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RESUMO

Deficiéncia na gestdo organizacional, auséncia de foco estratégico e controles ineficientes sao
alguns dos motivos que podem direcionar uma organiza¢do para uma situacdo de declinio,
podendo, inclusive, levar a situagcdo de insolvéncia. Iniciativas de turnaround management sao
necessarias para tirar a organizacao de uma posi¢ao de declinio e leva-la para uma rota de
desenvolvimento. O presente trabalho teve como objetivo central avaliar a eficacia de um
processo de turnaround management aplicado em uma organizacao do segmento de autopegas.
Para alcangar esse objetivo, foram aplicadas técnicas de levantamento (survey), entrevista e
analise documental. A organizagdo objeto de estudo atravessou um periodo de crise entre 2013
e 2015, quando ocorreu a troca de sua alta administragdo, que passou a implementar um
conjunto de agdes para recuperagdo do crescimento. Empregados que presenciaram os dois
periodos (antes de 2016 e apos 2016), ou algum destes, foram submetidos a um questionario
para avaliar sua percepg¢ao sobre iniciativas de turnaround management € quanto ao estagio do
ciclo de vida organizacional. Como principais resultados, ¢ possivel destacar que (1) foi
identificada implementagdo ou intensifica¢do de iniciativas de turnaround management; e (2)
houve desenvolvimento em termos de estagio do ciclo de vida organizacional, permitindo
inferir que as iniciativas de fturnaround management tiveram relacdo direta com o
desenvolvimento do ciclo de vida organizacional. Os resultados da entrevista com a alta gestao
e analise documental dos resultados financeiros no periodo anterior e posterior a 2016
corroboram os indicios extraidos da andlise dos questiondrios. Como principal contribui¢ao
pratica, o presente trabalho relata as iniciativas tomadas para tirar uma organizacao do declinio
e colocé-la na rota de desenvolvimento. Como contribuicdo tedrica, o presente trabalho
apresenta uma proposta exploratdria dos principais construtos de turnaround management e
propde um instrumento para mensurar a intensidade com que tais iniciativas sdo percebidas

pelos empregados.

Palavras-Chaves: turnaround management, ciclo de vida organizacional, desenvolvimento



ABSTRACT

Disability in organizational management; lack of strategic focus; and inefficient controls are
some of the reasons that can lead an organization to a decline situation, and may even lead to
its insolvency. Turnaround management initiatives are necessary to take the organization out of
a decline situation and lead the company back to a development route. The present study had
as its main objective to evaluate the effectiveness of turnaround management initiatives applied
in an organization of the auto-part segment. Survey techniques, interview and documentary
analysis were applied to achieve this objective. The company, which was subject to the study,
has been through a period of crisis between 2013 and 2015, when the top management changed.
The new top management, started to implement a set of actions to recover growth. Employees
who were present during the two periods (before 2016 and after 2016), or at least in one of
them, were submitted to a questionnaire in order to evaluate their perception about turnaround
management initiatives and the also about stage of the organizational life cycle. As main results,
it is possible to highlight that (1) implementation or intensification of turnaround management
initiatives was identified within the company; and (2) there was a development in terms of the
organizational life cycle stage, allowing one to infer that turnaround management initiatives
lead to a development in the organizational life cycle. The results of the interview with the
senior management and the analysis of the financial reports regarding the periods before and
after 2016 corroborate the evidence obtained from the analysis of the survey questionnaires. As
the main practical contribution, the present work reports the initiatives taken to reverse the
decline situation of the organization and put it back on the development path. As a theoretical
contribution, the paper presents an exploratory proposal of the main constructs of turnaround
management and proposes an instrument to measure the intensity with which such initiatives

are perceived by employees.

Key words: turnaround management, organizational life cycle, development
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1. INTRODUCAO

A motivagao principal para o presente estudo foi a busca por compreensao a luz da teoria
do ciclo de vida organizacional e do arcabouco conceitual de turnaround management dos
principais elementos que permitiram melhorias no desempenho de uma distribuidora de
autopecas localizada no interior do estado de Sdo Paulo. Na organizacdo objeto de estudo,
observou-se que algumas iniciativas dos gestores a retiraram de uma situagao de crise e declinio

e a recolocaram em uma trajetéria de crescimento.

O Ciclo de Vida das Organizagdes (CVO) caracteriza-se por estagios ou fases pelas
quais as organizagdes passam, desde o seu nascimento a maturidade e continuidade das suas
operagoes, além das crises relacionadas a cada uma dessas fases (Adizes, 1990; Quinn & Kim,
1983; Miller, 1984). Os modelos de CVO apresentados pelos autores citados apontam também
que, independentemente do estagio do ciclo de vida, crises mal administradas podem provocar

o declinio e, em alguns casos, a morte das organizagoes.

Miller e Friesen (1984) consideram, que para algumas organizagdes, a inabilidade de
atender as demandas externas de um estagio de CVO anterior podera levar a um periodo de
declinio, com impacto nos resultados e uma perda na participacdo de mercado, além de aumento

de conflitos internos e subutilizagdo dos recursos e dos sistemas de informagdes disponiveis.

O processo de declinio pode ocorrer em qualquer organizagdo, nao apenas naquelas
desprovidas de conhecimentos de gestdo. Dessa forma, existem algumas caracteristicas do

processo de gestdo que, se desconsideradas, podem levar as organizagdes a essa situacao.

Segundo Miller e Friesen (1984) e Lester e Parnell (1999), o declinio ¢ um estagio critico
do CVO. Resultados da pesquisa de Lester (2008) indicam que empregados de empresas nesse
estagio percebem que suas empresas sdo gerenciadas como empresas pequenas, ainda em

estagio de subsisténcia, mesmo quando se trata de empresas consideradas consolidadas.

De acordo com Miller e Friesen (1984), gerentes seniores de organizagdes em declinio
gastam boa parte de seu tempo gerenciando crises, focados em horizontes de curto prazo, e

esforgando-se para conservar recursos €scassos.

A adocdo de medidas para a retomada dos negocios faz-se necessaria em momentos de
crise. Em processos de retomada nos quais o declinio se deu de forma mais acentuada, tal
processo, atendendo a determinadas caracteristicas, pode ser denominado turnaround

management.



Turnaround management ¢ uma expressao em inglés que se tornou conhecida no mundo
dos negdcios como sindnimo de recuperacdo de empresas. O processo de implementagdo
do turnaround envolve uma mudanca de rumo dréstica para reestabelecer o valor da empresa e
coloca-la novamente no caminho do crescimento. Segundo Kotter (1996), a principal
caracteristica do turnaround management é o senso de urgéncia e a velocidade com a qual as
acOes devem ser tomadas. Quanto mais cedo a gestao da recuperagdo ¢ implementada, maiores

sdo as chances de sucesso.

Para Queiroz (2004), a expressdo turnaround pode significar “mudar o curso ou a
dire¢do”, ou ainda, “reverter a crise”. Ambos os significados sdo expressdes de muita forga,
ficando claro que, para um processo de turnaround bem-sucedido, serdo necessarias, muitas

vezes, mudancas significativas na organizacgao.

Neil Harvey (2011) defende que as iniciativas de turnaround management devem
produzir melhorias perceptiveis e duradouras no desempenho organizacional, invertendo
tendéncias de retracdo para tendéncias de crescimento, de “ndo bom o suficiente” para

“claramente melhor”, de “ndo atingivel” para “aceitavel”, de perdedor para vencedor.

Outros estudos ja publicados também definem o furnaround como uma mudanga no
desempenho da organizag¢do - apds um periodo de declinio dos negbcios -, normalmente
viabilizada pela mudanga de estratégia, sendo esta suportada por uma estrutura de controles
efetivos visando a recuperacdo econdmica (Bibeault, 1999; Pandit, 2000; Hoffman, 1989;
Slatter; Lovett, 1999). Schendel, Patton e Riggs (1976) e mesmo Bibeault (1982) também

consideram que uma nova equipe de gestdo ¢ componente crucial para o sucesso do turnaround.

De acordo com Boyne (2006), as estratégias de turnaround examinadas em estudos
empiricos podem ser classificadas em trés principais estratégias genéricas: retragdo,

reposicionamento e reorganizagdo. Vejamos:

a) Retracao: estratégias de contengdo que aumentam a eficiéncia e a estabilidade
através da venda de ativos e reduzem as atividades improdutivas para liberar

recursos que podem ser investidos em areas mais produtivas;

b) Reposicionamento: reposicionamento de estratégias que envolvem atividades

proativas que enfatizam o crescimento, a eficacia de custos e a inovagao;

¢) Reorganizacio: estratégias de reorganizacdo que envolvem a substituicdo de
figuras-chave de lideranga, a mudanga ou a substituicdo de pessoal ndo-lider, a

mudanca da estrutura organizacional ou a remodelagem da cultura organizacional.



Com um enfoque pratico gerencial, Kotter (1995) desenvolve plano de acdo visando a
um processo de turnaround de sucesso, apresentando um guideline de oito passos para
transformar uma organizacao. Sao eles: (1) estabelecer senso de urgéncia; (2) formar uma
coligacao forte de membros; (3) criar uma visao; (4) comunicar a visdo; (5) conferir poder a
outros para agirem no sentido da visdo; (6) planejar e criar vitdrias de curto prazo; (7) consolidar

as melhorias e produzir ainda mais mudanga; e (8) institucionalizar novas abordagens.

Moreira (2016) trouxe, em sua pesquisa, fatores internos e externos que contribuiram
para a mudanga de estagios do CVO. Especificamente quanto aos fatores internos, abordou a
perspectiva da evolugdo do Sistema de Controle Gerencial para impulsionar a passagem entre
os estagios do CVO. Ja Lester & Parnell (2008) chamam a aten¢@o para a importancia de
pesquisas sobre o tema do declinio organizacional e sua consequente relagdo com a necessidade

do turnaround management.

Também seguindo o entendimento de que praticas de gestdo e controles podem
influenciar o ciclo de vida da organizagdo, a motivacao deste trabalho ¢ avaliar, segundo a
percepcao dos funcionarios da empresa objeto do estudo, se o processo de gestao, por meio da
implementa¢ao ou intensificacdo de conjunto de agdes, identificadas na literatura como
iniciativas de turnaround (Bibeault, 1998; Khandwalla, 1992; Slatter, et al. 2006; Barker,
2005;e Balgobin & Pandit, 2001) influenciou a recuperacao da empresa.

Diante desse contexto, o presente trabalho apresenta como norteador da pesquisa a
seguinte questao: Qual a relacio entre as iniciativas de gestio baseadas nos fundamentos
do turnaround management e a percepcio de mudanca no estagio do ciclo de vida

organizacional em uma distribuidora de autopecas?

1.1 Objetivos geral e especificos

Objetiva-se, neste trabalho, investigar a relacao entre as percepgoes de funcionarios da
organiza¢ao estudada acerca das iniciativas de turnaround management adotadas ap6s mudanca

de gestdo e o estagio de ciclo de vida da organizacdo antes e apoés tais iniciativas.

Nesse sentido, foi utilizada a técnica de aplicacdo de questionario conforme proposto
por Souza (2011), adaptado do modelo tedrico desenvolvido por Lester et al (2003). Esse
instrumento foi utilizado para classificar o estagio do ciclo de vida da organizacdo em dois
momentos distintos, ou seja, antes e apds a implementacdo das iniciativas de turnaround. Um

segundo questionario foi aplicado com a finalidade de verificar a percepcao dos funcionarios
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quanto a implementag¢o ou a intensificagdo das iniciativas de turnaround management em dois

periodos distintos, ou seja, antes e apos a mudanca da alta gestao.

ApoOs a aplicagdo do questiondrio aos gestores operacionais, uma entrevista
semiestruturada com o principal gestor da organizagdo foi conduzida com o objetivo de
aprofundar o conhecimento sobre as iniciativas de turnaround management, e clarificar os

resultados obtidos pela aplicagdo de questionarios.

Adicionalmente, foram estudados e analisados os resultados financeiros da organizagao
objeto do presente trabalho, considerando-se os periodos (1) de 2013 a 2015, que foi o suposto
periodo de declinio enfrentado pela organizagdo; e (2) de 2016 a 2018, que foi o periodo que

sucedeu a implementacdo ou a intensifica¢do das iniciativas de turnaround management.

A realizagdo dessa investigacao se deu através de um estudo de caso Unico, em uma
subsidiaria europeia de médio porte estabelecida no Brasil, que faz parte de um grupo que

mantém operagdes em diversos paises, € que atua no segmento de distribuicdo de autopecas.

1.2 Desenho da pesquisa

A Figura 1 ilustra a pesquisa por meio da qual se pretende investigar se as iniciativas de
turnaround management estao relacionadas com a percep¢do do estagio do ciclo de vida da

organiza¢do em dois momentos distintos: final de 2015 e final de 2018 (Link 1).

Para mensurar a percep¢do de iniciativas de turnaround management (Link 2), foram
investigadas agdes propostas por Bibeault (1998), Khandwalla (1992), Slatter, et al. (2006),
Barker (2005) e Balgobin & Pandit (2001). Essas investigagdes resultaram na identificacao de
4 construtos centrais: Lideranga; Foco Estratégico; Controles; e Desempenho, os quais foram

capturados pelo desenvolvimento de 20 questdes.

Para verificar a percep¢ao dos funciondrios sobre o estagio atual do CVO (Link 3), foi
utilizado o instrumento desenvolvido por Lester et al (2003), adaptado por Souza (2011), que
consiste na mensuragdo de cinco construtos: Ambiente organizacional; Modelo de Decisao;
Estrutura Organizacional; Processamento de Informagdes; e Distribuicdo do Poder. O modelo

de Lester et al (2003) também ¢ composto por 20 assertivas.

Finalmente, o cruzamento dos dados coletados sobre a intensidade de adogao de
iniciativas de turnaround management e a percepgdo sobre o estdgio do CVO (Link 4) sera

avaliado por meio de abordagem quantitativa e qualitativa.
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TURNAROUND W Link 1 ( CICLO DE VIDA
MANAGEMENT J 'L ORGANIZACIONAL
Link 2 Link 3
Iniciativas de Turnaround Construtos do CVO
Link 4 . ~
Lideranga Controle | Ambiente  Proc. Informaga
Foco Estratégico Desempenho Mod. DecisGo  Distrib. Poder

Estrutura Org.

20 questdes 20 questdes

Figura 1 — Desenho da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor

1.3 Justificativas e contribuicdes esperadas do estudo

O tema do declinio, faléncia ou recuperacdo de médias e pequenas empresas ¢ de
extrema relevancia e atualidade, especialmente no Brasil. Para um melhor entendimento da
faléncia ou da recuperagcdo de empresas, diversos autores ja citados defendem o estudo dos
principais motivadores do declinio destas entidades, seu tempo de reagdo e sua postura diante
desse novo cenario. A analise dessas questdes constitui o objetivo deste trabalho e justifica sua

relevancia.

O presente estudo adota como teoria base para a investigacao a teoria do ciclo de vida
organizacional, que ¢ utilizada para explicar os possiveis estdgios em que a organizagao se
encontra em determinado periodo, e serve como base de investigagdo acerca de como as
mudangas entre tais estagios podem ser influenciadas pelo processo de gestdo. Dessa forma,
estudos nessa linha contribuem para aumentar o nivel de compreensao sobre aspectos relevantes

para o desenvolvimento organizacional.

Além disso, ndo foram encontrados na literatura nacional e internacional estudos que
busquem relacionar iniciativas de turnaround management ¢ mudangas no estagio do CVO,

embora essa tenha sido uma das sugestoes de Lester et al (2003).
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Do ponto de vista pratico, a presente pesquisa oferece uma visdo ampliada sobre
problemas organizacionais e iniciativas de gestao, que pode ajudar administradores de pequenas
e médias empresas a implementarem um processo de transformagao efetivo, levando a

organizacao de volta ao caminho do desenvolvimento.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o referencial tedrico que serve como base de
discussao e analise do estudo de caso, e esta dividido em duas partes. Na primeira € apresentada
a teoria do ciclo de vida organizacional, que fundamenta este estudo ao analisarmos os estagios
que a compdem e as forcas que supostamente possam exercer influéncia na transi¢ao destes
estagios. A segunda parte trata sobre o processo de turnaround management em conjunto com
ferramentais minimos de gestdo que influenciam a transi¢do dos estadgios do ciclo de vida

organizacional.

2.1 Teoria do ciclo de vida organizacional

Diversos pesquisadores (Churchill & Lewis, 1983; Miller & Friesen, 1984; Downs,
1967; Greiner, 1972; Penrose, 1952; Quinn & Cameron, 1983) adotam conceitos advindos das

ciéncias bioldgicas para explicar os estagios do ciclo de vida das organizagdes.

Adises (1990) comprova, através de suas pesquisas que, a medida que as empresas
progridem em seus ciclos de vida, seus sistemas seguem padrdes de comportamento
relativamente previsiveis, facilitando, assim, a correlacdo com o estdgio de desenvolvimento

em que a organizagdo se encontra.

Nesse sentido, Penrose (1952) ja se utilizava de tal conceito, porém dividindo o ciclo de
vida em apenas trés estagios, o que difere seus estudos da teoria classica atualmente utilizada,
composta, normalmente, por cinco estagios. Lester et al/ (2003) coloca que, apesar das
diferentes atividades dentro dos estagios ou mesmo do numero de estagios, a esséncia dos

modelos teoricos mantém muitas similaridades.

Sull e Houlder (2006), ao contrario de alguns autores, discordam da afirmac¢do de que
as organizagdes estariam condenadas a morrer, uma vez que elas contam com um portfolio de
potenciais oportunidades em cada uma das fases dos seus ciclos de vida, os quais, se
aproveitados com competéncia, permitiriam um rejuvenescimento corporativo € a manuten¢ao

de sucessivos periodos de crescimento sustentavel.

A literatura apresenta distintos entendimentos quanto aos possiveis estagios do ciclo de
vida organizacional. Todavia, um modelo muito utilizado foi desenvolvido por Lester et al

(2003), no qual consideram cinco estagios para compor o ciclo de vida das organizagdes.
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O modelo de ciclo de vida utilizado neste trabalho ¢ o de Lester et a/ (2003), conforme

Souza (2011). Sua utilizagdo se justifica por ser um dos modelos mais utilizados em pesquisas

cientificas, por nao ter sido desenvolvido para uma industria especifica, e por possuir um

instrumento de coleta mais compacto e capaz de capturar a percepcao dos gestores em relagao

aos atributos que definem cada estagio do ciclo de vida.

Lester et al (2003) propds um modelo de CVO composto por cinco estagios:

1))

2)

3)

Subsisténcia: esse estagio marca o inicio do desenvolvimento organizacional.
O foco estd na viabilidade, ou simplesmente em identificar-se o nimero
suficiente de clientes para manter sua existéncia. A tomada de decisdo esta
normalmente concentrada nas maos de um gestor, ou de poucos, € 0 ambiente é
considerado incerto e ndo analisavel. Organizacdes nesse estagio tendem a criar

um ambiente organizacional proprio.

Sobrevivéncia: organizagdes nesse estagio tendem a estimar o crescimento,
desenvolver alguma estrutura de formaliza¢do e estabelecer suas proprias
competéncias especificas. Metas sdo formuladas rotineiramente, embora sua
principal meta, nesse estagio, seja gerar receita suficiente para manter sua
sobrevivéncia. Algumas organizagdes nesse estagio excederdo suas metas,
galgando o estdgio de sucesso, enquanto muitas falhardo ao alcanga-las,
podendo manter-se neste estagio ou mesmo vir a deixar de existir. A maioria
das organizagdes nesse estagio ja consegue analisar de alguma forma o ambiente

externo.

Sucesso: também comumente conhecido como estadgio de maturidade. Nesse
estagio, controles formais e processos estruturados sao uma realidade e a regra
para tais organizacdes; o ambiente ¢ considerado burocratico, e tal burocracia
pode tornar as descrigdes dos trabalhos, politicas e procedimentos, e os
relacionamentos de subordina¢do na hierarquia muito mais formalizados e
lentos. Quando se encontram nessa fase, as organizagdes passaram pelo teste de
sobrevivéncia, crescendo até o ponto em que comecam a proteger o que ja
conquistaram em vez de investir em novos territorios. O corpo gerencial sénior
foca no planejamento e na estratégia, deixando as operacdes para os gerentes

intermediarios. O ambiente externo € visto como analisavel.



4)

5)
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Renovacio: uma organizacdo em estagio de renova¢ao demonstra o desejo de
retornar a um estdgio de aprendizado, no qual o trabalho em equipe e
colaborativo desperta a inovacdo e a criatividade. As decisdes sao
descentralizadas e a organizacdo ainda ¢ grande e burocratica, porém seus
membros sdo encorajados a respeitarem as normas e regulamentos internos sem
adotar uma postura burocratica. As necessidades dos clientes sdo colocadas

acima das necessidades dos membros da organizagao.

Declinio: embora as organizacdes possam existir em qualquer estagio, o de
declinio pode causar a sua extingdo. E caracterizado por disputas politicas e de
poder, pois os membros da organizagdo passam a concentrar mais aten¢ao nos
seus objetivos pessoais do que nos organizacionais. Em alguns casos, a
incapacidade de atender as demandas externas leva a perda de participagdo de
mercado e a auséncia de lucros. O controle e as decisdes tendem a retornar para

as maos de poucas pessoas por conta do desejo de poder e influéncia.

Lester et al (2003) também definiu os atributos de cada estagio do ciclo vida das

organizagoes:

1i.

Ambiente organizacional: refere-se a composicdo geral da organizagdo,
incluindo o seu tamanho, o nimero de donos ou de partes interessadas, como os
clientes influenciam as decisodes, a heterogeneidade do mercado onde atua etc.
Idade e tamanho da organizac¢ao podem ter papel importante na identificagao do
desenvolvimento do seu ciclo de vida. No entanto, idade e estidgio de
desenvolvimento foram citados por Lippitt e Schmidt (1967) como fracamente
correlacionados ao estagio do ciclo de vida, e algumas organizagdes grandes tém
uma gestao tao centralizada que podem aparentar serem muito menores do que
realmente sdo. Adicionalmente, um estagio de desenvolvimento nao tem uma
duracdo exata, pois alguns deles sdo superados rapidamente, enquanto outros se
prolongam por um periodo maior (Cameron & Whetton, 1981; Miles &

Randolph, 1980).

Modelo de decisao: normalmente, os estagios do ciclo de vida das organizagdes
diferem entre si dependendo do nivel de participacdao dos gerentes nas decisoes.
Existe a tendéncia da organizacdo de se tornar mais participativa a medida que

se desenvolve (Mcnamara & Baden-Fuller, 1999). Outro fator que influencia o
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modelo de decisdo ¢ a sua propria estratégia, que pode ser do tipo prospector,

defensiva ou voltada para a inovacao.

iii.  Estrutura organizacional: pode variar de simples a complexa, departamental
ou divisional, e informal ou formal. Uma considera¢ao de importancia particular
nos problemas relacionados a estrutura esta no processamento de informagao, na
concentracdo de poder e na organizacao departamental. Cada um desses trés
problemas foi classificado por Miller e Friesen (1984) como mais complexos a
medida que as organizagdes avangcam nos primeiros quatro estagios do ciclo de

vida.

iv.  Processamento de informacoes: esse ¢ um forte indicador do CVO (Lester et
al, 2010, p. 349). No estagio de “Existéncia”, o processamento de informagdes
¢ simples e informal; no estagio de “Sobrevivéncia”, ele facilita a comunicagao
interna da organizacdo. No estagio de “Sucesso”, o processamento de
informagdes ¢ sofisticado e importante, enquanto no estagio de “Reativacao”,
ele torna-se complexo e integrado com o mercado. Por fim, no estagio

“Declinio”, os sistemas nao sao utilizados de maneira plena.

v.  Distribuicdo de poder: refere-se a forma como a organiza¢do ¢ administrada.
No estagio de “Existéncia”, a principal caracteristica ¢ a concentra¢do do poder
nas maos do fundador. No estagio de “Sucesso”, ha distribuicdo das decisdes
entre proprietarios e investidores. A partir do estagio de “Sucesso”, o poder ¢

distribuido entre um grande nimero de acionistas.

Souza (2011) traduziu e adaptou o modelo proposto por Lester et al (2003), utilizando
um formulario que continha apenas cinco perguntas, as quais abordaram os construtos do
modelo original, seguindo os atributos acima citados. Cada questdo traz como opgodes de
resposta entre trés e seis situagdes, que representam caracteristicas de um estagio de ciclo de
vida, cabendo ao respondente assinalar aquela que mais se aproxima da realidade de sua

empresa, conforme demonstra o Quadro 1.



Quadro 1 - Relacio entre afirmacdes e estagios do CVO
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Construto Afirmacio Estagio
. Nossa empresa ¢ pequena, tanto em tamanho quanto em coa
Ambiente p peq ’ q Existéncia
comparacio com nossos concorrentes.
. Como uma empresa, nds somos maiores do que a maioria de
Ambiente o . Sucesso
nossos concorrentes, mas ndo tdo grande como poderia ser.
Ambiente Somos uma grande empresa, com diretores e acionistas. Reativagao
- O processo decisorio ¢ centralizado no topo da organizagao e .
Modelo de decisdao " PXe . . p & ¢ Declinio
ndo ¢ considerado muito complexo.
A maioria das decisdes da nossa empresa ¢ tomada por um
Modelo de decisdao grupo de gestores que empregam algumas analises sistematicas, | Sobrevivéncia
mas que ndo sdo suficientemente ousadas.
A maioria das decisdes da nossa empresa ¢ tomada por gerentes,
Modelo de decisdo forca tarefa, e equipes de projetos que tentam promover o Reativagdo
crescimento através da participagdo.
L Estrutura organizacional da nossa empresa poderia ser descrita A
Estrutura organizacional . Existéncia
como simples.
L Nossa estrutura € departamental e funcional e se tornou muito
Estrutura organizacional Sucesso
formal.
. A estrutura de trabalho em nossa empresa é divisional ou L
Estrutura organizacional - . . Reativagdo
matricial, com sistemas de controles altamente sofisticados.
L Nossa estrutura ¢ centralizada, com apenas alguns sistemas de .
Estrutura organizacional Declinio
controle.
Na nossa organizagdo, ha certo nivel de especializagao
Estrutura organizacional (contadores e possivelmente engenheiros, por exemplo) e Sobrevivéncia
estamos de alguma forma nos tornando diferenciados.
. ~ | O processamento de informagao pode ser mais bem descrito S
Processamento de informagdes . . . Existéncia
como sendo simples muitas vezes informal.
. ~ | O processamento de informagdes monitora o desempenho e oA
Processamento de informagdes - . Sobrevivéncia
facilita a comunicagdo entre os departamentos.
. ~ | O processamento de informagdes ¢ sofisticado e necessario para
Processamento de informagdes ~ . .. Sucesso
gerar uma producdo eficiente e lucratividade adequada.
O processamento de informagao ¢é bastante complexo, utilizado
Processamento de informagdes | para coordenar diversas atividades e para melhor servir o Reativagdo
Mercado.
. ~ | O processamento de informagdes ndo ¢ muito sofisticado, mas L
Processamento de informagdes . Declinio
altamente necessario.
. ~ | O processamento de informagdes nao ¢é utilizado da maneira .
Processamento de informacgoes Declinio
plena
C O poder em nossa empresa esta concentrado principalmente nas C oA
Distribuicdo de poder P p P p Existéncia
maos do fundador.
C e O poder na nossa empresa esta dividido entre um grupo oA
Distribuicao de poder P N . . Sobrevivéncia
composto por varios proprietarios / investidores.
C O poder de decisdo em nossa empresa esta distribuido entre um
Distribuicao de poder Sucesso

grande niimero de acionistas.

Fonte: Souza (2011)

Deve-se considerar que as organizagdes podem ndo estar desenvolvida de forma

equilibrada em todos os aspectos relevantes, ou seja, podem ter uma estrutura organizacional

sofisticada, mas um processamento de informagdes deficiente. Dessa forma, classificou-se a

empresa no estagio de CVO que apareceu com maior frequéncia. Ainda segundo Souza (2011),

a vantagem de se trabalhar com esse método reside na simplificacdo da maneira de classificar

as empresas em cada um dos cinco estagios do CVO.
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Além de compreender qual o estigio atual do CVO, ¢ importante avaliar quais
estratégias e iniciativas podem levar ao desenvolvimento organizacional em termos de CVO.
Beeri (2009, p. 131) explica que mudangas organizacionais e recuperacdes (turnaround
management) incluem mudangas qualitativas nas politicas e estratégias que podem impactar o
desempenho (e.g., qualidade dos processos) mas nem sempre sdo capturadas em indicadores

financeiros de curto prazo.

2.2 Turnaround Management

Na literatura, ha algumas defini¢cdes de turnaround management ou recuperagdo de
empresas. Hofer (1980) destaca a existéncia de dois tipos amplos de estratégias de turnaround
que podem ser seguidas no nivel do negdcio, o estratégico e o operacional. O estratégico €
dividido entre aqueles que envolvem mudancga na estratégia da organizagdo para competir no
mesmo negocio e aqueles que visam a entrada em um novo negocio; o operacional ¢ dividido,
geralmente, em quatro tipos (nenhum dos quais requer a mudanga da estratégia de nivel de
negbcios da empresa), que consistem em aumento de receita, redugao de custos, diminui¢ao de

ativos ou um esfor¢co combinado.

Osorio (2014) apresenta um conjunto de iniciativas, identificadas na literatura, e que
devem ser consideradas na caracterizagdo do turnaround management, conforme ilustrado no
Quadro 2. No conjunto de 41 iniciativas extraidas das principais referéncias na area, é possivel
verificar semelhangas e convergéncias entre os autores, sendo propostos, neste trabalho, quatro
principais construtos que caracterizam as iniciativas de turnaround management, a saber:

Lideranga, Foco Estratégico, Controle e Desempenho.
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Quadro 2 — Iniciativas de Turnaround

Autor A¢des de Turnaround

Bibeault (1998) ¢ Lideranca forte * Redistribuigdo de ativos
* Controle orgamental justo * Previsdo de fluxo de caixa
* Responsabilidade contabil * Controle absoluto pela Administracdo
* Core Business * Mudanga de atitude

Balgobin & Pandit (2001) * Reconhecer o declinio como um problema ¢ Alteragdes na propriedade do capital
* Combinar a solugdo com a causa do * Redugdo de custos
declinio

¢ Substitui¢do do CEO ou Gestdo de Topo * Rapidez de acéo
* Grau de gravidade do declinio

Khandwalla (1992) * Alteracdes na Administragdo * Reestruturac3o e capacitagdo
¢ Custos controlados de forma cirdrgica * Acdes com foco nos produtos e mercados
* Controles mais rigidos ao nivel financeiro ® Promover um impulso de vendas
* Mudangas transformacionais * A¢des de eficiéncia a nivel operacional
® Corte nos custos
* Mudangca estratégica

Barker (2005) * Venda de ativos * Pedido de faléncia
¢ Funcionarios em lay-off ¢ Corte de dividendos
* Substituicdo da gestdo * Financiamento
* Reestruturagdo da divida * FusGes
Slatter et al. (2006) * Mudanga de gestdo * Redugdo de ativos
e Controle financeiro * Reducdo de custos de investimento
* Mudanga organizacional * Redugdo da divida e outras estratégias
financeiras

* Reorientacio produto/mercado
* Melhoria nas a¢cdes de marketing

Fonte: Adaptado de Osorio (2014)

Em linha com os objetivos especificos deste trabalho, foi desenvolvido um questionario,
para capturar a percep¢ao dos respondentes quando a implementacao ou a intensificacdo das
iniciativas de turnaround management adotadas na organizagao objetivo de estudo, baseado em
elementos propostos por Bibeault (1998), Khandwalla (1992), Slatter, et al (2006), Barker
(2005) e Balgobin & Pandit (2001).

Segundo Barker & Duhaime (1997), o turnaround management envolve a mudanga de
politicas de dominio e competitividade, além de niveis de reorientagao estratégica. Esta ultima
dependera da necessidade da empresa em declinio e de sua capacidade de reorientacdo

estratégica.

Niveis mais elevados de substituicdo de alta geréncia estdo associados a maiores
mudancgas na estratégia competitiva e na estrutura da empresa ¢ de seus controles durante as

tentativas de turnaround (Barker I1I; Patterson Junior; Mueller, 2001).

O processo de recuperacao pode ser encarado como agao preventiva ou apenas corretiva,

como, normalmente, o termo ¢ assimilado. Durante a revisao do atual estado da arte da pesquisa
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sobre o tema, fica evidente que a maior parte dos processos de turnaround é precedido por um

periodo de declinio nas organizagdes, até mesmo por casos que envolvem sua insolvéncia.

Quando a empresa atravessa um processo de declinio, superar essa crise implica a
necessidade de promover agdes de turnaround. O turnaround significa uma mudanga no
desempenho da organizagdo, que pode ser conseguida pela aplicagdo de acdes e estratégias de
recuperacdo econdmica, apos um periodo de declinio e ameaga a sustentabilidade dos negocios

(Bibeault, 1999; Pandit, 2000).

Para Hoffman (1989), o tema declinio faz fronteira com o tema recuperagao, tema este
abordado nesta pesquisa como furnaround management, que ¢ a adocdo de uma estratégia

sustentavel suportada por uma estrutura de controle efetivo (Slatter & Lovett, 1999).

Na literatura, um modelo abrangente que descreve o processo de turnaround € proposto
por Robbins e Pearce 11 (1992). Nele, os autores defendem que o retrenchment ¢ uma das agoes
de recuperacdo do desempenho, podendo acontecer por meio da redugdo de custos (quando a
intensidade do declinio ¢ baixa) ou mediante a venda de ativos fixos, motivados, nesse caso,

por crises mais graves.

Balgobin & Pandit (2001) notaram a existéncia e o estudo, por diversos autores, de
fatores internos e externos que poderiam desencadear o estagio de declinio nas organizagdes,

conforme sumarizado no Quadro 3 abaixo:

Quadro 3 — Causas do Declinio na Performance

Schendel et Bibeault Slatter Thain and  Grinyer et Gopal
al. (1976)  (1982) (1984) Goldterpe al.(1990)  (1991)
[1983)
Causas externas
Diminuigde na demanda X X X X X X
Aumento na competicao X X X X X X
Aumento no custo de entrada X % X X ? 4
Causas internas
Gerenciamento pobre X X X X X X
Controles/Politica financeira insatisfatdria ? X X X X
Estrutura de custos alta X ? X X X ?

Fonte: Adaptado de Balgobin & Pandit (2001)

Todos os autores incluidos na Quadro 3, identificam “Gerenciamento pobre” como a
principal causa de declinio de performance nas empresas. Apos desencadeado tal declinio,

restaria a empresa iniciar um processo de recuperagao ou turnaround.

Balgobin & Pandit (2001) notaram também, apds revisdo de literatura (Hoffman, 1989;

Pandit, 2000), que as pesquisas realizadas até¢ aquele momento focavam principalmente no
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contetudo do turnaround, dando pouca atencao ao processo de turnaround, o qual poderia trazer
muitos frutos, principalmente para gestores passando por um processo real de turnaround.

Segundo esses autores, 0 processo mereceria, uma maior atengdo em pesquisas futuras.

Segundo Kotter (1996), os métodos utilizados em transformagdes bem sucedidas estao
todos baseados em um insight fundamental: o de que grandes mudangas ndo acontecerdao
facilmente, por uma longa lista de razdes.

Mesmo que um observador objetivo possa ver que os custos estdo muito altos, ou que
os produtos nao sdo bons o suficiente, ou que as necessidades dos clientes ndo vém sendo
adequadamente enderecadas, a mudanga necessaria ainda pode ser impedida devido a cultura
interna, a burocracia paralisante, a politica paroquial, ao baixo nivel de confianga, a falta de
trabalho em equipe, a atitudes arrogantes, a falta de lideranga na média geréncia, e ao medo
geral do ser humano frente ao desconhecido.

Para ser efetivo, o0 método desenhado para alterar a estratégia, fazer a reengenharia de
processos ou melhorar a qualidade deve abordar muito bem essas barreiras.

Nessa linha, trazendo maior foco ao processo do turnaround, Kotter (1995) apresenta
guideline no qual elenca oito passos a serem seguidos visando a um processo de turnaround de
sucesso, conforme o Quadro 4 abaixo:

Quadro 4 — Oito Passos para Transformar sua Organizacio

Estabelecer senso de urgéncia

*Examinar o mercado ¢ as realidades competitivas

*1dentificar e discutir crises, crises potenciais, ou grandes oportunidades

Formar uma coalisdo-guia com poder

*Formar um time com poder suficiente para liderar o esfor¢o para mudangas

*Encorajar o grupo a trabalhar em conjunto com um time

Criar uma visao

*Criar visao que ajude a direcionar o esfor¢o de mudanca

*Desenvolver estratégias para atingir essa visao

Comunicar a visiao

*Usar todos os canais possiveis para divulgar a nova visdo e as novas estratégias

*Ensinar novos comportamentos pelo exemplo do guia de coalisdo

Conferir poder a outros para agirem na visio

*Livrar-se de obstaculos a mudanga

DNh | B W [N | =

*Mudar sistemas e estruturas que prejudicam seriamente a visdo

*Encorajar a assuncao de riscos ¢ ideias, atividades e a¢des ndo tradicionais

Planejar e criar vitérias de curto prazo

6 *Planejar melhorias visiveis de performance
*Criar novas melhorias

*Reconhecer e recompensar funcionarios envolvidos nas melhorias

Consolidar melhorias e produzir ainda mais mudancgas

*Usar credibilidade alta para mudar sistemas, estruturas e politicas que ndo se adequam a visao
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*Contratar, promover e desenvolver funciondrios que podem implementar a visdo

*Revigorar 0 processo com novos projetos, questdes e diferentes agentes

Institucionalizar novos procedimentos

*Articular as conexdes entre 0s novos comportamentos € 0 sucesso corporativo

*Desenvolver os meios para assegurar o desenvolvimento dos lideres e a sucessdo

Fonte: Adaptado de Kotter (1995)
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo, seus objetivos, a presente pesquisa pode ser descrita como exploratoria,
considerando-se que busca conhecer o assunto com maior profundidade, tornando-o mais claro,
e procurando elaborar questdes importantes em relagdo ao fendmeno investigado (Beuren,

2012).

Quanto a abordagem do problema, este estudo classifica-se tanto como qualitativo
quanto como quantitativo, ja que se busca entender e explicar as iniciativas dos administradores
da empresa para identificar as principais causas dos problemas enfrentados, planejar um
processo estruturado de furnaround e executd-lo de forma a reverter o cenario de crise,

possivelmente influenciando o estagio do ciclo de vida da organizagao.

Tal abordagem dar-se-a aferindo e relacionando o sucesso no processo de turnaround
pelos resultados econdmicos e financeiros obtidos apds as estratégias adotadas - conforme

defendido por Bibeault (1998) -, as conclusdes obtidas na parte qualitativa.

Eisenhardt (1989) considera a investigagcdo que se utiliza da combinagdo de varidveis
qualitativas e quantitativas como sendo uma estratégia complementar, dado o seu potencial

sinérgico em termos de investigacao.

Finalmente, quanto aos procedimentos metodoldgicos para a coleta e tratamento dos
dados, utiliza-se o método de estudo de caso inico com abordagem longitudinal. Bruyne,
Herman e Schoutheete (1977), consideram que o método do estudo de caso justifica sua
importancia ao reunir numerosas ¢ detalhadas informagdes importantes que, apds analisadas,
poderdo contribuir para um maior conhecimento na area e até para uma possivel resolucao de

problemas relacionados ao assunto estudado.

Yin (2014) caracteriza a abordagem longitudinal como sendo uma abordagem que trata
dois ou mais pontos diferentes do tempo, como o caso deste estudo. Tendo como objeto uma
empresa multinacional do ramo de autopecas, a pesquisa visa a medir e relacionar, segundo a
percepgao de funciondrios, a implementagdo de iniciativas de turnaround management e sua
influéncia em uma possivel mudanca de estidgio no ciclo de vida organizacional de forma

retrospectiva, na medida em que visa a estudar diferentes periodos no tempo.

Para capturar a percepgao dos funcionarios em relagdo a implementacgao de iniciativas
de turnaround management, foi desenvolvido um questionario baseado em elementos propostos
por Bibeault (1998), Khandwalla (1992), Slatter et al (2006), Barker (2005) e Balgobin &

Pandit (2001), que caracterizam as iniciativas de um processo de turnaround management.
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Para capturar o possivel processo de transi¢cao de estagio do ciclo de vida, sera utilizado
o modelo de questionario proposto por Souza (2011), adaptado do modelo de Lester et al

(2003).

Ambos os resultados serdo mensurados e comparados ao resultado de entrevista
semiestruturada com o principal gestor da companhia e & andlise historica longitudinal de
resultados financeiros, através de triangulagdo de evidéncias, a fim de concluir quanto a
existéncia ou ndo de relagdo entre as iniciativas de turnaround management ¢ a eventual

transi¢do no estagio do ciclo de vida da organizagao.

3.1 Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados deu-se por meio de observacao participante em todo o processo, de
pesquisa e de analise documental, de aplicacao de formularios e de entrevistas, que demonstram
e possibilitam a andlise dos resultados obtidos em ambos os cendrios, ou seja, antes e depois da

implementagdo ou intensificacdo de iniciativas de turnaround.

Conforme citado anteriormente, foi realizada a triangulagao de evidéncias (questionario,
entrevista e relatorios financeiros) a fim de avaliar a existéncia ou ndo de relagdo, para se
verificar se a implementagdo de iniciativas de turnaround management exerceu influéncia na
reversdo de um processo destrutivo da organizagdo e na sua recolocacdo em uma trajetoria de
desenvolvimento, além de relacionar essas iniciativas de turnaround a uma possivel mudanga

no estagio de ciclo de vida da organizagao.

O instrumento desenvolvido para a pesquisa foi dividido em quatro partes. A primeira
consistiu de um texto com um termo de compromisso e de confidencialidade, bem como uma
explicacdo sobre o objetivo da pesquisa, conforme Apéndice 1. A segunda consistiu de
perguntas visando a identificar o respondente e tracar um perfil com suas caracteristicas basicas,

conforme Apéndice 2.

A terceira parte do formulario foi dedicada ao questiondrio, contendo perguntas
relacionadas as iniciativas que caracterizam o turnaround management, e que foi utilizado para
a identificagdo de elementos que configurem a ocorréncia do processo de turnaround
management (Apéndice 3). Finalmente, a parte quatro diz respeito a identificacao da percepgao
sobre o estagio do ciclo de vida antes e depois das mudangas no processo de gestdo (Apéndice

4).
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O questionario baseado nas perguntas de Lester et al (2003) foi aplicado para
identificagdo dos estagios de ciclo de vida da empresa em dois momentos distintos, no intuito

de identificar eventual mudanca de estagios de CVO.

O questionario utilizado para buscar elementos que indiquem a eventual ocorréncia do
processo de turnaround management é composto por afirmagdes baseadas em elementos
propostos por Bibeault (1998), Khandwalla (1992), Slatter et al (2006), Barker (2005) e
Balgobin & Pandit (2001).

ApoOs aplicagdo e mensuracao dos resultados dos questiondrios, uma entrevista
semiestruturada com o principal gestor envolvido no processo de turnaround foi efetuada para

melhor compreensdo do contexto, refinamento e complemento das analises.

Para andlise quantitativa dos resultados financeiros da empresa, a fim de avaliar sua
situagdo financeira e verificar qual o grau de sua deterioragdo de forma longitudinal, foi
utilizada a técnica de analise de indices financeiros, normalmente relacionados a mensuragao

do desempenho de empresas, mais especificamente a possibilidade de faléncia.

3.2 Procedimentos de tratamento de dados

A andlise por meio de documentos ocorreu entre janeiro e outubro de 2018. As
demonstragdes financeiras, auditadas por empresa de auditoria independente, retratam o
histérico de resultados financeiros entre 2016 e 2017. Outros documentos sdo compostos por

relatorios gerenciais internos devidamente conciliados e revisados que compreendem o periodo

de 2013 a 2018.

Apos a coleta dos dados, analisou-se seu contetudo e estabeleceu-se sua relagdo com as
entrevistas, com os questionarios € com a analise documental, a fim de transformar os dados
coletados em informacgdes que respondam ao objetivo deste estudo. As respostas as questdes
fechadas, utilizadas para identificagdo do estdgio de ciclo de vida da empresa de forma
longitudinal, foram tratadas conforme metodologia proposta por Souza (2011), ou seja, a
percepcao do respondente sobre cada um dos cinco construtos do modelo do CVO remete a

uma resposta, que estd relacionada a um estagio de desenvolvimento.
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3.2.1 Percepc¢iao sobre implementacio ou intensificaciio das iniciativas de turnaround

A mensuracdo da implementacdo ou intensificacdo das iniciativas de turnaround
management na organizacao objeto do estudo de caso foi realizada a partir de atribui¢gdes do
grau de concordancia de seus funciondrios com 20 assertivas apresentadas de forma

longitudinal, relativas ao periodo anterior e posterior a 2016.

Obviamente, apenas os funcionarios que estavam na organizacdo nos dois periodos
analisados, anterior e posterior a 2016, estavam aptos a responder ao questionario longitudinal
com relacdo as inciativas anteriores e posteriores a 2016. Funcionarios que vivenciaram apenas
o periodo posterior a 2016, responderam o questionario simples que se referia apenas ao periodo

entre 2016 e 2018.
O determinante para essa classificagcdo foi o escore percentual total.

O Quadro 5 demonstra a relagdo entre os principais construtos de turnaround

management, as iniciativas relacionadas a esse processo € o score de concordancia com cada

assertiva.
Quadro 5 - Iniciativas de turnaround
3 Score atribuido
CONSTRUTO INICIATIVA Periodo
1123 |4]|S5
i i Antes 2016
LIDERANCA A rn¥nha empresa tem uma lideranga forte e presente n ?S
no dia a dia. Apds 2016
i i Antes 2016
CONTROLE A minha empresa tem um controle orgamentario ntes
justo e eficaz. Apos 2016
i i ili Antes 2016
CONTROLE A mlgha empresa possui uma contabilidade ntes
organizada e competente. Apobs 2016
FOCO A minha empresa possui foco no negécio principal Antes 2016
ESTRATEGICO | (core business). Apbs 2016
i i i Antes 2016
CONTROLE A rnl'n?a empresa possui qu planejamento e ntes
previsdo de seu fluxo de caixa. Apds 2016
i i Antes 2016
CONTROLE A m;n.ha empresa possui bons controles por parte da ntes
administragdo. Apds 2016
FOCO A minha empresa possui foco na gestio eficiente de Antes 2016
ESTRATEGICO | custos. Apbs 2016
. . . . Antes 2016
DESEMPENHO | A minha empresa reduziu seus investimentos. .
Apds 2016
i i i Antes 2016
DESEMPENHO A.mmha empresa possui uma boa gestdo de seus ntes
ativos e vende os ativos ineficientes. Apds 2016
i i Antes 2016
CONTROLE A m%nha empresa consegue perceber e .avallar a ntes
gravidade do declinio quando necessario. Apbs 2016
FOCO A minha empresa atua rapidamente quando percebe Antes 2016
ESTRATEGICO | que esta entrando em declinio (senso de urgéncia). Apds 2016
i ituica Antes 2016
LIDERANCA A m;n.ha empresa passou por substitui¢do da alta ntes
administragdo. Apds 2016
i 5 bei Antes 2016
LIDERANCA A minha empresa passou por altera¢des de sdcios por ntes

meio de fusdes e aquisi¢des. Apds 2016
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FOCO A minha empresa passou por grandes mudangas Antes 2016
ESTRATEGICO | estruturais. Apo6s 2016
FOCO A minha empresa passou por mudangas de sua Antes 2016
ESTRATEGICO | estratégia. Apds 2016
i 4 i Antes 2016
DESEMPENHO A mlqha empresa esta comprometida com a ntes
capacitagdo de seus empregados. Apds 2016
A minha empresa age de forma a promover Antes 2016
DESEMPENHO | crescimento de vendas por meio de agdes de ]
marketing. Apos 2016
i ilizou- 3 Antes 2016
DESEMPENHO A mmh,a empresa utilizou-se de. suspensdo ntes
temporaria de contratos de funcionarios (lay off). Apds 2016
i 3 Antes 2016
DESEMPENHO A mu}hg empresa passou por uma reestruturagdo de ntes
sua divida. Apo6s 2016
DESEMPENHO | A minha empresa passou por corte na distribuigdo de Antes 2016
dividendos. Apbs 2016

Fonte: o autor

3.2.2 Classificacao da empresa quanto a percepcio do estagio de ciclo de vida

Seguindo o modelo desenvolvido por Lester et a/ (2003) e adaptado por Souza (2011),

foram analisadas as respostas por construto tedrico a fim de classificar a empresa no estagio do

ciclo de vida organizacional de forma longitudinal, antes e depois da implementagdo ou

intensificagdo das iniciativas de turnaround.

Nesse modelo, existem cinco construtos e, para cada um deles, existem de trés a cinco

afirmacdes, que correspondem as caracteristicas de determinado estadgio do ciclo de vida,

conforme demonstra o Quadro 1.

Quadro 1 - Relacio entre afirmacdes e estagios do CVO

Construto Afirmacao Estagio
. Nossa empresa ¢ pequena, tanto em tamanho quanto em coa
Ambiente p peq ’ q Existéncia
comparagdo com nossos concorrentes.
. Como uma empresa, nés somos maiores do que a maioria de
Ambiente o . Sucesso
nossos concorrentes, mas ndo tdo grande como poderia ser.
Ambiente Somos uma grande empresa, com diretores ¢ acionistas. Reativagio
- O processo decisorio ¢ centralizado no topo da organizagéo e L
Modelo de decisdo DX . . p & ¢ Declinio
ndo ¢ considerado muito complexo.
A maioria das decisdes da nossa empresa é tomada por um
Modelo de decisdo grupo de gestores que empregam algumas analises Sobrevivéncia
sistematicas, mas que ndo sdo suficientemente ousadas.
A maioria das decisdes da nossa empresa é tomada por
Modelo de decisdo gerentes, forga tarefa, e equipes de projetos que tentam Reativagao
promover o crescimento através da participacao.
L Estrutura organizacional da nossa empresa poderia ser Coa
Estrutura organizacional . . Existéncia
descrita como simples.
L Nossa estrutura ¢ departamental e funcional e se tornou
Estrutura organizacional . Sucesso
muito formal.
L A estrutura de trabalho em nossa empresa ¢ divisional ou -
Estrutura organizacional .. . . Reativagdo
matricial, com sistemas de controles altamente sofisticados.
L Nossa estrutura ¢ centralizada, com apenas alguns sistemas .
Estrutura organizacional Declinio

de controle.
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Na nossa organizagdo, ha certo nivel de especializagao
Estrutura organizacional (contadores e possivelmente engenheiros, por exemplo) e Sobrevivéncia
estamos de alguma forma nos tornando diferenciados.

O processamento de informagio pode ser mais bem descrito

Processamento de informagdes . . . Existéncia
como sendo simples muitas vezes informal.
. ~ | O processamento de informagdes monitora o desempenho e oA
Processamento de informagdes o . Sobrevivéncia
facilita a comunicagdo entre os departamentos.
. ~ | O processamento de informagdes ¢ sofisticado e necessario
Processamento de informagdes Sucesso

para gerar uma producéo eficiente e lucratividade adequada.

O processamento de informagao ¢ bastante complexo,
Processamento de informacgdes | utilizado para coordenar diversas atividades e para melhor Reativagdo
servir o Mercado.

O processamento de informagdes ndo ¢ muito sofisticado,

Processamento de informacgoes L . Declinio
mas altamente necessario.
. ~ | O processamento de informagdes ndo € utilizado da maneira .
Processamento de informacgoes Declinio
plena
C O poder em nossa empresa estd concentrado principalmente S
Distribuicao de poder poce p p p Existéncia
nas maos do fundador.
C O poder na nossa empresa esta dividido entre um grupo oA
Distribuicao de poder p a emp N . . grup Sobrevivéncia
composto por varios proprietrios / investidores.
C O poder de decisdo em nossa empresa esta distribuido entre
Distribuicao de poder Sucesso

um grande niimero de acionistas.

Fonte: Souza (2011) adaptado de Frezatti et a/ (2009)

O questionario completo pode ser encontrado no Apéndice 4. Para cada construto, o
respondente podia escolher apenas uma afirmagao, que seria aquela que mais se adequasse a
realidade da empresa antes e depois da implementacdo ou intensificacdo das iniciativas de

turnaround.

Ao final, classificou-se a empresa no estdgio de CVO que apareceu com maior
frequéncia. A vantagem de se trabalhar com esse método reside na simplificacdo da maneira de

classificar as empresas em cada um dos cinco estagios do CVO.

3.2.3 Entrevista semiestruturada

De acordo com Beuren (2009), a entrevista ¢ uma conversa orientada para um objetivo

definido e ¢ a técnica de coleta mais utilizada no campo das ciéncias sociais.

Para Vergara (2012), entrevistas sdo uteis por si s0s, ou como parte de um processo, €
neste Ultimo caso, podem servir para analise da aplicacdo de questionario, em observagdes

participantes, ou mesmo como complemento de pesquisa documental.

A entrevista ocorreu em meados de novembro de 2018 com o Diretor Geral da
organizac¢do, que estd na empresa desde o ano de 2016, e € o principal responsavel por todas as

areas da empresa.
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Essa entrevista teve como objetivo conhecer a estrutura e a situacdo organizacional da
empresa objeto deste estudo, além de entender os fendmenos na perspectiva do principal

responsavel por dirigir o seu processo de turnaround management.

Uma entrevista semiestruturada normalmente conta com um protocolo previamente
estruturado com o intuito de conduzir a entrevista de forma a abordar os pontos mais relevantes

e hipoteses tratadas no trabalho.

Neste estudo, o protocolo foi estruturado de forma a capturar o entendimento do
principal gestor da organizagdo sobre (1) a situagdo passada e atual da empresa; (2) os motivos
que levaram a necessidade da reestruturacdo; (3) a forma como se deu o processo de
reestruturacdo; (4) quais estratégias foram implementadas; (5) como o gestor enxerga o
momento atual da empresa; e, ainda, (6) a sua percepcao quanto aos resultados obtidos por meio

dos questionarios aplicados aos demais lideres da empresa.

A elaboragdo do protocolo (Apéndice 5) decorreu de um trabalho consolidado, depois

de realizada a revisdo da literatura e estabelecidas as hipoteses de investigacao.

3.2.4 Analise financeira

O objetivo da investigacdo quantitativa, utilizando-se das informagdes financeiras da
empresa, foi analisar sua situagdo econdmica e financeira de forma longitudinal, antes e depois
da implementa¢do ou intensificacdo das iniciativas de turnaround management, de forma a
verificar a existéncia, ou ndo, de correlagdo entre os resultados qualitativos obtidos ¢ a

performance financeira ao longo do processo de recuperagao.

Para essa analise, foi utilizada técnica de analise de indices financeiros, normalmente
relacionados a mensuracao do desempenho de empresas, mais especificamente a possibilidade
de faléncia, como, por exemplo, os utilizados no modelo de previsao de faléncias de Edward
Altman (1968), denominado Altman Z-Score, ou mesmo no modelo de Kanitz (1978),

denominado Termometro de Kanitz.
Os indices a serem analisados de forma longitudinal sdo:

» Resultados retidos/Ativo Total: segundo Altman, essa medida da rentabilidade
acumulada ao longo do tempo seria um indicador adequado, ja que traduz

indiretamente o endividamento da empresa: sociedades com elevados resultados
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transitados relativamente ao ativo financiaram os ativos através da retencao de

lucros, sem recorrer excessivamente a alavancagem;

» Resultado operacional/Ativo Total: Altman considera que, uma vez que a
finalidade ultima da existéncia da empresa se baseia na capacidade de gerar valor
através de seus ativos, esse indice € apropriado para a utilizagdo em termos de

capacidade preditiva de faléncias;

» Vendas/Ativo Total: esse indice ilustra a capacidade dos ativos da empresa de

gerarem vendas, e representa a eficiéncia no aproveitamento dos ativos;

» Ativo Circulante/Passivo Circulante: os indices de liquidez avaliam a capacidade
de pagamento das obrigacdes de curto prazo (empréstimos, financiamentos,
impostos, fornecedores) com utilizagdo de recursos de curto prazo (caixa,

bancos, estoques, clientes);

» (Ativo Circulante — Estoques)/Passivo Circulante: similar a Liquidez Corrente,
a Liquidez Seca exclui os estoques do calculo de liquidez, por serem

considerados de maior risco de realizagao;

» (Ativo Circulante + Realizavel a Longo Prazo)/(Passivo Circulante + Passivo
Nao Circulante): esse indice leva em consideragdo a situagdo a longo prazo da

empresa, incluindo no calculo os direitos e obrigagdes a longo prazo.

3.2.5 Triangulaciao de Dados

Segundo Duarte (2005), “a triangulacdo de dados com o acréscimo de fontes
diversificadas de evidéncias, como documentos, observagoes e literatura e seu encadeamento
consistente na etapa de analise, ajuda a garantir a validade dos resultados suportados por

entrevistas em profundidade”.

Neste trabalho, utilizamos a “triangulagao metodoldgica” que, conforme Cox & Hassard
(2005), representa a combinacdo dos métodos quantitativo e qualitativo, em que, apesar de
existir certa preponderancia do quantitativo sobre o qualitativo, este ultimo (na forma de
entrevistas semiestruturadas) ¢ utilizado para validar os resultados obtidos na analise

quantitativa do estudo de caso.
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4. ANALISE DOS DADOS
Neste capitulo, serd apresentada a analise dos dados da empresa investigada.

Na primeira etapa, discorre-se sobre o historico da empresa, com base em dados

secundarios e primarios coletados durante as entrevistas.

Na segunda etapa, sdo descritos os perfis dos funciondrios respondentes dos

questionarios.

A terceira etapa € utilizada para demonstrar os resultados dos questionarios relacionados
a percepcao dos entrevistados quanto a implementacdo ou intensificagdo das iniciativas de

turnaround management e em relagdo ao estagio de ciclo de vida organizacional.

Na quarta etapa, sdo analisados os dados financeiros da empresa durante os dois
periodos estudados, verificando a existéncia, ou nao, de correlagdo positiva da melhora na

performance financeira ao longo do processo de recuperagao.

4.1 Caracterizacio da Empresa

A Empresa objeto do estudo de caso ¢ uma empresa multinacional atacadista no
segmento de distribuicdo de autopecas, e foi criada a partir da aquisicdo de uma empresa
familiar brasileira por um grupo europeu. Seus produtos sdo encontrados em lojas de pegas

autorizadas, distribuidores multimarcas e oficinas especializadas em todo o territorio nacional.

A incorporacdo da empresa brasileira pelo grupo europeu uniu a experiéncia de duas
empresas especializadas em setores distintos: a empresa do grupo europeu, que atua ha décadas
no Brasil no setor de pecas e acessorios industriais, € a empresa familiar brasileira, que acumula

quase 60 anos de mercado na area de distribuicdo de autopecas agricolas.

Com sede propria localizada no interior do Estado de Sdo Paulo, segundo seus
administradores, seus principais diferenciais sao: 30.000 itens disponiveis para pronta entrega;
mais de 100.000 itens cadastrados; mais de 2.500 clientes ativos; importacdes semanais
provenientes de trés continentes; exportagdes de pegas para América Latina, Central e Caribe;
pecas de diversas marcas; equipe de vendas interna e externa especializada em todas as linhas

de produtos; atendimento 24 horas via e-commerce; qualidade O&M.

O grupo do qual faz parte a empresa objeto deste estudo, apos ter adquirido varias outras

empresas, esta presente em 5 continentes, possui clientes em mais de 170 paises, mais de 30
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filiais, estoque de 450.000 itens diferentes e uma base de dados com mais de 11 milhdes de

referéncias de pegas.

4.2 Analise do perfil dos participantes
No total, 22 empregados da organizacdo estudada foram submetidos ao questionario. A
Tabela 1 apresenta as frequéncias das respostas para todas as categorias, em todas as

caracteristicas dos respondentes da amostra de funcionarios.

Tabela 1 - Distribuicio das respostas no construto Ambiente

Caracteristica Categorias Qtd %
Compras / Suprimentos 4 18%
Operagdes / Logistica 3 14%
‘ N Administrativo / Financeiro 3 14%
Area de atuagdo na empresa -
Vendas / Marketing 5 22%
TI 3 14%
Outra 4 18%
Diretor 1 5%
Gerente 4 18%
Coordenador 12 55%
Funcdo na empresa Supervisor - -
Especialista 5 23%
Analista - -
Outra - -
Menos de 1 ano 4 18%
Tempo de empresa Entre 1 ¢ 3 anos 9 41%
Mais de 3 anos 9 41%
Antes 2016 - -
Periodo trabalhado na empresa Apds 2016 13 59%
Ambos os periodos 9 41%
Meédio Incompleto - -
Grau de instrucdo do respondente Medl,o Completo 3 14%
Superior Completo 10 45%
Pos-Graduacdo Completo 9 41%

Quanto a “4rea de atuagdo na empresa”’, a pesquisa mostrou-se abrangente,
considerando-se o tamanho da empresa objeto do estudo de caso, atingindo todas as areas da
organizac¢do. Obtiveram-se respostas da quase totalidade do corpo de gestores que, no periodo
da aplicag¢ao do questionario, 14 trabalhavam, conforme se pode verificar no topico “funcao na

empresa’.
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Em relagcdo ao “tempo de empresa”, se somadas as faixas mais recentes de tempo
“menos de 1 ano” e “entre 1 e 3 anos”, verifica-se uma predominancia de 59% dos respondentes.
Essa predominancia pode ser explicada pela mudanca da alta gestdo que ¢ uma das iniciativas
que caracterizam o turnaround management. Esse padrao de resposta e analise critica também
estd coerente com as respostas obtidas em entrevista semiestruturada com o principal gestor da

organizacao.

Também relacionada ao “tempo de empresa”, a caracteristica “periodo trabalhado na
empresa” afetou a estruturagdo da pesquisa, pois apenas funcionarios com mais “mais de 3
anos” (41%) de empresa foram objeto do questiondrio longitudinal utilizado como ferramenta

comparativa para os dois periodos analisados neste estudo.

Para a caracteristica referente ao “grau de instru¢ao do respondente”, as faixas “superior
completo” (45%) e “poOs-graduacdo” (41%) se mostraram predominantes, trazendo maior

seguranga quanto ao nivel de entendimento das perguntas constantes no questionario.

4.3 Percepc¢ao quanto as iniciativas de turnaround management

O levantamento dos dados foi realizado por meio de questionario composto por vinte
questdes, encaminhado aos respondentes por correspondéncia eletronica. Do total de 23
empregados selecionados por ocuparem cargos de gestdo na empresa objeto do estudo, obteve-
se o retorno de 22 respondentes, correspondendo a aproximadamente 96% da amostra
selecionada. O periodo temporal de aplicagdo do questionario ocorreu durante o més de
novembro de 2018 e a escala utilizada para avaliagao quanto a percepgao sobre as afirmativas

propostas foi a escala Likert.

A andlise dos dados considerou técnicas quantitativas, por meio de tabelas e distribui¢ao
de frequéncia relativa em cada questdo analisada. Depois de avaliar o grau de concordancia
com a maior frequéncia de respostas nos diferentes periodos, foi possivel verificar e analisar a

percepgao de implementacdo ou intensificacdo das iniciativas, conforme Quadro 6.
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Quadro 6 - Matriz de atribuicdo de score por questiao

Score atribuido / percentual de respondentes

Questoes Periodo
1 2 3 4 5
Q-01: A minha empresa tem uma lideranca forte e Antes 2016 0% 33% 33% 11% 22%
presente no dia a dia. Apds 2016 | 0% 0% 0% 32% | 68%
Q-02: A minha empresa tem um controle orgamentario | Antes 2016 0% 56% 11% 11% 22%
justo e eficaz. Apés 2016 | 0% 0% 0% 36% | 64%
Q-03: A minha empresa possui uma contabilidade Antes 2016 | 11% 44% 22% 0% 22%
organizada e competente. Ap6s 2016 0% 0% 0% 32% 68%
Q-04: A minha empresa possui foco no negocio Antes 2016 0% 11% 44% 11% 33%
principal (core business). Apés 2016 0% 0% 5% 18% 77%
Q-05: A minha empresa possui bom planejamento e Antes 2016 0% 0% 5% 18% 77%
previsdo de seu fluxo de caixa. Apbs 2016 0% 0% 5% 18% 77%
Q-06: A minha empresa possui bons controles por parte | Antes 2016 0% 56% 22% 11% 11%
da administragdo. Apés 2016 | 0% 0% 9% 23% | 68%
Q-07: A minha empresa possui foco na gestdo eficiente | Antes 2016 0% 67% 11% 11% 11%
de custos. Ap6s 2016 | 0% 0% 5% 45% | 50%
0, V) 0, 0, 0,

Q-08: A minha empresa reduziu seus investimentos. Antes 2016 0% 1% A 33% 0%

Apbs 2016 | 27% 14% 27% 14% 18%
Q-09: A minha empresa possui uma boa gestdo de seus | Antes 2016 0% 22% 56% 22% 0%
ativos e vende os ativos ineficientes. Apbs 2016 0% 0% 45% 32% 23%
Q-10: A minha empresa consegue perceber ¢ avaliara | Antes 2016 0% 22% 44% 22% 11%
gravidade do declinio quando necessario. Apés 2016 0% 0% 0% 36% 64%
Q-11: A minha empresa atua rapidamente quando Antes 2016 0% 22% 33% 11% 33%
percebe que esta entrando em declinio (senso de
urgéncia). Apds 2016 0% 0% 9% 36% 55%
Q-12: A minha empresa passou por substituicdo da alta | Antes 2016 | 11% 11% 11% 22% 44%
administragdo. Apbs 2016 | 14% 0% 9% 18% 59%
Q-13: A minha empresa passou por altera¢des de socios | Antes 2016 | 22% 0% 22% 22% 33%
por meio de fusdes e aquisicoes. Apés 2016 | 50% 14% 59 9%, 23%
Q-14: A minha empresa passou por grandes mudangas | Antes 2016 | 11% 0% 22% 22% 44%
estruturais. Ap6s 2016 | 9% 0% 9% 23% 59%
Q-15: A minha empresa passou por mudangas de sua Antes 2016 0% 11% 22% 22% 44%
estratégia. Apds 2016 | 5% 0% 9% 41% 45%
Q-16: A minha empresa estd comprometida com a Antes 2016 | 11% 11% 33% 0% 44%
capacitagdo de seus empregados. Apbs 2016 0% 0% 9%, 23% 68%
Q-17: A minha empresa age de forma a promover Antes 2016 0% 0% 22% 44% 33%
crescimento de vendas por meio de agdes de marketing. Apés 2016 59 0% 14% 23% 599,
Q-18: A minha empresa utilizou-se de suspensio Antes 2016 | 33% 11% 44% 11% 0%
temporario de contratos de funcionarios (lay off). Apés 2016 | 59% 0% 32% 0% 9%
Q-19: A minha empresa passou por uma reestruturagdo | Antes 2016 0% 11% 33% 33% 22%
de sua divida. Ap6s2016 | 18% | 5% | 23% | 14% | 41%
Q-20: A minha empresa passou por corte na Antes 2016 0% 0% 78% 22% 0%
distribuicdo de dividendos. Apbs 2016 | 32% 14% 36% 9%, 9%
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Ao analisar de forma comparativa a atribuicdo de score das afirmagdes propostas no
questionario para os dois periodos, ¢ possivel identificar onde, segundo a percepcdo dos
respondentes, provavelmente ocorreram implementagdes ou intensificagdes de iniciativas de

turnaround visando a recuperagao da empresa.

Por exemplo, nas afirmativas relacionadas a lideranga forte e presente (Q-01), controle
or¢amentario justo e eficaz (Q-02), contabilidade organizada e competente (Q-03), controles
administrativos bons (Q-06) e gestao eficiente de custos (Q-07), a maior parte dos respondentes
atribuiu score 5 para as afirmativas, considerando o periodo de 2016 a 2018, enquanto para o
periodo anterior a 2016, obteve-se, em grande maioria, o score 2. Esse resultado demonstra um
aumento ¢ uma mudanca de percep¢do quanto a implementagdo ou a intensificacdo de

iniciativas de turnaround management, quando considerados esses topicos.

No mesmo sentido de crescimento, porém com intensidade menor, estdo os topicos
relacionados ao foco no negocio principal (Q-04), percepcao de avaliagdo do declinio (Q-10),
crescimento via acdes de marketing (Q-17) e reestruturacdo de divida (Q-19), que apresentaram
variacao positiva de score 4 em periodo anterior a 2016 para score 5 considerando-se o periodo

de 2016 a 2018.

Para as iniciativas de senso de urgéncia (Q-11), substituicdo da alta administragdo (Q-
12), mudangas estruturais (Q-14), mudangas na estratégia (Q-15) e compromisso na capacitagdo
de funcionérios (Q-16), apesar de terem se mantido com score 5 nos dois periodos analisados,
percebe-se um aumento no percentual de respondentes nessa faixa, demonstrando também uma

possivel intensificagdo de tais iniciativas.

A iniciativa de fluxo de caixa planejado previsto (Q-05) ndo demonstrou nenhuma
variagdo, mas manteve a percepcao de alto controle, com 77% dos respondentes assinalando
score 5 em ambos os periodos. As demais iniciativas, como redu¢do de investimentos (Q-08),
gestao eficiente de ativos (Q-09), fusdes e aquisi¢cdes (Q-13), utilizagao lay off (Q-18) e corte
na distribui¢do de dividendos (Q-20), tiveram avaliagdo neutra (score 3) em ambos os periodos,

ou apresentaram varia¢do negativa de “antes de 2016 para “de 2016 a 2018

Ao final da andlise das respostas do questiondrio, observa-se que, das 20 assertivas
apresentadas de forma longitudinal, antes e apos o ano de 2016, obtiveram-se, de acordo com
o grau de concordancia dos funcionarios da organizacao objeto do estudo de caso, 14 assertivas
que apresentaram certo grau de melhora considerando a escala Likert. Ou seja, para pelo menos

70% das assertivas utilizadas no questionario - representando quatro principais construtos
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(Lideranca, Foco Estratégico, Controle e Desempenho) -, obteve-se um aumento na percepgao

quanto a implementag¢do ou intensificacao das iniciativas de turnaround management.

Em resumo, as principais melhorias percebidas pelos colaboradores em termos de
iniciativas de turnaround management foram aquelas relacionadas a melhoria no nivel de
controles internos e no foco estratégico, que sdo atribuidas a mudanca dos gestores. Bibeaut
(1998, p. 36) afirma que gestores ruins sdo os principais responsaveis pelo declinio da empresa;
consequentemente, bons gestores sdo os principais responsaveis pela retomada do rumo de
desenvolvimento. Barker (2005, p. 44), por sua vez, aponta como fator critico para a
recuperacdo da empresa que os sistemas contabeis fornecam informacgdes uteis e tempestivas
para decisdes, e esse foi justamente o ponto de melhoria mais expressiva percebido pelos

empregados (Q-03).

4.4 Percepcao quanto ao Estagio de Ciclo de Vida da Empresa

O formulario utilizado para mensurar o estadgio atual de ciclo de vida da organizacdo
continha cinco questdes. Cada uma tratava de um construto especifico do modelo, e tinha de
trés a cinco alternativas, entre as quais era permitido ao respondente selecionar apenas uma
(Apéndice 4). Cada resposta atribuida esta relacionada a um determinado estdgio do CVO,

conforme visto anteriormente no Quadro 1 do capitulo anterior.

O primeiro construto a ser investigado foi o ambiente, com uma questao sobre a posi¢ao
da organizacao no mercado em termos de tamanho. A resposta mais frequente, considerando-
se ambos os periodos “antes 2016 (88,89%) e “apds 2016 (59,09%) foi aquela em que os
participantes assinalavam que a empresa em que trabalhavam ¢ “maior do que a maioria de
nossos concorrentes, mas nao tdo grande como poderia ser”. Essa resposta esta relacionada ao
estagio Sucesso, no qual, segundo Lester (2003), as organizagdes passaram pelo teste de
Sobrevivéncia, crescendo até o ponto em que comegam a proteger o que ja conquistaram em

vez de investir em novos territorios.

Porém, percebe-se também um aumento significativo para a resposta que indica “somos
uma grande empresa, com diretores e acionistas”, que representa o estagio de Reativacao e pode
refletir, ainda segundo Lester (2003), um encorajamento dos membros a respeitarem as normas
e regulamentos internos sem adotar uma postura burocratica. Esse padrao de respostas, de certa

forma, esta coerente com as informacdes sobre o perfil da empresa, tragado com informagdes
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obtidas em site eletronico da empresa, e corroborada em entrevista semiestruturada com seu

principal gestor.

Tabela 2 - Distribuicio das respostas no construto Ambiente

- Pos 2016 - 2018
Q-01: Qual das afirmacdes abaixo melhor Antes 2015 - 2013 s
descreve o AMBIENTE em que a sua empresa Estagio ] Quantidade
esta inserida? Quantidade o
% de respostas )
de respostas
Nossa empresa é pequena, tanto em tamanho
quanto em compara¢io com nossos Existéncia 1 11,11 2 9,09
concorrentes.
Como uma empresa, nés somos maiores do
que a maioria de nossos concorrentes, mas niao Sucesso 8 88,89 13 59,09
tio grande como poderia ser.
So.mo.s uma grande empresa, com diretores e Reativagio 0 0 7 31,82
acionistas.
Total 9 100 22 100

Em seguida, foi questionada a situacdo da empresa quanto ao seu Modelo de Decisdo.
Havia, para essa questao, trés opcdes de resposta; a resposta mais recorrente no periodo “antes
20167 (44,44%) foi de que o processo decisorio era desempenhado por “um grupo de gestores
que empregam algumas andlises sistemdticas, mas que ndo sdo suficientemente ousadas”,
representando o estidgio de Sobrevivéncia, no qual, segundo Lester (2003), a principal meta ¢é

gerar receita suficiente para manter sua sobrevivéncia.

Considerando-se as respostas referentes ao periodo “apos 20167, a resposta mais
recorrente (81,82%) foi a de que as decisdes sdo tomadas “por gerentes, forca tarefa ou equipe
de projetos”, situagdo esta comum no estagio de Reativagdo, no qual, segundo Mcnamara &
Baden-Fuller (1999), existe a tendéncia de a organizacdo se tornar mais participativa a medida
que se desenvolve. Lester (2003) acrescenta que o trabalho em equipe e colaborativo despertam

a inovacao e criatividade.

Tais respostas demonstram uma possivel movimenta¢do do estdgio de Sobrevivéncia

para o estdgio de Reativacdo, o mais avancado do modelo de CVO.

Tabela 3 - Distribuicdo das respostas no construto Modelo de Decisao

Antes 2015 - 2013 Pés 2016 - 2018
Q-02: Qual situagao Inelhor descreve o Estégio
MODELO DE DECISAO na sua empresa? g . Quantidade
Quantidade o o
) de respostas )
de respostas
A maioria das decisdes da nossa empresa é
tomadffl por gerentes, forca tarefa, e equipes Reativacio 3 3333 18 81,82
de projetos que tentam promover o
crescimento através da participacio.
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A maioria das decisdes da nossa empresa é
tomada por um grupo de gestores que
empregam algumas analises sistematicas,
mas que nio sdo suficientemente ousadas.
O processo decisorio é centralizado no topo
da organizagio e nio é considerado muito Declinio 2 22,22 2 9,09
complexo.

Total 9 100 22 100

Sobrevivéncia 4 44,44 2 9,09

A terceira questdo tratou do construto Estrutura Organizacional, que aborda a forma
como as equipes de trabalho estdo dispostas na empresa. Para essa questdo, a resposta mais
recorrente no periodo “antes 2016 (55,56%) foi a de que a estrutura organizacional possui
“certo nivel de especializagdo (contadores e possivelmente engenheiros, por exemplo)”
indicando o estagio de Sobrevivéncia; “apds 2016, a resposta mais recorrente (54,55%) foi a
de que a estrutura organizacional “¢ divisional ou matricial, com sistemas de controles
altamente sofisticados” indicando o estagio de Reativagdo. Miller e Friesen (1984)
classificaram problemas relacionados a estrutura como mais complexos, a medida que as
organizagdes avancam nos primeiros quatro estagios do ciclo de vida. Tais respostas também
demonstram uma possivel movimentagao do estdgio de Sobrevivéncia para o estagio de

Reativacao.

Tabela 4 - Distribuicio das respostas no construto Estrutura Organizacional

- Pos 2016 - 201
Q-03: Qual situacao melhor descreve a Antes 2015 - 2013 0s 2016 - 2018
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL na Estagio Quantidade
sua empresa? Quantidade % de respostas %

de respostas

A estrutura de trabalho em nossa empresa
€ divisional ou matricial, com sistemas de Reativacio 3 33,33 12 54,55
controles altamente sofisticados.

Estrutura organizacional da nossa empresa

. . . Existéncia 0 0 2 9,09
poderia ser descrita como simples.
Na nossa organizacio, ha certo nivel de
especmll.zacao (contadores e possivelmente Sobrevivéncia 5 55,56 2 9,09
engenheiros, por exemplo) e estamos de
alguma forma nos tornando diferenciados.
Nossa es.trutura ¢ centralizada, com apenas Declinio 0 0 5 22,73
alguns sistemas de controle.
Noss.a estrutura é depart‘flmental e Sucesso 1 11,11 1 4,55
funcional e se tornou muito formal.
Total 9 100 22 100

O construto Processamento de Informagdes foi abordado na quarta questao. Perguntou-
se sobre a funcionalidade e utiliza¢ao dos sistemas de processamento de informagdes. A reposta
mais recorrente no periodo “antes 2016” (44,44%) foi a de que “os sistemas de processamento

de informagdes de sua empresa ndo sao utilizados de maneira plena”, sendo classificado no
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estagio Declinio, como defendido por Lester (2010). Considerando-se o periodo “apds 2016
(31,82%), a resposta mais frequente foi a de que “o processamento de informagdes monitora
desempenho e facilita a comunicacdo entre os departamentos”, demonstrando-se possivel
movimentagdo entre estagios: a organizagdo teria passado ao estagio Sobrevivéncia, como
defendido por Lester (2010). Esse padrdo de resposta também estd coerente com as respostas

obtidas em entrevista semiestruturada com o principal gestor da organizagao.

Tabela 5 - Distribuiciao das respostas no construto Processamento de Informacoes

. - Antes 2015 - 2013 Pés 2016 - 2018
Q-04: Qual situa¢do melhor descreve o ntes s
PROCESSAMENTO DE INFORMACOES Estagio :
o . Quantidade
na sua empresa? Quantidade o
% de respostas )
de respostas

O processamento de informacao é bastante
c{)mplexo, }1t.1hzad0 para coordenar ] Reativacio 0 0 5 22,73
diversas atividades e para melhor servir o
Mercado.
O processamento de informacao pode ser
mais bem descrito como sendo simples e Existéncia 1 11,11 0 0
muitas vezes informal.
O processamento de informacdes é
soflstlcaldo € necessario para gerar uma Sucesso 1 1,11 4 18,18
producio eficiente e lucratividade
adequada.
O processamento de informacdes monitora
desempenho e facilita a comunica¢io entre | Sobrevivéncia 0 0 7 31,82
os departamentos.
(0] .p.rocessamento fle informacgoes nio é Declinio 4 44,44 1 4,55
utilizado da maneira plena.
(0] p.rocessalflento de informacdes nao é o Declinio 3 3333 5 22,73
muito sofisticado, mas altamente necessario
Total 9 100 22 100

A quinta e ultima questdo do CVO abordou o construto Poder na organizacao. A
resposta mais comum em ambos os periodos, ou seja, “antes 2016 (55,56%) e “apds 2016~
(59,09%), foi a de que “o poder na empresa esta dividido entre um grupo composto por varios

proprietarios / investidores”, sendo a organizagao classificada no estdgio Sobrevivéncia.

Tabela 6 - Distribuicdo das respostas no construto Poder

Antes 2015 - 2013 Pos 2016 - 2018
Q-05: Qual situacao melhor descreve a Estagio
distribuicio do PODER na sua empresa? g . Quantidade
Quantidade o o
) de respostas )

de respostas

O poder na nossa empresa esta dividido
entre um grupo composto por varios Sobrevivéncia 5 55,56 13 59,09
proprietirios / investidores.

O poder de decisio em nossa empresa esta
distribuido entre um grande nimero de Sucesso 0 0 2 9,09
acionistas.
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(0 Pot?er em nossa empresa esta concentrado Existéncia 4 44,44 7 31.82
principalmente nas méos do fundador.
Total 9 100 22 100

Na Tabela 7, ¢ apresentada a distribuicdo das respostas mais comuns em cada estagio
do modelo de ciclo de vida para cada um dos cinco construtos. Observa-se que, no periodo
“antes 2016”7, o estadgio Sobrevivéncia prevalecia em trés construtos, enquanto o estagio

Declinio prevalecia no construto que aborda o tema processamento de informacdes.

No periodo “ap6s 20167, verifica-se uma possivel movimentagao entre estagios, ja que,
para dois construtos (Modelo de decisdo e Estrutura organizacional), a percepcdo dos
funcionarios se alternou do estagio de Sobrevivéncia para o estdgio de Reativagdo. Houve
alteracdo, também, na percep¢ao quanto ao construto de Processamento de Informacgdes, que
“antes de 2016 era percebido em estagio de Declinio, enquanto “apos 2016 movimentou-se
para Sobrevivéncia. Os construtos de Ambiente e Distribuigdo ndo demonstraram
movimenta¢do, permanecendo classificados em ambos os periodos, respectivamente, como

Sucesso e Sobrevivéncia.

Tabela 7 - Matriz de respostas por construto e estagios de CVO “antes 2016”

. Estagios de ciclo de vida organizacional “Antes 2016
Construtos Questoes — . — — —
Existéncia | Sobrevivéncia | Sucesso | Reativacao | Declinio

Ambiente Q-01 - - X - -

Modelo de decisdo Q-02 - X - - -
Estrutura organizacional Q-03 - X - - -
Processamento de informagdes | Q-04 - - - - X
Distribui¢do de poder Q-05 - X - - -

Tabela 8 - Matriz de respostas por construto e estagios de CVO “apés 2016”

. Estagios de ciclo de vida organizacional “Apés 2016”
Construtos Questdes — — . R —
Existéncia | Sobrevivéncia | Sucesso | Reativacao | Declinio
Ambiente Q-01 - - X - -
Modelo de decisdo Q-02 - - - X -
Estrutura organizacional Q-03 - - - X -
Processamento de informagoes | Q-04 - X - - -
Distribui¢do de poder Q-05 - X - - -

Conforme ilustrado nas Tabelas 7 e 8, na percepcao dos empregados da empresa objeto
de estudo, apesar das iniciativas adotadas pela alta gestdo, ndo houve percep¢ao de evolucdo
quanto a Distribui¢ao do Poder e o Ambiente no qual a empresa opera. Todavia, houve melhoria

em trés aspectos relevantes para o desenvolvimento do CVO (Modelo de Decisdo, Estrutura
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Organizacional e Processamento de Informagdes). Interessa saber quais possiveis iniciativas

levaram a percepgdo de evolugao no desenvolvimento da CVO.

4.5 Entrevista semiestruturada

Dentre os objetivos deste estudo, esta a avaliagdo da situacdo da empresa em periodos
anteriores a implementagao das iniciativas de turnaround, assim como as estratégias adotadas
nesse processo de recuperacdo, interpretando-as a luz de elementos propostos por Bibeault,
1998; Khandwalla, 1992; Slatter, et al. 2006; Barker, 2005;e Balgobin & Pandit, 2001. Esses
autores caracterizam as iniciativas de um processo de turnaround management ¢ do modelo
proposto por Lester et al (2003) e adaptado por Souza (2011) para capturar possivel processo

de transicao de estagio do ciclo de vida da organizacao.

Quanto ao historico da empresa até o momento de sua chegada, o atual Diretor Geral da
empresa no Brasil comenta:

[...] uma empresa de um grupo muito forte, com uma marca muito forte, porém que ndo vinha
aproveitando todo esse potencial, principalmente em termos de bom servigo, boa qualidade e foco
no mercado, que quando comparado a toda estrutura mundial do grupo, o Brasil estava muito aquém
desse potencial [...]

Em meados de 2015 e inicio de 2016, deu-se, entdo, a troca do principal executivo da
empresa no Brasil. Dada a situagdo em que a empresa se encontrava, o grupo entendeu pela
necessidade de procurar uma figura com experiéncia no mercado de pecas de reposicdo e
disposta a formar uma coalisao que fosse capaz de recuperar a empresa do péssimo momento
em que ela se encontrava. Kotter (1995) propds “formar uma coalisdo guia com poder” como
sendo um dos principais pontos visando a um processo de turnaround de sucesso. Sobre isso,
o atual diretor relata:

[...] apds contratado, agora com mais informagdes internas da empresa, logo nos primeiros dias
ficaram evidentes varios gaps a serem trabalhados em quase todas as areas, desde o lado humano,
lideranga, pontos de vista muito divergentes entre as areas, muito tempo desperdicado com coisas

que ndo agregavam valor, falta de confiabilidade nos processos, nos nimeros e nas informagdes,

que de certa forma em conjunto refletiam no desempenho irregular comentado inicialmente [...]
Referindo-se aos primeiros passos apds sua chegada, ele afirmou:

[...] procurou-se entdo pontuar as reais necessidades e expectativas da empresa, e uma das primeiras
colocadas foi a necessidade da formagdo de uma equipe de gestores e também de lideres, que
primeiro estivessem motivados para esse desafio, segundo que tivessem a competéncia necessaria

para isso, e que aos poucos fossem criando em conjunto um plano de trabalho, afim de priorizar as
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melhorias necessarias. Como parte dessa estratégia, dentre os quatro principais gestores da

companhia, trés eram recém-chegados, sendo estes Diretor Geral, Gerente Logistico e Gerente
Administrativo Financeiro [...]

Autores como Schendel, Patton e Riggs (1976) e mesmo Bibeault (1982) também

consideraram uma nova equipe de gestdo como componente crucial para o sucesso do

turnaround.

O Diretor destacou, ainda, como procedimento feito em urgéncia nesse periodo, a
realiza¢ao de um inventario geral:
[...] ponto importante neste processo inicial, foi a realizagdo de um inventario geral do estoque,
considerando que empresa ¢ fornecedora de pecas de reposigdo, a confiabilidade do seu estoque €
essencial para o negocio, evitando assim parte dos problemas que vinham sendo gerados junto a
clientes no passado [...]
Quando perguntado se a Matriz agiu como principal precursor do processo de
turnaround management, o entrevistado relatou:
[...] penso que sim, até porque, em minha opinido, para se chegar a decisdo da troca do principal
executivo da empresa, ¢ porque algo ndo estava bom. Houve, sim, um maior suporte e
acompanhamento da Matriz durante todo esse processo, porém apds a decisdo dessa troca, os modos
operantes, estratégias, prioridades e a¢des, foram mais com a equipe e gestdo local do que vindos da
matriz [...]
Em relacdo as razdes internas e externas a organizacdo que levaram a empresa ao
momento de crise que levou a necessidade de encetar uma reestruturagao:
[...] um primeiro ponto foram os resultados que a empresa estava apresentando, resultados bem
negativos, nao so financeiros, mas também do ponto de vista dos clientes com um alto indice de
reclamacdes. Outro ponto foi uma certa falta de credibilidade na gestdo interna da empresa brasileira
até aquele momento, ndo criando assim oportunidades para transferéncia de estratégias que eram
criticas ao desenvolvimento do negocio [...]
Questionado se entendia que a empresa estava em fase de declinio nos periodos
anteriores a 2015, o Diretor respondeu:
[...] sim, vendo os resultados da empresa ficava evidente que a empresa passava por uma fase de
declinio [...]
Segundo Miller e Friesen (1984), a inabilidade de algumas organizagdes de atender as
demandas externas de um estagio anterior podera levar a um periodo de declinio, na qual, com

impacto nos resultados, hd uma perda na participagao de mercado.
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Quanto as primeiras a¢des tomadas para travar o declinio da empresa, eis a resposta
fornecida pelo entrevistado:

[...] conforme comentado anteriormente a primeira a¢do imediata e emergencial foi a definicdo de
uma equipe competente, motivada e disposta a enfrentar o desafio, s6 que isso tomou algum tempo
para ser finalizado, até porque houve novos gestores e gerentes sendo contratados, e isso acredito
que levou em torno de 5 a 6 meses para conseguir formar essa equipe, € com uma efici€ncia muito
grande esses gestores estdo até hoje na empresa. Em paralelo a isso precisdvamos aumentar a geragao
de caixa e também a rentabilidade da empresa para ajudar nesta reestruturagdo, um trabalho
importante neste periodo foi a revisdo dos custos afim de gerar uma maior confiabilidade aos
resultados analisados [...]

O atual Diretor Geral descreveu, ainda, de forma resumida, a estratégia implementada
para a reestruturagdo da empresa, que se baseou em:

[...] formar um time de gestores competentes para a reestruturacdo / aumentar a curto prazo a
rentabilidade e a geracéo de caixa da empresa/ trabalhar a confiabilidade dos niimeros e informagdes
gerenciais / pensar em estratégias para melhor atender o mercado [...]

Conforme literatura que trata do turnaround, uma estratégia de recuperacdo pode ter
carater (1) estratégico, ou seja, uma mudanca na estratégia da organizacao para competir no
mesmo negdcio ou visando a entrar em um novo negocio; ou (2) operacional, que ¢ dividido,
geralmente, em quatro tipos, nenhum dos quais requer a mudanca da estratégia quanto aos
negdcios da empresa, ja que enfatizam o aumento de receita, a reducao de custos, a diminui¢ao

de ativos.

Na empresa objeto do estudo de caso, a estratégia de recuperacao foi, segundo o seu
principal gestor:
[...] um misto de ambos, porém numa propor¢éo maior na parte operacional, poderia apostar que 80-
20 (%) ou 70-30 (%), até porque as mudancas estratégicas foram mais em identificar o que o
mercado avaliava como valor por parte de nossa empresa e direcionar toda a operacdo e todo o time
para focar nesses diferenciais. J& a nivel operacional, muitas mudangas foram implementadas
envolvendo times, processos, modos operantes, ferramentas, melhorias em sistemas e tecnologia da
informagdo [...]
Segundo o executivo, nao se observou uma necessidade de desinvestimento, mas sim de um
adiamento de novos investimentos. Uma reorganizacdo da estrutura de capital da empresa nao
aconteceu, nem foi preponderante a recuperagdo da empresa - o que ocorreu foi que, apos certo
sucesso no processo de reestruturagdo, com o aumento da confianca na gestdo local, decidiu-se

por um novo aporte de capital e um sinal verde para a abertura de uma nova filial.
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Perguntado como qualificava a saude financeira no inicio da reestruturagcdo e
atualmente, e se as alteragdes verificadas estdo positivamente relacionadas com os objetivos
atingidos, o entrevistado respondeu:

[...] sim, basta comparar um P&L dos dois periodos, onde ficam claras as melhoras significativas
em itens chaves com vendas, margem ¢ EBITDA, controle de custos e despesas também. Tudo isso
melhorou bastante, mas ainda existe espago para mais melhorias [...]

Perguntado se considera que os objetivos de recuperacgdo ja estdo alcancados e se, de
acordo com sua avaliacdo, a empresa alcangou um furnaround de sucesso, o Diretor respondeu:

[...] sim, ndo tenho duvida sobre isso, para se alcangar tal melhora demandou-se muito trabalho e
esfor¢o, porém tem que ser mantido e cuidado, caso contrario isso pode vir em declinio de forma

muito brusca e muito rapida, entdo a manutencdo desse novo padrdo é fundamental nos proximos

periodos da empresa... mas com certeza foi atingido o objetivo de mudanga e furnaround da empresa
[...]
Outros fatores determinantes que o entrevistado considera terem sido cruciais no
processo de reestruturacao foram mencionados:
[...] além de salientar o ja citado, ressaltar que na velocidade das ac¢des e decisdes, foram tomadas
algumas que provavelmente precisariam de mais estudo prévio, porém por existirem muitos pontos
a serem melhorados, foi necessario aumentar a velocidade de anélise, caso contrario esse processo
que durou 2 a 3 anos, poderia durar facilmente 5 a 6 anos, o que certamente traria maiores prejuizos
a empresa. Portanto a velocidade e prioridade nas agdes fez toda a diferenga no processo [...]
Kotter (1995) também elencou “estabelecer senso de urgéncia” como ponto essencial

para um processo de turnaround de sucesso.

4.6 Relacao entre turnaround management e CVO

A investigacdo da relacdo entre o turnaround management (TM) e o ciclo de vida
organizacional (CVO) ¢ o objetivo principal da pesquisa, portanto utilizaremos esta se¢do para
levantar alguns indicios que permitem aos pesquisadores relacionar as iniciativas de turnaround

management ¢ o desenvolvimento percebido em determinados construtos do CVO.

Quanto ao construto Modelo de Decisdao (Q-02_CVO) da empresa, notou-se uma
evolucdo, ja que esse construto deixou de ser percebido em estagio de Sobrevivéncia e comegou
a ser percebido em estagio de Reativacao. Esse desenvolvimento foi causado pela percepgao

dos colaboradores de que a gestao atual intensificou iniciativas que possibilitam a tomada de
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decisdes por meio de trabalho em equipe, de forma colaborativa e com foco em inovagao e

criatividade.

Tal movimentacdo pode ser explicada pela implementagdo ou intensificagdo de
iniciativas de turnaround management, relacionadas, principalmente, aos constructos de
Lideranga e Foco Estratégico, como: manter uma lideranga forte e presente no dia a dia da
empresa (Q-01_TM), substituicdo da alta administracdo (Q-12_TM), manter o foco no core
business (Q-04_TM), ou mesmo atuar rapidamente (senso de urgéncia) quando se percebe que

esta entrando em declinio (Q-11_TM).

A melhoria percebida no construto de turnaround management Controle -
principalmente relacionados as questdes sobre manter controle orcamentario justo e eficaz (Q-
02 TM), manter contabilidade organizada e competente (Q-02_TM), manter bons controles por
parte da administra¢ao (Q-06 TM), ou mesmo manter gestao eficiente de custos (Q-07 TM) -
, reflete no desenvolvimento do construto Estrutura Organizacional (Q-03_CVO), pois,
conforme referencial tedrico, & medida que as organizagdes avangam nos estagios do ciclo de

vida, seus sistemas de controles se tornam altamente sofisticados.

A melhoria promovida pelas iniciativas de turnaround management também pode estar
relacionada a evolugdo no construto Processamento de Informacgdes (Q-04 CVO), ja que
muitos destes controles sdo dependentes do processamento efetivo de dados e devem ser
utilizados para monitorar o desempenho e facilitar a comunicagao entre os departamentos, além

de coordenar as atividades e servir melhor o mercado.

Dessa forma, os dados coletados sobre as percepgdes dos colabores permitem inferir
que as iniciativas de turnaround management contribuiram para o desenvolvimento percebido
nos estagios do CVO relacionados aos constructos Modelo de Decisdo, Estrutura

Organizacional e Processamento de Informagdes.

4.7 Analise financeira

Um dos objetivos do estudo empreendido foi o de realizar uma andlise agregada do
desempenho econdmico-financeiro da empresa, que passou por um processo de implementagao
ou intensificagdo de iniciativas de turnaround management, ¢ identificar se tal processo

resultou ou ndo em melhora no desempenho médio de indicadores financeiros.
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Para essa andlise, apresenta-se, na Figura 2, um comparativo quanto a alguns
indicadores normalmente utilizados para mensuracdo do desempenho de empresas, mais
especificamente em relagao a possibilidade de faléncia. Foram considerados os anos entre 2013
e 2015 e também o periodo de 2016 até a atualidade (ou seja, apds a implementacdo ou

intensificagdo das iniciativas de turnaround).

Figura 2 — Resultado da Analise do Indices extraidos dos relatérios Contabeis
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Confirmando a hipotese de pesquisa, nota-se, na Figura 2 uma inversdo de tendéncia
quando comparados os periodos anteriores de 2015 e apos 2016, ou seja, antes e apds a

implementagdo ou intensificagdo das iniciativas de turnaround.

Todos os indices analisados demonstraram alguma tendéncia de baixa entre os anos de
2013 a 2015. Quando analisados os mesmos indices para os anos de 2016 a 2018, nota-se
também uma tendéncia padrdo, porém, de alta, refletindo as agdes de rturnaround

implementadas e percebidas pelos funcionarios nesse mesmo periodo.
Ao analisarmos individualmente cada um dos indices, nota-se o seguinte:

» Resultados retidos/Ativo Total: demonstra uma evolugdo, principalmente nos
ultimos trés anos, do indice que, segundo Altman, mede a rentabilidade

acumulada ao longo do tempo, além de traduzir indiretamente o endividamento
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da empresa. A curva positiva do indice nos ultimos trés anos reflete a melhora
dos resultados acumulados da empresa nesse mesmo periodo, associada ao

melhor aproveitamento dos seus ativos;

» Resultado operacional/Ativo Total: a melhora desse indice nos ultimos anos
confirma uma tendéncia de alta sustentdvel, quando combinado ao indice
anterior. Altman considera que, uma vez que a finalidade ultima da existéncia
da empresa se baseia na capacidade de gerar valor através de seus ativos, esse
indice ¢ apropriado para a utilizacdo em termos de capacidade preditiva de

faléncias;

» Vendas/Ativo Total: a melhora nesse indice ilustra o aumento na capacidade dos
ativos da empresa de gerarem vendas e representa a eficiéncia no aproveitamento
dos ativos. Trabalhos de melhor gestdao de estoques obsoletos e de baixo giro

trouxeram beneficios a esse indice nos Gltimos anos.

Os indices de liquidez também apresentaram melhora nos ultimos trés anos de
resultados, refletindo todas as iniciativas implementadas e intensificadas pela empresa no
periodo, as quais se traduziram em aumento de vendas, aumento de margem e diminuicao de
despesas Tais reflexos resultaram em aumento de fluxo de caixa livre e em uma visivel melhora

no Balango Patrimonial da empresa e também em seus indices.



48

5. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

O objetivo geral deste estudo foi o de avaliar, segundo a percepgdo dos funcionarios de
uma organizacao, os fatores determinantes num processo de turnaround management que
permitiram a empresa se recuperar, passando de uma situagdo de crise e declinio para uma
trajetoria de crescimento. Adicionalmente objetivou-se avaliar se tal processo seria capaz de

influenciar o estagio do Ciclo de Vida Organizacional (CVO).

Dessa forma, a operacionalizacdo da pesquisa realizou-se com a utilizagdo de um
formulario eletronico com questdes acerca da situacao organizacional e da implementagao ou
intensificacdo de iniciativas de turnaround management, aplicados de forma longitudinal. O
publico-alvo foram gestores da empresa objeto do estudo de caso, que possuem conhecimentos

da gestao organizacional. A amostra final constituiu-se de 22 respostas validas.

Dessa amostra, 55% dos respondentes exerciam funcao de coordenador na organizacao,
23% representavam gerentes e diretores, e outros 23% exerciam a funcao de especialista, sendo
que, esses profissionais se encontravam distribuidos entre as diversas areas de da empresa de

forma quase uniforme.

A organizagao estudada possui mais de 30 anos de existéncia e, aproximadamente, 100

empregados.

Segundo Miller e Friesen (1984, p. 1178), cada ciclo de vida da organizacao deve durar

cerca de dez anos.

Dessa forma, a empresa possui tempo suficiente de existéncia para estar em estagios
mais avangados do CVO. Todavia, os resultados revelaram que, no periodo anterior a 2016, a
empresa estava estagnada em estdgios menos desenvolvidos, considerando-se diversos

aspectos.

Em 2016, houve diversas mudangas na organizacdo estudada, a comecar pela alta
administracdo, que passou a implementar diversas medidas relacionadas a iniciativas de

turnaround management.

O formulario aplicado aos colaborares captou a melhoria, percebida, especialmente, nas
iniciativas relacionadas ao aumento do nivel de controle e de foco estratégico. Melhorias
relacionadas a iniciativas de lideranga e ao foco no desempenho também foram percebidas pelos

colaboradores.
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Os resultados mostraram uma lideranga forte como fator importante para o sucesso da
recuperagdo. Os resultados permitem inferir que, para o sucesso do turnaround management, &
necessaria uma lideranca assertiva para implementa-lo e executd-lo, além de - conforme
destacado na literatura -, uma mudanca na alta geréncia e, at¢ mesmo, do principal gestor da

companbhia.

Apoés a implementacdo ou a intensificacdo do conjunto de iniciativas de turnaround
management (periodo apos 2016), os colaboradores perceberam uma evolugdo no estagio do
CVO, o que permite inferir que tais iniciativas estao relacionadas com o desenvolvimento do

CVO na empresa investigada.

Compreender o estagio atual do CVO contribui, neste trabalho, para corroborar
movimentagdes positivas entre estdgios, as quais ocorreram concomitantemente a
implementag¢do ou a intensificagao das iniciativas de turnaround, conforme demonstram os
dados obtidos na aplicagdo dos questiondrios e validados durante entrevista semiestruturada

com o principal gestor da Organizagao.

Apesar de parte das analises e da entrevista semiestruturada apontarem para um periodo
de declinio antecedendo o processo de turnaround management - como também ¢ previsto na
literatura -, neste estudo os resultados apurados apontaram a fase de declinio apenas quando
relacionada ao construto de Processamento de Informacgdes em periodos anteriores a 2016.
Ap6s 2016, para este mesmo construto, observa-se uma movimentagao positiva para o estagio
de Sobrevivéncia. Cabe aqui uma critica ao modelo ao modelo de Lester ef al (2003), o qual
ndo endereca o estagio de declinio em todas as suas dimensdes, impossibilitando a algumas

dimensoes tal resultado.

No estagio Sobrevivéncia, as organizagdes devem conseguir atingir as margens
suficientes para se manterem competitivas € entrarem no estagio trés (Sucesso). Aquelas que
ndo conseguirem atingir essa meta terdo a sua continuidade comprometida (Lester et al, 2003,

p. 342).

Neste estudo, tal sequéncia logica ndo se confirmou, ja que, para os construtos Modelo
de Decisdo e Estrutura Organizacional, que inicialmente eram percebidos em estagio de
Sobrevivéncia, apds 2016, passaram a ser percebidos em estdgio de Reativagdo — veja-se,

contudo, que houve uma melhora de percepgao.

A andlise de indicadores normalmente utilizados para mensuragdo do desempenho de

empresas, mais especificamente relacionados a possibilidade de faléncia, confirmou a melhora
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da situagdo financeira da organizagao estudada, no comparativo de periodos analisados. De fato,
para os anos mais atuais, obtiveram-se valores positivos superiores a cada ano, indicando uma
inversao de tendéncia de baixa para alta. Assim corroborou-se a ideia de inter-relacdo entre a
implementagdo ou intensificagdo das iniciativas de turnaround, a movimentagao do estagio de
ciclo de vida da organizagdo e a melhora da situagdo economico-financeira, que a recolocou em

uma trajetoria de crescimento.

Dessa forma, o objetivo geral considera-se atingido, pois a investigagcdo chegou ao final
apresentando a andlise da percepcao dos funcionarios da empresa objeto do estudo em relagao
a implementac¢ado ou intensificacdo das iniciativas de turnaround e também quanto a sua relagao
com a movimentacao do estagio do ciclo de vida da Organizacdo. Inclui-se o depoimento do
principal gestor da empresa atualmente e também questionarios que capturaram a percepgao de

praticamente todos os lideres da Organizacao quanto ao mesmo assunto.

Neste trabalho foi, realizado um diagnostico basico, de forma introdutoéria, que
futuramente pode ser melhorado, com possibilidade de aprofundar a anélise e propor modelos

praticos minimos para um turnaround de sucesso.

Como principais limitagdes do presente trabalho destaca-se a baixa quantidade de
respostas ao questionario, devido a trabalhar-se com gestores de uma Unica empresa. Dessa
forma, ndo foi possivel aplicar técnicas quantitativas para validagao da associagao entre estagios
do CVO e iniciativas de turnaround management, sendo tal relacionamento inferido do padrao
de respostas, as quais apresentaram evolugdo nos scores tanto do CVO quanto de turnaround

management.

Apesar de o estudo de caso ser o método mais adequado para conhecer em profundidade
todas as nuances de um determinado fendmeno organizacional, 0 mesmo possui suas limitagdes,

quando conduzido como um caso unico, quanto a impossibilidade de generalizagdes.

Dentre as sugestdes para pesquisa futura, recomenda-se a aplicagdo de questiondrio
proposto neste estudo para mensuracdo da percepcdo de turnaround management para um
nimero maior de empresas (cross section), com o objetivo de aumentar a base e permitir a
utilizacdo de técnicas estatisticas mais sofisticadas, que permitam desenvolver os construtos
(analise fatorial exploratério e confirmatéria), bem como desenvolver a analise de associagdes

(regressoes e analise de correspondéncia).
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APENDICE 1 — Termo de confidencialidade do questionario

Informacao ao respondente:

TERMO DE COMPROMISSO

Esta pesquisa faz parte de um projeto de dissertagdo de mestrado da FIPECAF]I e tem como objetivo investigar se
o processo de gestdo, através das praticas de turnaround management, pode influenciar na mudanga de estagio de
ciclo de vida de uma organizagao.

O pesquisador se compromete a tratar as respostas recebidas dentro dos critérios éticos, responsaveis € com a
confidencialidade que requer a pesquisa académica.

Cada respondente recebera, ao final da pesquisa, um relatdrio individual contendo os estagios de desenvolvimento
em que a sua empresa foi classificada de acordo com os modelos tedricos, assim como uma conclusdo quanto a
possivel influéncia das praticas de turnaround management na mudanca de estagio de ciclo de vida da organizagao.

Atenciosamente,
André Botacini Favoretto Rodrigo Paiva Souza
Pesquisador FIPECAFI Orientador da pesquisa

favoretto.andre@gmail.com Professor FIPECAFI
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APENDICE 2 — Identificagdo do perfil do respondente

Qual o seu e-mail?

Qual o seu grau de instrugdo?
Médio Incompleto
Médio Completo
Superior Completo
Pds-Graduagdao Completo
N/A

Qual a sua area de atuacdo na empresa?
Compras / Suprimentos
Operacdes / Logistica
Administrativo / Financeiro
Vendas / Marketing

TI

Outra

Qual posi¢ao melhor define a sua fun¢do na organizagao?
Diretor
Gerente
Coordenador
Supervisor
Especialista
Analista
Outro

Qual o seu tempo de empresa?
Menos de 1 ano
Entre 1 e 3 anos
Mais de 3 anos
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APENDICE 3 — Questionario relacionado as iniciativas de turnaround management —

*Aplicado de forma Longitudinal (JAN/13 ATE DEZ/15 & JAN/16 ATE OUT/18)

RESPONDA AS SEGUINTES AFIRMAGOES DE ACORDO COM O SEU GRAU DE CONCORDANCIA,
CONSIDERANDO: (1) DISCORDO TOTALMENTE E (5) CONCORDO TOTALMENTE

A minha organiza¢do tem uma lideranca forte e presente no dia a dia.

A minha organizagdo tem um controle orgamentario justo e eficaz.

A minha organizac¢do possui uma contabilidade organizada e competente.

A minha organizag¢do possui foco no negdcio principal (core business).

A minha organizac¢do possui uma boa gestao de seus ativos e vende os ativos ineficientes.

A minha organizac¢do possui bom planejamento e previsdo de seu fluxo de caixa.

A minha organizac¢do possui bons controles por parte da administracao.

A minha organiza¢do consegue perceber e avaliar a gravidade do declinio quando
necessario.

A minha organizag¢do atua rapidamente quando percebe que esta entrando em declinio
(senso de urgéncia).

A minha organizac¢do passou por substituicdo na alta administragao.

A minha organizag¢do passou por alteragdes de sdcios por meio de fusGes e aquisi¢oes.

A minha organizac¢do possui foco na gestdo eficiente de custos.

A minha organizacdo passou por grandes mudancas estruturais.

A minha organizag¢do passou por mudancas de sua estratégia.

A minha organizac¢do estd comprometida com a capacita¢cdo de seus empregados.

A minha organizac¢do age de forma a promover crescimento de vendas por meio de a¢des
de marketing.

A minha organizacdo utilizou-se de suspensao tempordria de contrato de funcionarios (lay
off).

A minha organizag¢do passou por uma reestruturagdo de sua divida.

A minha organizag¢do passou por corte na distribuicao de lucros.

A minha organizacdo reduziu seus custos de investimento.
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APENDICE 4 — Questionario traduzido referente a0 CVO — *Aplicado de forma Longitudinal
(JAN/13 ATE DEZ/15 & JAN/16 ATE OUT/18)

Lester et al (2003) adaptado por Souza (2011)

Qual das afirmacdes abaixo melhor descreve o AMBIENTE em que a sua empresa esta inserida?
(assinale apenas uma alternativa)

Nossa empresa é pequena, tanto em tamanho quanto em comparagio com nossos concorrentes.

Como uma empresa, nés somos maiores do que a maioria de nossos concorrentes, mas nao tao
grande como poderia ser.

Somos uma grande empresa, com diretores e acionistas.

Qual situagio melhor descreve o MODELO DE DECISAO na sua empresa? (assinale apenas uma
alternativa)

O processo decisorio é centralizado no topo da organizaciio e niio é considerado muito complexo.

A maioria das decisdes da nossa empresa é tomada por um grupo de gestores que empregam
algumas analises sistematicas, mas que nio sio suficientemente ousadas.

A maioria das decisdes da nossa empresa é tomada por gerentes, forca tarefa, e equipes de
projetos que tentam promover o crescimento através da participacio.

Qual situacido melhor descreve a ESTRUTURA ORGANIZACIONAL na sua empresa? (assinale
apenas uma alternativa)

Estrutura organizacional da nossa empresa poderia ser descrita como simples.

Nossa estrutura é departamental e funcional e se tornou muito formal.

A estrutura de trabalho em nossa empresa é divisional ou matricial, com sistemas de controles
altamente sofisticados.

Nossa estrutura é centralizada, com apenas alguns sistemas de controle.

Na nossa organizacio, ha certo nivel de especializaciio (contadores e possivelmente engenheiros,
por exemplo) e estamos de alguma forma nos tornando diferenciados.

Qual situagio melhor descreve o PROCESSAMENTO DE INFORMACOES na sua empresa? (assinale
apenas uma alternativa)

O processamento de informacao pode ser melhor descrito como sendo simples, muitas vezes
informal.

O processamento de informacdes monitora o desempenho e facilita a comunicaciio entre os
departamentos.

O processamento de informacdes ¢ sofisticado e necessario para gerar uma producio eficiente e
lucratividade adequada.

O processamento de informacao é bastante complexo, utilizado para coordenar diversas
atividades e para melhor servir o0 Mercado.

O processamento de informacdes nio ¢ muito sofisticado, mas altamente necessario.

O processamento de informacoes nao é utilizado da maneira plena

Qual situacdo melhor descreve a distribuicio do PODER na sua empresa? (assinale apenas uma
alternativa)

O poder em nossa empresa esta concentrado principalmente nas maos do fundador.

O poder na nossa empresa esta dividido entre um grupo composto por varios proprietarios /
investidores.

O poder de decisio em nossa empresa esta distribuido entre um grande niimero de acionistas.
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APENDICE 5 — Entrevista semiestruturada

A opgao pela realizagdo de entrevista de carater semiestruturado ao dirigente da empresa, no
ambito do estudo de caso, justifica-se pelo fato de pretendermos analisar de forma aprofundada
determinadas tematicas e como elas sdo percebidas pelo dirigente, sem que lhe seja imposta

impor uma estrutura rigida de questdes, mas orientando-o para os objetivos da pesquisa.

Isto ¢, se, por um lado, o guido da entrevista foi elaborado de modo a servir de orientador basico
a abordagem das tematicas (ainda que a ordem da formulagdo das questdes seja flexivel, sendo
colocadas de acordo com a orientacdo das respostas dadas pelo entrevistado), por outro, permite
contornar algumas ambiguidades que poderiam surgir se optdssemos por uma analise
meramente quantitativa, dada a auséncia de um quadro de referéncia que pudesse ser fornecido

por meio da entrevista.

BASE PARA A ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM O DIRIGENTE

Enquadramento comunicado ao entrevistado antes da entrevista:

e A entrevista pretende levantar dados sobre o ponto de partida da empresa para a
reestruturacdo, a forma como foi implementada, as acdes e estratégias implementadas e
o ponto de situacao atual.

e (aso o entrevistado ndo queira responder a alguma questao, o entrevistador entendera e
respeitara tal decisao.

e O objetivo do trabalho nao ¢ julgar as formas de administra¢ao, mas sim perceber como
as tematicas subjacentes a reestruturagdo e a recuperagdo das empresas sao percebidas
pelo dirigente.

e Toda a informagdo produzida resultante da entrevista ou da documentacao analisada

serd previamente validada pelo entrevistado.

L. Descricao da Empresa e seu Historico
Nome Empresa:

Funcio do Entrevistado:
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Poderia fazer uma breve descricdo do historico da Empresa at¢é o momento de sua
chegada? Favor comentar, também, como se deu sua contratacdo e quais foram os
primeiros passos apds esta. Adicionalmente, em sua opinido, no momento em que a
organizacao lhe procurou, ja se enxergava a necessidade de reestruturacao, ou seja, eles

Jé& procuravam alguém para fazer o turnaround desta empresa?

Quais razdes aponta, internas e externas a organizacdo, que levaram a empresa ao

momento para o qual se fez necessario encetar uma reestruturagao?

Vocé entende que a empresa estava passando por um momento de declinio entre 2013 e
2015? Quais foram as primeiras agdes tomadas para travar o declinio da empresa (quanto
aos custos, aos recursos humanos, as decisdes financeiras, de vendas e outras)? Tal

declinio afeta/afetou negativamente o processo de reestruturacao?

Pode, de forma resumida, descrever a estratégia implementada para a reestruturagao da

empresa?

Entende que a estratégia de recuperacdo teve carater (1) estratégico, ou seja, uma
mudanga na estratégia da organizagdo para competir no mesmo negocio e aqueles que
visam a entrar em um novo negocio, ou (2) operacional, que ¢ dividido geralmente em
quatro tipos, nenhum dos quais requer a mudanga da estratégia de nivel de negdcios da
empresa ja que enfatizam o aumento de receita, reducdo de custos, diminui¢ao de ativos?

Ou um misto de ambos?

Houve necessidade de promover algum desinvestimento em ativos para obter liquidez?

Se sim, considera que contribuiu positivamente para ter os objetivos alcancados?

Houve uma reorganizacao da estrutura de capital da empresa? Esse foi um passo

essencial no processo de reestruturagao?

Como qualifica a satde financeira de curto e longo prazo da empresa no inicio da
reestruturacao e atualmente? As alteragdes verificadas estdo positivamente relacionadas

com 0s objetivos atingidos?
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9. Considera que os objetivos de recuperacdo ja estdo alcangados? De acordo com a sua

avalia¢do a empresa alcangou um turnaround de sucesso?

10. Quer indicar outros fatores determinantes que considere terem sido cruciais no processo

de reestruturacao? E porqué?

Obrigado pela sua colaboragao!

Novembro de 2018



