacuna de Habilidades em geral: O tempo dedicado pelo

dirigente/empreendedor ao planejamento do negdécio é o mais importante,
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visto que deve ser conhecedor de suas habilidades e deficiéncias de
conhecimento e saber se movimentar nas areas para as quais possua
habilidade e encontrar mecanismos para compensar as outras;

b) Lacuna de Habilidades de Gestdo: Alguns dirigentes acreditam que se
possuirem muito dinheiro em caixa, todos o0s seus problemas estardo
resolvidos. Assim acabam desconsiderando elementos criticos do negécio.
Precisam controlar um grande espectro de funcdes e habilidades para gerir
0 negocio, tais como marketing, pesquisa e desenvolvimento, financas,
vendas, suprimentos, controle de inventdrio de estoque, etc. Se o
empreendedor é inapto para exercer tais funcfes ou ndo se cerca de
pessoas que cubram tal deficiéncia, a tendéncia do negdcio sera ir ao
fracasso;

c) Conhecimento deficiente em financas e controle financeiro insuficiente.
Muitos negécios fracassam porque os dirigentes ndo conseguem integrar
contabilidade e praticas contabeis gerenciais a um nivel razoavel. A lacuna
de controle financeiro leva a problemas de fluxo de caixa e pode resultar na
faléncia do negodcio. Para mitigar-se tal efeito, pode ser necesséaria a
contratacao de profissional de controladoria, caso o dirigente possuam tal

lacuna de conhecimento.

April (2005) concluiu, ainda, que os trés fatores citados acima sao o0s
principais causadores de fracasso nos negocios em seus trés primeiros anos de
vida. Entretanto, ressalta a seguir mais alguns que aponta também como fatores

gue podem contribuir para a mortalidade, a saber:

a) Problemas de crédito: Gestdes efetivas de negdécios reconhecem que para
a sobrevivéncia € necesséario plano financeiro especifico, pois a faléncia
pode ser consequéncia de falta de capital e de aquisicdo de empréstimos
com altas taxas de juros. Muitos empreendedores iniciam o negdocio sem
capital de giro suficiente e nunca conseguem alcancar volumes que
permitam seu crescimento e sobrevivéncia. Além disso, alguns dirigentes
passam a vender seus produtos a crédito, ainda que sem capital de giro
para manter as operacdes, com o0 objetivo de criar possiveis vantagens

competitivas sobre os concorrentes;
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b) Falta de atencdo a marketing e vendas: Um bom plano estratégico e
também de marketing e vendas pode ser fundamental para o sucesso do
empreendimento. A competicdo entre 0s concorrentes tem um efeito
importante sobre o fracasso, especialmente quando a empresa nao se
dedica a estudar e conhecer as estratégias dos demais atuantes no
mercado. Muitos dirigentes entendem n&o possuir recursos para manter
funcdes de marketing e vendas, mas tais funcbes sdo um fator
imprescindivel para a sobrevivéncia;

c) Ignorar-se o fator humano: Alguns dirigentes/empreendedores acreditam
gue o negdbcio sobrevive “por conta do dono” e, portanto podem encontrar
problemas em relacdo as outras pessoas, tais como absenteismo, longas
pausas para café, falta de direcionamento das acdes, etc. Empreendedores
guase sempre investem mais tempo concentrando em vendas e problemas
relacionados a financas, que se esquecem dos problemas relacionados a
pessoas. A base para uma eficiente forca de equipe € contratar, treinar e
gerir o crescimento das pessoas;

d) Pouco tempo destinado a Gestdo: Estudos mostraram que os dirigentes
aplicam seu maior tempo em tarefas triviais e dedicam ao todo entre 50 e
60 horas ao negdcio. Entretanto, o principal objetivo € trabalhar de forma
inteligente e ndo por muito tempo. Um gestor eficiente consegue ranquear
de forma coerente os itens em termos de importancia. Delegar funcdes a
subordinados € também um aspecto critico da gestdo. Se os subordinados
entenderem 0 que se espera deles, estardo aptos a cumprirem suas
tarefas efetivamente. A falta de capacidade de delegacdo sobrecarrega o
dirigente, que acaba ficando preso a tarefas triviais, o que o impede de ter
tempo para planejar;

e) Falha ao desenvolver plano estratégico efetivo: Se ndo ha clara estratégia
definida, ndo havera base sustentavel para criar e manter competitividade
no mercado. Um bom plano traca estratégias de acesso realista ao
potencial do negdcio;

f) Falha na precificacdo dos produtos: estabelecer o preco relativo de
mercado vai gerar lucro e, portanto, € essencial conhecer quanto custa

produzir, vender e entregar seus produtos e servicos. Alguém pode
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entender que vender pelo menor preco € a solugdo, mas isso é muito
perigoso, por isso ha que se haver plano estratégico e de marketing;

g) Falta de habilidades de adaptacdo as mudancas no mercado: o
empreendedor deve estar pronto para controlar, delegar, organizar e levar
a empresa a realizar seus objetivos, sempre atento as mudancgas internas

e externas.

Quase todos os fatores descritos acima, os quais foram apontados por April
(2005) parecem ser semelhantes e complementares aos citados por Albuquerque
(2013). Os fatores citados por Albuquerque (2013) serdo detalhadamente
explicitados no Quadro 2, apresentado a frente neste trabalho.

Os estudos de Barrow (1993), sobre a questdo da sobrevivéncia de pequenas
empresas britanicas, destacam as raz0es pelas quais tais empresas fecharam, a
saber: falta de experiéncia do empreendedor; falta de estratégia de marketing;
avaliacdo demasiadamente otimista do tamanho do mercado; subestimar o tempo de
alavancagem do negdcio; falta de capital de giro; custo de criagdo da empresa muito
alto; capacidade produtiva menor do que a demanda; escolha errada do ponto
considerando maior volume de pessoas do que o real; e selecdo e gestdo de
pessoas sem competéncia para o negocio.

Ja para Santos e Pereira (1995), em seus estudos sobre a criacdo de novos
negaocios no Brasil por meio do desenvolvimento do potencial dos empreendedores,
0os motivos que efetivamente tém levado muitos empreendimentos novos ao

fracasso podem ser divididos da seguinte maneira:

a) Quanto aos aspectos técnicos do empreendedor: falta de experiéncia
empresarial anterior; e falta de competéncia gerencial;

b) Na area mercadolégica: desconhecimento do mercado e desconhecimento
do produto ou servico;

c) Na area técnico-operacional: falta de qualidade nos produtos e servigos;
localizacéo errada do imével ou do ponto; problemas na relagdo com os
fornecedores; e tecnologia de producgéo obsoleta e ultrapassada;

d) Na area Financeira: Imobilizagdo excessiva do capital em ativos fixos;
politica equivocada de crédito aos clientes; e falta de controle de custos e

de gestao financeira;
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e) Na area Juridica/Organizacional: estrutura organizacional inadequada; falta
de planejamento e informagdes gerenciais; e auséncia de inovacdes

gerenciais.

Por sua vez, Krom e Felippe (2005), em Sédo José dos Campos, estado de
Sao Paulo, fizeram um levantamento das pequenas e médias empresas da cidade,
no periodo de 12 de Maio a 24 de Junho de 2002 e analisaram 64 pequenas e
médias empresas que ja se extinguiram, sendo assim representadas pelo setor de
atividade principal: 42 do setor do comércio, 18 do setor de servicos e 4 do setor da
industria. Os autores notaram que havia grande predominancia pelas sociedades
limitadas, existindo certo interesse em se ter um socio, contrariando algumas
pesquisas que dizem que a maioria das pequenas e médias empresas seriam
dirigidas por um unico dono e que um dos pontos fortes para o fracasso empresarial
seriam o0s desentendimentos entre os sécios. Com relacdo a escolaridade dos
proprietarios, apenas 17,64% declarou possuir curso superior completo, 47,16% o
ensino médio, 35,20% o ensino fundamental. Como se pode observar, a
escolaridade dos proprietarios mostrou-se muito importante na amostra avaliada,
podendo eventualmente exercer um impacto quanto a sobrevivéncia das empresas.

Concluiram ainda que, uma vez ja investidos capital e esforco consideraveis,
as possibilidades do empreendedor desistir serdo menores; portanto, a fase de
planejamento € muito importante, pois € o0 momento de escolher o seu tipo de
negocio ou se 0 negocio que deseja iniciar € de fato o adequado. Concluem por fim,
gue o tempo que o empreendedor passa estudando para abrir seu novo negécio
deve ser fundamental para que o mesmo consiga elaborar um bom plano de
negocios antecipadamente, e também para que ele utilize este tempo para testar
hipéteses e aperfeicoar suas habilidades de administrar empresas.

Krom e Felippe (2005) procuraram também identificar os principais fatores
necessarios para que o empreendimento consiga bons resultados nos primeiros
anos de vida. Seus estudos parecem concluir qgue a ndo preocupacao no inicio das
atividades com fatores importantes do negécio, tais como: o tipo de localizacéo, a
identificagdo dos clientes e da concorréncia e também a falta de conhecimentos
seriam fatores com fortes influéncias na mortalidade das empresas. A nao
identificac&o previamente de quantos clientes a empresa poderia ter e quais seriam

seus habitos de consumo foi fator de mortalidade apontado por 17,18% dos
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empresarios entrevistados. Os autores destacaram que o desenvolvimento de
clientes no inicio do empreendimento ou quando em andamento seria uma das
tarefas mais importantes do dirigente.

Os estudos de Krom e Felippe (2005) permitem-nos concluir, ainda, que para
planejar um negdcio de maneira que o0 mesmo se torne competitivo e fiqgue afastado
do fracasso empresarial, o empreendedor ndo podera deixar de observar a sua
concorréncia e, se possivel, deverd monitorar informacdes sobre as condi¢cdes
comerciais por ela oferecida, tais como prazo de pagamento, prazo de entrega de
produtos, atendimento pés-venda, garantias e outros detalhes. Sobre o
conhecimento da carga de impostos, salarios, encargos, matérias primas e outros
custos apenas 19,40% dos entrevistados conheciam do assunto, sendo que 80,60%
nada sabiam. Os autores também consideraram fator de extrema importancia para
ser avaliado durante o planejamento negadcio, o estudo da legislacéo vigente no local
de implantagao.

O trabalho destacou também que o desconhecimento das normas e leis
poderia ocasionar seérios problemas que vao desde as multas aplicadas até o
fechamento parcial ou total do empreendimento. A carga tributaria representa um
custo elevadissimo para pequenas e médias empresas, muitas vezes inviabilizando
0S projetos iniciais. Na opinido dos empresarios entrevistados cujas empresas se
extinguiram, 0s principais motivos citados que levaram ao encerramento da empresa
foram: falta de clientes — citado por 32,10%, falta de capital de giro 21,40%, carga
tributaria elevada 18,50%, ponto inadequado 17,00%, recessédo econdémica do pais
citado por 13,0%, maus pagadores, citados por 12,50%.

Bedé, Mizumoto, Lazzarini e Artes (2011), com base em amostra de 1.961
empresas abertas e registradas na Junta Comercial do Estado de S&o Paulo
(JUCESP), realizaram um estudo de cunho quantitativo para verificar a probabilidade
de sobrevivéncia dessas empresas. Neste estudo, procurou-se investigar fatores
gue poderiam explicar a sobrevivéncia de empresas nascentes, por meio de uma
base de dados de novas firmas abertas dentro do periodo entre 1999 e 2003.
Examinaram o impacto de trés fatores gerais: capital humano, capital social e
praticas gerenciais executadas pelo empreendedor ap6s a abertura de seu negdcio.
Os resultados dos estudos de Bedé et al. (2011) indicaram que nenhum fator po6de
explicar isoladamente a chance de sobrevivéncia das empresas nascentes.

Concluiram que os resultados enfatizaram o impacto conjunto de capital humano,
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capital social e das praticas gerenciais nas chances de sobrevivéncia de empresas
nascentes. Nas analises realizadas pelos autores, o maior poder explicativo em
conjunto, foi obtido com as variaveis relacionadas a adocao de préaticas gerenciais.
Esse resultado sugere que empreendedores podem, eventualmente, compensar um
baixo estoque de capital humano ou social por meio da adocdo de préaticas que
aumentem a eficiéncia ou eficacia de gestao do negacio.

Grapeggia et al. (2011), realizaram um estudo de campo com uma amostra de
empresas registradas na Junta Comercial do Estado de Santa Catarina, durante os
anos de 2000 a 2004. Os dados foram analisados de forma qualitativa e quantitativa
sob duas perspectivas: i) fatores que foram de fato relevantes na histéria do
empreendimento e ii) fatores que o empreendedor acredita serem 0s mais
importantes para o sobrevivéncia. Os entrevistados apontaram, em ordem de
importancia, os fatores que julgaram os principais responsaveis pela sobrevivéncia
das empresas, a saber: organizacgéo, relacionamento entre os socios, conhecimento
do mercado, foco no negodcio e identificacdo das oportunidades. Os autores
destacaram as duas primeiras fases do ciclo de vida de um empreendimento, sendo
a primeira fase referente a concepcdo da idéia, induzida pelo desejo do
empreendedor de iniciar uma nova empresa, planejar, escolher a formacéo
societaria e aceitar as motivacdes para o negocio. A segunda fase caracterizando-se
pelo inicio da operacdo e o0s primeiros anos de vida, durante os quais o
empreendedor responde por tomadas de decisfes associadas ao funcionamento da
empresa. Em resumo, a sintese da pesquisa documental do estudo mostrou, numa
primeira categoria, os fatores de sobrevivéncia relacionados a génese do negdcio, a
saber: caracteristicas do empreendedor, planejamento do negocio, composi¢cao
societaria e motivacdo para iniciar o empreendimento. Numa segunda categoria
destacaram-se as causas de sobrevivéncia localizadas na operacdo da organizacao,
determinadas pelo ambiente interno e pelo ambiente externo. Para os autores é de
grande importancia o planejamento inicial do negécio, que se relaciona com a
preparacao para o inicio das atividades. Planejar implica em sair para 0 mundo e se
guestionar sobre a relevancia dos fatores para o futuro do empreendimento.

Os autores sinalizaram que, para agir de modo preventivo, com presciéncia, a
empresa devera posicionar-se antecipadamente em funcéo dos sinais emitidos pelo
mercado, e ndo em reacdo as mudancas (passividade). E destacaram, também, os

fatores relacionados a composi¢cdo societaria e ao relacionamento entre 0s soOcios.
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Apontaram o que denominaram ser um dos dilemas que acompanham o
empreendedor na fase inicial do seu negdcio: a decisdo por iniciar como Uunico
proprietario ou buscar um ou Varios socios. E ainda ressaltaram que o fator
motivacao tem relevancia; observando que é sempre a motivacdo pessoal que move
o empreendedor a iniciar um negdcio, seja por necessidade ou por ter vislumbrado
uma oportunidade. Concluem que a necessidade pode estar relacionada aos
seguintes motivos: aprovacao, independéncia, desenvolvimento pessoal, seguranca
ou auto-realizagéo.

Sales, Barros e Pereira (2011) apresentaram o0s resultados de uma
investigacdo junto a empreendimentos produtivos, em um municipio interiorano
brasileiro, que encerraram suas atividades entre os anos de 2000 e 2005, apontando
os principais fatores condicionantes da mortalidade dessas empresas. O grupo
analisado (32 empresas) representou 2,32% do total de empreendimentos iniciados
dentro do periodo e 33,68% do total de empreendimentos que fracassaram durante
0 mesmo percurso de tempo. Os resultados obtidos apontam para uma taxa de
mortalidade muito acima da média do Brasil e do estado de Minas Gerais. Sales et
al. (2011) destacaram como fatores mais importantes para o fechamento das
empresas, 0s problemas particulares dos soécios, a falta de clientes, a crise
econdmica e o ambiente de negoécios desfavoravel. Porém, os resultados da
pesquisa apontaram no sentido de que tais fatores ndo podem ser responsabilizados
isoladamente pela mortalidade, visto que a concorréncia muito forte e a carga
tributaria elevada também apresentaram altos indices de respostas durante as
entrevistas.

Dutra e Previdelli (2005) analisaram os fatores condicionantes da mortalidade
de empresas, através de estudo de empreendedores de micro e pequenas
empresas paranaenses. O objetivo geral da pesquisa foi identificar e analisar as
caracteristicas socio-econémicas dos empresarios de micros e pequenas empresas
gue encerraram suas atividades entre os anos de 1995 a 2000, no municipio de
Londrina, estado do Parana. Destacaram trés dimensdes importantes para 0s
fatores que poderiam influenciar na criacdo e no desenvolvimento de novos

empreendimentos:

a) o perfil empreendedor;

b) a sobrevivéncia empresarial;
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C) a gestdo empreendedora.

Segundo o0s autores, as qualidades empreendedoras estdo fortemente
presentes entre os brasileiros, embora muitos individuos ndo estejam preparados
para empreender, o que pode levar suas empresas a encerrarem as atividades e
seus recursos serem desperdicados, pois parecem estar distantes do perfil do
empreendedor de sucesso. Os dirigentes das empresas estudadas possuiam pouca
ou nenhuma experiéncia anterior em conducao de negocios e menos da metade dos
dirigentes (46,18%) trabalhou como empregados de empresas privadas antes de
iniciar seu proprio negocio, o que levou a considerar a hipétese de que o tipo de
vinculo empregaticio anterior pode ser um fator importante. Segundo esse ponto de
vista, sugeriram a realizacdo de um estudo com dirigentes bem sucedidos, de forma
a investigar a fonte de experiéncia anterior e permitir a comparagcdo com O0S
dirigentes da amostra avaliada. Nos dados extraidos da pesquisa, observa-se
também a forte participacdo, na amostra, de empresas de menor porte (tamanho em
pessoas empregadas); ou seja, das microempresas em relacdo as pequenas
empresas. Este fato levou os autores a considerarem que o porte € um provavel
fator de sobrevivéncia. Verificaram também que as empresas com maior nimero de
sécios estiveram mais tempo abertas. Concluindo, sugeriram que também sejam
realizadas pesquisas qualitativas para identificar se as causas relacionadas ao maior
numero de soécios podem influenciar positivamente na sobrevivéncia empresarial.

Destacando-se ainda os fatores inerentes a atuacdo dos dirigentes das
empresas, surge a importancia dos processos sucessoérios. Conforme ja dito,
SEBRAE (2005) apontou que durante o ano de 2005 existiam de 6 a 8 milhdes de
empresas funcionando no Brasil, e 90% delas eram familiares.

Segundo Costa (2013), sdo poucos os dirigentes que dedicam certa atencao
ao planejamento de sua aposentadoria, e conseqientemente, a sua sucessao, o que
pode gerar diversos problemas na empresa, 0s quais, muitas vezes poderiam ser
facilmente resolvidos. Desta forma, o processo sucessoOrio pode se tornar uma
grande fonte de conflitos (Lodi, 1998).

Para Sharma, Chrisman, Pablo e Chua (2001), a dificuldade criada pelo
dirigente para deixar a empresa € o obstaculo mais citado como possivel causa para

sucessdes mal resolvidas.
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Duchesneau e Gartner (1990), em estudo sobre o perfil de sucesso e de
fracasso de um novo empreendimento em uma industria emergente, concluiram que
a experiéncia gerencial pode auxiliar o dirigente a reconhecer situagdes
problematicas com base no que ele vivenciou no passado.

Cazarini, Santos, Neto e Oliveira (2008), realizaram uma pesquisa sobre estilo
de aprendizagem e classificadores de temperamento para avaliar os dirigentes de
empresas e verificar eventual impacto de seu perfil sobre o sucesso e o fracasso de
seus empreendimentos. Os resultados do estudo se direcionaram para as diferencas
individuais e ndo conseguiram apontar para uma classificagdo homogénea, mas
apenas para uma predominancia. Apresentou-se clara a impossibilidade de se
classificar empreendedores como um grupo de caracteristicas de personalidade e de
comportamento homogéneas. No entanto, mediante a aplicacdo e analise de um
indice de estilos de aprendizagem, foi possivel verificar que os empreendedores
pesquisados possuem perfis de aprendizagem que sédo predominantemente ativos,
sensoriais, visuais e globais. Com relacdo aos tipos de personalidade obtidos por
meio de um classificador de temperamentos, a maioria dos empreendedores
analisados poderiam ser classificados como introvertidos, sensoriais, pensativos e
julgadores, e também supervisores e guardides. Com a finalizacdo da pesquisa, a
hipétese inicial de que os tipos de personalidade e os estilos de aprendizagem dos
empreendedores seriam diferentes, considerando o0 resultado do seu
empreendimento foi refutada, pois foi verificado que n&do houve diferenca
significativa entre empreendedores de sucesso e insucesso.

Lussier (1996) analisou as razbes que podem levar pequenos negocios ao
fracasso e concluiu que, quanto menor o nivel de escolaridade do dirigente, maiores
as chances de fracasso da empresa. Ressaltou também que ter uma base
diversificada de clientes pode auxiliar em momentos de recessédo; pois se houver
perda de clientes importantes, a disponibilidade de mdultiplos clientes pode ajudar na
sobrevivéncia.

Vale e Guimarées (2010), estudaram a influéncia das redes sociais na criacdo
e mortalidade das empresas, distinguindo-se 0s nego6cios que sobreviveram
daqueles que foram extintos. A base de dados derivou-se de pesquisa de natureza
guantitativa e comparativa, realizada no periodo entre 2008 a 2009. Os resultados

sugeriram que existem diferenciagcées entre os dois conjuntos pesquisados e que as
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redes sociais podem influenciar positivamente nas possibilidades de sobrevivéncia
das empresas no mercado.

Strotmann (2007), analisando a sobrevivéncia dos empreendimentos,
observou que o crescimento do PIB afetou positivamente as industrias alemas. Ja
em relacdo ao fator idade da empresa, segundo o autor, hA um senso comum de
gue a perspectiva de sobrevivéncia das pequenas empresas melhore com o
aumento da idade e o tempo aumente a probabilidade de sobrevivéncia. O risco de
insucesso aumentaria consideravelmente no inicio do negdcio, atingindo o auge com
um ou dois anos e diminuindo de forma lenta posteriormente.

Em relacdo ao custo de entrada ou barreira de saida do mercado, Bates
(2005), analisando jovens pequenas empresas, ressaltou que empreendimentos que
operam em mercados com custos irrecuperaveis altos tém menor perspectiva de
risco. Haveria menos disputas entre concorrentes e a entrada e saida do setor seria
desestimulada. Ja empresas que operam em mercados mais disputados, que
exibem menor nivel de custos irrecuperaveis, enfrentariam nivel mais elevado de
risco de fracasso. Esta afirmacéo € também corroborada por Donkor (2011), em seu
trabalho ja citado.

Em relacdo ao tamanho da firma, Fotopoulos e Louri (2000), estudaram
pequenas empresas gregas iniciantes e concluiram que o tamanho teve pouca
influéncia no encerramento das empresas. O tamanho poderia ser medido pela
guantidade de empregos gerados, pelo capital inicial ou volume de vendas no
primeiro ano de existéncia da empresa.

Lussier (1996) em artigo ja citado, concluiu que a existéncia de planejamento
formal ndo foi relevante para a sobrevivéncia de empresas nos Estados Unidos.
Afirmou que para algumas empresas, especialmente as menores, a existéncia do
plano formal pode ter valor limitado, uma vez que ndo necessitam dele para
captacao de recursos.

Contrariamente a Lussier (1996), os estudos também ja citados de
Duschesneau e Gartner (1990) e Dutra e Previdelli (2003), associaram o
planejamento estratégico formal a perpetuidade das empresas. Estes ultimos,
também consideraram que, em empresas fracassadas houve falha de acesso, coleta
e processamento de informacfes para elaboracdo de plano de negdécios. Ainda

ressaltaram que a existéncia de mais de um sdcio — dirigente, permite melhor divisdo



42

do trabalho, mais recursos e consequente melhor avaliacdo para tomada de
decisoes.

Bonacim, Cunha e Correa (2009), analisaram a mortalidade de nove
empresas micro e pequenas, com 0 objetivo de apontar os principais fatores
propulsores Concluiram que a causa da mortalidade ocorreria devido a um conjunto
de fatores associados que, acumulados, contribuiriam para o fenébmeno. Destacaram
os principais deles como sendo o0s seguintes: falta de planejamento prévio; escassez
de linhas de creédito; baixa demanda por seus produtos e servigos; elevada carga
tributaria. Para solucionar os problemas, os autores sugeriram o estimulo a criagao
de capital social regional e de incubadoras capazes de dar suporte aos
empreendimentos.

Ortigara (2006) estudou as causas que condicionariam a mortalidade e/ou a
sobrevivéncia de pequenas empresas no estado de Santa Catarina. A pesquisa,
realizada com amostra de empresas que se registraram na Junta comercial do
estado entre os anos de 2000 a 2004, inferiu que os fatores mais relevantes
responsaveis pela mortalidade das micro e pequenas empresas seriam: carga
tributaria elevada, falta de capital de giro e inadimpléncia dos clientes. Ja os fatores
mais relevantes para a sobrevivéncia seriam: bom conhecimento do mercado, boa
estratégia de vendas, empresario com persisténcia e perseveranca, além do
aproveitamento das oportunidades do negdcio. O autor apontou também as causas
gue poderiam conduzir tanto a sobrevivéncia quanto ao fracasso das empresas,
segundo duas perspectivas: fatores relevantes na historia do empreendimento (real),
cujas maiores médias foram atribuidas para o conhecimento do produto/mercado,
foco no negodcio, identificacdo de oportunidades, organizacdo e adequacdo dos
produtos; e fatores que o empreendedor acreditaria serem 0s mais importantes para
a sobrevivéncia (ideal), cujas maiores médias foram atribuidas para a organizacao, o
relacionamento entre 0s socios, o conhecimento do mercado, o foco no negécio e a
identificacdo de oportunidades.

Com o objetivo de descrever os fatores de mortalidade nos estagios de
desenvolvimento de pequenas empresas, Albuquerque (2013), realizou pesquisa em
seis empresas, sendo duas em atividade, uma que foi encerrada por vontade propria
do dirigente, e trés empresas que foram vendidas por insuficiéncia de capital.
Destacou, entdo a divisdo em trés categorias os fatores que podem conduzir

empresas a mortalidade, a saber: categoria Dirigente, categoria Empresa e categoria
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Ambiente. Descreveu também, para cada uma dessas categorias, varios fatores que
podem vir a contribuir para a sobrevivéncia ou para a mortalidade das organizagoes,
apresentados a seguir.

Quanto ao fator Dirigente a auséncia das seguintes caracteristicas individuais
relacionadas a dire¢cdo da empresa poderia contribuir para o fracasso:

a) Falta de viséo: o dirigente ndo tem uma idéia clara sobre o neg6cio;

b) Baixa dedicacao a empresa: o dirigente ndo se dedica em tempo integral;
c) Falta de iniciativa ou proatividade;

d) Otimismo exagerado;

e) Falta de criatividade;

f) Falta de compromisso com 0s outros;

g) Falta de autoconfianca: o dirigente considera-se incapaz para realizar algo;
h) Aversdo ao risco: o dirigente tem medo excessivo, gerando lentiddo e

paralisia ha tomada de decisdes.

Ainda segundo Albuquerque (2013), a categoria Empresa, pode ser analisada

segundo os subitens:

a) Existéncia de planejamento estratégico formal e anual;

b) Nivel de instrucdo dos principais dirigentes - financas, marketing/vendas,
producéo, recursos humanos;

c) Nivel de experiéncia dos principais dirigentes - financas, marketing/vendas,

producéo, recursos humanos.

Albuquergque sugeriu, ainda, que a categoria Ambiente, seja analisada

segundo os subitens:

a) Nivel de valorizacdo de amigos e parentes versus clientes e fornecedores
para leitura ambiente;

b) Situacdo econémica do pais e do mundo (crescimento ou diminui¢do do
PIB) nos ultimos cinco anos que antecederam o fracasso;

c) Capacidades Dindmicas da empresa, ou capacidade de inovagéo e

desenvolvimento de novos produtos.
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Em seus estudos, Albuquerque também concluiu que a experiéncia do
empreendedor pode ser decisiva para o encerramento da empresa. Quanto menor a
experiéncia, maior a possibilidade de fracasso. A categoria que chamou de Dirigente
descreve os fatores pessoais associados ao dirigente e que afetam diretamente a
ocorréncia do fracasso da empresa.

Ja Albuquerque e Escrivdo Filho (2012) analisaram trinta trabalhos de varios
autores e classificaram as principais causas que podem levar uma empresa a

mortalidade em fatores internos e externos.

Os fatores internos correspondem aos fatores relacionados ao proprietario-dirigente e
a empresa, e os fatores externos, aos fatores ambientais. Nenhum fator,
isoladamente, pode explicar a mortalidade precoce das pequenas empresas, eles sdo
interdependentes e contribuem para 0 sucesso ou insucesso empresarial.

Albuquerque e Escrivdo Filho (2012: p. 1)

Ainda segundo os mesmos autores, os cinco fatores mais discutidos na
literatura estudada estariam relacionados a empresa e ao ambiente, quais sejam: o
planejamento formal, os fatores relacionados as areas funcionais, as condi¢des
macroecondmicas, a concorréncia e o mercado consumidor. Mais de 50% das
empresas investigadas apontaram a falta do planejamento formal como principal
causa de mortalidade.

O Quadro 2 propde-se a apresentar as categorias e fatores apontados pelo
autor Albuquerque (2013) como as principais causas para a mortalidade e/ou

sobrevivéncia das empresas.
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Quadro 2 — Categorias de Fatores de Mortalidade Propostos por Albuqueruge

(2013)

Categorias

Fatores e categorias propostos pelo autor Albuqueruque (2013)

Falta de visdo

Baixa dedicacdo a empresa

Aversio ao risco, medo excessive de tomar decisées

Falta de iniciativa ou proatividade

Falta de auto-confianga

Falta de compromisso com os outros

Otimismo exagerado

Planejamento estratégico existente

Nivel de instrucdo dos dirigentes de financas, MKT, RH e Producédo

Nivel de experiéncia dos dirigentes de finangas, MKT, RH e Produc&o

Nivel de valorizagdo de amigos e parentes versus clientes e fonecedores

Situagdo macroecondmica do pais/setor

Capacidades dindmicas da empresa ou capacidade de inovag&o

Fonte: Albuquerque (2013)

O autor ja citado April (2005), embora sem categorizar entre Dirigente,

Empresa e Ambiente as causas de sobrevivéncia, como fez Albuquerque (2013), é

bastante claro quanto a listagem dos fatores que concluiu serem fundamentais para

a sobrevivéncia. Sao eles:

a) Lacuna de habilidades do dirigente;

b) Lacuna de habilidades de gestéo;

c) Controle financeiro deficiente e lacuna de conhecimentos e habilidades em

contabilidade;

d) Problemas de crédito;

e) Falta de atencgéo a estratégias de marketing e vendas;

f) Ignorar-se o fator humano;

g) Pouco tempo dedicado a gestéo;
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h) Crescimento descontrolado;

1) Localizag&o ruim;

J) Precificacéo Incorreta;

k) Falta de habilidade para adaptacdo a mudangas no ambiente;
l) Falha no desenvolvimento de plano estratégico efetivo.

Observa-se que este grupo de fatores € bastante semelhante as trés
categorias de fatores elencados por Albuquerque (2013). Em acréscimo, April (2005)
destacou que delegar fungbes a subordinados € um aspecto importante da gestao,
pois permite que os dirigentes possam se dedicar a tarefas mais nobres, tais como
planejamento e viséo de futuro.

Outro ponto nao levantado por Albuquerque (2013) e que fica claro no
trabalho de April (2005) é a questdo da inadequacédo na formacéo de precos dos
produtos. Para April, € fundamental conhecer quanto custa produzir, vender e
entregar, e tal acdo € fundamental para obtencdo de lucros e manutencdo da
sobrevivéncia.

Trabalho também semelhante ao de Albuquerque (2013), foi publicado por
Lezana e Tonelli (1998), com o objetivo de conhecer as causas que dizem respeito a
sobrevivéncia. Fundamentaram-se em estudos que apontam para trés grupos de

fatores de mortalidade/sobrevivéncia, quais sejam:

a) caracteristicas individuais do dirigente;
b) caracteristicas estruturais e estratégicas do novo negécio/empresa,

c¢) condicdes caracteristicas do meio ambiente da empresa.

Concluiram os autores Lezana e Tonelli (1998) que os fatores caracteristicos
do empreendedor que o fazem intervir no processo de criacdo e desenvolvimento
das empresas sdo suas necessidades, seus conhecimentos, suas habilidades e
seus valores. Principalmente nos primeiros anos de vida a empresa sera o reflexo do

empreendedor.
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Ferreira et al. (2012) estudaram a sobrevivéncia e 0 insucesso de micro e
pequenas empresas da cidade de S&o Paulo que encerraram suas atividades, e
analisaram de forma quantitativa as entrevistas realizadas. Destacaram que 0s
fatores associados a mortalidade séo preponderantemente de natureza estratégica,
0 que contraria 0 senso comum que professa a insuficiéncia de recursos como
principal motivador da faléncia das pequenas empresas. Os estudos realizados
mostraram, ainda, que ndo existe um fator especifico que possa ser
responsabilizado isoladamente pelo encerramento precoce das atividades de uma
empresa. Entretanto é possivel perceber-se que os fatores associados a mortalidade
sdo bastante interligados e dependem em grande parte da atuacdo do
empreendedor, que tem uma tendéncia a influenciar sobremaneira no desempenho
da empresa e sua eventual sobrevivéncia ou morte. O perfil das empresas
consideradas neste estudo revela um fator comum, a saber: quase a totalidade delas
(91%) contou com apoio juridico e contabil, o que mostra que este fator nao foi
determinante para a mortalidade das empresas, pois, mesmo as que contaram com
este apoio, hdo conseguiram uma sobrevivéncia maior. Os autores afirmaram, ainda,
gue a qualidade e a padronizacdo dos produtos e servicos poderiam estar
diretamente associadas a sobrevivéncia das empresas, visto que, nas empresas que
sobreviveram por mais tempo, 0s produtos e servigos tinham caracteristicas de
gualidade e padronizacdo e, nas que duraram menos tempo, boa parte dos
empreendedores admitiram que seus produtos e servicos ndo possuiam a qualidade
e a padronizacdo que eles préprios julgavam necessarias. Os empreendedores que
afirmaram néo ter qualidade e padronizacdo em seus produtos alegam que manter a
gualidade nédo € o mais dificil, mas por ndo investir em tecnologia e trabalharem sem
apoio, um produto nao ficava igual ao outro e isto comprometia a padronizacéao.

Concluindo, ressaltaram o0s principais fatores associados a mortalidade

precoce das micro e pequenas empresas, a saber:

a) Auséncia de planejamento ou plano de negécios;

b) Falta de inovacéao, design ou desempenho dos produtos e servigos;
c) Dificuldade em conquistar e manter clientes;

d) Nivel elevado de concorréncia;

e) Baixo nivel de escolaridade do empreendedor;

f) Competéncia gerencial diminuta
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Vale ressaltar também que o primeiro bloco de quatro fatores esta
intimamente ligado as questbes de natureza estratégica. Enquanto que o segundo
bloco subseqiiente de dois fatores esta relacionado as questbes de natureza
organizacional. Observou-se ainda, pela analise quantitativa, que os fatores
estratégicos apresentam-se mais decisivos como motivadores da mortalidade das
micro e pequenas empresas analisadas. Ja com relagdo a inovacgdo, também foi
possivel constatar associacdo com a mortalidade, posto que, nas empresas que
sobreviveram por mais tempo, ou seja, até trés anos, 34% dos empresarios afirmam
gue seus produtos agregavam inovacao e nas que duraram menos, ou seja, até um
ano, nenhum empresario entrevistado afirma que seus produtos tinham
caracteristicas de inovacao.

Com foco especifico em empresas do setor de construcdo em Gana, Donkor
(2011), analisou os fatores determinantes da faléncia dos negocios na construgéo
civii no pais africano. Concluiu, resumidamente, que o0s principais fatores
determinantes para a faléncia dos negocios seriam 0s seguintes: a suspensao dos
projetos e obras em andamento pelo setor publico; atrasos no recebimento de
pagamentos em mudancas de chefias de governo ou pelo poder publico em geral;
demanda de capital de terceiros com altas taxas de juros para financiar obras ja
contratadas e em execucao; atuacdo de lider de projeto incompetente no canteiro de
obras; baixo acesso a linhas de crédito; elaboracdo de orcamento abaixo do valor
real do contrato ou obra; mudanca nas politicas publicas; pressdo de margens e
lucros em funcdo da grande concorréncia; baixa monitoracdo e controle das obras;
fatores macroecondémicos desfavoraveis tais como alta taxa de inflacdo; auséncia de
procedimentos de controle de gestéo interna nas empresas.

Donkor (2011) também destacou a importancia do processo sucessorio, uma
vez que considerou fator relevante, dentro da categoria Dirigente, a questdo da
possivel morte repentina do mesmo, o que poderia vir a ocasionar sérios conflitos e
impactos negativos nos processos de gestdo da empresa.

Complementando os estudos de Donkor (2011), ja no tocante a investimentos
governamentais, Enshassi, Al-Hallag e Mohamed (2006), em pesquisa sobre a
mortalidade de empreiteiras atuantes no mercado de construcdo no estado da
Palestina (Oriente Médio), concluiram que o setor apresenta caracteristicas bastante

peculiares, tais como relativa facilidade para novos entrantes, o que ocasiona um
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grande numero de empresas competindo em mercado altamente fragmentado e
muito sensivel as oscilagbes macroecondmicas. Tal pesquisa apontou também as
principais causas para a faléncia das empresas do setor, a saber: o atraso de
recebimentos de clientes publicos e privados, fechamento de fronteiras entre paises,
alta dependéncia de empréstimos em bancos com altas taxas de juros, falta de
capital de giro, auséncia de acdes regulatorias para a industria da construcao,
baixas margens de lucro em fungcéo da alta concorréncia e a baixa experiéncia em
gestédo de contratos por parte dos empresarios.

Para a organizacdo Dun and Badstreet Corporation (1986), que publicou
relatério anual contendo informacdes histéricas sobre as atividades empresariais nos
Estados Unidos, os seguintes fatores seriam as principais causas para a faléncia de
empresas do setor da construcdo: condicdes macroecondémicas, inexperiéncia,
vendas fracas, gastos e custos excessivos, inadimpléncia de clientes, falta de capital
de giro. Entretanto, o relatorio destacou, como causa fundamental da mortalidade,
os fatores econdmicos em geral. E dividiu tais fatores em cinco subcategorias, a
saber: baixa margem de lucro, altas taxas de impostos, perda de participacdo de
mercado e ndo investimento em clientes.

Por outro lado, Schleifer (1989), estudando a sobrevivéncia e a mortalidade
de empreiteiras norte-americanas, também identificou dez causas que julgou
importantes para faléncia de negocios do setor da construgcdo. Os cinco primeiros
fatores referem-se a estratégia empresarial, e 0s outros cinco, a questdes
financeiras. Destacou como principais fatores: crescimento da empresa para
execucdo de projetos/obras em locais desconhecidos, alta rotatividade de
funcionérios, falta de maturidade para expansao dos negécios, falta de ferramentas
eficazes de contabilidade, avaliacdo incorreta dos custos em relacdo aos lucros dos
projetos/obras, falta de controle de custos de utlizacdo de equipamentos,
inadimpléncia de clientes ou pagamentos em desacordo com O0S Servicos
executados.

Embora com outra visdo, Kale e Arditi (1999) também estudaram a faléncia de
empresas de construcéo nos Estados Unidos e concluiram que o risco de fracasso &
maior no inicio das atividades da empresa, chega a um ponto de inflexdo, e
decresce a medida que 0 negdcio avancga e aumenta de tamanho.

Ainda com foco em empresas de construgcédo, Enshassi et al. (2006) em

pesquisa sobre a mortalidade de 92 empreiteiras atuantes no mercado de
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construcdo no estado da Palestina (Oriente Médio), concluiram que o setor
apresenta caracteristicas bastante peculiares, tais como relativa facilidade para
novos entrantes, o que ocasiona um grande namero de empresas competindo em
mercado altamente fragmentado e muito sensivel as oscilagdes macroecondémicas.
Conforme descrito no item 1.4, dentro do setor de construgdo, empresas do
segmento empreiteiras existem em maior nimero que as incorporadoras e industrias
de construcdo, uma vez que para constitui-las ndo ha grande demanda de capital,
ou outras barreiras de entrada. Portanto trata-se de segmento de atuagdo com
grande fluxo de entrada e saida de empresas.

Segundo Bates (2005), mercados com baixas barreiras de entrada sdo menos
propicios a sobrevivéncia, pois podem existir inUmeros concorrentes constantemente
entrando e saindo.

Enshassi et al. (2006) demonstraram também as principais causas para a
faléncia das empresas do setor de construcdo, estas bastante semelhantes as
propostas por Donkor (2011), destacando-se as seguintes como principais: o atraso
de recebimentos de clientes publicos e privados, alta dependéncia de empréstimos
em bancos com altas taxas de juros, falta de capital de giro, baixas margens de lucro
em funcéo da alta concorréncia e a baixa experiéncia em gestado de contratos/obras
por parte dos empresarios ou gestores de canteiros de obras.

Ainda quanto aos estudos de Donkor (2011), parece estar claro que os fatores
gue influenciam a sobrevivéncia e mortalidade das empresas do setor de construcao
poderiam se agrupar em cinco grandes categorias, a saber: Fatores Gerenciais,
Fatores Financeiros, Fatores Ambientais, Fatores relativos ao crescimento da
empresa, e Fatores Politicos.

O Quadro 3 prople-se a apresentar as categorias e fatores apontados por
Donkor (2011) como as principais razbes para a mortalidade das empresas,
lembrando que o foco do seu trabalho sdo empresas do setor da construcdo no pais

africano de Gana.
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Quadro 3 — Categorias e Fatores de mortalidade e sobrevivéncia de

empresas de construgido em Gana - Africa, segundo Donkor (2011)

(Continua ...)

Fatores e categorias propostos pelo autor Donkor (2011) para o

Categorias mercado da Construcido em Gana - Africa

Falta de experiéncia na linha de frente nas obras

Alta rotatividade de pessoas em cargos chave

Incompeténcia de lideres de projeto/obras

Mas decisdes em politicas de regulamentagdo/padronizagio

Falta de produtividade e desemvolvimento de melhorias

Falta de aplicacio de técnicas de gestao de projetos

Falecimento repentino do proprietario da empresa

Gestao Baixo nivel de monitoramento e controle

Falta de comunicacgio entre pessoas da empresa

Organizacio empresarial inecificiente

Falta de manutengio e organizacgio de informacdes e dados

Adociao de compras niao padronizadas ("spot”)

Demora para pleitear aditivos contratuais junto a clientes

Proprietario/dirigente muito ausente da empresa

N3o cumprimento de programagdes

Controle de estoques de materiais ineficiente

Fraudes ou furtos

Negligéncia
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(Continua...)

Categorias

Fatores e categorias propostos pelo autor Donkor (2011) para o

mercado da Construgdo em Gana - Africa

Baixa margem de lucro em comprarag&o com concorrentes

Falta de gestdo de fluxo de caixa e capital de giro

Préaticas de orcamentacao ineficientes

Subfaturamento dos servigos executados

Falta de controle de custos dos equipamentos

Orcamentacao inadequada x custos projetados

Préaticas de suprimentos/compras ineficientes

Inflacdo alta e instavel

N&o utilizac@o/aplicagdo de beneficios empregados/impostos

Sistema contabil inadequado ou inexistente

Falta de acesso a capital/financiamentos adequados

Atrasos nos pagamentos a fornecedores e impostos

Queda brusca da economia

Falta de previsibilidade da economia

Falta programa de treinamento estruturado pessoas

Aceitacdo de contratos com licitantes/clientes inadequados

Encolhimento da demanda da construgéo

Falta de regulamentacéo do setor de construcéo e Gana

Expansao geogréafica sem planejamento e mal gerida

Implantacéo de escritorio regional

Aumento do nimero e tamanho dos projetos/obras

Falta de plano de gestéo para crescimento e imaturidade gerencial

Mudanca de atuacéo do setor privado para publico e vice versa
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(Concluséao)

Categorias

Fatores e categorias propostos pelo autor Donkor (2011) para o
mercado da Construcdo em Gana - Africa

Atraso na cobranca de pagamentos a novos politicos

Suspenséao de projetos do governo

Mudancas nas politicas governamentais

Demandas financeiras para politicos importantes

Assinatura de contratos/consoércios com parceiros incompetentes

Atrasos ou hdo pagamentos de impostos

Fonte: Donkor (2011)

O Quadro 4 resgata, de maneira mais consolidada, os cinco autores citados

gue abordam, especificamente, o tema da mortalidade no setor da construcéo.
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Quadro 4 - Sintese de autores e proposicbes sobre fatores de

mortalidade e/ou sobrevivéncia de empresas de construgéo

Fatores de sobrevivéncia e/ou mortalidade identificados na bibliografia estudada

Contexto Pesquisa

Fatores / Motivos

Relatério anual histérico empresas em
geral, inclusive do setor de construgéo,
nos Estados Unidos

Condig6es macroecondmicas, inexperiéncia
dirigentes, gastos e custos em excesso,
inadimpléncia de clientes e falta de capital de
giro

Estudos de casos de faléncia de 92
Empreiteiras atuantes no estado da
Palestina (Oriente Médio)

Facilidade para novos entrantes no setor
aumenta concorréncia e dificulta sobrevida de
empresas.o atraso de recebimentos de clientes
publicos e privados, alta dependéncia de
empréstimos em bancos com altas taxas de
juros, falta de capital de giro, baixas margens de
lucro em fungéo da alta concorréncia e a baixa
experiéncia em gestéo de contratos/obras por
parte dos empresarios ou gestores de canteiros
de obras

Estudo de 60 empreiteiras atuantes no
mercado africano de Gana. De 100
questionarios distribuidos, 60 foram
respondidos

Suspensao dos projetos e obras em andamento
pelo setor publico; atrasos no recebimento de
pagamentos em mudancas de chefias de
governo ou pelo poder publico, demanda de
capital de terceiros com altas taxas de juros para
financiar obras ja contratadas e em execucéo;
atuacgédo de lider de projeto incompetente no
canteiro de obras; baixo acesso a linhas de
crédito; elaboracdo de orgamento abaixo do
valor real do contrato ou obra

Estudou sobrevivéncia e mortalidade de
empresas norte americanas do setor de
construcao (empreiteiras)

Crescimento inadequado da empresa para
execucgédo de projetos/obras em locais
desconhecidos, alta rotatividade de funcionarios,
falta de maturidade para expanséo dos negécios,
falta de ferramentas eficazes de contabilidade,
avaliagdo incorreta dos custos em relagdo aos
lucros dos projetos/obras, falta de controle de
custos de utilizagdo de equipamentos,
inadimpléncia de clientes ou pagamentos em
desacordo com os servigos executados.

Autores
1 Dun and Badstreet Corporation, 1986
2 Enshassi et al., 2006
3 Donkor, 2011
4 Schleifer, 1989
5 Kale and Arditi, 1999

Estudo com empresas de construgéo
que faliram nos Estados Unidos

O risco de frcasso € maior no inicio das
atividades, atinge ponto de inflexdo e decresce a
medida que o negbcio aumenta

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme ja dito, o nimero de empresas familiares no mercado em geral &

preponderante em relacdo as ndo familiares, o que nao € diferente para o setor de

construcdo. Costa (2013) destaca que existe um problema relacionado as

organizacfes familiares que diz respeito ao alto nivel de mortalidade observado

entre elas. Ainda segundo Costa (2013), a possivel explicacdo para este fenbmeno

estaria ligada a problemas derivados da sucessao. Estudo realizado pela empresa

Pricewaterhouse Coopers (PwC) em 2010, com empresas familiares atuando em

diversos setores da economia em 35 paises, constatou que 36% das empresas

sobrevivem a passagem para a segunda geragdo; 19%, para a terceira; 7%, para a
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guarta; e apenas 5%, para a quinta ou mais geragdes. Nos Estados Unidos, estima-
se que 30% das empresas familiares sobrevivem a mudanca para a segunda
geracgdo, cerca de 12% passam para a terceira e apenas 3% passam para a quarta
geracdo. No Brasil, os numeros sdo semelhantes e apenas 5% das empresas
familiares tém chegado a terceira geracao.

Segundo dados apresentados pelo site Family Firm Institute (2012), em nivel
global, empresas controladas e administradas por familias sado responséaveis por 70
a 90% do Produto Interno Bruto (PIB) mundial. No Brasil, a maioria das empresas €
de propriedade familiar e, curiosamente, existem no pais cerca de 20 empresas
centenarias, as quais estdo sob o comando da quarta ou da quinta geracdo. No
Canada, cerca de metade da forca de trabalho é empregada por empresas
familiares, que geram quase 45% do PIB. Nos Estados Unidos, tais organizacdes
sao responsaveis pela producdo da maior parte da riqueza, constituindo entre 80 e
90% dos negocios existentes no pais, contribuindo com 60% do PIB e empregando
62% da mao de obra.

Para Gersick, Davis, Hamptom e Lansberg (1997) os numeros sugerem que
muitas empresas nao conseguem resistir ao processo sucessoOrio ou, se o
atravessam, é com certa dificuldade. Fazer com que um empreendimento continue
préspero, competitivo e com perspectivas de crescimento apés ser transferido para
uma nova geracdo de comando da familia tornou-se um desafio a ser enfrentado,
uma vez que é alto o numero de empresas extintas ou vendidas durante esse
processo. A sucessao € o0 momento de transferéncia do poder da geracao atuante
para aquela que assumira a empresa. Ela pode ocorrer de forma lenta, planejada e
em longo prazo, como também de forma inesperada, por motivos que levam o atual
dirigente a sair repentinamente dos negocios (morte, doenca, acidente). Embora a
sucessdo seja altamente relevante para a continuidade dos negocios e
sobrevivéncia das empresas familiares, ela pode vir a ser traumatica, caso nao seja
conduzida de maneira racional e eficaz. E necesséario que tal processo seja
cuidadosa e racionalmente planejado, considerando-se a vasta gama de fatores que
o atingem (Costa, 2013). Neste contexto, pode-se considerar 0 tema sucessao
incluido entre os fatores citados na literatura.

O Quadro 5 propde-se a resgatar e sintetizar a ampla bibliografia citada com
relacdo aos fatores que se relacionam a mortalidade e sobrevivéncia das empresas

em geral, incluindo os estudos especificos para o setor de construcéo.



56

Quadro 5 — Fatores de sobrevivéncia e/ou mortalidade identificados nas

pesquisas, autores e contextos, em ordem alfabética por autores

(Continua...)
Fatores de sobrevivéncia e/ou mortalidade identificados na bibliografia estudada
Autores Contexto Pesquisa Fatores / Motivos
Estudo em seis PME's no interior de SP, . .
A . N Fatores de mortalidade se dividem em empresa,
1 Albuquerque, 2013 sendo trés que sobreviveram e trés que e X
o dirigente e ambiente
encerraram as atividades
Nenhum fator isoladamente pode explicar as
Levantamento de 30 estudos realizados [ causas da mortalidade. Os fatores se dividem
2 Albuquerque e Escrivao Filho, 2012 por varios autores sobre os fatores de entre externos e internos, sendo os primeiros
mortalidade ligados ao ambiente, e os segundos ligados ao
dirigente e a empresa
Lacuna de habilidades contabeis e em gestéo,
3 April, 2005 Pesquisa com 19 PME's na Namibia acesso a crédito, lacuna fatores humanos, baixa
delegacao fungdes, falta plano estratégico
Andlise de jovens pequenas empresas Custos de oportunidade (barreiras de entrada
4 Bates, 2005 N . N
que encerraram as atividades nos EUA dificeis) favorecem a sobrevivéncia
Andlise de fatores de sobrevivéncia Formagéo dos empreendedores é relevante, mas
5 Bedé et al, 2005 del961 empresas registradas na podem suprir baixo estoque de capital social e
JUCESP humano adotando boas praticas gerenciais
Falta de planejamento prévio; escassez de linhas
de crédito; baixa demanda por seus produtos e
) - servicos; elevada carga tributaria. Os autores
. Entrevistas a dirigentes de nove ; p NP . N
6 Boncaim et al, 2009 b sugeriram o estimulo a criagdo de capital social
empresas extintas em SP g -
regional e de incubadoras capazes de dar suporte
aos empreendimentos, para aumentar a
capacidade de sobrevivéncia
Falta de experiéncia do empreendedor; falta de
- estratégia de marketing; falta de capital de giro;
Andlise de pequenas empresas ~ ~
7 Barrow, 1993 A N . escolha errada do ponto e selegéo e gestdo de
britanicas que se extinguiram = . .
pessoas séo fatores importantes para possivel
mortalidade
Fatores macroecondmicos sdo o0s principais
8 Carter e Auken, 2006 Andlise de pequenas empresas que |responsaveis pelg mortalidade. E~mpr<?sas que
encerraram as atividades operam em ambientes de recessdo tém maior
probabilidade de fracasso
Andlise do perfil de personalidade e Os tIPOS de perst_)r?al|dade~e ?Stllo de
. . ] aprendizagem do dirigente ndo interferem
9 Cazarini et al., 2008 estilo de aprendizagem do X -
- diretamente no sucesso ou insucesso do
empreendedor eo resultado do negécio :
empreedimento
A falta de planejamento sucessoério esta presente
Anélise de 5 empresas familiares na maioria das empresas, e processos mal
10 Costa, 2013 brasileiras, pequenas ou médias, que sucedidos podem impactar negativamente em
passaram por processos sucessorios varias areas da empresa, gerar conflitos e até
mesmo podem levar a empresa a mortalidade
- . Condi¢des macroecondmicas, inexperiéncia
Relatério anual histérico empresas em dirigentes. 0astos e CUSLoS em excesso
11 Dun and Badstreet Corporation, 1986 geral, inclusive do setor de construcéo, |. . q es, gas . .
X inadimpléncia de clientes e falta de capital de giro
nos Estados Unidos 2 L .
sdo os principais fatores de mortalidade
A experiéncia gerencial prévia pode auxiliar o
empreendedor a reconhecer situagdes
Estudo de caso sobre sucesso e L . .
12 Duschesneau e Gartner, 1990 A probleméaticas com base no que ele vivenciou no
fracasso em uma indUstria emergente ~ :
passado. Sucessdes mal encaminhadas podem
trazer a direcdo pessoas despreparadas
Suspenséo dos projetos e obras em andamento
pelo setor publico; atrasos no recebimento de
pagamentos em mudangas de chefias de governo
Estudo de 60 empreiteiras atuantes no |ou pelo poder publico, demanda de capital de
mercado africano de Gana. De 100 terceiros com altas taxas de juros para financiar
13 Donkor, 2011 L P . x =
questionarios distribuidos, 60 foram obras ja contratadas e em execucao; atuacdo de
respondidos lider de projeto incompetente no canteiro de
obras; baixo acesso a linhas de crédito;
elaboragéo de orgamento abaixo do valor real do
contrato ou obra
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(Continua...)

14

Schleifer, 1989

Estudou sobrevivéncia e mortalidade de
empresas norte americanas do setor de
construcéo (empreiteiras)

Crescimento inadequado da empresa para
execucdo de projetos/obras em locais
desconhecidos, alta rotatividade de funcionarios,
falta de maturidade para expanséo dos negocios,
falta de ferramentas eficazes de contabilidade,
avaliagdo incorreta dos custos em relagdo aos
lucros dos projetos/obras, falta de controle de
custos de utilizacdo de equipamentos,
inadimpléncia de clientes ou pagamentos em
desacordo com 0s servicos executados.

15

Dutra e Prividelli, 2005

Mortalidade de 268 empresas
paranaenses extintas entre 0os anos
1995 e 2000

Experiéncia e perfil do empreendedor, nimero de
socios, capital de giro, plano estratégico séo
fatores para sobrevivéncia/mortalidade

16

Enshassi et al ., 2006

Estudo de caso de faléncia de 92
empreiteiras no estado da Palestina -
Oriente Médio

Atraso de recebimentos de clientes publicos e
privados, fechamento de fronteiras entre paises,
alta dependéncia de empréstimos em bancos com
altas taxas de juros, baixas margens de lucro em
fungéo da alta concorréncia podem levar a
mortalidade

17

Family Firm Institute, 2012

Informag6es globais sobre empresas
familiares

Em todo o mundo, empresas administradas por
familias respondem por 70 a 90 % do PIB global.
Sucessdes familiares mal resolvidas podem levar

a mortalidade das empresas

18

Ferreira et al., 2012

Analise Quantitativa sobre 2007 MPE’s
em SP constituidas entre anos 2003 e
2005, que se extinguiram ano 2005

A atuacao do empreendedor interfere bastante na
sobrevivéncia da empresa. Também os fatores
relativos a estratégia e planejamento merecem

atengao

19

Fotopoulos e Louri, 2000

Estudo com 20 empresas gregas
iniciantes

O tamanho da empresa nédo é relevante para a
perpetuidade, mas empresas mais longevas téem
maior chance de sobrevivéncia

20

Kale and Arditi, 1999

Estudo com empresas de construgéo
que faliram nos Estados Unidos

O risco de fracasso é maior no inicio das
atividades, atinge ponto de inflexdo e decresce a
medida que o negdcio aumenta e avanga ao
longo dos anos

21

Lezana e Tonelli, 1998

O comportamento do empreendedor

Caracteristicas dirigente, caracteristicas
estratégicas novo negdcio (empresa), condicdes
do meio ambiente externo podem influenciar a
mortalidade/sobrevivéncia

22

Krom e Felippe, 2005

64 PME's interior de SP que ja
extinguiram e perteciam aos setores
comércio, servico e indlstria

O tempo que o empreendedor passa estudando
para abrir seu novo negdcio deve ser fundamental
para se elaborar um plano de negécios, e
também para que ele utilize este tempo para
aperfeicoar suas habilidades de administrar
empresas. Tais agdes influenciam a sobrevivéncia

23

Gersick et al ., 1997

Estudos de casos de empresas
familiares em S&o Paulo

Processos sucessoérios devem ser
cuidadosamente planejados, pois podem atingir
em vasta gama de fatores negativos para as
empresas, e muitas vezes leva-las a mortalidade

24

Grapeggia et al., 2010

Analise quanti e qualitativa sobre
empresas registradas em Santa
Catarina de 2000 a 2004

A importancia do planejamento incial do negécio é
relevante para a sobrevivéncia

25

Lodi, 1998

Estudo de empresas familiares no Brasil

Processos sucssorios podem se tornar grande
fonte de conflitos e causarem mortalidade

26

Lussier, 2001

Razdes que levam pequenos negocios
ao fracasso e como evita-lo

Base diversificada de clientes e maior nivel de
escolaridade do dirigente auxiliam na
perpetuacéo/sobrevivéncia
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(Concluséao)

Causas que condicionam a mortalidade
elou Sucesso das Pequenas empresas

Elevada carrga tributéria, falta de capital de giro,
inadimpléncia dos clientes,bom conhecimento do

27 Ortigara, 2006 registradas na Junta Comercial SC de | mercado, boa estratégia de vendas séo fatores
2000 a 2004 relacionados a sobrevivéncia e/ou mortalidade
36% das empresas sobrevivem a passagem para
ao’ 0, ira: 79
. Estudo com 210 empresas familiares a segunda ge.rat;ao, 19% para a tercellra, 7%,
28 Price Waterhouse Coopers, 2010 ) para a quarta; e apenas 5%, para a quinta ou
atuantes em 35 paises . ~
mais geragdes. A chance de empresas
sobreviverem apds as sucessoes é pequena
32 empreendimentos que néo o G
! _ Forte concorréncia e carga tributaria elevada
29 Saleseteal., 2011 sobreviveram em um municipio X ;
L - podem levar & mortalidade
interiorano brasileiro
Criagdo de novos negocios no Brasil por| Dividem fatores de mortalidade/sobrevivéncia
30 Santos e Pereira, 1995 meio do desenvolvimento do potencial entre empreendedor, area mercadolégica e
dos empreendedores operagdo
. O risco de insucesso aumenta consideravelmente
Andlise de desempenho de empresas S AR
N x ) no inicio do negdcio, atinge o auge com um ou
31 Strotmann, 2007 alemas em relagdo ao crescimento do : AR
PIB dois anos e diminui de forma lenta
posteriormente.
Entrevistas a 735 empresas em MG, . N s .
arte delas extintas ¢ parte em Principais causas de faléncia séo falta de capital
32 SEBRAE MG, 2004 P o de giro, altas taxas de impostos e forte
atividade, consituidas entre anos 2000 a o
concorréncia
2002
Anélise de dados da Receita Federal do|  Cerca de 90% das empresas brasileiras sdo
33 SEBRAE DF, 2005 Brasil com empresas familiares familiares e portanto, o fator sucessdo é muito
fundadas em 2005 relevante para a mortalidade/sobrevivéncia
Andlise de dados da Receita Federal do Cerca de 75% das empresas fracassam até 0s
34 SEBRAE DF, 2011 Brasil com empresas fundadas em doiso rimeiror; anos de vida
2005, 2006 € 2007 P
As perspectivas de um eficiente processo
sucessorio sdo boas quando o sucessor
. demonstra habilidades, desempenho e
Estudo de empresas familiares no o .
35 Sharma et al., 2001 . experiéncia para liderar a empresa, alcangando
Canada L o
credibilidade e legitimidade para ser 0 novo chefe.
Sucessoes sdo situacao criticas para a
sobrevivéncia das empresas
- - . As redes sociais ou relacionamentos podem
I Redes sociais na criagdo e mortalidade | . : " P
36 Vale e Guimaraes, 2010 influenciar positivamente na permanéncia das
das empresas
empresas no mercado
" - ‘Mo
37 Watson e Everett, 2003 Pequenos negdcios possuem altas Fatores macroecondmicos representam até 50%

taxas de fracasso ?

dos motivos de mortalidade

Fonte: Elaborado pela Autora
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2.3 Modelo tedrico proposto para empresas de construgcao

Considerando-se por um lado, as peculiaridades do setor da construcéo,
conforme explicitado no item 1.4, e por outro, a literatura que aborda a sobrevivéncia
e mortalidade de empresas, incluindo os trabalhos de Donkor (2011), Schleifer
(1989), Kale e Arditi (1999), Enshassi et al. (2006), Dun and Badstreet Corporation
(1986), os quais estudaram o setor da construcdo em outros paises, passamos a
propor o modelo de andlise considerado pertinente.

Segundo Albuquerque e Escrivao Filho (2012), de uma forma geral, nenhum
fator isoladamente pode explicar a mortalidade das empresas, pois tais causas sSao
interdependentes e muitas podem contribuir, simultaneamente, para 0 sucesso ou
insucesso empresarial. Com base nos trabalhos de Albuquerque (2013) e
Albuquergue e Escrivao Filho (2012), pode-se dividir os fatores que contribuem para
a mortalidade das empresas em: fatores internos e fatores externos, sendo os do
primeiro grupo relacionados ao proprietario-dirigente, e os do segundo grupo
relacionados a empresa e ao ambiente. Para Albuqguerque e Escrivao Filho (2012),
os cinco fatores de mortalidade estariam conectados a Empresa e ao Ambiente,

guais sejam:

a) o planejamento formal e as causas relacionadas as areas funcionais
(empresa);
b) as condi¢cdes macroecondmicas, a concorréncia e 0 mercado consumidor

(ambiente).

O trabalho de Lezana e Tonelli (1998), por sua vez, também aponta para a
divisdo em trés categorias, os principais fatores de mortalidade das empresas.

Seriam eles 0s seguintes:

a) Caracteristicas individuais do Dirigente;
b) Caracteristicas estruturais e estratégicas da Empresa;

c) Condicbes caracteristicas do Ambiente no qual esta inserida.

Os estudos de Ferreira et al. (2012) também apontaram para a inexisténcia de

uma Uunica causa para a mortalidade de empresas. Entretanto, os autores
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destacaram um grupo de fatores intimamente ligados a questdo estratégica, como

possiveis determinantes para o destino do empreendimento; incluindo entre eles:

a) auséncia de planejamento ou plano de negdcios;
b) falta de inovacéao;
c) dificuldade para conquistar e manter clientes;

d) nivel elevado de concorréncia.

Tais conclusdes também convergem para o estudo ja citado de Albuquerque
e Escrivdo Filho (2012). Os estudos de Ferreira et al. (2012) apontaram também
para a importancia da atuacdo do Dirigente, uma vez que caberiam a ele as acdes e
decisdes, bem como a execucao de planejamento estratégico.

Conclui-se, pois, que os trabalhos de Albuquerque (2013), Albuguerque e
Escrivao Filho (2012), Ferreira et al. (2012) e Lezana e Tonelli (1998), apresentaram
categorizacdo similar entre si para os fatores que podem contribuir para a
sobrevivéncia ou mortalidade das empresas. Embora alguns desses autores
denominem as categorias de maneira diferente, em sintese, com base em tais
estudos, resumimos e destacamos as trés seguintes categorias, a saber: Dirigente,

Empresa e Ambiente.

Em relacéo a categoria Dirigente, Ferreira et al. (2012) afirmam que a atuacao
do individuo pode interferir sobremaneira nos resultados das organizacdes. Segundo
seus estudos, as capacidades de criatividade e de inovacdo parecem estar
intimamente ligadas ao Dirigente e podem ser importantes para as readaptacdes
estratégicas da empresa frente a previsdo ou ao surgimento de caos
macroecondémico.

Albuquerque (2013) considera as areas funcionais Marketing, Financas,
Recursos Humanos e Producéo ou Operacdo fundamentais para o sobrevivéncia ou
fracasso do negocio. Portanto, o nivel de conhecimento em Gestao, especialmente
em financas e marketing do
Dirigente merece ser avaliado com importancia, uma vez que as empresas de
construcdo movimentam altos montantes de recursos, e um possivel erro, até
mesmo em apenas um dos empreendimentos correntes da firma, pode leva-la ao

fracasso.
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April (2005), em seu estudo ja citado, apontou vérios fatores que considerou
pertinentes e determinantes para a faléncia das empresas estudadas. A grande
maioria dos fatores aponta para lacunas de habilidades de gestdo, estas
intimamente ligadas a formacao e a experiéncia do Dirigente.

Ainda em relacdo a categoria Dirigente, Duchesneau e Gartner (1990), em
estudo ja citado, concluiram que a experiéncia gerencial pode auxiliar o
empreendedor a reconhecer situacdes problematicas com base no que ele vivenciou
no passado. No caso de algumas empresas, muitas vezes um plano de sucesséao
mal executado pode levar a posicdo de direcdo, pessoas inexperientes, com baixo
nivel de formacg&o educacional, ou até mesmo incapazes de analisar o ambiente.

Dado o fato de a presente pesquisa ter como foco quatro organizacdes
longevas, caracteristica de algumas empresas, estas provavelmente ja enfrentaram
ou vém enfrentando problemas de sucesséo, com possivel mudanca no perfil do
Dirigente. Desta forma, torna-se relevante a inclusdo do tema Sucessdo neste
modelo teorico.

Para Sharma et al. (1998); Gersick et al. (1997); SEBRAE (2005, 2011);
Costa (2013); Family Firm Institute (2012); Price Waterhouse Coopers PwC (2010),
as perspectivas de um processo sucessoOrio sdo eficientes quando o sucessor
demonstra habilidades, desempenho e experiéncia para liderar a empresa,
alcancando credibilidade e legitimidade para ser o novo chefe. Isso exige tempo de
preparo e busca constante de desenvolvimento. Ressaltam também ser muito
positivo quando o sucessor entra precocemente no negoécio, podendo se familiarizar
com a empresa, com sua cultura, seus valores e com os funcionarios, o que torna
possivel também desenvolver aquelas capacidades especificas relacionadas ao
ramo do negocio. Destacam ainda que a entrada e o processo de formacdo dos
herdeiros (sucessores) devem comecar cedo, pois quanto mais jovem ele se
envolver na empresa e se comprometer com ela, mais chances o sucessor tera de
obter éxito em sua administracdo e também em alinhar seus objetivos com os da
organizacgao.

Outro elemento citado na literatura, também associado a categoria Dirigente,
diz respeito as redes de relacionamentos e contatos dos dirigentes, o que pode
contribuir para a sobrevivéncia das organizacdes no mercado (Vale e Guimaraes,
2010). No caso do setor de construgéo, as boas rela¢cdes com Sindicatos patronais e

de trabalhadores, bem como junto aos setores publico e privado, e especialmente
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com o sistema financeiro, concorrentes e clientes, pode tornar-se imperativa. Sales
et al. (2012) afirmaram que o conhecimento da concorréncia € muito importante para
as empresas manterem a sobrevivéncia. No caso das empreiteiras, tal
relacionamento parece ser ainda mais relevante, pois a troca de informacdes entre
dirigentes pode carregar consigo dados fundamentais para a formacao de pregos
com base em custos reais apurados, a fim de manter a competitividade de cada
empresa, na luta por firmar novos contratos ou empreender novas incorporacoes.

Os trabalhos de Donkor (2011) e Enshassi et al. (2006) também inferiram
conclusbes no sentido de valorizar-se o relacionamento com o mercado onde a
empresa esta inserida. Conforme explicitado no item 1.4 (Objeto de andlise), em
geral as empresas de construcdo necessitam aplicar altos montantes de recursos
financeiros em compras mensais de insumos para girar o negocio. O ciclo financeiro
(ou retorno do investimento) envolve grandes periodos de tempo para realizacao do
resultado, o que implica em investimentos de recursos com prazos muito longos de
retorno. Desta forma, ha que se considerar que o relacionamento do Dirigente com
os fornecedores e clientes (setores publico e privado), pode representar fator

importante para o desempenho e sobrevida no contexto do setor de construcao.

Ja na categoria de fatores ligados a Empresa, a capacidade de visado e
planejamento estratégicos parecem ser bastante relevantes para a sobrevivéncia,
especialmente em contextos de crise (Bizzotto, 2011; Conti et al., 2005; Groth, 2014;
Bourletidis e Triantafyllopoulos, 2014).

Bizzotto et al. (2011), por exemplo, afirmaram que quando a empresa ja
possui estratégia clara e definida, pode conseguir adequar-se mais rapidamente as
mudancas no ambiente. Conti et al. (2005) complementaram tal conclusdo, ao
afirmarem que a flexibilidade é bastante importante para a readequacéao de diretrizes
frente as crises. A existéncia de um setor ou atividade rotineira de levantamento de
dados do mercado (inteligéncia de mercado) pode ser bastante importante para a
empresa tornar-se capaz de antever os movimentos macroeconémicos (Bourletidis e
Triantafyllopoulos, 2014).

Ainda em relacdo a categoria de fatores relacionados & Empresa, Donkor
(2011) afirmou que a incapacidade de gestédo, ou seja, a elaboracdo de orgamento
abaixo do valor real do contrato ou obra, a baixa monitoragéo e controle das obras;

bem como a auséncia de procedimentos de controle de gestdo interna das
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empresas, podem ser fatores relevantes para a sobrevivéncia ou mortalidade no
setor de construgéo.

Donkor (2011) destacou também que a natureza da carteira de clientes
(numero e tipos de clientes) e fornecedores das empreiteiras pode ser fator critico
para 0 sucesso e sobrevivéncia do negdcio. Por outro lado, relatou que
especialmente empreiteiras focadas em clientes do setor publico podem sofrer com
inadimpléncia e atrasos de recebimento de pagamentos, principalmente em periodos
de mudancas de governos. April (2005) afirma que, embora muitas empresas
considerem vendas fracas como um problema isolado, a prospecc¢éo e manutengao
de carteira de clientes, junto a um vigoroso plano de marketing, é fator importante
para a sobrevivéncia. Se a carteira ou numero de clientes tiver volume reduzido, as
oscilagbes de investimentos junto ao setor podem tornar a empresa mais vulneravel.
Se o numero de clientes em carteira for maior e mais diversificado, especialmente
dividindo-se entre os setores publicos e privados, as condicbes macroecondémicas
podem ter menor impacto.

Ja em relacdo a categoria Ambiente, Donkor (2011) concluiu que os

principais fatores determinantes para a faléncia dos negécios seriam 0s seguintes:

a) suspensao dos projetos e obras em andamento pelo setor publico,
diminuicdo dos investimentos ligados ao setor, e inadimpléncia de
pagamentos as empreiteiras;

b) demanda de capital de terceiros com altas taxas de juros para financiar
obras ja contratadas e em execucao, bem como dificil acesso a linhas de
credito;

c) fatores macroeconémicos desfavoraveis tais como alta taxa de inflacéo

ou baixa demanda por negocios e investimentos no setor de construcao.

Ainda em relacdo a categoria Ambiente, conforme descrito no item 1.4 (Objeto
de analise), o mercado da construcdo tem a peculiaridade de alternar ciclos de
recessao e crescimento, e cada uma dessas fases apresenta prazos muito longos,
diferentemente de outros setores. Nado obstante, muitas empresas de construcéo
parecem acomodar-se numa posi¢cao estratégica fixa, 0 que pode tornar as agdes de
readequac0Oes de diretrizes muito lentas ou inexistentes. As oscilagbes do mercado

da construcdo, em geral, sdo conseqiéncias das condicbes macroecondmicas;
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estas por sua vez, estdo ligadas aos investimentos publicos e privados junto ao
setor, especialmente a disponibilidade de crédito para empreendimentos imobiliarios.
Para Watson e Everett (1998), condicbes macroeconémicas desfavoraveis podem
representar até 50% das causas de fracassos empresariais

Assim, na categoria Dirigente, inserimos: i) Formagdo e experiéncia; ii)
Sucessao e Perfil do Sucessor; iii) Relacionamentos. Na categoria Empresa,
inserimos: i) Capacidade Estratégica e Planejamento; ii) Capacidade de Gestao; iii)
Natureza da Carteira de Clientes. Na categoria Ambiente, os fatores: i) Acesso a
Crédito; ii) Inadimpléncia de Clientes; iii) Condicdes Macroecondmicas/ Dependéncia

de Investimentos do Governo

O Quadro 6 apresenta uma proposta de categorizacdo para os fatores de
mortalidade e/ou sobrevivéncia, aplicavel ao setor de construcdo, com base nos
estudos dos autores analisados, e considerando-se algumas das caracteristicas
peculiares ao setor de construcdo, conforme ja explicitado no item 1.4 (Objeto de

analise).
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Quadro 6 — Proposta de categorizacdo dos fatores de sobrevivéncia e/ou

mortalidade segundo a natureza, para o setor construcao

Categorias

Proposicdes de Fatores de
Sobrevivéncia e Mortalidade de

Proposigao/Autor

Formacdo / Experiéncia

Lacunas de hahilidades e conhecimento do dirigente prejudicam empresa - Apri, 2005; Bonacim et al., 2009; Lezana e
Tonelli, 1998

Dirigientes podem suprir baixo capital humano adotando hoas praticas gestdo - Bedé et al, 2005

Tipos de personaliciade ndo inteferem diretamente no sucesso ou insucesso - Cazarini et al., 2008

Nive! de escolaridade e experiéncia do dirigente auxiliam a perpetuacao da empresa - Lussier, 2001; Albuquerque e Escrivio
Filho, 2012: Barrow, 1993; Dutra e Previdelli, 2005; Dun and Badstreet C., 1996; Duscheneau e Gartner, 1990

Experiéncia e conhecimentos do dirigente interferem em todas as drea da empresa - Lezana e Tonelli, 1998

Sucessao/ Perfil do sucessor

Processo sucessorio pode ser fonte de conflito - Lodl, 1998; Costa, 2013

Alta mortalidade em situacdes de sucessdo entre 1a e 3a geragdes - Costa, 2013

Apenas 36% das empresas sobrevivem a passagem 2a geracdo - Price Waterhouse Cooper, 2010
Elevaco nimero de empresas vendidas ou extintas durante sucessao - Gersick et al., 1997

0 sucessor deve entrar gradativamente na empresa para eficécia do processo - Costa, 2013

A morte repentina do dirigente pode trazer impacto hastante negativo - Donkor, 2011

Relacionamentos

Atuacdo do dirigente interfere em todas as drea da empresa - Ferreira et al., 2012

Empresas devem priorizar relacionamento com o mercado, a parentes e amigos - Vale e Guimardes, 2010
Relacionamento entre 0s sdcios e com o mercado estdo entre principais fatores de sobrevivéneia - Grapeggia ef al. 2011
Dificulciades de refacionamento humano dificultam gestéo - Apri, 2005

Relacionamento com governos pode auxiliar setor construgdo - Donkor, 2011

Mudancas de chefias de governo podem prejudicar empresas - Schleifer, 1989

Estratégica e Planejamento

Importancia do estudo do mercado e planejamento formal para entrada do negdcio - SEBRAE; 2004, 2005, 2011; Krome
Felippe, 2005; Lussier, 2001; April, 2005; Ortigara, 2006; Dutra e Previdelli 203; Duscheneau e Gartner, 1990; Grapeggia ef
al., 2011; Bonacim ef al., 2009; Bizzotto et al., 2011

Flexibiidade & importante para enfrentar crises prolongadas - Conti et al., 2015

Possuir agdes de inteligéncia para antever movimentos no ambiente - Groth, 2014; Barrow, 1993

Aproveitar-se oportunidades que podem surgir em momentos de crise é positivo para sobrevivéncia - Conti et al, 2015

Capacidade de gestdo - projetos,
obras, compras, estoques de materias

Lacunas em conhecimentos de gestdo da operacdo podem prejudicar a empresa - Albuquerque, 2013; Apri, 2005; Donkor
2011; Schleifer, 1989; SEBRAE; 2004, 2005, 2011; Dun and Badstreet Corporation, 1996; Dutra e Previdelli 2005

Natureza da Carteira de Clientes

Nimero reduzido de clientes pode afetar a mortalidade - Carter e Auken, 2006 ; Donkor (2011); April (2005)

Crédito

Escassez de crédito compromete sobrevivéncia - Bonacim ef al., 2009; Donkor, 2011; SEBRAE; 2004, 2005, 2011

Inadimpléncia de clientes

Inadimpléncia de clientes atinge o capital de giro e pode causar danos & operagdo - Donkor, 2011; Schleifer, 1989; Enshassi
et al., 2011; Dun and Badstreet Corporation, 1996; Ortigara, 2006

Condicdes Macroecondmicas/
Dependéncia investimentos governo

Investimentos do governo podem afetar demanda e resultado, hem como outros fatores macrogcondmicos - Donkor, 2011;
Dun and Badstreet Corporation, 1986; Watson e Everett, 1998; Albuquerque e Escrivéo Filho, 2012; Carter e Auken, 2006;
Lezana e Tonelli, 1998

Fonte: Elaborado pela autora
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Os fatores elencados no Quadro 6 ndo estdo em ordem de importancia e
servem como uma primeira sugestdo, que pode ser testada e, eventualmente
alterada e ampliada a partir das pesquisas empiricas. A proposta foi elaborada, com
base na fusdo entre os fatores apresentados pelos varios autores estudados.

A figura a seqguir (Figura 2) pretende elucidar, a partir da otica dos trabalhos
dos principais autores pesquisados, um conjunto de fatores possiveis de serem
analisados para o segmento da construcdo. Conforme proposto, prioriza-se que 0s
fatores sejam divididos segundo as categorias ja citadas.

Figura 2 — Variaveis de analise que podem interferir na

sobrevivéncia e mortalidade das empresas de construgcéo

Ambiente
. n e Condicoes
o Crise Econdmica ¢
Inadimpléncia de macro-
clientes econdmicas
Escassez de Empresa
crédito
Natureza da carteira
A de clientes
Estrategia e Capacidade de

Planejamento gestio

Relacionamentos

Sistema de
sucessao

Dirigente

Formacdo /Experiéncia

Destaca-se, portanto, que na pratica, os fatores podem estar bastante
imbricados entre si; ou seja, € bem possivel que exista uma interacdo muito grande
entre as acdes do Dirigente, as condicdes e estrutura da Empresa e o Ambiente

empresarial, politico e econdmico onde esta inserida.
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3. METODOLOGIA

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Foram pesquisadas quatro empresas do setor da construcdo, todas com sede
na regido sudeste brasileira, sendo duas extintas e duas em atividade. As quatro
empresas foram fundadas ha mais de vinte anos, e cada uma possui ou possuiu
efetivo acima cem empregados diretos e faturamento anual acima de 1,2 milhdes de
reais, o que as posiciona como grandes empresas. Todas as empresas analisadas
atuam ou atuaram como Empreiteiras.

Segundo o Estatuto Brasileiro de Micro e Pequenas Empresas (Lei
9841/1999), sao consideradas medias e grandes, empresas com faturamento anual
acima de 1,2 milhdes de reais.

Os dados sobre as empresas foram coletados por meio de entrevistas em
profundidade, com questionarios semi-estruturados, com pelo menos um dos
dirigentes (ou ex-dirigente) de cada empresa analisada. O questionario foi formulado
segundo roteiro semi-estruturado, com questdes guias, sendo quase todas abertas.
Segundo Bardin (1977), na fase de analise do material, os dados brutos sao
trabalhados e decodificados, ou seja, € feita uma categorizacdo dos conteudos de
forma a facilitar a analise

Eisenhard e Graebner (2007) propuseram que a maior dificuldade para
aplicacdo de pesquisas qualitativas em estudos de casos, pode ser mitigada pela
coleta de dados, procurando-se a nao limitagcdo da abordagem para apenas um Viés.
A chave da abordagem é incluir-se diferentes focos de visdo e escolher-se os
dirigentes (entrevistados) que sejam conhecedores do fenédmeno por diversas
perspectivas. Dessa forma, decidiu-se aplicar a comparacdo dos dados obtidos,
entre as quatro empresas pesquisadas.

A pesquisa pode ser assim classificada quanto as suas caracteristicas (Silva

e Menezes 2000), a saber:

a) pela natureza, como aplicada, pois busca gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica na resolucédo de problemas especificos de empresas do

setor da construcgao civil;
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b) pela forma de abordagem do problema, como qualitativa, pois reconhece
gue existe uma relacdo dinamica entre a empresa, 0 ambiente onde se
inseriu ou estd inserida e o dirigente, contextos que se relacionam entre Si
e devem ser avaliados de forma conjunta, para cada empresa. Tal forma de
abordagem nado requer a utlizacdo de técnicas estatisticas, sendo o
ambiente natural a fonte direta para a coleta de dados, por meio de
Entrevistas em Profundidade com Dirigentes ou Ex Dirigentes das
empresas escolhidas;

c) pelos procedimentos técnicos, trata-se de estudo de casos multiplos, pois
buscou-se estudar profundamente as quatro empresas, de forma a permitir-
se amplo e detalhado conhecimento de cada uma delas, e comparacéo

entre elas.

Vale ressaltar que a localizacdo da sede, ou local de fundacédo das empresas
nao parece ser relevante, uma vez que as quatro organizacfes analisadas atuam
(ou atuavam) na regido sudeste do Brasil, independentemente da localizacdo de
suas matrizes.

A coleta de dados é também de natureza exploratoria e descritiva, pois focou
um problema de pesquisa com pouco estudo anterior a seu respeito. O objetivo
desse tipo de pesquisa € procurar padrdes, idéias ou hipdteses. A idéia ndo é testar
ou confirmar uma determinada hipotese, mas sim analisar os principais fatores e
conceitos envolvidos. A pesquisa realizada estende-se do passado ao presente da
empresa, por isso é chamada longitudinal.

Foi utilizada uma das ferramentas sugeridas por Stake (2009) para coletar o0s
dados:, qual seja a gravacgao da entrevista. Este autor definiu que a entrevista é a via
principal para entender realidades multiplas. A maioria dos pesquisadores transcreve
suas gravacdes, observacdes e notas de campo, para produzir uma copia digitada

com clareza.

3.2 Variaveis da Pesquisa

Segundo Albuquerque (2013), as variaveis de pesquisa sdo caracteristicas

observaveis; portanto, devem ser descritas para ganharem algum sentido. De
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acordo com 0s objetivos especificos propostos, as variaveis estudadas foram assim

categorizadas:

a)

b)

Categoria Dirigente: caracteristicas individuais e competéncias do
proprietario-dirigente da empresa

Categoria Empresa: dados sobre mobilizagdo, coordenacéo e controle dos
recursos da empresa. Caracteristicas da estrutura, do planejamento, dos

recursos humanos e dos recursos funcionais

Categoria Ambiente: o relacionamento da empresa com as forgcas do
ambiente empresarial e politico, especialmente bancos, clientes,
concorrentes, sindicatos. Influéncia das variaveis econdmicas,

demograficas, politicas econdmicas e culturais da empresa.

Para execucao da pesquisa e avaliacdo da incidéncia dos fatores pertinentes

a cada uma dessas categorias, foram desenvolvidos os roteiros de entrevistas para

0 caso de empresas ativas (Apéndice A) e empresas extintas (Apéndice B). As areas

funcionais foram subdivididas em fatores que podem aparecer em menor ou maior

nivel em cada uma das quatro empresas pesquisadas.

3.3 Analise dos dados

Para a analise de todos os documentos, foi utilizada a técnica analise de

contetdo. Foram seguidos 0s cinco passos da técnica de andlise de conteudo

indutiva proposta por Graneheim e Lundman (2004), no intuito de alcancar-se todos

0s objetivos especificos propostos.

a)
b)
c)

d)

e)

Identificar as unidades de significado: palavras, frases ou paragrafos do
texto de entrevista,

Condensacéo: preservar o nucleo das unidades de significado;

Gerar codigos: rotulos dados as unidades de significado;

Criar categorias: conjunto de conteudos que compartiiham um traco
comum;

Formular os temas; expressao do conteudo latente no texto
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A andlise do conteudo € o tipo de analise mais antiga e a mais utilizada na
pratica.

Segundo Bardin (1977):

A analise do contelido funciona por operagcfes de desmembramento do texto em
unidades, ou em categorias segundo um reagrupamento analdgico. Para classificar
os elementos em categorias, é preciso identificar o que eles ttm em comum e que

permite seu agrupamento. Bardin (1977)

Flick (2009) porpde que uma das carateristicas essenciais da técnica é a
utilizacdo das categorias, e destaca: “As categorias sdo levadas para o material
empirico e ndo necessariamente desenvolvidas a partir deste, embora sejam
reiteradamente avaliadas em contraposicdo a esse material e, se necessario,
modificadas”.

Ainda para Flick (2009), em analise de conteudo:“O texto € um meio de
expressdo do sujeito, onde o analista busca categorizar as unidades de texto
[palavras ou frases] que se repetem, inferindo uma expressao que as represente”.

Sao caracteristicas da analise de contelido:

a) Trabalhar com materiais textuais escritos: produzidos em pesquisa ou para
outros fins, como textos e jornais;

b) Trabalhar com o conteddo estabelecendo categorias para sua
interpretacao;

c) Fixar-se apenas no conteudo do texto, sem fazer relacbes além deste;

d) Buscar compreender o pensamento do sujeito por meio do conteudo
expresso no texto;

e) Tomar a linguagem como transparente
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4. DESCRICAO DOS CASOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados e informac¢des coletados durante
as entrevistas, organizados para cada um dos quatro casos estudados. A descricao
de cada empresa sera apresentada inicialmente com o respectivo historico de
atuacdo, e a seguir, serdo destacadas as informacdes referentes ao Dirigente, a
Empresa e ao Ambiente no qual o negdcio esteve ou esté inserido.

4.1 Empresa A — ativa

A empresa A foi fundada em Belo Horizonte, Minas Gerais, no ano de 1957,
por um engenheiro recém formado e sua esposa a época. Ambos consolidaram o
primeiro Contrato Social da empresa de acordo com o antigo codigo civil brasileiro,
segundo o qual ndo poderia haver a constituicdo de empresa individual. Portanto, a
esposa participou do documento de abertura, mas o sécio fundador sempre fora o
Unico atuante na atividade empreendedora.

Durante os primeiros anos de sua atuacdo, a empresa executou um estadio
de futebol e um viaduto, os quais acabaram se tornando suas primeiras e unicas
obras publicas. O governo do estado, a época, nao efetuou os pagamentos em dia,
0 que acabou por redefinir todo o planejamento e a atuacdo do empreendedor nos
anos seguintes. Em funcdo de tal inadimpléncia, a empresa definiu como uma de
suas metas, jamais executar nenhum tipo de obra publica, o que vem realmente se
confirmando desde entdo. Ainda durante seus primeiros anos, a empresa passou a
atuar fortemente no mercado de construcdes comerciais, especificamente com foco
em agéncias bancérias localizadas em varias cidades brasileiras.

Nos anos seguintes, e apos 20 anos de atividade, passou a atuar também nos
setores de mineracdo e siderurgia, expandindo seu portifélio para o segmento de
construcdes industriais, o qual tem sido seu foco de atuacdo até os dias de hoje,
alcancando também os setores de petroleo e gas bem como de papel e celulose,
todos de forma bastante consistente, com a execucéo de varias obras significativas
em cada setor, localizadas em diversos estados brasileiros.

Por volta do ano de 1977, a empresa chegou a possuir 5.500 empregados

formais e atingiu o auge de seu faturamento, ainda que considerada a moeda da
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época. Atualmente possui 1.200 empregados, sendo aproximadamente 30% deste
contingente formado por funcionarios terceirizados. Atuante quase sempre em
muitos estados brasileiros, a empresa até o momento nunca atuou fora do Brasil e
nem pretende atuar, no horizonte dos préximos anos.

Ao completar 60 anos de vida, e sempre trabalhando como Empreiteira, a
empresa comemora seu sucesso e longevidade, com a conclusao e entrega de mais
de 300 obras em 17 estados brasileiros. Atualmente, também compondo o grupo
empresarial, existe uma empresa de locacdo de equipamentos de construcéo, que
fornece para as obras proprias e também para o mercado em geral.

Ha aproximadamente 20 anos, mais precisamente por volta de 1997, a
empresa passou por sua primeira reestruturacao societaria, por meio da qual varios
filhos do sécio fundador passaram a fazer parte da empresa. Entretanto, nos anos a
seguir, a direcdo da empresa permaneceu por conta do sécio fundador, o que
perdurou até o ano de 2009, quando alguns filhos deixaram a participacéao
societéaria, ficando apenas um deles registrado como socio, ja que assumiu a direcao
total dos negocios deste entdo. Ressalta-se que este é o atual dirigente, e embora
sendo filho do sécio fundador, foi preparado desde a adolescéncia para assumir 0
cargo. O processo sucessorio foi conduzido por empresas de consultoria e avangou
gradativamente por varios anos, até o afastamento total do fundador das atividades
do negdcio.

O entrevistado destacou:

O sécio fundador sempre teve muita preocupag¢do com a sua sucessao [...] Contratou
uma empresa de consultoria para acompanhar o processo [...] a consultoria ajudou a
escolher um de seus filhos para ser o sucessor. Ele foi preparado durante anos,
entrou como estagiario e passou por todas as areas da empresa [...] ele teve que
estudar muito, € muito bem preparado [..] o processo de transicdo se deu
gradativamente, demorou varios anos, e até hoje o fundador ainda d& alguns palpites

[...] (Entrevistado empresa A)

A atual crise que assola toda a economia brasileira impactou diretamente nos
resultados da empresa, cujo faturamento anual nos ultimos anos, que chegou a mais
de R$ 300 milhdes, caiu significativamente, atingindo cerca de R$ 160 milhdes no
ano de 2016. Em funcao da crise, a empresa reduziu sua capacidade de elaboragao

de orcamentos e também sua equipe de producdo, empregados diretos e
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terceirizados, atuantes em canteiros de obras. Em relagdo a investimentos,
aproveitou a baixa de precos no mercado de equipamentos de beneficiamento de
aco, e adquiriu recentemente, maquina de segunda méao para este fim. Como
sempre atuou como Empreiteira, a empresa ndo mantém ativos imobilizados, tais
como terrenos e outros imoéveis, posicionamento que também néo se alterou diante

da crise recente no Brasil.

4.1.1 Caracteristicas do Dirigente

Conforme ja descrito, o atual dirigente da empresa € um dos filhos do sécio
fundador e foi escolhido dentre outros herdeiros, para assumir 0s negocios da
familia. Possui formacdo académica em engenharia e também possui poés-
graduacOes em financas e gestédo estratégica. Vem trabalhando na empresa desde
sua adolescéncia, tendo passado por todas as atividades funcionais, antes de
assumir, gradativamente, a direcdo geral. A empresa faz questdo de manter em
seus quadros, o corpo principal de executivos; alguns estéao trabalhando na empresa
ha mais de 35 anos.

Em resposta a pergunta sobre quais seriam os diferenciais da empresa, ou 0s

principais fatores que vém contribuindo para a longevidade, o entrevistado apontou:

a) a manutencdo de corpo técnico e gerencial competente e experiente,
apesar das crises e reducdes de pessoal efetuadas ao longo dos anos;

b) o constante alto nivel de compromisso entre o principal dirigente e 0s
funcionarios, e vice-versa,

c) o controle rigoroso dos processos, através de investimento continuo em
softwares e demais ferramentas de gestédo integrada;

d) o nome ou a forte marca de confiabilidade que a empresa adquiriu ao longo
dos anos, estes pautados, principalmente, no fato de jamais assumir
compromissos inadequados as capacidades de prazo e de gestdo da

empresa.

Através do Dirigente e de seus executivos comerciais, a empresa mantém

longo e proximo relacionamento com todos os stakeholders, quais sejam:
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fornecedores, clientes, bancos privados e sindicatos do setor da constru¢ao dentro e
fora do estado de Minas Gerais.

O entrevistado relata que, ndo obstante as inlUmeras crises que a empresa
enfrentou ao longo de seus 60 anos de histdria, sempre se preocupou em manter o
principal corpo técnico e gerencial vinculados ao seu quadro. Destaca que “este
lugar € espetacular para se trabalhar”, referindo-se ao saudavel ambiente da
organizagao.

Também ressalta que a empresa sempre exerceu constante controle sobre o
resultado de cada obra/contrato, com afericbes quase sempre diarias, para viabilizar

acOes imediatas de corre¢céo nas diretrizes.

O monitoramento é diario pelo sistema [..] se uma obra ndo esta dando bom
resultado, a gente corre 14 [no canteiro] para ver o que esta acontecendo e corrige
logo. Este acompanhamento [por obra ou por contrato] € um controle diferenciado,

feito desde o inicio, desde quando a empresa foi fundada (Entrevistado empresa A)

4.1.2 Caracteristicas da Empresa

Conforme ja dito, ressalta-se que, por decisdo estratégica, a empresa nao
trabalha para o setor publico desde o inicio de sua operacdo ha quase 60 anos.
Entretanto, sua carteira de clientes, atualmente, esta focada no setor de edificacdes
comerciais, mas principalmente no segmento de projetos industriais. Anualmente, a
empresa define sua estratégia de atuacdo para o préximo exercicio, 0 que vem
proporcionando a abertura de novos nichos de atuacéo, tais como obras para o setor
agricola, conquistadas recentemente. A empresa sempre Se preocupou em manter
carteira de clientes em grande numero, e também diversificada, com atuacdo em
varios setores da economia.

Possui planejamento estratégico formal desde meados dos anos 1970 e, nos
tltimos anos, vem envolvendo todo o corpo gerencial na elaboracdo e revisédo
dindmica do plano As definicbes estratégicas sdo, entdo, informadas a todo o corpo
de executivos da empresa, com o objetivo de arregimentar as atuacdes direcionadas
e a informacao a cada colaborador.

Com a chegada da crise econbmica brasileira em 2014, a empresa,

conseguindo antevé-la, ajustou sua capacidade de execucdo de obras de seis para
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trés contratos por ano e sua capacidade de elaboragdo de orcamentos, também, de
seis para trés projetos por més. Com isso, houve reducdo do quadro de
empregados, que hoje ndo passa de 1200 pessoas, somando-se funcionérios diretos
e terceirizados.

O entrevistado cita frase que diz ser bastante repetida pelo Dirigente (sOcio):
“Prefiro morrer de fome, a morrer engasgado”. Explica que a afirmacao refere-se as
opcdes sempre por contratos com maiores margens, e menores dificuldades
técnicas (quando possivel), preferindo trabalhar com menor nimero de negécios, a
firmar contratos com previsdes de margens de lucro ruins.

A empresa também tem adotado, frente a recente crise brasileira, estratégia
denominada anti-ciclica (Conti et al., 2015), uma vez que aproveitou a baixa de
precos de ativos de “segunda-mao” no mercado, para adquirir recentemente
maquinas de beneficiamento de aco e outros equipamentos aplicaveis ao seu
negocio.

O sistema de gestdo de todos os processos € bastante automatizado e
controlado através da constante atualizacdo de softwares e treinamento das
pessoas envolvidas. O entrevistado relata que desde o inicio da operacao, os socios
sempre se preocuparam com as ferramentas de gestéo, especialmente as que vém
sendo aplicadas para a afericdo dos resultados por contrato/obra especifica.
Ressalta também que tais afericdbes ndo seriam tdo simples de operacionalizar, uma
vez que os setores de suprimentos, financeiro e comercial sdo centralizados na
matriz/sede da empresa em Belo Horizonte.

O departamento comercial da empresa € responsavel pela coleta de
informacBes de mercado e processamento dos dados coletados. O entrevistado

ressalta:

[...] O nosso pessoal do Comercial fica antenado a tudo o que acontece no mercado e
tem a meta de buscar o nUmero de contratos com valor necessario para manter a
operacdo, principalmente durante a crise. O numero de contratos a serem
conquistados é planejado semestralmente. Tem um relatério semanal de dados do
mercado e concorréncias abertas. A gente escolhe de quais concorréncias iremos
participar em funcéo dos precos ofertados pelos clientes, localizagédo da obra, nivel de
dificuldades técnicas [...] E ai comecam as negociagdes para fechamento de cada
contrato. Se um setor [por exemplo, de siderurgia esta ruim] a gente abre outro, como

recentemente conseguimos entrar no setor agricola, com uma obra grande. Temos
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que ter flexibilidade e agilidade, sendo a gente fica sem obra ou entdo com obra de
preco ruim. (Entrevistado empresa A)

4.1.3 Caracteristicas do Ambiente

Consoante a ndo atuacao junto ao setor publico, a empresa procura trabalhar
seu relacionamento apenas com bancos privados, sindicatos e possiveis clientes
privados, bem como com o0s principais concorrentes. Pela mesma razdo, a
inadimpléncia em seu negOcio € praticamente irrelevante, uma vez que o setor
privado efetua os pagamentos mediante a entrega dos servicos mensais
previamente determinados (contratos de empreitada), em geral sem atrasos.

Em relacdo a disponibilidade de crédito, o entrevistado relata que sempre
houve bom acesso, exceto durante um curto periodo de tempo (inicio dos anos
2000), durante o qual a empresa viu-se obrigada a atrasar alguns pagamentos.
Segundo informado, tal inadimpléncia ocorreu em funcdo de um grande contrato,
cuja execucdo da obra gerou sérios problemas técnicos (e necessidade de reforcos
estruturais), e conseqientes atrasos nos pagamentos por parte do cliente

contratante. O entrevistado relatou:

No inicio dos anos 2000, a empresa estava passando por uma fase dificil, de
reestruturagcdo de seu tamanho para um menor volume de obras [...] Além disso, na
época houve um contrato, cuja execucdo da estrutura, gerou muitos problemas
técnicos e a empresa teve que arcar com o prejuizo [...] Por conta disso, ficou
atrasando pagamentos a fornecedores. Nao chegou a perder o acesso a crédito, mas
as taxas ficaram mais caras [...] Em situacdes assim, até os fornecedores passam a
vender mais caro para a empresa, com medo de ndo receber. Hoje isso nhdo acontece
mais [...] Acho que hoje conseguimos crédito com taxas até bem abaixo do mercado,

a empresa tem um nome muito forte e inspira confianca. (Entrevistado empresa A)

Atualmente a empresa dispde de crédito com baixas taxas em relacdo ao
mercado em geral, inclusive, junto a bancos de fomento publico, e mantém nivel de
endividamento que denomina como razoavel, com a meta de ndo aumenta-lo, quer
seja a curto, quer seja a longo prazo. Prefere ndo especificar qual o percentual de
endividamento em relagcdo ao patriménio da empresa, e alega que condi¢cdes

macroeconémicas podem influenciar o negécio positiva ou negativamente.
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7

apresenta resumo das informacdes coletadas durante a

entrevista com a empresa A.

Quadro 7 — Resumo de informagbes coletadas na entrevista com a

empresa A

Categorias

Fatores analisados

Empresa A - Ativa

Formacao / Experiéncia

Graduacéo em universidade de
primeira linha e varias P6s-
Graduacodes. Possui experiéncia,
pois desde a adolescéncia vem
trabalhando na empresa e se
preparando para assumir a dire¢gdo

Sucesséao e perfil do sucessor

Um processo bem sucedido, com

acompanhamento de empresa de

consultoria, desligamento gradativo
do fundador, ao longo de anos. O
novo sucessor foi preparado por

anos

Relacionamentos

Existe com todos os stakeholders
importantes

Estratégia e Planejamento

No inicio da operagaoo planejamento
era informal, ap6s anos 70 tornou-se
formal. Possui flexibilidadee permite-
se alterar os rumos mediante

mudancas no mercado. A area
comercial coleta e registra dados do
mercado constantemente. Adquiriu
equipamentos recentemente,
aproveitando oportunidade na crise
(acdo anti-ciclica)

Capacidade de gestédo

Possui ferramentas de gestéo de
processos consolidadas, ao longo de
toda a sua histdria

Carteira de Clientes

Trabalha somente junto ao setor

privado e mantém volume e
diversificac&o de clientes por setor na
economia

Crédito

Possui grande acesso, mas ja no
inicio da década 2000 teve
problemas

Inadimpléncia de clientes

Alega que nao existe, pois s6 atua
junto ao setor privado

Condi¢cbes Macroecondmicas/ Dependéncia de

investimentos do governo

Condi¢cdes macroecondmicas
influenciam nas demandas por novas
obras, mas a flexibilidade e a
constante coleta de informac¢des do
mercado auxiliam as decisbes

Fonte: Elaborado pela autora



78

4.2 Empresa B — ativa

A empresa B foi fundada em Belo Horizonte, Minas Gerais, no ano de 1969,
por um entdo estudante de engenharia e seu colega de classe. Ja executou mais de
200 obras em sua historia e firmou-se também como uma das mais tradicionais
Empreiteiras do estado. Seu foco de atuacdo sempre foi junto ao setor publico,
especialmente na regido sudeste e no estado de Minas Gerais, atuando em diversos
tipos de obras, tais como estadios, penitenciarias, aeroportos, obras de arte
especiais (pontes, viadutos), escolas e hospitais.

A empresa atua também junto ao setor privado, embora representando
apenas cerca de 10% dos negodcios, especialmente em empreendimentos
residenciais direcionados ao segmento de baixa renda, e também ja investiu em
algumas construcdes de incorporacdes para fins comerciais.

O entrevistado relata que durante uma das crises econdmicas que enfrentou,
em meados de 1984, adotou estratégia anti-ciclica (Conti et al., 2015) frente a crise,
tendo obtido muito sucesso na compra de terrenos para fins de construcbes
habitacionais financiadas pelo entdo governo estadual. Em relacédo a crise atual, a
empresa vem sendo afetada veementemente, especialmente em funcdo da
paralisacdo de varias obras publicas (penitenciarias, hospitais e viadutos), o que
levou a queda em seu faturamento de R$ 50 milhdes em 2009 para cerca de R$ 15
milhdes no dltimo exercicio. O niumero de empregados, que ja chegou a 1.200,
atualmente ndo passa de 100, sendo aproximadamente 50% do contingente atual
formado por funcionarios terceirizados.

Ao longo de sua trajetdria de 48 anos de histéria, a empresa passou por
varias reestruturacdes societarias, com a entrada e saida de alguns socios, mas
sempre manteve como Dirigente, o principal sécio fundador, atualmente ainda na

conducéo total dos negdcios.

4.2.1 Caracteristicas do Dirigente

Conforme ja dito, o atual Dirigente da empresa é também o principal fundador

e permanece no comando das operacfes desde o inicio das atividades. Nos ultimos
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trés anos, tentou efetuar um processo de sucessdo, através da contratacdo e
treinamento de um executivo para assumir o cargo.

Entretanto, o dirigente relata ter chegado a concluséo, recentemente, que o
processo nao foi bem sucedido e, portanto, por ja estar em idade avancada e por
dizer nédo dispor de outra alternativa, sera obrigado lamentavelmente, a encerrar as
atividades da empresa em breve. Vale ressaltar a grande preocupacédo do atual
dirigente (s6cio fundador) com a perpetuacdo do seu negécio, e enorme insatisfacéo
com o0 insucesso do processo de sucessdo, e consequente decisdo pelo

encerramento da empresa.

Ha cerca de trés anos, coloquei aqui uma pessoa para eu treinar para me substituir
[...] mas ja vi que ndo vai dar certo [...] ndo vou deixar a empresa nas maos dele, e
agora ja ndo tenho mais tempo, estou velho [...] prefiro desativar tudo a deixar com
alguém que ndo vai dar conta, sdo muitos anos de conhecimento que precisa ter [...]
o pessoal de hoje acha que é tudo muito facil, alugar jatinho e acabar com o

patrimdnio da empresa [...] (Dirigente/Entrevistado empresa B)

Em resposta a pergunta sobre quais seriam os diferenciais da empresa e 0s
principais fatores para explicar a longevidade, o0 entrevistado respondeu

rapidamente:

A empresa persiste por conta do longo e forte comprometimento entre mim [dirigente]
e os funcionérios, muitos dos quais estdo na empresa ha mais de 40 anos [...] Esta
empresa representa a minha realizagdo pessoal e de minha familia.

(Dirigente/Entrevistado empresa B)

Como diferenciais competitivos, 0 entrevistado ressalta também que a
constante preocupacdo com a nao realizacdo de passivos ambientais, trabalhistas e
tributarios, ao longo de mais de 45 anos de atuacdo, vem contribuindo muito para a
perpetuacdo do negadcio.

Graduado em Engenharia Civil, o Dirigente (entrevistado) realizou também
varios cursos de gestédo financeira, contabil e de projetos, ao longo de sua extensa
carreira a frente da empresa. Relata também ser de enorme importancia seu longo e

estreito relacionamento com concorrentes, fornecedores, e especialmente com o0s
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sindicatos do setor da constru¢do, 0s quais ja representaram a empresa em varias
negociacdes junto aos seus clientes do setor publico.

Ainda em relagao aos contactos com o mercado, o entrevistado destacou:

Os Sindicatos s80 nossos representantes e nos ajudam muito, muito mesmo [...]
ajudam principalmente as empresas que trabalham para o governo [...] 0 sindicato
nos ajuda a negociar as obras e os recebimentos de medicBes e também outros

acertos com o Estado [...] (Dirigente/Entrevistado empresa B)

4.2.2 Caracteristicas da Empresa

Conforme ja relatado, a empresa atualmente possui contingente de 100
funcionarios, composto em cerca de 50%, por pessoal terceirizado.

Quando identificada e instalada a recente crise econdmica brasileira, a
empresa, por nao possuir plano estratégico formal, viu-se em dificil situacdo, com a
paralisacdo de varias obras do setor publico, uma vez que sua carteira de clientes
esta quase integralmente dependente deste. Em funcdo da atual crise, houve queda
gradual do numero de negécios e consequentemente de funcionarios, que ja
chegaram, em passado recente, a um total de 1.200 pessoas.

Possui almoxarifado instalado em grande terreno préprio (fora do escritério
sede), onde armazena alguns equipamentos e alguns materiais para a execucao de
sua atividade. Entretanto, em grande maioria das vezes, utiliza equipamentos
alugados de terceiros, tais como cimbramentos (escoramentos), maquinas para
execucdo de fundacdes, centrais de concreto, e maquinas de manuseio individual.
Ainda assim, possui algum capital imobilizado em caminhfes para transporte de
materiais e pessoal, estratégia de atuacdo que nédo se alterou frente a crise brasileira
atual.

Em relacdo a gestdo dos processos financeiros, elaboracdo de or¢camentos,
controle de almoxarifado (compras), contabilidade, planejamento, a empresa possuli
ferramenta de software integrado, implantando desde o inicio dos anos 2000, e
relata que vem investindo macicamente em treinamento de todo o pessoal envolvido
na operagao e atualizagéo constante do sistema, exceto durante 0s anos recentes

de grave crise no setor.
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Como a empresa atua basicamente junto ao setor publico, a possibilidade de
prospeccdo e aumento da carteira de clientes € bastante limitada, pois depende
guase integralmente dos investimentos governamentais.

Ao longo dos mais de 48 anos de atuacao, a empresa consolidou seu nhome e
sua marca, hoje sindnimos de credibilidade, mas o entrevistado afirma que este
diferencial atualmente parece ser relevante apenas para o relacionamento junto aos
fornecedores, uma vez que as contratacdes pelo setor publico, cada vez mais,
ocorrem somente através da abertura de licitagbes. Além disso, 0s governos em
geral, vém aumentando as contratacfes através de leildes ou pregdes eletrbnicos, 0

gue torna o processo cada vez mais impessoal.

4.2.3 Caracteristicas do Ambiente

N&o obstante sua atuacao, ao longo de toda a sua histéria, quase totalmente
restrita ao setor publico, a empresa nao tem nenhum relacionamento com bancos
publicos, tais como BNDES ou BDMG, mas ao longo dos anos desenvolveu
proximidade com bancos privados, o que tem facilitado seu acesso atual ao crédito,
com taxas que relata serem cerca de 10% a 15% abaixo do mercado em geral.

Também a credibilidade desenvolvida ao longo dos anos, permite acesso a
compras, juntos aos principais fornecedores (aco, cimento) com prazos de
pagamento e precos bastante diferenciados.

A paralisacdo de investimentos e projetos governamentais impacta
diretamente na atividade da empresa, especialmente a inadimpléncia ou n&o
recebimento das parcelas remanescentes dos contratos, bem como a situacao
macroecondémica do ambiente/setor de construcao.

O Quadro 8 apresenta resumo das informacdes referentes a empresa B.
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Quadro 8 — Resumo de informagbes coletadas na entrevista com a

empresa B

Categorias Fatores analisados Empresa B - Ativa

Graduacado em universidade de primeira
linha e varias P6s- Graduagdes.Sd4cio
fundador é o dirigente desde o inicio da
operacdo e ndo consegue abrir mao disso

Formac&o / Experiéncia

Qxﬁ\% Fundador ja possui idade avancada, esta
Sucessdo e Perfil do Sucessor na direcdo ha 48 anos, tentou preparar
sucessor recentemente, mas desisitu

Possui com todos os stakeholders

Relacionamentos .
importantes

Planejamento sempre existiu, mas de
maneira informal, na cabega do so6cio
fundador e dirigente. Possui pouca ou
nenhuma flexibilidade, pois sempre atuou
somente junto ao setor publico e nao
diverisificou carteira de clientes.N&o existe
setor de inteligéncia de mercado, mas o
dirigente conhece profundamente o setor
e se relaciona constantemente com
&Q stakeholders. Adquiriu terrenos ha alguns
< anos, aproveitando oportunidade na crise
(agéo contra-ciclica)

Estratégia e Planejamento

Possui ferramentas consolidadas, ao

Capacidade de gestdo longo de toda a sua histéria

Atua e sempre atuou somente junto ao
Carteira de clientes setor publico, mas procura manter grande
numero de clientes

Nunca teve dificulades para acesso a

Crédito o :
crédito com baixas taxas
Muito siginificante e vem prejudicando a
@ Inadimpléncia de clientes operacéo, especialmente durante a crise
& atual
O
?si‘

Condi¢des de mercado sao muito
Condi¢des Macroeconémicas/Dependéncia de siginificantes ao longo de toda a histéria

investimentos do governo da empresa, pois somente atuou junto ao
setor publico

Fonte: Elaborado pela autora
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4.3 Empresa C — extinta

A empresa C foi fundada em Belo Horizonte, no ano de 1985, por um
Engenheiro Civil, entdo j& com mais de 50 anos de idade, e com grande experiéncia
no segmento de contratos de empreitadas para construcdo rodoviaria. O primeiro
Contrato Social da empresa foi registrado tendo como socios fundadores, o tal
Engenheiro, seu cunhado e sua esposa a época. No inicio de suas atividades, a
empresa atuava como fabricante de produtos asfalticos, comercializando-os para o
mercado em geral, e gradativamente foi passando a atuar principalmente como
Empreiteira, consolidando este posicionamento a partir do ano de 1995, com a
venda dos ativos da fabricante de insumos asfalticos para outro grupo empresarial.
O socio fundador principal, Engenheiro com experiéncia em obras de rodovias, foi 0
unico Dirigente da empresa até o ano de 2005, quando se separou de sua esposa e
também do outro sécio. Tal ruptura, somada a sua avancada idade e a problemas de
saude, ensejou a contratacdo de um executivo (entrevistado), que permaneceu a
frente do negdcio até o encerramento de suas atividades, no ano de 2014.

Ao longo dos quase 30 anos de vida, a empresa atuou principalmente nos
estados de Minas Gerais, Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Bahia, trabalhando para
clientes dos setores publico e privado, tendo tido atuacao de aproximadamente 50%
dos valores de contratos em cada setor.

A empresa chegou a faturamento anual de quase R$ 60 milh6es no ano de
2008, com a participacdo de mais de 500 funcionarios, a época, sendo 20% deste
contingente de pessoal trabalhando em regime de terceirizacao.

Desde entdo, o faturamento da empresa comecou a cair, e fechou o exercicio
do ano de 2014 com faturamento de menos de R$ 10 milhdes. A empresa encerrou
suas atividades no mesmo ano, apds longo periodo de recuperacdo judicial mal
sucedido. Quando da efetivacdo do dito acordo judicial, em 2012, a empresa
conseguiu implementar desagio de quase 50% em sua divida, com prazo de 17 anos
para quitacdo do Principal. Nao obstante, ndo conseguiu honrar o acordo, o que

pode ser explicado por varios motivos que serdo descritos a seguir.
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4.3.1 Caracteristicas do Dirigente

O principal diretor da empresa, socio fundador e Unico Dirigente até o ano de
2005, apesar de sua vasta formacéo e experiéncia como Engenheiro especializado
na execucdo de rodovias, desconhecia totalmente os mais basicos conceitos de
controladoria e finangas empresariais. Para cobrir a lacuna, contratou logo no inicio
das atividades da empresa, um executivo que assumiu a area. Ndo obstante a
importancia da area financeira, esta permaneceu, de certa forma, “abandonada” por
muitos anos, por representar lacuna de conhecimento por parte do principal
Dirigente.

Apoés a primeira ruptura societaria da empresa, ocorrida em 2005, um novo
executivo (o entrevistado) assumiu, desde entédo, a direcdo geral do negécio. Este
possuia formacdo em Engenharia Civil, experiéncia de quase vinte anos em
construcdes rodoviarias, além de duas pos-graduacdes em gestdo, com énfases em
financas e gestdo de pessoas. Este conduziu a direcdo da organizacdo desde o ano
de 2005 até o ano de 2013. Ocorrida a tal ruptura societaria em 2005, os dois outros
sécios deixaram o negocio, levando consigo grande parte dos ativos da empresa.
Apesar disso, a Empreiteira seguiu em atividade, e apresentou franco crescimento,
ao aproveitar as oportunidades surgidas juntamente com o crescimento da economia
brasileira, durante a primeira década dos anos 2000 e inicio da década de 2010.

Perguntado sobre os principais motivos que teriam levado a empresa ao

fracasso, o entrevistado citou, a saber:

a) Inadimpléncia do setor publico, que chegou a representar mais de 50% do
faturamento anual da empresa;

b) Queda brusca da economia e dos investimentos publico e privado,
especialmente apds o ano de 2013;

c) Auséncia de alternativa para sucesséo, pois os filhos do sécio fundador
remanescente na empresa ndo se interessaram, em nada, pela

continuidade do negacio.



85

Quanto a questdo da sucesséo do dirigente, o entrevistado destacou:

A primeira ruptura societaria, ocorrida em 2004/2005 deixou marcas indeléveis,
especialmente por conta do aumento do endividamento da empresa e surgimento de
conflitos familiares entre os sdcios [...] e o pior aconteceu depois da tentativa de
recuperacao judicial em 2012, porque ninguém queria mais a empresa [...] 0 sécio
fundador j4 estava idoso e doente, e nenhum dos seus filhos, e mais ninguém tinha
interesse em manter a empresa [...] ficou sem sucessor [...] Acho que foi o principal

motivo do fracasso. (Entrevistado empresa C)

Apesar de manter proximidade de relacionamento com bancos publicos e
privados, clientes, concorrentes, fornecedores e sindicatos, o Dirigente executivo,
nao conseguiu manter a carteira de clientes com volume de negoécios e contratos
suficientes para a sobrevivéncia da empresa. A descontinuidade nos
relacionamentos com clientes ja conquistados e a conquistar, foi ocasionada pela
ruptura societaria. Além disso, apos a tal ruptura e, com a saida dos demais sécios
(a partir de 2005), a empresa ficou bastante descapitalizada, passando a recorrer
fortemente a recursos oriundos do patriménio do sécio fundador remanescente e
também houve aumento do endividamento junto a bancos, com altas taxas para
captacdo de recursos. A capacidade de geracdo de caixa nado foi suficiente para
manter as quitacdes mensais das parcelas do acordo de recuperacao judicial, o que

ensejou a extin¢ao total da empresa em meados do ano de 2015.

4.3.2 Caracteristicas da Empresa

Apds assumir a direcdo em 2005, o executivo entrevistado realinhou alguns
processos da empresa, especialmente com a implantacdo de andlise e
acompanhamento de resultados por contrato/obras, plano de metas geral da
empresa, plano estratégico formal, dindmico e de conhecimento do pessoal
envolvido, premiacBes por resultados e controle operacional. Foi implantada
ferramenta de software de gestdo integrada, e foram investidos recursos para
treinamento de toda a equipe envolvida na operacao e administracao.

N&o obstante, os processos contabeis e financeiros, permaneceram sob a
supervisdo do antigo gestor e com acompanhamento apenas do so6cio fundador

remanescente na empresa. Este jamais se afastara da operacao e do dia-a-dia da
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empresa, ainda que estivesse confiante no trabalho do executivo entrevistado, este
entdo ja exercendo a direcdo geral.

Em funcdo da forte descapitalizacdo pela ruptura societaria ocorrida, a
empresa contraiu empréstimo de aproximadamente R$ 18 milhdes com um banco
publico, por volta do ano 2007. Foi também aumentando, gradativamente, outra
divida que atingiu cerca de R$ 12 Milhdes, oriunda, principalmente, da inadimpléncia
de pagamentos de clientes do setor publico. Nao obstante a baixa taxa de juros
(subsidiada) para o empréstimo adquirido, a partir do ano de 2010, a diminui¢do do
volume e do valor dos novos contratos, agravada pela subseqiiente queda brusca da
economia brasileira, somada a inadimpléncia crescente por parte de alguns clientes,
ocasionou a diminuicdo da capacidade de geracdo de caixa, e consequente
derrocada final do negocio.

Apoés a implantacdo do acordo de recuperacao judicial, em meados de 2012,
a empresa tentou direcionar o foco da prospeccdo de novos negocios para o setor
privado, mas a chegada e o agravamento da crise econémica brasileira tiveram forte
impacto negativo sobre o resultado deste novo plano estratégico.

A crescente limitacdo da capacidade de geracdo de caixa foi agravando a
situacdo, com o surgimento de dificuldade da empresa em honrar seus
compromissos, inclusive pagamento de salarios de pessoal envolvido diretamente
na operacao. A suspensdo dos pagamentos das parcelas do acordo de recuperacao
judicial também foi imperativa para a consolidacdo do fracasso. Desta feita, a
aquisicdo de suprimentos basicos, tais como cimento, aco e asfalto, passou a se
tornar muito dificil, inicialmente com a aplicacdo de cobranca de altas taxas de juros
por atrasos nos pagamentos dos titulos de fornecedores, e posteriormente com a
suspensao total do crédito da empresa, especialmente junto aos principais

fabricantes e fornecedores de insumos para construcao.

4.3.3 Caracteristicas do Ambiente

Conforme ja dito, a inadimpléncia de pagamento de clientes do setor publico
contribuiu muito para o insucesso da empresa, especialmente apds a configuracdo
do acordo de recuperacao judicial. O agravamento da crise econémica no Brasil

também foi imperativo para o fracasso, juntamente com o problema da falta de
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opcbes para nova sucessdao e também por conta da ruptura societaria que
descapitalizou a empresa a partir do ano de 2005.

Mesmo apéds a implantacdo do processo de recuperacao judicial, a empresa
continuou a obter crédito junto a bancos privados, especialmente os que estavam,
pelo mesmo motivo, ainda ligados a operacao. As taxas de juros passaram a ser um
pouco maiores, em funcédo do risco, mas os bancos tiveram grande interesse em
recuperar a empresa, a fim de receberem seus passivos.

Apesar de nao ter focado exclusivamente na atuacao junto a clientes do setor
publico, a paralisacdo dos investimentos governamentais (condi¢cdes
macroecondmicas desfavoraveis), a ocasiao, diminuiu muito a contratacdo de novas
obras, o que dificultou ainda mais a sobrevivéncia do negécio. Também as rupturas
societarias (sucessdes) ocorridas, ocasionaram descontinuidade de relacionamentos
com clientes, com a mudanca dos Dirigentes, de forma mal planejada.

A atuacdo comercial da empresa sempre manteve foco em clientes tanto do
setor publico quanto do setor privado, segundo o entrevistado: “.. para nunca
colocarmos os ovos numa cesta so...”

N&o obstante, tal estratégia ndo foi suficiente para impedir o encerramento
das atividades da empresa.

O Quadro 9 apresenta o resumo das informagdes coletadas durante a

entrevista com a empresa C.
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Quadro 9 — Resumo de informagbes coletadas na entrevista com a

empresa C

Categorias

Fatores analisados

Empresa C - Extinta

Formacao / experiéncia

Principais dirigentes com Graduagdo em
universidade de primeira linha e véarias
P6s-Graduag6es. Ultimo dirigente com
muita expriéncia e conhecimentos, mas

ja existiram dois dirigentes sem
experiéncia e sem conhecimento em
financas

Sucessao e perfil do sucessor

Alguns processos mal sucedidos que
geraram aumento de endividamento e
conflitos internos. Apoés acordo de
recuperagéo judicial ninguém da familia
(possivel sucessor) se interessou pela
continuidade da empresa

Relacionamentos

Possuiu com todos os stakeholders
importantes, mas o relacionamento
interno foi prejudicado com os conflitos

Estratégia e Planejamento

Nos ultimos 10 anos de operacéao, existiu
planejamento de maneira formal, mas
durante muitos anos ndo houve nem

informalmente. Sempre existiram
mudancas de rumo, em fungéo das
demandas do mercado (flexibilidade).
N&o existiu setor de inteligéncia de
mercado, mas o dirigente que atuou por
maior periodo, conhecia profundamente

o setor e se relacionava bem.J4 existiram

acoes anti-ciclicas em varias

oportunidades.

Capacidade de gestao

Nos ultimos anos de vida, chegou a
implantar ferramentas consolidadas, mas
estas ndo existiram durante varios anos

Carteira de clientes

Sempre atuou junto aos setores publico
e privado, sem especificar proporcao.
Nos ultimos anos de vida, a auséncia de
investimentos publicos no setor, afetou o
resultado. Sucessfes mal planejadas de
Dirigentes descontinuaram
relacionamento com clientes

Crédito

Sempre possui, inclusive financiamento
junto a banco publico.Mesmo durante
recuperacao judicial, teve bons acessos
a crédito

Inadimpléncia de clientes

Muito relevante e prejudicou muito a
operacgdao, especialmente nos udltimos
anos da operacao

Condicdes Macroeconémicas/ Dependéncia de
investimentos do governo

Afetaram diretamente os investimentos
no setor, especialmente a demanda de

obras publicas

Fonte: Elaborado pela autora



89

4.4 Empresa D — extinta

A empresa D foi uma empreiteira atuante no sul e sudeste do Brasil, fundada
em 1990, por quatro sécios, sendo um deles figura politica, residente em Brasilia
(n&o atuante na operacao), e 0s outros trés sécios, Engenheiros com experiéncia em
negaocios de construcao, sendo dois deles, irmaos.

Com sede em cidade do interior de Sao Paulo, a época do inicio das
atividades, contratou-se um executivo para a gestdo dos processos financeiros,
contabil, suprimentos, etc. A execu¢do dos acompanhamentos técnicos foi sempre
exercida pelos trés dirigentes (sdcios), 0s que eram atuantes na operagdo. O
executivo contratado permaneceu na empresa por cerca de 20 anos, periodo
durante o qual houve franco crescimento dos negocios, com muitos novos contratos
captados pelo soécio, figura politica residente em Brasilia, e as obras sendo
executadas com a supervisdo técnica dos demais dirigentes/ socios. Também
durante o periodo, a empresa adquiriu muitos ativos, e investiu em um inovador
equipamento, importado da Alemanha, para finalizacdo de pavimentos rodoviarios
de concreto, para o qual s existiam dois concorrentes no Brasil, a época. Atuou
como empreiteira junto aos setores publico e privado, mas ndo se pode precisar,
exatamente qual teria sido a proporcdo do numero de contratos para cada um dos
setores.

A Empreiteira chegou a possuir 200 empregados e quase nunca houve
contratacao de funcionarios em regime terceirizado. Seu faturamento anual chegou
ao maximo de quase R$ 40 milhdes em 2009 e despencou a menos de R$ 10
milhdes em 2014.

A primeira ruptura societaria ocorreu por volta do ano de 1997, em processo
transcorrido em esfera judicial, que culminou com a saida de dois dos socios
fundadores. Ainda na ocasido, os dois socios remanescentes, sendo um deles a
figura politica, contrairam uma divida financeira em banco privado, em nome da
empresa, com a finalidade de pagar pelas cotas dos sécios que deixaram o negdcio.
A operacao e a gestao geral passaram, entdo, as maos do socio remanescente e 0
socio politico permaneceu residindo em Brasilia, continuando com sua funcdo de
prospectar e captar novos contratos e desenvolver novos clientes. A divisao

societaria passou a ser de 50% das cotas para cada um, sendo que o Dirigente
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envolvido diretamente na operacao, desde entdo, passou a preparar sua filha para
sua possivel sucessao, ainda prevista para o futuro.

Aproximadamente no ano de 2010, o sécio e entdo Unico Dirigente envolvido
diretamente na operacado, veio a falecer quase repentinamente, mas sua filha ja
vinha sendo preparada ha varios anos para assumir a direcdo da empresa. Esta,
entdo, seis meses apds assumir o cargo de diretora geral, tragicamente também
veio a falecer, em consequéncia de complica¢cdes de parto.

O entrevistado destacou: “aconteceram duas fatalidades, uma atras da outra
[...] parece ser muito azar [...] a empresa acabou ficando sem ninguém preparado
para a direcéo”.

Apoés os falecimentos, e com a idade avancada e problemas de saude do
sécio politico, este, Unico remanescente, nomeou seu filho para assumir a direcao
dos negoécios. Entretanto, diferentemente da diretora falecida, este sucessor néo
havia sido preparado para o cargo. Muito jovem, e embora com formagdo em
Engenharia Civil, ndo possuia conhecimentos e experiéncia prévia em gestdo, mas
permaneceu na operacdo do negocio por cerca de quatro anos. Alguns antigos
funcionarios alegam que o tal sucessor acabou por saquear a empresa, vendendo
muitos ativos (equipamentos e terrenos), o que obrigou seu pai a afasta-lo da funcéo
e a contratar outro executivo para a direcdo geral, embora a nova contratacédo
somente tenha ocorrido a partir de 2014.

O entrevistado relatou:

[...] o garoto que assumiu a dire¢cdo, na época, havia acabado de se formar em
engenharia civil, apesar de ter mais de 30 anos de idade, e nunca havia trabalhado
na vida, e ndo sabia nada de construcéo, financas, relacionamentos, além de ter mau
carater [...] entédo ele acabou com o patriménio da empresa, era mal intencionado...]

(Entrevistado empresa D)

Entdo o executivo (entrevistado) assumiu a operacdo em 2014, ciente da
existéncia da antiga divida, no valor de aproximadamente R$ 8 milhées com um
banco privado, e com faturamento realizado pela empresa, no ano anterior (2013),
de aproximadamente R$ 18 milhdes. A antiga divida referia-se, ainda, ao pagamento
aos soOcios que deixaram a empresa quando da ocorréncia da primeira ruptura

societaria, que se deu por volta do ano de 1997.
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Destacou também o entrevistado:

[...] O diretor anterior [0 tal garoto] além de incompetente e incapaz, ficou por quase
guatro anos na empresa, o suficiente para deixa-la em peticdo de miséria [...] Apesar
de ter sido ele o gestor durante os principais anos de crescimento da economia
brasileira, ele quase quebrou tudo, ndo soube aproveitar [...] e acabei assumindo a

operacao, que ja estava em situacao muito ruim [...] (Entrevistado empresa D)

N&o obstante a grave crise econdmica brasileira ja entéo instalada (em 2014),
0 executivo entrevistado, dedicou-se a focar na tentativa de captacdo de novos
contratos, especialmente junto ao setor privado, bem como na implantacéo de novas
ferramentas de gestdo contabil e financeira, e na elaboracdo e execucdo de
planejamento estratégico, segundo o qual a empresa atingiria faturamento anual de
R$ 35 milhdes em 2016. Também passou a fortalecer a atuacdo da empresa como
locadora de seus equipamentos disponiveis para o mercado em geral.

Entretanto, a forte reducdo da demanda por servicos de Empreiteiras de
construcéo, dificultou muito a efetivacdo de novos contratos e, consequientemente, o
faturamento e a capacidade de geracdo de caixa da empresa apresentou brusca
queda, tendo o faturamento total atingido apenas R$ 16 milhdes em 2016. Foi entdo
protocolado, ao final de 2016, pedido de recuperacéo judicial, mas ja recentemente,
em meados de 2017, o soécio proprietario decidiu pela venda total dos ativos

remanescentes e encerramento total das atividades.

4.4.1 Caracteristicas do Dirigente

O ultimo dirigente da empresa (entrevistado) possui formacdo académica em
engenharia e gestéo financeira e de pessoas, e experiéncia de mais de 25 anos, em
grandes empresas de constru¢cdo no Brasil e no exterior. Com seu histérico e
conhecimento, mantém proximidade com os principais stakeholders, o que relata té-
lo auxiliado, mas fora insuficiente frente a recente e grave crise econdmica brasileira.

Perguntado sobre os principais fatores que teriam levado a empresa a

mortalidade, citou em ordem de importancia:
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a) graves problemas sucessorios, durante praticamente toda a histéria da
empresa; especialmente a fatalidade ocorrida em 2010 quando do
falecimento da sucessora, entdo preparada para o cargo de dire¢éo;

b) saqueamento da empresa por parte do dirigente que assumiu a operacao
apos a ocorréncia da tal fatalidade;

c) falta de capacidade de geracdo de caixa nos ultimos anos de vigéncia da

empresa, resultante do agravamento da crise econdmica brasileira.

4.4.2 Caracteristicas da Empresa

A empresa, em seus Uultimos anos, passou a contar com avancadas
ferramentas de controle de gestdo de obras, projetos, orcamentos e controle.
Também foi desenvolvido plano estratégico, elaborado com o conhecimento e
participacdo de toda a equipe da operacdo. Entretanto, sua situacdo financeira
preexistente e 0 agravamento da crise econdmica brasileira, prejudicaram e
impediram sua recuperacdo. O denominado saqueamento da empresa por um dos
antigos dirigentes (sucessor), esgotou todo seu caixa e consumiu o investimento até
entdo ja quitado, aplicado em equipamentos de Ultima geracdo. Quando da
instalacdo da crise econbmica (ndo prevista), em 2014, ficou dificil tornar a
recuperacao viavel.

Embora em quase toda a sua histéria a empresa tenha focado em manter
carteira de clientes em cerca de 50% para o setor publico e 50% para o setor
privado, a diminuicdo e a nado diversificacdo da base ou do numero de clientes, no
decorrer dos anos, parece ter sido bastante prejudicial. A atividade de prospeccéo
de clientes, que quase sempre fora de responsabilidade do sdécio fundador figura
politica, enraizado em Brasilia, foi se tornando limitada com o passar dos anos, até
por sua idade avancada e por surgimento de seus problemas de saude. As rupturas
societarias ocorridas, e mal planejadas, ocasionaram descontinuidades no
relacionamento das empresa (através de seus Dirigentes), com clientes antigos e

prejudicou a captacao/prospeccao de novos.
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4.4.3 Caracteristicas do Ambiente

No caso especifico em questdo, parece ser possivel afirmar que a influéncia
dos fatores externos (ambiente) teve alguma importancia no desfecho final do
destino da empresa. Quando o0 executivo entrevistado assumiu a direcdo, a despeito
do valor da divida ja contraida, afirma que ainda existiam condicdes de recuperacao.
Entretanto, o avanco da crise macro econdmica brasileira, a partir de 2013 parece
ter sido preponderante para o encerramento das atividades. Também a
inadimpléncia dos clientes de obras do setor publico chegou a atingir 0 montante de
guase R$ 10 milhdes, em 2014, e sem perspectivas de quitacéo.

A antiga divida com banco privado esteve equacionada por muitos anos, uma
vez que nao representava montante significativo perante a capacidade da empresa
de gerar caixa. Entretanto, o quadro de endividamento frente a consolidacdo de
novos contratos, transformou-se negativamente ap0s a recente crise econdmica
brasileira. Destarte, 0 negocio sempre manteve bom acesso a crédito, com boas
taxas, inclusive. A falta ou caréncia de crédito parece nunca ter representado
problema para a empresa, uma vez que o sécio politico sempre exerceu grande
influéncia junto aos bancos publicos e privados.

De qualquer forma, os varios processos de sucessao mal resolvidos parecem
ter contribuido bastante para os rumos negativos que levaram a empresa ao
declinio. Durante muitos dos melhores anos de desempenho da economia brasileira
(2010 a 2014), a empresa esteve no comando de gestor despreparado e atuando
com objetivos escusos. Informacdes relatadas pelo entrevistado levam a crer,
inclusive, que o tal Dirigente fora responsavel por desvios de importantes recursos
da empresa, estes que teriam sido ferramentas primordiais para uma possivel
sobrevivéncia, quando o volume de negocios se tornou escasso, em funcdo da
diminuicdo de investimentos governamentais e privados na economia brasileira
(condicdes macroecondémicas do ambiente).

O Quadro 10 apresenta o resumo das informacbes coletadas acerca da

empresa D.
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Quadro 10 — Resumo de informacdes coletadas na entrevista com a

empresa D

Categorias

Fatores analisados

Empresa D - Extinta

Formacgéao / Experiéncia

Principais dirigentes com Graduag¢ao em
universidade de primeira linha e varias
P6s-Graduagdes. Ultimo dirigente com

muita experiéncia e conhecimentos
avancados em gestdo, mas existiu um
dirigente sem experiéncia e sem
conhecimentos junto ao setor

Sucesséo e perfil do sucessor

Varios processos mal sucedidos, que

geraram aumento de endividamento e

conflitos internos. Ocorreram também
fatalidades imprevisivies

Relacionamentos

Quase todos os dirigentes possuiam com
todos os stakeholders importantes, mas o
relacionamento interno foi prejudicado
pelos conflitos surgidos pela sucesséo
dos dirigentes

Estratégia e Planejamento

Somente durante os Ultimos anos da
operacéo exisitu planejamento de
maneira formal. Durante 4 anos, um dos
dirigentes nao tinha tal capacidade, nem
conhecimento sobre o tema. apesar
disso, quase sempre existiram mudancas
de rumo, em funcdo das demandas do
mercado (flexibilidade). Durante a gestao
do tal dirigente, nao existiu bom
relacionamento interno e externo a
empresa, pois 0 mesmo nunca havia
atuado junto ao setor, e desconhecia
totalmente o mercado. Ja existiram acdes
anti-ciclicas em varias oportunidades

Capacidade de gestdo

Chegou a implantar ferramentas
consolidadas, mas durante varios anos
estas ndo existiram

Carteira de clientes

Durante a maior parte da histéria da
empresa, trabalhou 50% para setor
publico e 50% para setor privado. A
prospeccado de novos contratos dependia
unicamente do sdcio politico. Em sua
auséncia, falhou totalmente a captacdo
de novos negécios e manutengao de
relacionamentos antigos com clientes

Crédito

Sempre houve bom acesso a crédito

Inadimpléncia de clientes

Muito relevante e prejudicou muito a
operagao, especialmente apos recente
crise no Brasil

Condi¢des Macroecondémicas/ Dependéncia de

investimentos do governo

Afetaram diretamente os investimentos

no setor, especialmente a demanda de

obras publicas. Inadimpléncia do setor
publico afetou negativamente

Fonte: Elaborado pela autora
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A observacao e levantamento dos resultados foram desenvolvidos com base
nas analises dos dados e dos contetudos obtidos a partir das entrevistas norteadas
pelo instrumento de coleta (Apéndices A e B). Visando a facilitar o processamento
das informacdes, elaborou-se o Quadro 11, que apresenta uma sintese das
caracteristicas das empresas pesquisadas, e permite a comparag¢ao entre 0S casos

estudados.
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Quadro 11 — Sintese das caracteristicas das quatro empresas

pesquisadas

Fatores analisados

Empresa A - Ativa

Empresa B - Ativa

Empresa C - Extinta

Empresa D - Extinta

Formag&o / Experiéncia

Graduagdo em universidade de
primeira linha e varias Pos-
Graduagdes. Dirigentes atual e
anterior possuem experiéncia,
especialmente o atual, pois desde a
adolescéncia vem trabalhando na
empresa e se preparando para
assumir a dire¢cdo

Graduag&o em universidade
de primeira linha e varias Pos
Graduagdes. Socio fundador
€ o dirigente desde o inicio
da operagéo e nao consegue
abrir mao disso

Principais dirigentes com
Graduaggo em universidade de
primeira linha e varias Pés-
Graduagdes. Ultimo dirigente
com muita expriéncia e
conhecimentos, mas ja
existiram dois dirigentes sem
experiéncia e sem
conhecimento em financas

Principais dirigentes com
Graduagdo em universidade
de primeira linha e varias
Pos-Graduagdes. Ultimo
dirigente com muita
experiéncia e
conhecimentos avangados
em gestdo, mas existiu um
dirigente sem experiéncia e
sem conhecimentos junto ao
setor

Sucessao e perfil do sucessor

Um processo bem sucedido, com
acompanhamento de empresa de
consultoria, desligamento gradativo
do fundador, ao longo de anos. O
novo sucessor foi preparado por
anos

Fundador ja possui idade
avangada, esté na diregdo ha
48 anos, tentou preparar
sucessor recentemente, mas
desisitu

Alguns processos mal
sucedidos gue geraram
aumento de endividamento e
conflitos internos. Apés acordo
de recuperacao judicial ninguém
da familia (possivel sucessor)
se interessou pela continuidade
da empresa

Varios processos mal
sucedidos, gue geraram
aumento de endividamento e
conflitos internos.
Ocorreram também
fatalidades imprevisivies

Relacionamentos

Existe com todos os stakeholders
importantes

Possui com todos os
stakeholders importantes

Possuiu com todos os
stakeholders importantes, mas
o relacionamento interno foi
prejudicado com os conflitos
surgidos pela sucessdo dos
dirigentes

Quase todos os dirigentes
possuiam com todos os
stakeholders importantes,
mas o relacionamento
interno foi prejudicado pelos
conflitos surgidos pela
sucessao dos dirigentes

Estratégia e Planejamento

No inicio da operagdoo
planejamento era informal, apés
anos 70 tornou-se formal. Possui

flexibilidadee permite-se alterar os
rumos mediante mudangas no
mercado. A drea comercial coleta e
registra dados do mercado
constantemente. Adquiriu
equipamentos recentemente,
aproveitando oportunidade na crise
(agdo anti-ciclica)

Planejamento sempre existiu,
mas de maneira informal, na
cabec¢a do sécio fundador e
dirigente. Possui pouca ou
nenhuma flexibilidade, pois
sempre atuou somente junto
ao setor publico e ndo
diverisificou carteira de
clientes N&o existe setor de
inteligéncia de mercado, mas
o dirigente conhece
profundamente o setor e se
relaciona constantemente
com stakeholders. Adquiriu
terrenos ha alguns anos,
aproveitando oportunidade na
crise (agdo contra-ciclica)

Nos ultimos 10 anos de
opera¢do, existiu planejamento
de maneira formal, mas durante

muitos anos ndo houve nem
informalmente. Sempre
existiram mudangas de rumo,
em fungéo das demandas do
mercado (flexibilidade). Ndo
existiu setor de inteligéncia de
mercado, mas o dirigente que
atuou por maior periodo,
conhecia profundamente o
setor e se relacionava bem.Ja
existiram acdes anti-ciclicas em
varias oportunidades.

Somente durante os (ltimos
anos da operagdo exisitu
planejamento de maneira

formal. Durante 4 anos, um

dos dirigentes ndo tinha tal
capacidade, nem
conhecimento sobre o tema.
apesar disso, gquase sempre
existiram mudangas de
rumo, em fungdo das
demandas do mercado
(flexibilidade). Durante a
gestdo do tal dirigente, n&o
existiu bom relacionamento
interno e externo a
empresa, pois 0 mesmo
nunca havia atuado junto ao
setor, e desconhecia
totalmente o mercado. Ja
existiram ac¢des anti-ciclicas
em varias oportunidades

Capacidade de gestédo

Possui ferramentas de gestéo de
processos consolidadas, ao longo
de toda a sua historia

Possui ferramentas
consolidadas, ao longo de
toda a sua histéria

Nos tltimos anos de vida,
chegou a implantar ferramentas
consolidadas, mas estas ndo
existiram durante varios anos

Chegou a implantar
ferramentas consolidadas,
mas durante varios anos

estas ndo existiram

Carteira de Clientes

Trabalha somente junto ao setor
privado, e trabalha para diversificar
nimero e natureza de clientes

Atua e sempre atuou
somente junto ao setor
publico e trabalha para

diversificar nimero e

natureza de clientes

Sempre atuou junto aos
setores publico e privado, sem
especificar propor¢cdo. Nos
ultimos anos de vida, a
auséncia de investimentos
publicos no setor, afetou o
resultado.

Durante a maior parte da
histéria da empresa,
trabalhou 50% para setor
publico e 50% para setor
privado. A prospec¢do de
novos contratos dependia
unicamente do sécio
politico. Em sua auséncia,
falhou totalmente a
captagéo de novos negécios
e o nimero de clientes foi
diminuindo

Crédito

Possui grande acesso, mas ja no
inicio da década 2000 teve
problemas

Nunca teve dificulades para
acesso a crédito com baixas
taxas

Sempre possui, inclusive
financiamento junto a banco
publico.Mesmo durante
recuperacgdo judicial, teve bons
acessos a crédito

Sempre houve bom acesso
a crédito

Inadimpléncia de clientes

Alega que néo existe, pois so atua
junto ao setor privado

Muito siginificante e vem
prejudicando a operagéo,
especialmente durante a crise
atual

Muito relevante e prejudicou
muito a operacgao,
especialmente nos ultimos anos
da operagdo

Muito relevante e prejudicou
muito a operagao,
especialmente apds recente
crise no Brasil

Condigtes Macroeconomicas/
Dependéncia de investimentos do
governo

Condi¢des macroecondémicas
influenciam nas demandas por
novas obras, mas a flexibilidade e a
constante coleta de informagdes do
mercado auxiliam as decisbes

Condigdes de mercado séo
muito siginificantes ao longo
de toda a histéria da
empresa, pois somente atuou
junto ao setor publico

Afetaram diretamente os
investimentos no setor,
especialmente a demanda por
obras publicas

Afetaram diretamente os
investimentos no setor,
especialmente a demanda
por obras publicas

Fonte: Elaborado pela autora
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J& o Quadro 12 propde-se a apresentar o impacto de cada um dos fatores no
resultado de mortalidade/sobrevivéncia das quatro empresas. Considerou-se o
impacto Positivo (+), Negativo (-) ou Neutro, em funcéo do efeito que cada um deles
pode ter ocasionado, em relagcdo ao destino das organizacdes pesquisadas. Os
fatores parecem estar imbricados entre si, ndo sao autbnomos, e muitos parecem ter
sido bastante influenciados pela questao da sucesséo dos Dirigentes.

Conforme ja dito, uma das caracteristicas comuns a todas as empresas
analisadas (ativas e extintas) € a longevidade, uma vez que todas sobreviveram ou
continuam sobrevivendo por mais de 25 anos, o que parece estar ligado as
peculiaridades do setor de construgdo, que apresenta longos ciclos para realizacao
de negdcios (conforme descrito no item 1.4).

Portanto, e acrescentando-se os dados levantados pela pesquisa, o fator
Sucessao/Perfil do Sucessor merece destaque, uma vez que parece ter gerado
impacto direto, e bastante negativo nas empresas extintas (empresas C e D) e, por
outro lado, demandou e tem demandado forte atencdo e trabalho por parte das
empresas A e B, que seguem ativas e sao muito longevas.

No Quadro 12, estdo em destaque (setas) os fatores que parecem ter sido
influenciados por processos de Sucessao/Perfil do Sucessor, 0s quais parecem ter
sofrido maior impacto negativo nas empresas C e D (extintas), quais sejam:
Relacionamentos, Estratégia e Planejamento, Capacidade de Gestdo, Carteira de
Clientes (volume e natureza dos negocios). Tais fatores parecem ter sofrido
consequéncias negativas da atuacao ineficaz do(s) dirigente(s) (sucessores), uma

vez que ambas as empresas (C e D) fracassaram.
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Quadro 12 - Impacto dos fatores no resultado de
mortalidade/sobrevivéncia das empresas

Categorias Fatores analisados Empresa A - Ativa | Empresa B - Afiva | Empresa C - Extinta | Empresa D - Extinta
Formagéo / Experiéncia + + - -
&o
%90 Sucessdo / Perfil do sucessor - + +
\
9
Relacionamentos + +
Estratégia e Planejamento + +
Q@‘? Capacidade de gestéo + +
(,/6‘
Carteira de Clientes + -
Crédito Neutro Neutro Neutro Neutro
5@
6@\“’ Inadimpléncia de clientes Neutro - - -
4 CondigBes Macroecondmicas/ Dependéncia
investimentos do govero ) ) ) )

Fonte: Elaborado pela autora

Em todas as empresas analisadas, os principais Dirigentes que atuam (ou
atuaram) nas organizacdes, possuem formacdo superior em Engenharia Civil e
varias pos graduacdes, 0 que parece nao ter representado diferenca significativa, ao
longo da histéria de atuacéo de cada uma delas.

Também a manutencdo de relacionamentos de todas as empresas
entrevistadas com seus principais stakeholders parece néo apresentar diferenca
significativa que possa ter representado mudanca na atuacdo dos Dirigentes, ao
longo dos anos, nas quatro empresas avaliadas. Entretanto, a questdo das
mudancas bruscas na dire¢do, processos sucessorios mal planejados, ocorridos nas
empresas C e D (extintas) parecem ter impactado negativamente o relacionamento
interno dos funcionarios com alguns dos dirigentes que estiveram em exercicio, e

podem ter impactado, também negativamente, em outros fatores ja citados. Vale
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ressaltar a importancia, ja citada, da atuacdo de Dirigentes na manutencdo de
relacionamentos e prospeccao de novos clientes. As mudancas bruscas na direcao
da empresas C e D parecem ter tido impacto negativo na manutencéo e prospecgao
da carteira de clientes, pois provocaram descontinuidade de relacionamentos ja
consolidados.

Em relacdo a capacidade de gestdo, todas as empresas entrevistadas
chegaram, ainda que somente em algum momento de sua historia, a investir
fortemente neste quesito, especialmente a empresa A, que destaca exercer o
aferimento de informacdes individualizadas por contrato/obra, diariamente, o que
julga representar grande diferencial em sua capacidade de gestdo. Por outro lado,
nota-se que em varios momentos, nas empresas C e D (extintas) houve impacto
negativo da falta de conhecimento e habilidades de alguns dirigentes, especialmente
em relacdo aos processos de gestdo e controle de obras/contratos, bem como em
relacéo a capacidade para captacao de novos clientes (Carteira de Clientes) e leitura
do ambiente (Estratégia e Planejamento), fatores classificados na categoria
Empresa, mas que estariam bastante ligadas a atuacéo do Dirigente.

Destaca-se, portanto, a questdo do Processo de Sucessao e Perfil do
Dirigente, a qual pode impactar negativamente em varias areas da empresa,

especialmente ao gerar conflitos internos.

A natureza da carteira de clientes, mais ou menos diversificada, bem como a
existéncia de inadimpléncia por parte de clientes, parecem ser relevantes para todas
as empresas avaliadas. Merece destaque, inclusive, o fato de a empresa A (muito
longeva) ter tido sempre como uma de suas metas, ndo atuar junto ao setor publico,
com o objetivo de evitar atrasos de pagamentos ou nao recebimentos (inadimpléncia
de clientes). Por outro lado, a empresa B, também muito longeva, sempre atuou
guase somente junto ao setor publico e ainda sofre, atualmente, com as
consequéncias da inadimpléncia de seus principais clientes; entretanto segue
prosperando.

Como j& dito, todas as quatro empresas analisadas sobreviveram ou
sobrevivem por mais de 25 anos. Portanto, parece ser notdrio que todas elas, em
algum momento de sua histdria, atingiram credibilidade respeitavel junto ao setor de
construcdo e ao mercado em geral. Talvez isso explique porque a questdo da

disponibilidade de crédito parece nao ter influenciado o destino de nenhuma das
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quatro organizacfes. Todas as empresas também atravessaram varias crises
macroecondmicas ao longo dos anos e, ndo obstante, apenas as empresas C e D se
extinguiram.

J& os casos ou tentativas de sucessdo bem ou mal planejados, merecem
destaque em todas as empresas analisadas. Parece estar claro que, nas empresas
A e B (ativas), os processos de sucesséo (ocorridos ou n&o) demandaram muita
atencédo e trabalho por parte dos socios/dirigentes e, ao cabo, ndo representaram
rupturas bruscas ou que tenham levado a conflitos internos ou ao aumento do
endividamento. Vale ressaltar, inclusive, que a empresa B jamais conseguiu efetuar
sucessao e, portanto, o Fundador/ Dirigente, atualmente, diz preferir encerrar as
atividades da empresa, a entrega-la a algum novo Dirigente despreparado.

A empresa C (extinta) passou por ruptura societaria (Sucessdo) bastante
traumatica e conflituosa, com consequéncias nefastas, especialmente a
descontinuidade de relacionamento interno dos Dirigentes com 0s empregados,
ruptura que também levou ao aumento crescente de seu endividamento oneroso,
pelos varios anos subseqientes. Também as tais rupturas societarias, levaram a
descontinuidade de relacionamento dos Dirigentes com os clientes, e perda de
varios deles para a concorréncia. Aléem disso, em seus ultimos anos de existéncia,
nao havia na empresa C ninguém da familia do sdcio remanescente, que aspirasse
a sua continuidade, até mesmo com o objetivo de assumir os propdsitos dos antigos
fundadores. Isso parece ter sido preponderante para o insucesso da finalizacéo do
processo de recuperacao judicial, e posterior extingdo da empresa C. A empresa D
também sofreu impacto negativo das rupturas societarias/ sucessfes, em funcao da
atuacao deficiente de alguns Dirigentes na prospeccao e manutencao da carteira de
clientes e fornecedores.

As ocorréncias de fatores externos a operacdo da empresa (Ambiente), tais
como as oscilacées macroecondmicas (investimentos governamentais), bem como a
existéncia ou ndo da inadimpléncia de clientes, parecem ter influenciado os
resultados das quatro empresas de maneira relativamente semelhante. Os
resultados da pesquisa ndo nos permitem inferir se os efeitos de um ou outro destes
fatores, tiveram impactos diferentes nas empresas analisadas. Entretanto, tais

fatores parecem nao ter sido preponderantes para o destino de cada uma delas.
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6. CONCLUSOES

A presente pesquisa se propd0s, em seu objetivo geral, a analisar e comparar
os fatores subjacentes a sobrevivéncia e a mortalidade de empresas do setor da
construcdo no Brasil, em contexto de crise econbémica. Para tanto, foi necessaria a
busca de literatura especifica acerca da atuacao de empresas em situacao de crise
econbmica, bem como estudos sobre mortalidade de empresas em geral, e também
trabalhos especificos sobre mortalidade de empresas do setor de construcéo.

Desta forma, a andlise realizada permitiu-nos atender aos quatro primeiros
objetivos especificos descritos no item 1.2.2.

Conforme destacado na literatura corrente, Duschesneau e Gartner (1990),
April (2005), Ferreira et al. (2012), Dun and Badstreet Corporation (1996), Donkor
(2011), Albuquerque (2013), Lezana e Tonelli (1998), Krom e Felippe (2005), Lussier
(2001), Dutra e Previdelli (2005), a formacdo e experiéncia podem auxiliar o
Dirigente a reconhecer situacdes problematicas com base no que ele vivenciou no

passado, 0 que contribui para a capacidade de sobrevivéncia das organizacgoes.

April (2005), Ferreira et al. (2012), Albugquerque (2013), Donkor (2011), Sales
et al. (2011), Krom e Felippe (2005), Lussier (2001), Dutra e Previdelli (2005),
Duscheneau e Gartner (1990), Dun and Badstreet Corporation (1996) inferem que a
atuacdo do Dirigente estaria intimamente ligada aos seus conhecimentos,
habilidades e experiéncias, e pode exercer influéncia em muitas das areas

funcionais da empresa.

Contrariamente, Cazzarini et al. (2008), afirmaram que os tipos de
personalidade, formacédo e aprendizagem do Dirigente ndo interferem diretamente

No sucesso ou insucesso do negacio.

N&o obstante, os dados da presente pesquisa, parecem esclarecer que a
natureza dos processos sucessorios mal resolvidos, ocorridos nas empresas C e D
(extintas), impactaram, por sua vez, em outros fatores inerentes a Categoria
Empresa, quais sejam: Relacionamentos, Capacidade de Gestdo, Estratégia e

Planejamento, Carteira de Clientes.
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Portanto, os dados coletados parecem, com efeito, apontar para o fato de que
0S processos sucessorios e perfis dos sucessores podem ter sido bastante
relevantes para o encerramento das atividades das empresas C e D. Para além da
falta de preparacéo/planejamento das empresas para tais processos sucessorios, o
fato de que ambas sofreram, em algum momento de sua historia, com o comando de
Dirigentes despreparados e inexperientes, parece ter exercido forte impacto em seu
destino final. Vale ressaltar, inclusive, a fatalidade ocorrida durante um dos

processos sucessorios na empresa D (extinta).

Conforme ja dito, Costa (2013) destacou que € bastante positivo um processo
sucessorio segundo o qual o novo dirigente entra gradativamente na empresa,
podendo se familiarizar com seus valores, cultura e também para ir adquirindo
capacidades especificas para a atuacdo no ramo do negdécio. A existéncia de
cuidado com esta questéo ficou bastante clara durante as entrevistas realizadas com

as empresas A e B, e ambas permanecem ativas e longevas.

A despeito das afirmacbes de Watson e Everett (1998), Sales et al. (2011),
Lezana e Tonelli (1998), Dun and Badstreet Corporation (1996), Donkor (2011), os
guais afirmam que condi¢cbes macroecondémicas adversas (crises) podem levar ao
encerramento das empresas, as pesquisadas A e B sobreviveram e continuam a
prosperar, mesmo tendo enfrentado inUmeras crises, inclusive a atual crise
brasileira. J& as pesquisadas C e D (extintas) coexistiram durante praticamente o
mesmo periodo de tempo, e fracassaram. A Dependéncia de Investimentos do
Governo (Condi¢cdes Macroecondmicas) parece nao ter impactado diretamente o
destino das empresas, uma vez que a empresa A, longeva e ativa, sempre trabalhou
junto ao setor privado, com vistas a mitigar possiveis inadimpléncias de clientes. Ja
a empresa B, também longeva e ativa, somente trabalhou junto ao setor publico e

também segue em atividade.

Strotmann (2007) e Kale e Arditi (1999) destacaram que o risco de insucesso
aumenta no inicio do negécio, atinge o auge aos dois anos de vida e diminui de
forma lenta posteriormente. As caracteristicas das quatro empresas de construgédo
pesquisadas parecem n&o corroborar com tal afirmagcédo, uma vez que as duas
empresas extintas (C e D) chegaram a sobrevier por mais de 25 anos e, ainda

assim, encerraram suas atividades.
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Em relag&o ao enfrentamento da crise brasileira atual, vale salientar que esta
parece nao ter contribuido diretamente para o insucesso das empresas C e D. Os
dados coletados pela pesquisa parecem esclarecer que a situacdo de ambas ja
caminhava mal, uma vez que vinham sobrevivendo por mais de 20 anos, com
sequelas deixadas por rupturas societarias traumaticas e conflituosas, processos
sucessoérios mal planejados e consequente aumento do nivel de endividamento
oneroso. Por fim, e ao cabo das operacbes de ambas as empresas (C e D), a
reducdo das demandas do mercado, esta sim resultado das condi¢cbes da crise
macroecondmica que se instalou recentemente no Brasil, parece ter contribuido
parcialmente para seu destino de encerramento.

Em atendimento ao quinto objetivo especifico, qual seja: e€) Analisar os
resultados obtidos, comparando as empresas que fracassaram com as que
sobreviveram, visando a identificar eventuais diferengas entre elas, nota-se também
0 seguinte: nas duas empresas que seguem ativas, sempre houve forte
comprometimento dos socios/dirigentes com as pessoas envolvidas na operacgao.
Os entrevistados das empresas A e B fazem questdo de salientar que mantém
funcionéarios-chave, lotados em seus quadros ha mais de 30 ou 40 anos. Ambos
destacaram também a preocupacdo com a nao geracdo de passivos tributarios,
trabalhistas e ambientais ao longo dos anos, além da intensa preocupacao com 0s
processos sucessorios/perfil do sucessor ocorridos (empresa A) ou ndo efetivados
(empresa B).

Ressalta-se, ainda, que o fator Estratégia e Planejamento, embora
classificado no modelo tedrico proposto como pertinente a categoria Empresa,
parece ter-se destacado como intimamente ligado as habilidades e conhecimentos
caracteristicos do Dirigente. Bizzotto et al. (2011), Watson e Everett (1998),
Grapeggia et al. (2010), April (2005), Dun and Badstreet Corportaion (1996)
elucidaram em seus trabalhos que a existéncia de planejamento formal e a
capacidade de visdo do mercado e dos concorrentes auxilia a previsibilidade e
possibilita rapidas readequacdes de diretrizes, especialmente em momentos de crise
macroecondmica. Parece estar claro que tais caracteristicas ou capacidades de
visdo foram diretamente influenciadas pela atuacdo dos Dirigentes das quatro

empresas analisadas.
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Os resultados da pesquisa parecem, portanto, conduzir ao destague para a
figura do Dirigente, incluindo sua formac&o académica (conhecimento), habilidades,
experiéncias e relacionamentos como o que parece ser o fator mais relevante para o
destino de sucesso ou fracasso das organizagdes do setor de constru¢ao no Brasil.

Voltando-se ao modelo tedrico proposto inicialmente (no item 2.3), a analise
dos dados e resultados da pesquisa parecem elucidar um modelo te6rico um pouco
mais dindmico, através do qual a figura do Dirigente aparece com maior destaque,
especialmente quando ocorrem processos sucessorios nas empresas. As acdes do
Dirigente podem promover resultados positivos ou negativos em todas as areas da
empresa, confirmando a literatura ja citada. Duschesneau e Gartner (1990), April
(2005), Ferreira et al. (2012), Sales et al. (2012), Donkor (2011), Albuquerque
(2013), Lezana e Tonelli (1998), Dun and Badstreet Corporation (1996).

6.1 LimitacOGes da pesquisa

A pesquisa limitou-se ao estudo de apenas quatro empresas, sendo todas do
segmento empreiteiras. A analise intercasos limitou-se a apenas duas empresas
extintas (C e D) e duas empresas ativas (A e B), 0 que parece ndo permitir

generalizacdes ou extrapolacdo das conclusdes para outros contextos e empresas.

Para o melhor entendimento dos principais fatores que levam ao fracasso as
empresas do setor da construcéo, sugere-se 0 avanco do estudo a uma populacéo
maior de empresas, incluindo as que atuam (ou atuaram) em outros segmentos, tal
como o segmento imobiliario, e/ou com a aplicacao de pesquisa e andlise de dados

de natureza quantitativa.



105

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Albuquerque, A. F. (2013) — Fatores de mortalidade de pequenas empresas: analise
do setor varejista a partir do ciclo de vida organizacional — Tese de Doutorado
USP - S&o Carlos

Albuquerque, A. F. e Escrivao Filho, E. (2012) — Fatores de mortalidade de Pequenas
Empresas — artigo exibido durante o IV Encontro de Estudos sobre
Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas - Florianépolis/SC

April, W. 1.(2005) — Critical Factors that influences success and failure of SME’s in
Namibia in the Komas region — Dissertacdo de Mestrado — University
Stellenbocsh - Namibia

Audretsch, D. B. (1995) - Innovation and Industry Evolution - Massachusetts: MIT-
Press

Bedé, M. A; Mizumoto F. M; Lazzarini, S. G.; Artes, R. (2010) — A sobrevivéncia de
empresas nascentes no Estado de Sdo Paulo: um estudo sobre capital humano,
capital social e praticas gerenciais — Revista Adm. SP —v. 45

Bardin, L. (1977) — Anélise de Conteudo — Lisboa 702. Edicéo
Barrow, C. (1993) - The essence of small business - Hertfordshire: Prentice Hall

Bates, T (2005) — Analysis of young, small firms that have closed: delineating
successful from unsuccessful closures — Journal of Business Venturing, v.20

Bizotto, B. L. S; Costa, C. A.; Lazarotto E.; Reche E.; Camargo, M. E.(2011) —
Estudo de caso dos impactos da crise global nos critérios competitivos
estratégicos das empresas — Universidade Federal Tecnoldgica do Parana —
Revista Industrial

Bonacim, C. A. G.; Cunha J. A C; Correa H. L.. (2009) - Mortalidade dos
empreendimentos de micro e pequenas empresas: Causas e aprendizagem -
Gestao e Regionalidade - Vol. 25 - N° 74 - mai-ago

Bourletidis, K. & Triantafyllopoulos, Y. (2014) — SME’s Survival in time of Crisis:
Strategies, Tactis and Commercial Success Stories — Procedia Science Direct —
Editora Elsevier



106

Calado S. e Patrus R. (2011) — Quem ensina um professor a ser orientador?
Proposta de modelo de orientagdo de monografias, dissertacbes e teses —
Administragdo Ensino e Pesquisa - Rio de Janeiro v 12, n. 4 pp.697-721 —
out/nov/dez

Carter R. e Auken H. V. (2006) - Small firm bankruptcy — Journal of Small Business
Management — v. 44

Caregnato, R. A.; Mutti, R. (2006) - Pesquisa Qualitativa: analise de discurso versus
andlise de conteludo. Revista Texto e Contexto Enfermagem — V 15, n14, p 679-
684, out/dez

Cazarini, E. W.; Santos, E. M.; Neto, J. D. O. ; Oliveira, S. R. M. (2008). Fatores de
sucesso e insucesso do pequeno empreendedor: um olhar sobre seus tipos de
personalidade e estilos de aprendizagem. Sado Paulo: EGEPE.

Coleman, J.S. (1988) — Social capital in the creation of human capital — American
Journal of Sociology

Collis, D. J. (1994) - Research note: how valuable are organizational capabilities? -
Strategic Management Journal, pp. 143-152

Conti C. R.; Goldmszmidt R.; Carvalho F. V. (2015)- Estratégias para desempenho
superior em recessfes: pro ou contra-ciclicas?- RAE (Revista de Administracao
e Economia) Séao Paulo IV. S5 1, n. 31 maio-jun

Costa, L. S. P. (2013) — De pai para filho: a Natureza do processo de Sucessao em
Pequenas e Médias Empresas Familiares — Dissertacdo de Mestrado, PUC
Minas, Programa de P6s Graduagcdo em Administracao

Demil, B., Lecocq, X. (2010) - Business model evolution: insearch of dynamics
consistency. Long Range Planning, 43, pp. 227-246.

Dinheirama Educacional S/A — disponivel em www.dinheirama.com

Donkor, S. (2011) - Fatores determinantes da faléncia dos negocios: a perspectiva
das empreiteiras na industria da construcdo de Gana. — Dissertacdo de Mestrado
— Universidade de Ciéncia e Tecnologia Kwame — Gana — Africa



107

Dun and Bradstreet Corporation (1986) - Dun's Census of American Business Annual
Report, New York: Dun & Bradstreet Corporation

Duschesneau D.; Gartner W. B (1990) — A profile of new venture success and failure
in an emerging industry — Journal of Business Venturing —v. 5

Dutra, I. S.; Previdelli, J. J. (2005) - Fatores condicionantes da mortalidade de
empresas: um estudo dos empreendedores de micro e pequenas empresas
paranaenses. Revista Capital Cientifico 3 (1), pp. 29-50

Eisenhardt; Graebner (2007) — Theory Building from cases: opportunities and
challenges - Academy of Management Journal-Vol. 50, No. 1, pp. 25-32

Enshassi, A.; Al-Hallag, K; Mohamed, S. (2006) — Causes of contractor’s Business
Failure in developing Countries: The case of Palestine — Journal of Construction
Developing Countries, Vol. 11, pp. 1-14

Family Firm Institute. (2012) - Global Data Points. Recuperado de:
<http://www.ffi.org/?page=GlobalDataPoints>. Acesso em 20 set. 2017

Ferreira, L. F. F.; Santos, S. A.; Oliva, F. L.; Grisi, C. C. H.; Lima, A. C.(2012) Analise
guantitativa sobre a mortalidade precoce de micro e pequenas empresas da
cidade de Sao Paulo - Revista Gestdo da Producéao, v.19(4)

Flick, U. (2009) — Introducédo a pesquisa qualitativa — 3a. edicdo — Artmed — Porto
Alegre/RS

Fotopoulos, G; Louri, H (2000) — Locations and Survival — Small Business
Economics , v 14

Gersick, K. E., Davis, J. A., Hampton, M. M., e Lansberg, I. (1997). De geracao para
geracdo: ciclos de vida das empresas familiares - 4. ed. Sdo Paulo: Editora
Negdcio

Graneheim, U. H.; Lundman, B. (2004) — Qualitative content analysis in nursing
research: concepts, procedures and measures to achieve trustworthiness. Nurse
Education Today — ¢ 24, pp. 105-112

Gibs, G (2009) — Analise de dados qualitativos — Porto Alegre — Artmed



108

Kale, S.; Arditi, D. (1999) - Age-dependent business failures in the US construction
industry - Construction Management and Economics - 17(4), pp. 93-503

Krom, V.; Felippe, M. C. (2005) - Fatores da mortalidade de pequenas e médias
empresas. Revista Brasileira de Gestdo e Desenvolvimento Regional, v. 1, (1),
pp. 3-19

Lezana, A. G. R. & Tonelli, A. (1998)- O comportamento do empreendedor. In: DE
MORI, F.(Org.). Empreender: identificando, avaliando e planejando um novo
negécio. Floriandpolis/SC - Escola de Novos Empreendedores

Lin, N. (2011) — Building a theory of social capital — Social capital: theory and
research

Lodi, J. B. - A empresa familiar — 52. ed. S&o Paulo - Editora Pioneira, 1998

Lussier, R. N. (1996) — Reasons why small business fail and how to avoid failure —
Journal of Small Business Management, v. 39

Moreira, H. & Caleffe L. G. (2006) - Metodologia da pesquisa para o professor
pesquisador- RJ, DP & A

Meirelles, D. S. & Camargo, A. A. B. (2003) - Capacidades Dinamicas — O Que séo e
como identifica-las? — RAC Revista de Administracdo Contemporanea, Curitiba,
Brasil

Neves, J. A. B.; Silva G. M.; Santos L. M. (2011) — Risco de sobrevivéncia de micro e
peguenas empresas comerciais — Revista de Contabilidade e Organizacoes, vol.
51 pp- 107‘124

Ortigara, A. A. (2006) - Causas que condicionam a mortalidade e/ou sucesso das
Micro e Pequenas Empresas no Estado de Santa Catarina - Tese Doutorado em
Engenharia de Producéo - Universidade Federal Santa Catarina

Pricewaterhouse Coopers — PwC. (2010) - As empresas familiares no Brasil:
Pesquisa - Recuperado de: http://www.pwc.com.br/pt_BR/br/estudos-
pesquisas/assets/empresasfamiliares-2010A.pdf. Acesso em: 25 set 2017.

Sales, R. L; Barros. A. A; Pereira, C. M. M. A (2011) - Fatores condicionantes da
mortalidade dos Pequenos negoécios em um tipico municipio interiorano
brasileiro- Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo Limpo Paulista, v.5,
n.1, pp.68-84



109

Sampaio, J. R (2001) — A pesquisa qualitativa entre a fenomenologia e o empirismo
formal - Revista de Administragdo — v 36, n2, pp. 16-24 — abril/junho

Santos, S. A.; Pereira, H. J. (1995) - Criando seu préprio negocio: como desenvolver
o potencial empreendedor. Brasilia, SEBRAE/DF

SEBRAE MG - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (2004) —
Fatores Condicionantes e taxa de Mortalidade de empresas no Brasil — Relatorio
de Pesquisa SEBRAE/MG — Novembro 2004

SEBRAE DF- Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (2011) —
Taxas de sobrevivéncia das empresas no Brasil — Colecdo de Estudos e
Pesquisas do SEBRAE/DF — Outubro 2011

SEBRAE DF - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. (2005).
No Brasil, 90% das empresas sao familiares. Recuperado de:
<http://www.sebraesc. com.br/newart/default.asp?materia=10410>. Acesso em:
08 set. 2017

Schleifer, T. C. (1989) - Why some contractors succeed and some do not, concrete
construction - New York: John Wiley & Sons

Silva, E. L.; Menezes E.M (2000) — Metodologia de pesquisa e elaboracdo de
dissertacédo — Floriandpolis, Laboratorio de Ensino a distancia da UFSC

Sharma, P., Chrisman, J. J., Pablo, A. L., & Chua, J. H. (2001) - Determinants of
initial satisfaction with the succession process in family firms: a conceptual model
- Entrepreneurship Theory & Practice, 25(3), pp.17-35.

Stake, R. E. (2009) — A Arte da investigacdo em estudos de casos — 22. Edicéo
Lisboa — Fundacédo Kalouste Gulbenkian

https://www.statista.com/statistics/ - informacfes sobre o setor da constru¢cdo nos
EUA — recuperado em 21 de marco 2017

Strotmann, H. (2007) — Entrepeneurial Survival — Small business Economics, v.28

Teece, D. J.; Pisano, G.; Shuen, A. (1997) - Dynamic Capabilities and Strategic
Management -Strategic Management Journal, pp. 509-533

Telles, Pedro C. S.(1994)- Histéria da Engenharia no Brasil - Livros Técnicos e
Cientificos Editora S.A.


https://www.statista.com/statistics/

110

Trevisan, R. (2015)- Estudo de viabilidade econdomica de empreendimentos
imobiliarios — Editora Ricardo Trevisan, Sdo Paulo

Trivifios, A. N. S (1992) — Introducdo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa
gualitativa em educacgéo — Atlas - Sao Paulo

Vale G. M. V.; Guimaraes L. O. (2010) - Redes Sociais na Criagdo e Mortalidade de
Empresas — RAE (Revista de Administracdo e Economia) - Sado Paulo, jul/set

Wang, C. L.; Ahmed, P. K. (2007) - Dynamic capabilities: A review and research.
International Journal of Management Reviews, Oxford, v. 9, pp. 31-51

Watson, J; Everett, J. E. (1998) — Small Business Failure and External Risks Factors
— Small Business Economics, v.11 — pp.371-390



111

Apéndice A — Formulario de Entrevista Empresa Ativa

(Continua...)

Sobrevivéncia e Mortalidade de empresas do setor da construgdo em contexto de crise: estudo de casos na regido
metropolitana de BH

Empresa A - Ativa

Dados Gerais

1 Nome da empresa e ramo de atuagéo

2 Ano de fundagéo

3 Composicdo societdria da empresa na origem atualmente

4 Numero de empregados na origem atualmente

5 Faturamento anual Oltimos 3 anos 2014 2015 2016 Faturamento Maximo
6 Abrangéncia da empresa MG Outros Estados (Quais) Outros paises (Quais)

7 Em sua avaliacio quais os pontos fortes da empresa estdo ajudando a enfrentar e a sobreviver a crise ?

8 Alguma variavel referente ao Ambiente foi favoravel a sobrevivéncia de sua empresa ? (Governo, acesso a Crédito, Pressdes Politicas)
9 Em sua opinido, o que diferencia sua empresa daquelas que encerraram as atividades ?

10 O perfil dos Dirigentes / Sdcios / Diretores pode ajudar a explicar a sobrevivéncia ?

11 Alguma caracteristica/peculiaridade referente a estrutura da Empresa tem ajudado a enfrentar a crise ?

12 Em sua opinido, o que diferencia sua empresa daquelas que encerraram as atividades ?

13 Em sua avaliagdo, o que uma empresa deve fazer para procurar sobreviver em um periodo prolongado de crise? Sua empresa fez isso ?

Dados do Entrevistado

14 Idade

15 Posic&o atual na empresa
16 Tempo de atuagc@o na empresa atual
17 Experiéncia fora de BH Qutra cidades (Quais) Qutros Estados (Quais) Qutros paises (Quais)

18 Formagdo académica detalhada

19 Histdrico da empresa

Sobre o Dirigente

Experiéncia
20 Tempo de experiéncia como gestor fora da empresa

21 Tem facilidade para delegar fungdes para outros funcionarios ?
22 Como foi sua experiéncia fora da empresa ? Na area de finangas ? Marketing ? Comercial ? Orgamento ?
23 Nivel de conhecimento em finangas
Sistema de sucesséo
24 Ja houve mudanga repentina na dire¢do da empresa ? E problemas de sucessao ?
Relacionamentos
25 Sua rede de contatos tem |he ajudado, algum em particular lhe foi muito til ?

26 Possui relacionamento com; sindicatos do setor / concorrentes / fornecedores / clientes / sistema financeiro
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(Concluséao)

Sobre a Empresa

Visao e capacidade estratégica

27 Possui planejamento estratégico formal ou informal? Se sim, é (ou foi) dinamico frente a crise 7

28 Quando a crise chegou, sua empresa chegou a adotar estratégia anti-ciclica ? Se sim, quais 7 Em que contexto ? Elas funcionaram ?

29 Qual o percentual entre funcionarios /servicos tereceirizados x mao de obra formal ?

30 Existe alto valor em capital imobilizado (terrenos, equipamentos) depois da crise ? E antes ?

31 Sua empresa conseguiu antever /monitorar a aproximacao da crise ou ela pegou a empresa desprevinida ?

32 Qual a sua visdo quanto aos efeitos da crise atual com as crises que a empresa ja enfrentou no passado ?

33 Apos a instalag@o da crise (2014), sua empresa mudou o o relacionamento com: Cliente / fornecedor / governo/ politicos / bancos ? Em
que condi¢cdes ? Com quais resultados ?

Capacidade de Gestéo
34 Houve aumento do nimero de contratos/obras com ou sem planejamento ?
35 Como é elaborada a precificagdo e orgamentacao das obras/projetos ? Erros sao frequentes ?
36 Existe sistema de contabilidade e fluxo de caixa por projetos/obras ? E eficiente ?
37 Que tipo de ferramentas sao aplicadas para gestdo operacional de obras / projetos ? E eficiente ?
38 Existe com relacionamento com fornecedores de insumos basicos /padronizagdo de compras ?

Natureza da carteira de clientes

A empresa possui hase (nimero) de clientes (segmentos variados) consistente ? Existem ferramentas de prospecgdo constante de
novos clientes ?

40 Ja houve mudanca de atuagio do setor privado para setor plblico e vice versa ? Se sim, trouxe prejuizos a empresa ?

41 A assinatura de contratos com clientes/licitantes inadequados ja ocorreu ? Se sim, trouxe prejuizos a empresa?
42 Marca / Nome / Conceito da empresa no mercado

Durante a vida da empresa ja houve troca do nome ou marca? Por que ? Como vocé considera o conceito atual da empresa no mercado
(confiabilidade) ? Alto / Medio / Baixo

Sobre o Ambiente

Acesso a crédito
44 Como & o acesso a crédito junto a bancos do setor pablico (BDMG/ BNDES) e bancos privados?

Inadimpléncia de clientes
45 Houve ou tem havido atrasos de recebimentos de obras /contratos plblicos 7 Em que medida isso afeta a empresa ?

o E em relagdo a clientes particulares durante a crise, tem havido inadimpléncia ? E fora da crise também existe inadimpléncia ? Como a
empresa administra este problema ?

Pressdes institucionais / politicas

47 As demandas financeiras para politicos ja surgiram ou surgem com frequencia? O ndo pagamento ja prejudicou a empresa ?

Dependéncia do governo

48 Suspensao de projetos do governo. Ex.: MCMV ja prejudicou a empresa ?
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Apéndice B — Formulério de entrevista Empresa Extinta
(Continua...)

Sobrevivéncia e Mortalidade de empresas do setor da construgdo em contexto de crise: estudo de casos na regiao
metropolitana de BH

Empresa C - Extinta

Dados Gerais

1 Nome da empresa e ramo de atuagao

2 Ano de fundagéo

3 Composi¢do societaria da empresa na origem ao encerramento

4 Numero de empregados na origem atualmente

5 Faturamento anual ultimos 3 anos 2014 2015 2016 Faturamento Maximo

6 Abrangéncia da empresa MG Outros Estados (Quais) Outros pafses (Quais)

7 Em sua avaliagdo quais os principais efeitos ocasionados pela crise que causaram maiores danos a sobrevivéncia da empresa ?

8 Alguma variavel referente ao Ambiente foi desfavoravel a sobrevivéncia de sua empresa? (Govemno, Acesso a Crédito, Pressdes Politicas)
9 Em sua opinido, qual foi o ponto mais vulneravel que contribuiu para o encerramento das atividades?

10 O perfil dos Dirigentes / Sécios / Diretores pode ajudar a explicar o encerramento?

11 Com base em sua experiéncia, que sugestdo o senhor daria a uma empresa para conseguir sobreviver a crise?

12 Em sua opinido, o que diferencia sua empresa daquelas que sobreviveram ?

13 Em sua avaliagdo, o que uma empresa deve fazer para procurar sobreviver em um periodo prolongado de crise? Sua empresa fez isso ?

Dados do Entrevistado

14 |dade

15 Posi¢ao atual/final na empresa

16 Tempo de atuagio na empresa extinta
17 Experiéncia fora de BH Qutra cidades (Quais) Qutros Estados (Quais) Qutros paises (Quais)

18 Formagao académica detalhada

19 Histérico da empresa extinta

Sobre o Dirigente

Experiéncia
20 Tempo de experiéncia como gestor fora da empresa

21 Tem facilidade para delegar fungbes para outros funcionarios?
22 Como foi sua experiéncia fora da empresa? Na area de finangas? Marketing? Comercial? Or¢gamento?
23 Nivel de conhecimento em finangas
Sistema de sucesséo
24 J& houve mudanga repentina na dire¢@o da empresa ? E problemas de sucesséo ?
Relacionamentos

25 Sua rede de contatos tem lhe ajudado, algum em particular Ihe foi muito til ?

26 Possui relacionamento com:  sindicatos do setor / concorrentes / fornecedores / clientes / sistema financeiro



114

(Concluséao)

Sobre a Empresa

Visao e capacidade estratégica

27 Possui planejamento estratégico formal ou informal? Se sim, é (ou foi) dindmico frente a crise ?

28 Quando a crise chegou, sua empresa chegou a adotar estratégia anti-ciclica ? Se sim, quais ? Em que contexto ? Elas funcionaram ?
29 Qual o percentual entre funcionarios /servigos tereceirizados x mao de obra formal ?

30 Existe alto valor em capital imobilizado (terrenos, equipamentos) depois da crise ? E antes ?

31 Sua empresa conseguiu antever /monitorar a aproximag&o da crise ou ela pegou a empresa desprevinida ?

32 Qua a sua visdo quanto aos efeitos da crise atual com as crises que a empresa ja enfrentou no passado ?

Apés a instalagdo da crise (2014), sua empresa mudou o o relacionamento com: Cliente / fornecedor / governo/ politicos / bancos ? Em
33 que condigdes ? Com quais resultados ?

Capacidade de Gestdo
34 Houve aumento do nimero de contratos/obras com ou sem planejamento ?
35 Como é elaborada a precificagao e orgamentagdo das obras/projetos 7 Erros sdo frequentes ?
45 Existe sistema de contabilidade e fluxo de caixa por projetos/obras ? E eficiente ?
36 Que tipo de ferramentas sdo aplicadas para gestdo operacional de obras / projetos ? E eficiente ?
37 Existe com relacionamento com fomnecedores de insumos basicos /padronizacdo de compras ?

Natureza da carteira de clientes
2 A empresa possui base de clientes (segmentos variados)consistente ? Existem ferramentas de prospeccao constante de novos clientes
2

39 Ja houve mudanca de atuagéo do setor privado para setor publico e vice versa ? Se sim, trouxe prejuizos a empresa ?
40 A assinatura de contratos com clientes/licitantes inadequados ja ocorreu ? Se sim, trouxe prejuizos a empresa?
41 Marca / Nome / Conceito da empresa no mercado

Durante a vida da empresa ja houve troca do nome ou marca? Por que ? Como vocé considera o conceito atual da empresa no mercado
(confiabilidade) 7 Alto / Medio / Baixo

Sobre o Ambiente

Acesso a crédito

43 Como foi 0 acesso a crédito junto a bancos do setor publico (BDMG/ BNDES) e bancos privados?
Inadimpléncia de clientes

44 Houve ou tem havido atrasos de recebimentos de obras /contratos piblicos ? Em que medida isso afeta a empresa ?

< E em relagio a clientes particulares durante a crise, tem havido inadimpléncia ? E fora da crise também existe inadimpléncia ? Como a
empresa administra este problema ?

Pressdes institucionais / politicas

46 As demandas financeiras para politicos ja surgiram ou surgem com frequencia? O ndo pagamento ja prejudicou a empresa ?

Dependéncia do governo

47 Suspensao de projetos do governo. Ex.: MCMV ja prejudicou a empresa ?
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