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Resumo:

Baseando-se na premissa que a informacdo contabil ¢ relevante para o mercado de capitais de
investidores de forma geral (Figlioli, 2017), para investidores sociais (Cruz, 2010) e também
muito util as empresas que enfrentam dificuldade para manuteng@o de sua atividade (Jupetipe,
2017), este estudo buscou identificar os fatores que levaram a empresa Guerra S.A. ao declinio e
posterior encerramento das atividades. Considerando que as empresas passam por diversos
processos ao longo de sua vida, atravessando dificuldades impostas por informacdes
desencontradas e que tornam o ambiente organizacional propicio a desencadear ciclos evolutivos
nem sempre positivos na empresa, esta pesquisa empregou a abordagem da riqueza
socioemocional de empresas familiares (Berrone, Cruz & Gomez-Mejia, 2012), a partir da
perspectiva do declinio organizacional — uma fase do modelo do ciclo de vida proposto por
Miller e Friesen (1984). A investigagdo foi realizada por meio de andlise de contetido de
reportagens extraidas de jornais e outras midias virtuais. Optou-se por uma abordagem
qualitativa, ao utilizar dados obtidos de fonte escrita e com a pretensao de compreender
amplamente o fendmeno estudado (Godoy, 1995). O periodo de exame dos dados limitou-se de
2015 até 2018, por se tratar do intervalo de tempo em que a empresa comegou a apresentar
dificuldades (a0 menos publicamente) até 0 momento em que houve a definicdo do encerramento
das atividades. As comprovagdes obtidas sugerem que o declinio, ltima fase do ciclo de vida
organizacional proposto por Miller e Friesen (1984) e, consequentemente, a faléncia e
encerramento das atividades da Guerra S.A. deveu-se muito pelo fato de os tomadores de decisao
ndo atuarem de forma eficaz e enérgica na resolugdo dos problemas enfrentados pela empresa e
por disputas de interesse entre a controladora € o membro familiar que respondia por cotas
minoritarias das acoes.

Palavras-chave: DECLINIO ORGANIZACIONAL; EMPRESA FAMILIAR; RIQUEZA
SOCIOEMOCIONAL.

Linha Tematica: Contabilidade Gerencial - Gestdo Estratégica (Planejamento e Controle
Empresarial)

=qVZ— C >

rFLU R B UNOCHAPECO

UNIVERSIDADE COMUNITARIA DA REGIAO DE CHAPECO

UNIVERSIDADE FEDERAL
DE SANTA CATARINA



8°Congresso UFSC de Controladoria e Finangas
8°Congresso UFSC de Iniciagdo Cientifica em Contabilidade
1% Congresso FURB de Ciéncias Contabeis y
3°Congresso de Gestdaoe Controladoriaida UNOCHAPECD -

Floriandpolis, SC€, Bragil
Gentrovde Eventos da UFSC
12a 14 deagosto de2018

1 INTRODUCAO

Ao ser empregada oportunamente, a informagdo contabil diminui as incertezas que
preocupam seus usudrios € a assimetria informacional de forma geral (Jupetipe, 2017). Segundo
a autora, divergéncias nas informagdes disponibilizadas pela contabilidade geram, inclusive,
problemas nos procedimentos de faléncia, assim como em casos de recuperagao judicial.

Na otica da Ciéncia da Informacao, as informagdes contabeis representam documentos
com dupla funcdo: “a) legal, comprobatéria de atividades desenvolvidas pela instituicao
produtora; e b) informativa, de interesse para potenciais usudrios que atuam no mercado de
capitais” (Valente, 2014, p. 263). Para Ribeiro Filho, Lopes e Pederneiras (2009) ha uma ampla
variedade de usudrios que se utilizam das informagdes contabeis disponibilizadas pelas
empresas, € por isso, se privilegia o usudrio externo em detrimento da propria empresa, em busca
da uniformidade das demonstracdes exigidas.

Seja para cumprir a legislacdo ou para atrair novos investidores, as empresas exploram
diferentes meios de comunicagdo como um recurso para expor ou ocultar informagdes que nio
tém interesse de que se tornem ou ndo publicas, desviar a atengdo ou até mesmo para acobertar
possiveis ilicitos. Assim, nem toda informagao ¢ divulgada no intuito de revelar o que realmente
estd acontecendo com a empresa, nem sempre o que estd disponivel na midia € a integralidade
dos fatos que ocorreram em determinada circunstancia, como o que pode ser observado em
questdes omitidas pelas empresas em seus demonstrativos e balangos, por exemplo.

A informagdo contabil € relevante para o mercado de capitais de investidores de forma
geral (Figlioli, 2017), para investidores sociais (Cruz, 2010) e mostra-se também muito util as
empresas que enfrentam dificuldade para manutencdo de sua atividade (Jupetipe, 2017). Nesse
sentido, as empresas passam por diversos processos ao longo de sua vida, atravessando
dificuldades impostas por informagdes desencontradas e que tornam o ambiente organizacional
propicio a desencadear ciclos evolutivos nem sempre positivos na empresa. Considerando-se
essa perspectiva, as atividades das empresas podem ser exploradas a partir do seu ciclo de vida,
tentando-se compreender a evolugao das organizacdes (Frezatti; Bido; Mucci & Beck, 2017). As
empresas nascem, crescem, €, apesar do desejo de seus proprietarios de manutencdo de suas
atividades de longo prazo, algumas acabam entrando em uma fase denominada de declinio.

As pesquisas realizadas no ciclo de vida de declinio sdo escassas e um dos pontos chave
para essa caréncia ¢ de que “o declinio organizacional esta relacionado a deterioracdo da base de
recursos € ao desempenho de uma organizagdo por um periodo de tempo sustentado. Embora
alguns estudos tenham sido conduzidos, continua sendo um fendémeno pouco estudado, apesar da
sua importancia” (Serra, Pinto, Guerrazzi & Ferreira, 2017, p. 2).

Os autores reforgam que existem ao menos trés aspectos distintos que podem ser
percebidos nesta fase da vida organizacional, quais sejam: 1) declinio organizacional em si; ii)
estudos sobre a reviravolta; e ii1) mortalidade. Nesse contexto, destaca-se a necessidade de uma
melhor definicdo da fase de declinio, questdes cognitivas e outras questdes sobre a tomada de
decisdes e problemas metodologicos especificos, a fim de entender melhor por que as empresas
entram nesta fase, como evita-la, identificando de que maneira a capacidade e os processos
decisérios acontecem, culminando em perda de valor e deterioracdo dos recursos. Ainda €
preciso avaliar se as teorias que explicam o crescimento também sdo capazes de explicar o

declinio (Serra et al., 2017).

Dentre os mais variados tipos de organizagdes, destacam-se as empresas familiares,
bastante representativas no cenario brasileiro. Assim, quando se trata de empresas controladas
por familia, a compreensdo do declinio pode apresentar um componente adicional: a influéncia
exercida pela familia. Segundo Frezatti ef al. (2017), tal influéncia adiciona complexidade aos
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modelos de ciclo de vida organizacional no caso de empresas familiares, devido as
peculiaridades apresentadas por esse tipo de organizacao.

Estudos envolvendo estagios de ciclo de vida aplicam a concepgdo de que as empresas
experimentam os estagios no decorrer de suas vidas, no qual “cada estagio esta associado a
padrdes ambientais, estratégicos, estruturais e de tomada de decisdo caracteristicos” (Necyk &
Frezatti, 2010, p. 726). Neste estudo buscou-se explorar associadamente o ciclo de vida (mais
especificamente o estdgio de declinio), empresas familiares e a riqueza socioemocional no
ambito organizacional.

Diante do exposto, esta pesquisa explora o declinio, destacado por Serra et al. (2017) a
partir da situacdo da Guerra S.A. — uma empresa familiar sediada no Rio Grande do Sul (RS),
que iniciou suas atividades em 1970 — que experimentou fases de crescimento e maturidade e,
em novembro de 2017 teve sua faléncia decretada pela justica. Assim, devido ao fato deste tipo
de pesquisa ser pouco explorada e a fim de contribuir com o escopo sobre o assunto, desenvolve-
se esta investigagdo a partir da seguinte questdo de pesquisa: Quais fatores levaram a empresa
Guerra S.A. ao declinio?

Desta maneira, busca-se identificar os fatores que levaram uma das maiores fabricantes
de implementos rodoviarios da América Latina ao enfrentamento da fase de declinio, e quais
peculiaridades podem ser visualizadas nesta fase. Mapear os principais fatores que contribuiram
para o declinio organizacional de uma empresa como a Guerra S.A. ¢ relevante porque contribui
para outras organizacdes que se encontram nesse estagio do ciclo de vida, buscando informagdes
sobre as circunstancias que levaram a empresa a chegar a fase vivenciada, e para a academia
através de bases para futuros estudos sobre os constructos apresentados em conjunto neste
estudo: ciclo de vida (declinio), empresa familiar e riqueza socioemocional.

2 FUNDAMENTACAO

Os fundamentos que servem de base para esta pesquisa levam em conta especificidades
das empresas familiares, o ciclo de vida que a organizagao enfrenta, com destaque para o estagio
de declinio e, por fim, a riqueza socioemocional que fornece o aporte tedrico para a discussao.

2.1 Empresa Familiar

Para Leone (2004) a empresa familiar pode ser conceituada a partir de trés abordagens, as
quais sdo: 1) propriedade, em que o controle ¢ usufruido pela familia proprietaria da empresa (a
qual possui seu controle ou a maior parte de seu capital); i) gestdo, os membros da familia
ocupam altos cargos na empresa; € iii) sucessao, os membros da familia ocupam os cargos vagos
por seus parentes continuamente. Na presente pesquisa, a perspectiva utilizada para abordar o
estudo da Guerra S.A. ¢ a de propriedade, visto que a empresa possuia como elemento de
associacao a empresa familiar ser dona do negocio.

Silva Junior e Muniz (2003) desenvolveram um estudo que mescla o tema sobre empresa
familiar, o processo sucessorio, as relagdes de poder, a profissionalizacdo e a sobrevivéncia deste
tipo de organizagdo. A andlise da fase em que a empresa vivenciava e a venda do
empreendimento familiar para uma empresa transnacional também foram abordadas. Os autores
retratam a ascensdo, declinio e faléncia de uma empresa com gestdo familiar com 73 anos de
existéncia. A faléncia ¢ analisada no presente artigo, o qual busca identificar quais aspectos que
levaram ao declinio da empresa objeto deste estudo.

A representatividade e importancia da empresa familiar na economia mundial sdo
enaltecidas por Silva Junior e Muniz (2003). Para os autores, da juncdo de familia e empresa
surge a empresa familiar, a qual quando sobrevive aos ciclos de vida, perpassa pela sucessdao. A
sobrevivéncia da empresa nas maos da familia, muitas vezes, depende do desempenho do
sucessor na condu¢do do empreendimento (Silva Junior & Muniz, 2003). Quanto a
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sobrevivéncia das empresas familiares, existe uma proporcionalidade entre o surgimento, as
extingdes e mortes desse tipo de organizacdo. Outro fator relevante ¢ a maneira com que essas
empresas sao estudadas, a partir das mudangas que ocorrem na propria familia, assim, muitos
acontecimentos que se desenrolam no dmbito familiar sdo também sentidos na vida profissional
da organizacao familiar (Silva Junior & Muniz, 2003).

Trés (2010) objetivou identificar as principais causas de declinio e as agdes que
promovem o turnaround dos negocios nos diferentes estagios do ciclo de vida organizacional.
Um dos principais achados da pesquisa foi que as crises economicas retratam as vulnerabilidades
das empresas, entretanto, o autor cita o declinio como uma fase antecedente as crises,
justificando a identifica¢ao e controle deste estagio.

O declinio e a retomada do desempenho anteriormente apresentados pela empresa sao
considerados processos que englobam dimensdes econdmicas, financeiras, estratégicas e
humanas. Todas essas inter-relacdes sofrem influéncias externas e internas, e contribuem na
modificacdo do ambiente empresarial. Uma empresa mal gerida e que sofre com fatores externos
(regulagdes, concorréncia, inflacdo e juros elevados) naturalmente tende a enfrentar problemas
de ordem financeira na fase de declinio organizacional, aumentando ainda mais as dificuldades
nesse estagio do ciclo de vida (Trés, 2010).

2.2 Declinio Organizacional

As empresas desenvolvem suas atividades e passam por diferentes fases. Alguns modelos
foram desenvolvidos como forma de enquadrar as principais caracteristicas de cada uma dessas
fases, também denominadas estagios. Dentre os modelos propostos na literatura, o de Miller e
Friesen (1984) se sobressai em relacdo a outros, por sua profundidade conceitual e testes
empiricos (Necyk & Frezatti, 2010). Segundo os autores, o ciclo de vida das organizagdes pode
ser segregado em 5 estdgios distintos: 1) nascimento, a empresa busca tornar seu negdcio viavel,
geralmente ¢ gerenciada pelos proprios donos, tem processos simples e informais; ii)
crescimento, nesta fase a empresa ja estaria estabelecida e usufruindo dos efeitos positivos de seu
produto no mercado, ja existe algum nivel de delegacdo de autoridade e os processos siao
formalizados; iii) maturidade, os niveis de vendas se estabilizam, ndo sdo mais produtos
inovadores e a organizagdo se torna mais burocrdtica; 1iv) renascimento, estruturas
departamentalizadas e complexas, com sistemas de controle e planejamento mais sofisticados; e
v) declinio, a empresa estagna, ndo ha mais inovagao e a rentabilidade diminui.

As caracteristicas retratadas por Miller e Friesen (1984) sobre o ciclo de vida, mais
especificamente o declinio, sdo apresentadas na Figura 1.

Figura 1 — Caracteristicas da Fase de Declinio no Ciclo de Vida Organizacional
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O declinio, sob a perspectiva do Modelo de Miller e Friesen (1984), ¢ o estagio analisado
nesta pesquisa, por esse motivo, convém aprofundar sua andlise e explanacdo. No declinio, as
empresas se tornam estaticas, focalizadas no setor interno € quase nao ha sistemas de controle
internos ou externos. As areas e hierarquias sofrem com a falta de comunicagao e as decisdes sao
marcadas por altos niveis de conservadorismo e centralizagdo. A organizagao produz solugdes
pouco relevantes face ao profundo grau de problematizacdo enfrentado (Barbosa & Santos,
2009; Necyk & Frezatti, 2010).

A partir da descricao das fases do ciclo de vida das organizagdes, Miller e Friesen (1984)
fazem referéncia as mudancas que podem desencadear um novo arranjo na empresa em
decorréncia das fases percorridas. Esses eventos/hipoteses sdo: 1) estrutura, tarefas mais dificeis e
estruturas mais sofisticadas, com procedimentos de processamento de dados e controles formais,
o que tende a ser reduzido na fase de declinio; ii) estilo de tomada de decisdo, com excegao da
ultima fase (declinio), existe uma complexidade alta em relagdo a tomada de decisdes; iii)
situacdo organizacional, as empresas tendem a ter um grande crescimento nas primeiras quatro
fases (com exce¢do do declinio), com diminui¢do da centralizacdo da propriedade; e iv)
estratégia, nas fases de nascimento, crescimento e maturidade ha predomindncia de renovacao
das estratégias e inovagao.

2.3 Riqueza Socioemocional - SEW

Para a compreensdo de alguns aspectos da configuracdo das empresas familiares,
existe um arcabouco teorico especifico. A socioemotional wealth — SEW surgiu como uma
evolucdo da teoria da agéncia, incorporando a abordagem comportamental baseada no
conflito advindo de uma nova configuracdo das empresas, que até entdo lidavam apenas com
os interesses do dono do negdcio e agora passam a ser gerenciados, também, por pessoas
externas a organizacdo, com interesses proprios, que nem sempre compactuam com os ideais
do proprietario (Gomez-Mejia, Cruz & Imperatore, 2014). A abordagem da riqueza
socioemocional propicia comportamentos colaborativos, mas também atenta ao oportunismo e
egoismo, assim como visualizado na teoria da agéncia (Prencipe, Bar-Yosef & Dekker, 2014).

A SEW pode ser dividida em cinco dimensdes: i) controle e influéncia familiar no
negdcio, decorrentes do acompanhamento do dia a dia da organizacgdo por parte da familia; ii)
identificacdo dos membros da familia com a empresa, havendo uma fusdo entre o que a
familia e a empresa representam, transformando as duas personagens em uma s6; iii) vinculos
sociais, atraveés do compartilhamento dos valores familiares instituidos na organizacgdo; iv)
apego emocional da familia, no comparativo com as empresas ndo familiares este aspecto esta
fortemente associado as dificuldades enfrentadas para atingir o que foi alcancado pelos
membros da familia na organizacdo; e v) renovacdo dos lacos familiares através da sucessao
(Berrone, Cruz & Gomez-Mejia, 2012; Beck, 2016; Stankiewicz, 2016).

Sanchez-Famoso, Maseda, lturralde (2013) analisaram a influéncia do capital social
dos membros da familia sobre o capital social de membros que n&o sdo da familia em 172
empresas familiares da Espanha. Os autores observaram que o capital social familiar
influencia direta e positivamente o capital social ndo familiar e as relagdes entre algumas das
dimensdes do capital social em cada grupo, fornecendo subsidios para afirmar que as relagdes
entre os membros da familia sdo fundamentais para o aumento do capital social ndo familiar.
Os achados indicam que o comportamento e as relagfes instituidas entre os membros da
familia e aqueles que ndo sdo da familia sofrem influéncia direta e concomitante.

Segura e Formigoni (2014) investigaram a influéncia da familia no endividamento de
356 empresas abertas brasileiras, listadas na BMF&Bovespa em 2010. A anélise demonstrou
que as empresas familiares ou com gestdo familiar possuem menos endividamento em relacéo
as nao familiares, fato explicado pelo conservadorismo inerente ao negocio familiar no que
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tange aos investimentos, que tendem a ser menos arriscados quando sdo decididos pela
familia. Os resultados sugerem que a familia influencia nas atividades da empresa, 0 que
amplia a compreensdo de quanto empresas familiares diferem das ndo familiares.

Kalm e Gomez-Mejia (2016) revisaram a literatura existente sobre riqueza
socioemocional. Os autores defendem a ideia que os proprietarios de empresas familiares
possuem utilidade nos aspectos ndo financeiros destas empresas. Outro ponto destacado é
consoante a como 0 uso da riqueza socioemocional esclarece as diferengas comportamentais
de empresas familiares e ndo familiares. Martinez-Romero e Rojo-Ramirez (2016)
exploraram as defini¢Oes sobre a riqueza socioemocional (SEW) em pesquisas anteriores e
construiram uma conceituacdo propria. Trataram ainda sobre trés questbes tidas como
controversas na abordagem, as quais séo: i) a relacdo entre SEW e Valor Emocional; ii) as
situacbes que poderiam levar a diferentes niveis de SEW; e, iii) os efeitos de propriedade e
gerenciamento na SEW de uma empresa familiar. Para os autores, a SEW tem implicages e
consequéncias importantes para as empresas familiares, e por isso € considerada como o
paradigma mais importante no campo das empresas familiares (Berrone et al., 2012).

Stankiewicz (2016) utilizou a abordagem da riqueza socioemocional com a intencéo
de retratar as metas ndo financeiras e as utilidades dos proprietarios de empresas familiares.
Entre as implicacOes destacadas pelo autor, a principal foi relacionada a associagdes negativas
da SEW com o desempenho financeiro, o que acabou ndo sendo confirmado nas empresas
familiares, a0 menos no que diz respeito a dois (identificacdo e controle transgeracional) dos
cinco pontos do modelo SEW analisados pelo autor. Um dos achados da pesquisa foi de que
tanto a SEW quanto as dimensdes da identificagdo e controle transgeracional tiveram uma
leve associacdo positiva no desempenho financeiro das empresas familiares.

Mucci (2018) utilizou a SEW para avaliar as intencdes em relacdo ao valor de afeto
que a familia controladora confere a empresa. O autor empregou duas das cinco dimensdes da
SEW: i) controle e influéncia familiar; e ii) renovacdo dos lacos familiares, demonstrando que
as diferentes intencbes da SEW impdem distintas influéncias, em cada sub-dimensé&o,
analisada no &mbito da governanca da empresa familiar. Abordando a escassez de estudos que
tratam sobre as especificidades da familia e sobre o desenho dos controles gerenciais, o autor
ampliou a pesguisa no campo ao recorrer a Vvisdo da riqueza socioemocional para
compreender a disposi¢do da familia controladora do negdcio.

3 CONSTRUCAO METODOLOGICA

Para identificar os fatores que levaram a empresa Guerra S.A. ao declinio organizacional
desenvolveu-se a presente investigacdo a partir de fontes jornalisticas. O enfoque desta pesquisa
¢ qualitativo, porque busca ‘“descrever, compreender e explicar comportamentos, discursos €
situacdes” (Martins, 2006, p. 23), analisando principalmente argumentos e exposi¢cdes em jornais
e outras fontes de dados mididticos. A pesquisa € de carater interpretativista, no sentido de
analisar os dados e dar um entendimento proprio, em detrimento de um cunho de mensuragdo de
variaveis (Martins, 2006).

A empresa Guerra S.A. escolhida para este estudo, foi fundada em agosto de 1970 e
sediada na cidade de Caixas do Sul, no Rio Grande do Sul. A escolha da organizagdo se deu por
se tratar de uma organizacdo que nasceu familiar, segmento de importancia e relevancia no
ambito econdmico e mundial. Outra motivagdo para opgdo foi a forte relagdo percebida entre a
empresa e seus funciondrios e a possibilidade de pesquisar a respeito de como uma organizacao
de grande porte vivenciou o estidgio de declinio, sendo uma das mais fortes em sua regido e
segmento.
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A coleta de dados ocorreu de novembro de 2017 a marco de 2018, tendo sido obtidos
e/ou acessados os seguintes materiais: 1) documento de recuperacdo judicial (disponivel em
<mazzardoecoelho.com.br>); ii) publicagdes no jornal local Pioneiro, de 2015 a 2018 (disponivel
em <pioneiro.clicrbs.com.br>); iii) site de noticias G1 (disponivel em <gl.globo.com>); iv)
jornal Zero Hora (disponivel em <gauchazh.clicrbs.com.br>); v) Jornal do Comércio (disponivel
no sitio <jcrs.uol.com.br>); vi) blog Caminhdes e Carretas (disponivel em www.caminhoes-e-
carretas.com); vii) sitio da Leouve (disponivel em <leouve.com.br>; viii) sitio da Revista Modal
(disponivel em <revistamodal.com.br/>) e, ix) Blog do Caminhoneiro (disponivel em
<blogdocaminhoneiro.com/>).

Inicialmente realizou-se uma primeira organizacao da documentagao obtida, seguindo-se
a logica cronolégica dos acontecimentos constantes dos documentos, também observando-se,
neste momento, de forma superficial, seu conteido (Laville & Dionne ,1999). Para essa
ordenagdo realizou-se uma analise de contetido para esclarecer diferentes caracteristicas
encontradas e extrair significado aos achados. A andlise de dados qualitativos ¢ denominada,
geralmente, de andlise de conteudo (Moraes, 1999). Para o autor este tipo de estratégia ¢
utilizada para descrever e interpretar o conteido de documentos e textos, sem distingdo. O
contetido dos materiais coletados foi analisado e codificado, o que permitiu organiza-los a partir
de tematicas, contextos e formatos. Para tanto, empregou-se a técnica de analise de contetido,
preconizada por Bardin (2009). As categorias exploradas estdo descritas na Tabela 1.

Tabela 1 - Categorias de Analise

Dimensao Categorias
Empresa Familiar Propriedade: em que o controle ¢ usufruido pela familia proprietaria da empresa
(Leone, 2004) (a qual possui seu controle ou a maior parte de seu capital)

Estratégia: a énfase mudara para capitalizar a eficiéncia nas fases de maturidade e
declinio; as ultimas fases mostram a relativa proeminéncia de estratégias como o
corte de pregos, ¢ a publicidade, uma vez que estes se tornam substitutos da
inovacao e oferecem maior eficiéncia

Declinio Organizacional

(Miller & Friesen, 1984) Situagdo: retrata o ambiente externo (o ambiente aumentara em heterogeneidade

¢ hostilidade a medida que as empresas expandirem sua gama de produtos ou
servigos em resposta a mercados mais maduros e saturados)

Estrutura: a sofistica¢@o estrutural serd reduzida na fase de declinio, quando a
estrutura tende a ser muito primitiva para permitir uma adaptagdo efetiva

Riqueza Socioemocional

(Gomez-Mejia et al., 2014) Influéncia familiar no negdcio

Fonte: elaborado pelos autores a partir de Leone (2004), Miller e Friesen (1984) e Gomez-Mejia et al. (2014).

A primeira dimensao fundamenta-se na ideia de que a empresa familiar foi o objeto da
pesquisa, apesar de a empresa Guerra S.A. ter transferido a propriedade para um grupo
internacional, teve seu nascimento e expansdo associados a este tipo organizacdo. A segunda
dimensao refere-se as categorias centrais do ciclo de vida organizacional de estratégia, situagao,
estrutura e estilo de tomada de decisdo, analisadas sob a otica do declinio da empresa. A terceira
e ultima dimensao justifica-se pelo interesse de explorar a influéncia familiar no negocio.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A empresa Guerra S.A. Implementos Rodoviarios foi uma das maiores fabricantes de
implementos rodoviarios da América Latina. A marca “PAZ na Estrada” consolidou-se como
referéncia de qualidade, tecnologia e inovagao (rede social “Facebook” da empresa). Situada na
cidade de Caxias do Sul, no Rio Grande do Sul, a organizagdo se encontra fechada e suas
operagdes inativas. Fundada e constituida em agosto de 1970, a Guerra teve seu maior destaque a
partir de 1972. A empresa obteve rapida ascensdo, trabalhando com solucdes para transporte
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rodovidrio de cargas (Documento de Recuperacao Judicial), concebida por integrantes de um
grupo familiar, foi negociada e vendida em 2008 para um fundo internacional, a Axxon Group.

A historia da empresa teve inicio com seu fundador Angelo Guerra, que comegou seu
empreendimento na mesma ¢época em que Raul Randon iniciava suas atividades fazendo
implementos rodoviarios em Caxias do Sul e no mesmo bairro. Ambos tiveram altos e baixos e,
por mais sombrio que possa parecer, foram vitimas, em momentos distintos, de incéndios que
acabaram destruindo as instalacdes de suas empresas. Mas, as semelhancas terminam ai,
conforme a reportagem da Revista Modal em 16/11/2017. A morte prematura do fundador da
Guerra S.A. antecipou a chegada da segunda geracao ao comando da Guerra S.A., o que pode ter
contribuido para a diferenca na vida das duas organizagdes.

Ainda segundo a Revista Modal, houve decisdes equivocadas decorrentes da sucessao
prematura e apds a negociagdo da empresa com o grupo internacional por quantia menor do que
o valor considerado justo, a empresa acabou passando por intimeras dificuldades de gestdo,
apesar do esforco do sucessor Marcos Guerra de dar continuidade as atividades da organizagio
(Revista Modal, 16/11/2017).

A comemoragao de 40 anos da empresa foi divulgada pelo sitfe Caminhdes e Carretas em
19/08/2010. Fazendo alus@o a historia de inovagdo e confianca da Guerra S.A., a reportagem
apresentou dados da empresa, que contava com duas unidades industriais na sede em Caxias do
Sul, duas fabricas em Farroupilha/RS e uma em Sao Paulo, totalizando 208.535 m? de area fabril
e 50.440m? de area construida. A empresa tinha capacidade produtiva de fabricar 1.000 reboques
e semirreboques de diferentes modelos, por més, e contava com cerca de 2.000 funcionarios na
industria e 1.500 colaboradores na Rede de Distribuidores (Caminhdes e Carretas, 19/08/2010).

Angelo Francisco Guerra fundou a Guerra S/A com finalidade de fabricar implementos
rodoviarios. “Com o seu espirito empreendedor e conhecimento, projetou a empresa como um
dos maiores fabricantes de semirreboques da América Latina, com a marca presente em 16
paises e em cerca de 100 mil produtos em operacdo no mercado brasileiro” (Alceu Barbosa,
deputado estadual a época e 2° secretario da Mesa Diretora da Assembleia, Agéncia de Noticias
da Assemblei Legislativa do Rio Grande do Sul).

Desde os nove anos de idade, Marcos Guerra comegou a trabalhar com o pai Angelo na
metallrgica, quando ndo estava na escola. Mesmo sem formagdo universitaria, o sucessor fez
diversos cursos na area empresarial e industrial, e era visto como um empresario com visao de
negocio e espirito de lideranga diferenciados (Radio Caxias, 27/05/2011). Ao longo dos anos em
que esteve a frente da gestdo da Guerra, Marcos construiu um império ancorado em valores e
significados muito fortes, e foi extremamente habilidoso no sentido de despertar um sentimento
de pertencimento muito forte nos funcionarios em relacdo a organizagdo. Dessa forma, ainda
com pouco tempo de atuacdo, a Guerra S.A. transformou-se numa grande poténcia,
representando um espago onde as pessoas (funcionarios e aspirantes a funcionarios) desejavam
construir ndo apenas uma carreira, mas a extensao de suas vidas.

O fundador esteve a frente da Guerra S.A. até a morte, nos anos 1980 (Revista Modal,
16/11/2017), mas durante muito tempo contou com o apoio do filho Marcos. Ainda jovem,
Marcos Guerra comecgou a trabalhar na fabricacdo de implementos rodoviarios, executando
funcGes de soldador, guincheiro, motorista e pintor, para depois exercer o papel de
administrador da Guerra S.A.

Em maio de 2011, Marcos Guerra era vice-presidente do Conselho de Administracdo da
empresa, tendo recebido na circunstancia, o prémio de Mérito Industrial do Rio Grande do Sul
FIERGS/CIERGS. Ao receber tal condecoracédo, o herdeiro fez mencdo ao pai — reconheceu 0s
ensinamentos recebidos do patriarca e relembrou a histdria da empresa que comegou como uma
pequena ferraria. O Mérito Industrial € uma premiac@o concedida pela Federacéo e pelo Centro
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das Industrias do RS para distinguir industriais com marcante atuacdo na comunidade e no meio
empresarial gatcho. Os agraciados séo indicados por sindicatos da industria filiados a FIERGS e
entidades associadas ao CIERGS (Centro das Industrias do Rio Grande do Sul) e posteriormente
escolhidos por uma Comissao Especial. Marcos Guerra foi indicado pelo Simecs (Sindicato das
Industrias MetalUrgicas, Mecanicas e de Material Elétrico de Caxias do Sul) (LogWeb,
30/05/2011).

Em 2016, Marcos Guerra era acionista indireto, sendo detentor de 20% do capital da
empresa (Jornal Pioneiro, 21/10/2016). Dentre os pontos destacados por Marcos, destaca-se a
sugestao de criagdo de uma “Nova Empresa” na intengdo de retomar as atividades iniciadas pelo
pai. O plano sugeriu a criacdo de uma Unidade de Producao Independente (UPI), que seria uma
espécie de “nova Guerra”. Os credores seriam convidados a converter o valor da divida por
capital nessa nova estrutura, podendo resgatar o valor das acdes a partir de 2024. O objetivo seria
de ampliar as atividades da Guerra, que produziria implementos rodovidrios e também artigos
para outros tipos de industrias. Marcos Guerra capitanearia essa nova estrutura, tendo uma
participagdo de 5% e podendo chegar a até 30%, dependendo do desempenho apresentado. A
rede de distribuidores receberia cerca de 10% das acdes e o restante seria composto pelos
credores que optassem por converter seus créditos (Jornal Pioneiro, 13/06/2017).

Em maio de 2008, Marcos fez a seguinte declaragdo a Gazeta Mercantil: "Temos 37 anos
de gestdo, mas ¢ uma gestdo caseira. Precisamos olhar o futuro tendo uma visdo mais consciente
e dar um salto de qualidade em todos os processos" (Intelog — Inteligéncia em Gestao Logistica).
Com essa inten¢do, em 10 de Junho de 2008, foi concluida a negociac¢do, em que o Grupo Axxon
assumiu o controle acionario da empresa, que passou a denominar-se Guerra S.A. Implementos
Rodovidrios (ABRADIGUE - Associagdo Brasileira dos distribuidores). Nos anos seguintes, a
familia foi saindo do negdcio, “apds a compra da Axxon em junho de 2008, a familia Guerra
manteve cargos de direcdo por um curto periodo na fase de transi¢do, mas atualmente nenhum
deles participa da gestio do grupo. Marcos, filho de Angelo Guerra, foi o ultimo a sair, apds
deixar a diretoria comercial em julho de 2010 (Portal NTC, 20/03/2012).

A composicao familiar proposta na primeira dimensdo de analise foi evidenciada por
meio da disposi¢ao de informagdes nos meios de comunicagdo, indicativas de que o sucessor
voltou a fazer parte do corpo gerencial da empresa, com participa¢do de 20%. Sendo assim, a
propriedade pode ser analisada como sendo familiar, base pela qual o estudo foi consolidado.

A dimensdo “‘situagdo da empresa” foi explorada a partir de reportagens publicadas em
jornais. Em 2016, a Guerra S.A. possuia uma divida de R$ 212 milhdes envolvendo
financiamentos com bancos e débitos com fornecedores, o que motivou a empresa a solicitar
recuperagdo judicial em 2015 (Jornal Pioneiro, 28/11/2016). Um dos provaveis motivos para a
crise apresentada pela empresa foi a estagnagdo que a economia brasileira atravessou, o que
culminou em demissoes ¢ desaceleracdo de investimentos em todo territorio nacional. Uma razao
apontada no Documento de Recuperagao Judicial foi o “desaquecimento do mercado a partir de
2015”.

A estratégia — subcategoria da dimensao declinio organizacional — ¢ evidenciada no plano

de recuperacdo judicial apresentado pela Guerra. A Lei n° 11.101, de 09/02/2005, regula a

recuperagdo judicial, a extrajudicial e a faléncia do empresario e da sociedade empresaria.
Conforme a lei, o objetivo da recuperagao judicial consiste em:

Art. 47. [...] viabilizar a superacdo da situacdo de crise econdmico-financeira do

devedor, a fim de permitir a manutencdo da fonte produtora, do emprego dos

trabalhadores e dos interesses dos credores, promovendo, assim, a preserva¢do da
empresa, sua funcdo social e o estimulo a atividade econdmica.
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Além da crise financeira, outros fatores foram apontados pela empresa como
contributivos para que a crise fosse desencadeada, tais como (i) reducdo do crédito no mercado a
partir de 2015; (ii) retracdo do mercado de implementos rodovidrios a partir de 2015; (iii)
aumento da taxa de inadimpléncia; e (iv) reducdo da capacidade produtiva vis a vis a
alavancagem da empresa. Todos estes fatores sdo relacionados como um conjunto de aspectos
que levaram a empresa a faléncia.

O Plano de Recuperagdo Judicial da Guerra SA Implementos Rodoviarios, datado de 19
de junho de 2017, com foro na cidade de Caxias do Sul/RS, foi estruturado conforme
informagoes da Tabela 2.

Tabela 2: Organizacao do Plano de Recuperacao Judicial

Preambulo Apresentacdo da Empresa; Objetivos; Importancia da Empresa
Capitulo 1 Defini¢des e Interpretagido

Capitulo II Reestruturagéo

Capitulo III Medidas Gerais de Recuperagdo da Guerra

Capitulo IV Pagamento dos Credores

Capitulo V Efeitos do PRJ

Capitulo VI Disposigdes Gerais

Fonte: Elaborada pelos autores com base no Plano de Recuperacgao Judicial da Guerra S.A.

Conforme verifica-se na Tabela 2, houve uma tentativa de organizar a maneira pela qual a
empresa seria reestabelecida, seus credores pagos e funcionarios devidamente realocados aos
seus postos de trabalho para continuidade do processo de produgdo e reestruturacdo geral da
companhia.

Conforme registro no Documento de Recuperacdo Judicial, a Guerra S.A. buscava
transpor a crise economica e financeira que vinha enfrentando, com a intengao de “(i) preservar
a sua atividade empresarial, mantendo a atividade de suas plantas industriais para fins de
comercializacdo de implementos rodoviarios; (ii) manter a(s) fonte(s) de geragdo de riquezas,
tributos e empregos; e (iii) estabelecer a forma de pagamento de seus Credores, sempre com
vistas a atender aos seus melhores interesses” (Predmbulo do Documento de Recuperagao
Judicial). A manifestagdo da empresa constante do referido documento demonstra seu
interesse na manuten¢do das atividades, sugerindo assim, que suas agdes caminhavam na
direcdo de promover a reestruturagdo da organizacdo, a partir das condi¢des impostas pela
legislagdo e pelo contexto ambiental. Apesar disso, a empresa fechou as portas e cessou as
operagdes em maio de 2017.

A divulgagdo realizada pela empresa através do seu sitio institucional encontra-se
desativada (“fora do ar”), o que compromete a coleta de informagdes mais precisas e
contundentes a respeito do que pode ter levado a empresa a faléncia. Outro meio de comunicagio
utilizado pela Guerra S.A. era a rede social Facebook, o qual possui sua ultima publicacao
datada de maio de 2017, com postagem referente a uma confraternizagdo. Por esses motivos, o
acesso a informagdes deu-se por dados obtidos em outras fontes, que ndo a propria empresa,
limitando a pesquisa a dados construidos por intermediarios (noticias e entrevistas, por exemplo).

O jornal Pioneiro de Caxias do Sul foi um dos principais meios de comunicagdo na
divulgacao concernente a Guerra S.A. Algumas reportagens foram selecionadas e estruturadas
para os fins desejados nesta pesquisa, dentre as quais destacam-se as ilustradas na Figura 2.

Figura 2: Principais Noticias concernentes a Guerra S.A.
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Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

A Guerra S. A., uma das maiores fabricantes de implementos rodovidrios da América
Latina, comecou a dar indicios de que foi afetada pela crise no setor metalmecanico em meados
de 2015, com o pedido de recuperagao judicial ingressado no Férum de Caxias do Sul. A decisao
foi anunciada aos funcionarios e tornou-se publica no dia 01/07/2015, conforme reportagem da
Zero Hora, que destacou a crise econdmica que afetou grandes companhias do polo automotivo
de Caxias do Sul, tais como a Agrale, Randon e Marcopolo, e fez com essas empresas tomassem
medidas tais como férias coletivas e flexibilizagdo da jornada de trabalho, a fim de inibir
demissdes (Zero Hora/Clic RBS, 01/07/2015).

Em matéria do G1, no dia 02 de julho, foi destacada a crise do setor metalomecanico,
influenciada, segundo o site, pela crise que assolou o pais no ano de 2015. A reportagem também
abordou o pedido de recuperacdo judicial e destacou que a empresa possuia uma divida de
R$210 milhdes, e salientou que o faturamento mensal da Guerra S. A. caiu pela metade no ano
de 2015, afetando seus 1,3 mil trabalhadores. Na ocasido o advogado da empresa, Angelo
Coelho, sinalizou que estavam tranquilos com relagdo a viabilidade da recuperacao, inclusive
afirmou o seguinte: “Nao existe risco. Pagamos a folha, estamos produzindo, vamos ter que
apresentar um plano, vamos ter que se reorganizar, ¢ certo”, referindo-se ao plano de recuperacao
aos credores, que foi organizado na inten¢do de evitar o fechamento da empresa. Outro
representante da empresa foi ouvido pelo site, o consultor Antonio Augusto Vergani, que
salientou: “Hoje a tendéncia ¢ fazer exportagdes para suprir o mercado interno que estd em
crise”, fazendo referéncia ao cenario da economia brasileira (G1, 02/07/2015).

De acordo com o Jornal do Comércio, a medida adotada pelas empresas de Caxias do Sul
para enfrentar a crise no setor de veiculos de transportes de cargas e passageiros, foi a adocao de
férias coletivas no final do ano de 2015. Segundo a reportagem, a Guerra S.A., mesmo em
recuperagdo judicial, se encontrava como segunda maior produtora de semirreboques do pais. O
diretor de operagoes, Roberto Vergani, declarou, a época, que a empresa ja havia superado outras
dificuldades, mas jamais havia enfrentado uma crise como a vivenciada em 2015, a qual reduziu
a producdo, o mercado e os postos de trabalho em massa e achatou os precos finais dos produtos
(Jornal do Comércio, 21/12/2015).

J& em outubro de 2016, o Jornal Pioneiro realiza uma inser¢do em suas publicacdes a
respeito do acionista da Guerra S.A., Marcos Guerra, detentor de 20% do capital da empresa e
diretor da MAM Participacdes, o empresario levou a Justiga uma série de questionamentos sobre
a empresa € o processo de recuperagao. Conforme a reportagem havia divergéncias entre os
socios e Marcos Guerra, na qualidade de membro da familia originaria e fundadora do negdcio,
contrapunha alguns argumentos do grupo controlador — o fundo internacional Axxon Group. O
empresario discordava dos rumos do processo de recuperagdo e da operagdo financeira que
envolveria o imoével da sede da empresa. Marcos Guerra justificou a reportagem que tal
transac¢do nao estaria contemplada em um plano de recuperacao viavel. O advogado responsavel
pela recuperacdo judicial da Guerra S.A., Angelo Coelho, garantiu & coluna do Jornal Pioneiro
que a integralizagdo do pagamento dos saldrios de trabalhadores da producdo seria realizada
(Jornal Pioneiro, 21/10/2016).
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Apesar de alguns fatos serem repercutidos na imprensa e jornais, foi a partir de maio de
2017 que a empresa efetivamente teve seu declinio oficializado, fechando as portas e encerrando
suas atividades produtivas. Conforme o Jornal Pioneiro, de junho de 2017, até¢ a votagdao do
plano de recuperagao judicial, a Guerra permaneceria de portas fechadas. Com salarios e direitos
atrasados, os colaboradores nao trabalhavam desde 20 de maio, quando a companhia anunciou a
interrupgao das atividades.

Em 2017, os sécios da Guerra S.A. defendiam diferentes caminhos para a recuperagao da
empresa, enquanto uma nova assembleia era marcada para julho, a fim de definir o caminho que
seria seguido para a retomada das atividades e o pagamento das respectivas dividas. Havia,
conforme a reportagem destacou, uma batalha entre os acionistas majoritarios da Axxon € o
banco alemao DEG, que representavam 80% das ac¢des da Tolstoi S. A. — empresa controladora
da Guerra S.A., e o representante da familia Marcos Guerra, que possuia 20% das agdes. As
divergéncias giravam em torno de como o plano de recuperacdo seria colocado em pratica, € em
relagdo ao pagamento das dividas, que seriam pagas através de obtencdo de capital de giro com
credores. O advogado da Guerra S.A., Angelo Coelho, declarou que a empresa teria chances de
se recuperar € conseguir 0s recursos necessarios junto aos investidores, porém, os conflitos entre
os acionistas poderiam atrapalhar tal intento. Na opinido do advogado, os recursos (juridicos) e
os conflitos travados entre os acionistas postergaram decisdes importantes, impendido que
fossem oportunamente tomadas e, sobretudo, desgastando e prejudicando a forma de
recuperagdo (Jornal Pioneiro, 13/06/2017).

A partir de setembro, a empresa tinha seu futuro nas maos da juiza Claudia Brugger, que
acenava para a possivel definicdo da homologagdo, em até 30 dias, do plano de recuperagio da
Guerra S.A. Segundo o jornal, o processo tramitava de forma prioritaria, mas nao seriam
preteridas as etapas legais concernentes ao processo. O advogado da parte majoritaria, Angelo
Coelho foi pessoalmente a cidade de Caxias do Sul no intuito de acelerar a tomada de decisdo da
juiza (Jornal Pioneiro, 14/09/2017).

O parecer do Ministério Publico foi pela faléncia da caxiense Guerra S. A. em outubro de
2017. Para a promotora de Justiga Civel, Marcia Corso Ruaro, que cuidou do caso da empresa,
os acionistas ndo demonstraram empenho no sentido da recuperacdo da empresa. Consonante a
reportagem, o Ministério Publico foi uma das vozes ouvidas no processo da Guerra. Ressaltou-se
também que, caso a faléncia fosse decretada, o administrador judicial teria a responsabilidade de
liquidar o patrimdnio da empresa para pagar os credores. Em seu parecer, a promotora levou em
conta que ndo haveria a possibilidade de recuperagdo da empresa, que paralisou as atividades em
abril sem pagar os salarios dos funcionarios (Jornal Pioneiro, 06/10/2017).

Em 08/11/2017, o Jornal Pioneiro veiculou reportagem informando sobre o decreto, por
parte da justica, da faléncia da empresa Guerra. A decisao foi tomada pela juiza Maria Olivier, da
4* Vara Civel de Caxias do Sul. Com a faléncia decretada, o administrador judicial tem a
responsabilidade de liquidar o patrimdénio da empresa para pagar os credores, dividas que
ultrapassam os R$ 200 milhdes, além dos R$ 14 milhdes devidos aos trabalhadores. De forma
geral, a oficializagdo da faléncia era esperada, haja visto que, em outubro de 2017, o Ministério
Publico do Rio Grande do Sul (MP) havia encaminhado parecer reprovando o plano de
recuperagdo da empresa e sinalizando a declara¢dao de faléncia como o melhor desfecho para o
processo (Jornal Pioneiro, 08/11/2017).

Ap6s decisdo pela faléncia e publicacdo da sentenca por parte da juiza responsavel pelo
processo, as plantas da empresa Guerra S. A. foram lacradas. A juiza Maria Olivier considerou
que a empresa ja estava em um “estado falimentar” e sua situacdo era insustentavel, pois o
processo de recuperagdo tramitava desde 2015 e as atividades foram interrompidas em maio do
ano de 2017 (Jornal Pioneiro, 09/11/2017).
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O decreto da faléncia da Guerra também foi noticiado pelo Jornal do Comércio. A
reportagem trouxe argumentos da Radio Caxias, a qual exp0s o problema enfrentado pela
empresa no sentido de que ela ndo conseguiu solucionar problemas administrativos e financeiros,
e diversas manifestagdes de funcionarios que ocorreram nos ultimos meses. Segundo o veiculo
de comunicacdo, a juiza Maria Olivier destacou que, na Assembleia Geral de Credores realizada
em julho, ja ndo havia dividas sobre a gravidade das dificuldades enfrentadas pela empresa,
"pois, passados mais de dois anos, nao logrou seguir na sua organizacdo empresaria, tanto que,
apos um ano e meio do deferimento do pedido de recuperagdo judicial, paralisou suas atividades
de producao", fundamentando assim a decisao pela faléncia. (Jornal do Comércio, 09/11/2017).

O impasse econdmico vivido pela Guerra S.A. Implementos Rodovidrios desde julho de
2015, momento em que empresa entrou com um pedido de recuperacdo judicial chegou ao fim
em novembro de 2017. Assim como noticiado por outras fontes, a Caminhdes e Carretas —Portal
de noticias sobre o transporte rodoviario no Brasil e no mundo - também transmitiu informagdes
relacionadas a empresa. Segundo o site direcionado ao publico alvo da empresa, a saude
financeira da Guerra Implementos foi extremamente abalada nos tltimos anos em decorréncia da
instabilidade econdmica vivida no pais, provocando forte queda no faturamento da empresa, que
se agravou a partir do segundo semestre de 2014 (Caminhdes e Carretas, 09/11/2017).

De acordo com o noticiado no Leouve, a Guerra Implementos Rodoviarios teve seu
decreto de faléncia oficializado em 08/11/2017, fato que garantiu a possibilidade de liquidar seu
patrimdnio para efetuar o pagamento das dividas contraidas (Leouve, 09/11/2017). Na mesma
matéria existe a transcri¢do de um trecho da decisdo da juiza Maria Olivier, da 4* Vara Civel de
Caxias do Sul, que segue:

“INDEFIRO o pedido das sociedades empresarias recuperandas GUERRA S.A.
Implementos Rodoviarios € TOLSTOI Investimentos S.A. de fls.9641-9677, datado de
10/07/2017, relativo & homologacdo judicial do plano de recuperagdo judicial da

sociedade empresaria recuperanda GUERRA S.A. Implementos Rodoviarios, na forma
do Artigo 58, § 1°, da Lei n® 11/101/2005;

Com fundamento no Artigo 73, inciso III, da Lei n° 11.101/2005, por que rejeitados os
planos de recuperagdo judicial na Assembleia Geral de Credores realizada em
05/07/2017, ata de f1s.9544-9556, apresentados pelas sociedades empresarias
recuperandas GUERRA S.A. Implementos Rodoviarios, TOLSTOI Investimentos S.A.
€ MAM participagdes Eireli, bem como na forma do Artigo 94, da Lei n° 11.101/2005,
DECRETO A FALENCIA da sociedade empresaria GUERRA S.A. Implementos
Rodoviarios, CNPJ N° 88.665.146/0001-05, e declaro aberta a faléncia, nesta data, ou
seja, 08 de novembro de 2017, as 15 horas”.
Ademais dos termos técnicos/juridicos do tratamento da questdo, o que se pode interpelar
a respeito do exposto ¢ que o plano proposto pela empresa através de seus acionistas majoritarios
ndo obteve éxito, sendo marcado por protestos dos envolvidos diretamente com a empresa e que
dependiam do empreendimento como sustento — trabalhadores e ex-funcionarios.

A Revista Modal — Revista de Infraestrutura e Logistica noticiou o fim melancélico
enfrentado pela empresa Guerra S. A. Segundo tal fonte, a faléncia ¢ resultado da soma de
equivocos € ma gestdo, devido a uma condu¢do na qual o Grupo Axxon se equivocou ao nao
considerar a cultura interna da empresa, desconsiderando aspectos importantes do negdcio que
ocupou posicdo de destaque entre os fabricantes de implementos rodoviarios. Para Oli Soares
Saldanha, que trabalhou 21 anos na empresa e, na ocasido, conselheiro do Sindicato dos
Trabalhadores Metalurgicos de Caxias do Sul, houve disputa pelo poder e uma ma gestao do
grupo internacional. Além disso, conforme a reportagem da revista, aconteceram equivocos na
escolha dos executivos, e as trocas frequentes (3 mudancas em 4 anos) no alto comando
influenciaram negativamente na empresa (Revista Modal, 16/11/2017).
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Em 17 de novembro, o site Caminhdes e Carretas anunciava mais um capitulo na
recuperagdo da Guerra S. A. Havia a intengdo de suspensdo e reversao do decreto formalizado
pela juiza responsavel pelo processo. Tal intuito foi declarado por Angelo Coelho, advogado da
empresa, em relato a jornalista da Radio Gaucha, Giane Guerra: "Ainda ha condi¢des de a
Guerra retomar as atividades, equacionar dividas e efetivamente se recuperar, o que sera inviavel
se aguardando o julgamento do mérito". Porém, apesar da vontade explicita do advogado, a juiza
Maria Olivier argumentou que

“Nédo pairam duvidas do estado falimentar em que se encontra a Guerra S.A.
Implementos Rodoviarios, pois, passados mais de dois anos, ndo logrou seguir na sua
organizacdo empresarial, tanto que, apés um ano e meio do deferimento do pedido de
recuperacdo judicial, paralisou suas atividades de producdo, sendo claro o
enfrentamento a credores, por insatisfacdo com os rumos tomados, tanto na efetiva
recuperagdo, como nas questdes do processo judicial” (Caminhdes e Carretas,
17/11/2017).
Ainda no dia 17 de novembro, o Jornal Pioneiro retratava sobre a justica, através da 5°
Camara Civel do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul (TJ-RS), ter negado o efeito
suspensivo, mantendo a faléncia da caxiense Guerra S. A. Apesar de continuar com a tramitacao,

o recurso seria julgado somente em 2018 (Jornal Pioneiro, 17/11/2017).

Em 26/12/2017 na se¢do de opinido do Jornal do Comércio, a empresaria Barbara Veit
atribui ao seu posicionamento o seguinte titulo: “Mais uma industria que perdeu a guerra”,
fazendo alusdo — e um trocadilho ente a guerra pela qual a empresa Guerra S.A. passou — ao
cenario de instabilidade econdmica em que a empresa se encontrava no momento de todo
processo de faléncia, situacdo que se arrastou desde 2015, com o inicio da recuperacdo judicial
da Guerra S. A. e que ndo se transformou em superagdo da empresa. Ela também traz dados da
Associagdo Nacional dos Fabricantes de Implementos Rodovidrios (Anfir), em que sao
disponibilizadas informagdes a respeito da contracdo e queda no mercado de implementos
rodovidrios, de 159.870 implementos em 2014, para 88.318 em 2015, uma queda de 44,76% no
setor abarcado pela empresa. A empresaria atribui a grandiosidade da empresa como um dos
fatores para a dificuldade em sair da crise instalada, e conclui “O que ¢ triste € que vivemos em
um pais de economia montanha-russa, de momentos de cumes e sopés. As vezes, parece que nio
somos empresarios € administradores, mas sim malabaristas e equilibristas, tentando, a cada
nova adversidade, equilibrar mais uma bola” (Barbara Veit, Jornal do Comércio, 26/12/2017).

Em 2018 o Jornal Pioneiro noticiou o leildo dos bens, com previsao de arrecadagdo de R$
2 milhdes, e o bloqueio feito por manifestantes em protesto por dividas trabalhistas da empresa
caxiense. Ativos como automoveis, caminhdes, implementos rodoviarios e empilhadeiras
foram negociados (Jornal Pioneiro, 19/02/2018). No dia seguinte, 20/02/2018, o site Caminhdes
e Carretas veiculou reportagem semelhante, informando que a empresa aguardava a venda de
seus bens e que, segundo o administrador judicial Cristiano Fran, o processo demorou mais do
que o esperado porque inicialmente ndo foram encontrados cinco veiculos (Caminhdes e
Carretas, 20/02/2018). O Blog do Caminhoneiro também abordou o leildo em seu site em
21/02/2018, repercutindo sobre as reclamatorias trabalhistas que ainda se encontravam em
tramitagao.

Por fim, em marco de 2018, o Jornal Pioneiro retratou a autorizacdo, pela 4* Vara Civel,
da venda publica dos bens da massa falida da Guerra S.A., com suposta realizacdo em maio,
lacrando o fim efetivo das operagdes da empresa. Apesar dos esfor¢os declarados no Plano de
Recuperagdo, as acdes empreendidas ndo tiveram efeito na reestruturacdo. A partir desse
momento, a empresa ja estava inserida em um contexto de decadéncia, a categoria da estrutura
encontrava-se no ponto de declinio e ja ndo havia mais meios para alavancar seus negocios, ou
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seja, a composicdo da empresa ruiu € seus componentes nao se mostravam mais dispostos a se
empenhar com sua reestruturagao.

A categoria relativa ao estilo de tomada de decisdo pode ser configurada por decisdes
mais conservadoras, entretanto, no caso da Guerra S. A. o que foi observado nas reportagens ¢
que ndo houve muitas decisoes efetivamente tomadas em prol da reabertura e funcionamento da
empresa. Apesar de ter tomado a decisdo de elaborar um plano de recuperacao e de seguir todo o
protocolo para ndo encerrar definitivamente suas atividades, a empresa ndo colocou, de fato, as
propostas em acao. Os problemas informacionais ¢ de decisdo podem ter culminado com a
efetiva morte da Guerra S.A.

Além das reportagens analisadas neste artigo, hd vasta gama de informagdes disponiveis
no site do Sindicato dos Metalurgicos de Caxias do Sul, um Portal dos Trabalhadores e
Trabalhadoras de Caxias do Sul e Regido. Porém, devido a delimitagdo deste artigo em fungao da
seletividade de um viés mais geral sobre os acontecimentos da empresa, optou-se por privilegiar
as reportagens apresentadas, em detrimento daquelas que poderdo servir, em uma futura
pesquisa, para o entendimento mais aprofundado do declinio da Guerra S.A.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar os fatores que levaram a empresa Guerra S.A.
ao declinio (morte), através da andlise de contetido das reportagens extraidas de jornais e outras
midias virtuais. Assim, buscou-se reunir informacdes relativas a empresa no periodo de 2015 a
2018.

A fase de declinio da empresa teve inicio em 2015 e culminou com o encerramento das
atividades em 2017. Entre os aspectos que consolidaram o declinio da Guerra S.A. esta a grave
crise financeira vivenciada no pais no ano de 2015, porém, alguns fatores foram verificados
como sendo cruciais para o desfecho de nao retomar as atividades fabris da empresa. Nao existe
consenso, baseando-se em dados secundarios, sobre o que aconteceu realmente para a empresa
chegar ao declinio em um espaco relativamente curto de tempo. O declinio e, consequentemente,
a faléncia e encerramento das atividades da Guerra S.A. deveu-se muito pelo fato de os
tomadores de decisdo ndo atuarem de forma eficaz e unificada na resolu¢do dos problemas
enfrentados pela empresa. Nao hd como uma empresa ultrapassar crises sem nenhum
estremecimento (como a vivenciada pela empresa em 2015), mas € possivel que, com esforco e
dedicacdo, os abalos sofridos sejam amenizados, sendo até mesmo concebivel a pronta
recuperagdo de uma empresa que passou por um procedimento judicial de recuperagdo, no qual
era a superagdo dos obstaculos e reestruturacao.

A empresa familiar, por vezes, tem um perfil mais imediatista, o que vai de encontro ao
planejamento organizacional (Gongalves, 2000). Quando o planejamento estratégico ¢
pretendido na empresa familiar, deve-se observar as peculiaridades deste tipo de
empreendimento, devido ao fato da existéncia de questdes familiares que precisam ser
incorporadas (Ward, 1988). Na Guerra S.A. houve a intengdo da superacao das dificuldades da
empresa, a partir do Plano de Recuperagdo proposto, entretanto, ndo foi obtido o sucesso
almejado, o que acarretou na extingao da organiza¢dao. O envolvimento da familia proporciona
habilidades e conhecimento do negocio (Mazzola, Marchisio & Astrachan, 2008), essenciais
enquanto a Guerra S.A. ainda estava sustentada pela base familiar, e que foi perdido com a
negociacao ao Grupo Axxon.

A pesquisa restringiu-se a analise de materiais de jornais e no plano de recuperagdo da
empresa. Dessa forma, os achados estdo delimitados por essa estratégica de reunido de dados. O
declinio organizacional, especialmente em uma organizacao de grande porte, ¢ um processo
amplo e sua compreensdo demanda maior aproximag¢ao com a organizagio, 0 que representa um
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proximo passo a pesquisa. Uma expansdo dos resultados provavel poderda ser obtida com
entrevistas aos ex-funciondrios da empresa e através de contato com sindicatos e entidades de
classe envolvidas com o setor, métodos que exigem aprofundamento e tempo para analise.
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