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APRESENTACAO

ANTES DO PROBLEMA

Este livro foi escrito para empresarios. Especialmente para aqueles que administram
pequenas e médias empresas e que, todos os dias, precisam vender, comprar, contratar
pessoas, negociar prazos, controlar despesas, atender clientes, administrar fornecedores,
buscar crédito, resolver conflitos e tomar decisdées com informagoes que nem sempre estao
completas. Nao foi escrito para transformar o empresario em advogado.

Também ndo pretende apresentar uma aula tradicional de Direito Empresarial, explicar
extensamente conceitos juridicos ou percorrer artigos de lei que pouco dialogam com a
rotina de quem precisa abrir a empresa pela manha e fazé-la funcionar até o final do dia. A
proposta é diferente. Este € um manual sobre decisdes. Ao longo da atividade profissional, é
comum observar que muitos problemas apresentados ao advogado comecaram muito antes
de alguém perceber que existia uma questdo juridica. O processo judicial, a cobranga, o
conflito trabalhista, a divergéncia entre sécios ou a dificuldade contratual sao,
frequentemente, apenas a etapa mais visivel de uma histéria que comegou meses ou anos
antes.

Comecou quando alguém assinou. Quando vendeu a prazo. Quando concedeu uma garantia.
Quando contratou. Quando deixou de documentar. Quando confiou que depois seria
possivel resolver. Nenhuma dessas decisOes é necessariamente equivocada. Empresas
precisam assumir riscos. Vendem a prazo porque precisam vender. Contratam pessoas
porque precisam crescer. Assinam contratos porque precisam fazer negdécios. Buscam
financiamento porque precisam investir ou atravessar momentos dificeis.

O risco faz parte da atividade empresarial. O que pode ser reduzido é o risco assumido sem
conhecimento. Foi a partir dessa percepcao que surgiu Antes do Problema — Manual
Pratico de Prevencao Juridica para Pequenas e Médias Empresas. A intengao nao é ensinar
o empresario a eliminar todos os riscos juridicos. Isso seria impossivel e, provavelmente,
incompativel com a prépria atividade empresarial.

A proposta é ajuda-lo a perceber determinados momentos em que uma decisao
aparentemente comum pode produzir consequéncias importantes. Em alguns casos, a
providéncia preventiva sera juridica. Em outros, serd simplesmente administrativa:
organizar documentos, definir responsaveis, registrar uma negociacao, controlar um prazo,
retirar um acesso ou estabelecer um procedimento interno.

Muitas medidas de prevencao custam pouco. Algumas nao custam praticamente nada.
Exigem apenas organizacao. Outras situagOes, naturalmente, dependerao de andlise
profissional. Um contrato relevante, uma garantia pessoal, uma reorganizacao societaria,
uma sucessao empresarial, uma crise financeira ou uma operacao fora da rotina podem
exigir atencao especifica.

O desafio estda em saber diferenciar uma situagao da outra. E é justamente nisso que este
manual pretende ajudar.

UM LIVRO PARA SER UTILIZADO

Os capitulos foram construidos de maneira relativamente independente. Embora exista uma
sequéncia logica, este ndo precisa ser um livro consultado apenas de forma linear. Depois
da primeira leitura, ele pode permanecer proximo do empresario e ser retomado conforme
as situagoes surgirem. Vai contratar alguém? Retorne ao tema. Vai assinar um contrato
importante? Consulte novamente os capitulos relacionados.
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Um sécio pretende sair? Existe uma parte dedicada a essa situagdo. A empresa comegou a
enfrentar dificuldades financeiras? Ha capitulos que ajudam a organizar as primeiras
perguntas. Recebeu uma notificagao, sofreu uma fraude, pretende abrir nova unidade,
contratar financiamento, trazer investidor ou preparar sucessao? O manual pode funcionar
como um primeiro roteiro para compreender o que merece atencao.

Ele ndo fornecerd resposta individualizada para cada situagdo. Essa também nao é sua
funcao. Empresas diferentes podem enfrentar problemas aparentemente semelhantes e
exigir solugoes completamente distintas. Contratos, documentos, valores, pessoas,
atividade econOmica e contexto modificam a andlise. O proposito do livro ¢ ajudar o
empresario a perceber quando existe uma pergunta que precisa ser feita.

Muitas vezes, reconhecer a pergunta correta antes da decisao ja representa uma parte
importante da prevencao.

PREVENCAO NAO E BUROCRACIA

Existe uma imagem equivocada de que prevencgao juridica significa aumentar documentos,
exigir assinaturas para tudo, impedir decisdoes rapidas e colocar o advogado entre a
empresa e qualquer oportunidade. Uma prevencao construida dessa maneira
provavelmente nao funcionaria em uma pequena ou média empresa. PMEs precisam de
velocidade. Precisam negociar. Precisam adaptar-se.

Precisam decidir. A organizacao juridica deve respeitar essa realidade. Por isso, ao longo do
manual, a preocupac¢ao nao sera criar controles para todas as situacgoes. O foco estara
principalmente naquelas capazes de produzir consequéncias relevantes. A empresa nao
precisa consultar o juridico para cada decisdao. Precisa saber quais decisdes nao deveriam
ser tomadas sem compreender previamente suas consequéncias.

Essa diferenca é fundamental.

O ADVOGADO NAO SUBSTITUI O EMPRESARIO

Outra premissa acompanha toda a obra. A decisao empresarial pertence ao empresario. O
advogado pode explicar riscos, analisar documentos, apresentar alternativas, apontar
consequéncias e contribuir para estruturar determinada operacao. Mas ndo deveria
substituir quem conhece o negdécio, o mercado, os clientes, a capacidade financeira e os
objetivos da empresa.

Em algumas situagOes, o empresario conhecera o risco e decidira assumi-lo. Isso faz parte
da atividade econdmica. A prevencgao nao existe para dizer “ndao” a todo risco. Existe para
transformar, sempre que possivel, um risco desconhecido em um risco compreendido. A
escolha continua sendo empresarial.

QUANTO CUSTA PREVENIR?

Essa pergunta estara presente desde o inicio desta obra. Para pequenas e médias empresas,
ela é legitima. Recursos sao limitados e toda despesa precisa disputar espago com saldrios,
fornecedores, impostos, estoque, equipamentos, tecnologia, marketing e investimentos. Por
isso, prevencao juridica também precisa fazer sentido economicamente. Mas existe outra
pergunta que merece acompanhar a primeira:

quanto pode custar nao prevenir? Nem sempre a resposta estarda em uma condenacao
judicial. Pode estar no tempo que o empresario perdera administrando um conflito. No
cliente que nao pagara. No contrato que impedird uma saida simples. Na garantia que
alcancara patrimonio pessoal. Na paralisacao provocada pela auséncia de alguém. Na
informacdo que desaparecerd com um empregado. No prazo que nao podera ser
recuperado.
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Prevencao possui custo. Desorganizagdo também. A comparacgdo precisa considerar os dois
lados.

LEIA PENSANDO NA SUA EMPRESA

Ao longo dos capitulos, procure evitar uma leitura abstrata. Pense nos seus contratos. Nos
seus clientes. Nos seus empregados. Nos seus sécios. Nos fornecedores dos quais sua
operacao depende. Nas garantias que voceé ja assinou. Nos documentos que talvez nao saiba
exatamente onde estdo. Nas pessoas cuja auséncia amanha faria diferenca. Nos problemas
que parecem pequenos, mas continuam se repetindo.

Alguns capitulos talvez tenham pouca relacao com sua realidade atual. Outros poderao
produzir identificacdo imediata. Isso é natural. O objetivo nao é que todas as paginas
revelem um problema. E que algumas delas revelem algo que mereca atencdo enquanto
ainda existe tempo para agir. Ao final da obra, o Diagndstico Juridico Empresarial permitira
transformar essa reflexao em um exercicio aplicado a prépria empresa. Nao havera nota,
aprovacgao ou reprovacao. O objetivo sera identificar prioridades.

Porque prevencgao nao comeca tentando resolver tudo. Comecga descobrindo o que merece
ser resolvido primeiro.

ANTES DO PROBLEMA

Este manual ndo foi construido a partir da ideia de que todo empresario precisa viver
preocupado com processos. Foi construido a partir da experiéncia de que muitos problemas
poderiam ser menores se determinadas decisOes tivessem sido analisadas um pouco antes.
Nao existe método capaz de eliminar a incerteza dos negdcios. Também nao existe contrato
perfeito, estrutura societaria infalivel ou procedimento que impeca todos os conflitos.

Mas existe diferenca entre enfrentar um problema com documentos organizados ou sem
eles; conhecer uma obrigacao ou descobri-la no vencimento; compreender uma garantia ou
perceber sua extensao somente na cobrancga; preparar uma sSucessao ou improvisa-la
quando ja ndo existe escolha. E nesse intervalo que a prevencéo juridica atua. Este livro
comeca, portanto, antes do processo.

Antes da cobranca. Antes da crise. Antes da ruptura. Antes da urgéncia. Porque, quando o
problema ja existe, o Direito continua oferecendo instrumentos importantes para
administra-lo. Mas antes do problema, ainda existem escolhas. E é sobre elas que
conversaremos nas proximas paginas. Dr. Anténio Marcos Evarini Advogado — OAB/SP
398.973 | OAB/MG 253.039
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PREFACIO DO AUTOR

O DIREITO ANTES DO CONFLITO

Durante muito tempo, a relacdo entre empresa e advocacia foi construida, sobretudo, a
partir do conflito. O cliente nao pagou. O empregado ajuizou uma reclamacao. O fornecedor
deixou de cumprir. Os socios passaram a discordar. Chegou uma notificacdo. Surgiu uma
fiscalizacdo. Uma obrigagdo venceu e ndo pdde ser paga. E nesse momento que,
tradicionalmente, o advogado é chamado. E nao ha nada de inadequado nisso. A defesa de
direitos, a solugdo de conflitos e a representagdo perante o Poder Judiciario constituem
parte essencial da advocacia. Existem situagdes em que o processo € necessario, e havera
momentos em que a atuacao firme na defesa dos interesses do cliente sera a Gnica resposta
compativel com o problema existente.

A experiéncia profissional, entretanto, permite observar algo que nem sempre aparece nos
autos. O processo possui uma histéria anterior ao processo. Antes da peticdo inicial
existiram decisdes, conversas, documentos, negociagOes, omissoes, expectativas e
escolhas. Algumas foram corretas. Outras, vistas posteriormente, poderiam ter sido
diferentes. Muitas foram tomadas sem que ninguém percebesse que ali também existia uma
questao juridica. Foi dessa percepcao que nasceu a inquietacao que deu origem a este livro.
Nao a pretensao de eliminar conflitos. Mas a vontade de olhar para o momento anterior a
eles.

Pequenas e médias empresas vivem uma realidade prépria. Em grande parte delas, o
proprietario é simultaneamente gestor, negociador, responsavel por pessoas, comprador,
vendedor e, em alguns momentos, até cobrador. As decisOes precisam ser rapidas e os
recursos precisam ser utilizados com racionalidade. Nesse ambiente, é compreensivel que a
prevencao juridica seja vista como algo distante. Quando existe folha de pagamento,
fornecedor, tributo, aluguel, financiamento e investimento disputando o mesmo caixa,
pagar para analisar um problema que ainda ndao aconteceu pode parecer pouco intuitivo. O
empresario conhece o custo daquilo que estd diante dele. E mais dificil perceber o custo
daquilo que ainda nao ocorreu.

Essa légica ajuda a explicar por que tantas relacdes juridicas empresariais permanecem
informais durante anos e somente recebem atencao quando alguma coisa deixa de
funcionar. Enquanto os socios concordam, o acordo societdrio parece dispensavel.
Enquanto o cliente paga, a documentacdao da venda parece suficiente. Enquanto o
empregado permanece na empresa, determinados registros parecem pouco importantes.
Enquanto o fundador esta presente todos os dias, nao existe urgéncia em pensar sucessao.
Enquanto o fornecedor entrega, ninguém pergunta o que acontecera se ele parar. Enquanto
a empresa consegue pagar suas dividas, garantias pessoais parecem apenas mais uma
assinatura necessaria para liberar o crédito.

O problema possui uma caracteristica peculiar: depois que aparece, torna evidentes
cuidados que antes pareciam desnecessarios. E facil olhar para tras. O desafio estd em olhar
para frente sem transformar a atividade empresarial em uma sucessao de medos. Por isso,
prevencao juridica ndo pode ser construida sobre a ideia de que tudo dara errado. Se fosse
assim, o resultado seria paralisia. Empreender exige confianca. Exige acreditar em clientes,
fornecedores, empregados, socios, projetos e oportunidades. Exige assumir compromissos
antes de possuir certeza absoluta sobre o futuro. O Direito nao deveria eliminar essa
confianga. Deveria ajuda-la a conviver com responsabilidade.
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Um contrato nao existe porque as partes necessariamente desconfiam uma da outra. Pode
existir justamente porque pretendem preservar aquilo que combinaram. Um procedimento
nao significa acreditar que o empregado agird de maneira inadequada. Significa permitir
que a empresa mantenha um padrao independentemente de quem estiver executando a
tarefa. Um planejamento sucessério nao representa pessimismo. Representa respeito por
aquilo que foi construido. Uma garantia analisada antes da assinatura nao demonstra falta
de coragem empresarial. Demonstra compreensao de que o patrimonio possui valor e que
determinados riscos merecem ser conhecidos antes de serem assumidos. Prevenir nao é
desconfiar. E organizar. Essa distingéo foi importante na construcéo desta obra.

Nao pretendi escrever um livro para ensinar empresarios a encontrar irregularidades em
cada detalhe de suas empresas. Tampouco quis produzir um tratado juridico voltado aos
profissionais do Direito. Existem excelentes obras para essas finalidades. O proposito aqui é
outro. Quero aproximar o Direito do momento em que as decisoes empresariais realmente
acontecem. Na mesa do empresario. Na conversa com o cliente. Na contratagdo de uma
pessoa. Na reuniao entre socios. Na negociagao com o banco. Na escolha de um fornecedor.
Na assinatura de um documento. E nesses lugares, muitas vezes muito antes do férum ou do
escritorio de advocacia, que parte importante da seguranca juridica de uma empresa
comeca a ser construida. Isso também exige uma mudanca na propria advocacia.

Se o advogado pretende atuar preventivamente, precisa compreender que uma empresa
nao existe para produzir documentos juridicamente perfeitos. Ela existe para exercer uma
atividade economica. O contrato precisa funcionar. O procedimento precisa ser executavel.
A orientacdo precisa ser compreensivel. O custo precisa ser proporcional. A solucao juridica
precisa conversar com a realidade do negodcio. Isso ndo significa relativizar a lei ou ignorar
riscos. Significa reconhecer que prevencao somente produz resultado quando consegue ser
incorporada a rotina de quem empreende. Talvez seja por isso que uma das perguntas mais
importantes para a advocacia empresarial ndo seja apenas “qual é o risco juridico?”. E
também: “Como esta empresa funciona?”

Compreender a resposta muda a qualidade da orientacdo. Ao longo da minha atuacao
profissional, passei a enxergar cada vez mais valor nesse momento anterior. Nao porque a
advocacia contenciosa tenha perdido importancia, mas porque muitos conflitos mostram,
retrospectivamente, onde uma atuacéo antecipada poderia ter contribuido. As vezes, uma
cladusula diferente. As vezes, um documento. As vezes, uma conversa. As vezes, apenas uma
pergunta feita antes da assinatura. Naturalmente, nao saberemos quais problemas
deixaram de existir porque determinada medida preventiva foi adotada. Essa é uma
particularidade da prevencdo. O processo evitado nao gera sentenca. A divida que néao
nasceu nao aparece na cobranca.

O conflito societdrio resolvido enquanto ainda era divergéncia nao recebe numero de
processo. Talvez por isso seja tao dificil medir seu valor apenas pelos acontecimentos
visiveis. Mas prevencao juridica ndo precisa justificar-se pela promessa de evitar todo
conflito. Seu valor esta também em melhorar decisdes, organizar relacdes, preservar
informacoes e preparar a empresa para responder quando o imprevisto acontecer. Foi com
essa perspectiva que escrevi as paginas seguintes. Nao como alguém que pretende dizer ao
empresario como administrar sua empresa. Mas como advogado que, depois de observar
diversos problemas quando eles ja haviam chegado a esfera juridica, passou a considerar
cada vez mais importante conversar sobre aquilo que poderia acontecer antes.

O titulo desta obra, portanto, ndo é apenas uma referéncia temporal. E uma forma de
compreender a advocacia. Existe o Direito necessario depois do problema. A defesa. A
negociacao. A cobranca. O processo. A solugcao do conflito. Todos continuarao sendo
indispensaveis. Mas existe também um espacgo anterior, menos visivel e frequentemente
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mais silencioso, no qual documentos podem ser organizados, riscos podem ser
compreendidos, limites podem ser definidos e decisdes podem ser tomadas com maior
consciéncia. E nesse espaco que este manual pretende permanecer. Ndo para retirar do
empresario a coragem de decidir. Mas para contribuir para que algumas decisdes
importantes sejam tomadas enquanto ainda existe algo extremamente valioso: a
possibilidade de escolher.

Dr. Anténio Marcos Evarini Advogado OAB/SP 398.973 | OAB/MG 253.039
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PARTE 1

A PREVENCAO COMECA NAS DECISOES
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CAPITUIO 1
QUANTO CUSTA UM PROBLEMA QUE AINDA NAO EXISTE?

Todo empresario aprende, cedo ou tarde, a conviver com custos que nao gostaria de ter.
Manutencao de equipamentos, seguros, sistemas de seguranca, contabilidade, tecnologia,
treinamento, controles internos e tantas outras despesas fazem parte da estrutura
necessaria para manter uma empresa funcionando. Algumas delas produzem resultados
facilmente perceptiveis. Outras possuem uma caracteristica diferente: sdo realizadas
justamente para que determinado problema nao aconteca. Quando uma maquina recebe
manutencao preventiva e continua funcionando normalmente, é dificil saber exatamente
quanto aquela manutencao economizou. Quando uma empresa investe na seguranca de
seus dados e nenhuma informacao é perdida, ndao existe um prejuizo evitado aparecendo no
extrato bancario. Quando se contrata um seguro e nenhum sinistro ocorre, alguém poderia
olhar apenas para o desembolso e concluir que aquele dinheiro nao produziu retorno. A
gestao empresarial, entretanto, ensina que nem todo investimento precisa produzir receita
diretamente para possuir valor. Alguns existem para proteger aquilo que a empresa ja
construiu.

Curiosamente, essa mesma ldgica nem sempre é aplicada ao Direito. Ainda é comum que
pequenas e médias empresas enxerguem a advocacia predominantemente como uma
despesa relacionada a existéncia de um problema concreto. Se existe uma acao judicial,
contrata-se um advogado. Se um cliente nao paga, procura-se orientacao para cobrar. Se
um empregado apresenta uma reclamacdo trabalhista, organiza-se a defesa. Se os so6cios
entram em conflito, busca-se alguém para negociar ou litigar. Se chega uma notificagao,
procura-se compreender o que deve ser feito. O gasto juridico, nesse modelo, aparece
sempre depois de algum acontecimento que tornou necessaria uma resposta. Por isso,
quando se fala em prevencao juridica, uma pergunta surge naturalmente: por que pagar
agora para tratar de um problema que talvez nunca acontega?

E uma pergunta absolutamente legitima e merece uma resposta igualmente objetiva. A
prevencgao juridica nao se justifica porque todo risco necessariamente se transformara em
prejuizo. Isso nao é verdade. Uma empresa pode utilizar durante anos um contrato simples
e jamais enfrentar uma discussao relevante. Pode conceder crédito sem garantia e receber
normalmente. Pode possuir procedimentos internos juridicamente questionaveis e nunca
enfrentar uma reclamacao. Pode ter uma relagao societdria pouco documentada e manter
perfeita harmonia entre os sécios durante décadas. O problema nao estd em afirmar que
alguma dessas situacoes inevitavelmente terminard mal. O problema estd em nao saber
qual exposicao esta sendo assumida enquanto tudo continua bem.

Essa diferenca é essencial para compreender o proposito deste manual. Prevencao juridica
nao significa tentar construir uma empresa em que nada possa dar errado. Uma empresa
assim provavelmente nem sequer existiria, porque empreender pressupoe assumir riscos. O
empresario compra antes de saber exatamente quanto vendera, contrata pessoas antes de
conhecer todos os resultados que produzirao, concede crédito porque precisa
comercializar, investe porque acredita no crescimento e celebra contratos porque depende
da atuacao de outras pessoas e empresas. Risco faz parte da atividade econémica. A fungao
do Direito preventivo nao é impedir o empresario de assumir riscos, mas permitir que,
sempre que possivel, ele saiba quais riscos esta assumindo.

Pensemos em uma situacao simples. Uma empresa recebe uma oportunidade comercial
relevante. O negodcio parece vantajoso, o cliente é conhecido no mercado e existe
expectativa de continuidade da relacao. O comprador, entretanto, solicita prazo para
pagamento. Para ndo perder a venda, a empresa aceita. A mercadoria é entregue e tudo
transcorre normalmente. Na primeira operacao, o pagamento ocorre pontualmente. Na
segunda também. O relacionamento cresce, o limite aumenta e, com o tempo, a formalidade
diminui. Algumas negociacoes passam a ocorrer por mensagens, determinados pedidos sao
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confirmados informalmente e a concessdo de crédito deixa de ser analisada com o mesmo
cuidado inicial. Até que, em determinado momento, o cliente deixa de pagar.

Somente entdao comegam perguntas que poderiam ter sido formuladas antes: qual é o valor
total da exposicdao? Quais documentos comprovam cada operacao? Quem recebeu as
mercadorias? Existe reconhecimento formal das obrigagdoes? Ha alguma garantia? O cliente
possui patrimoénio? Ja existem outras cobrancgas contra ele? O crédito concedido era
compativel com seu histérico de pagamento? A empresa possuia algum procedimento para
impedir que pequenos atrasos se transformassem em uma divida relevante?

Observe que o problema nao comecgou no dia em que o pagamento deixou de acontecer.
Naquele dia, o risco apenas se revelou. Sua construgao ocorreu gradualmente, operagao
apos operacao, enquanto a relacao comercial parecia funcionar perfeitamente. O advogado
chamado depois podera cobrar, negociar, protestar, ajuizar medidas cabiveis e utilizar
todos os instrumentos juridicamente disponiveis. Mas trabalhard com uma realidade ja
formada. Ndo podera voltar no tempo para exigir uma garantia antes da entrega, melhorar
a documentacdo de uma operacao que ja aconteceu ou impedir que o saldo devedor tivesse
alcangado determinado valor.

E justamente ai que aparece uma das diferencas econdémicas mais importantes entre
prevencao e reacao: antes do problema, existem escolhas; depois dele, existem
consequéncias a administrar.

Essa logica pode ser transportada para praticamente todas as areas da empresa. Um
contrato pode ser analisado antes da assinatura ou discutido depois do descumprimento.
Um procedimento trabalhista pode ser revisado antes de ser repetido durante anos ou
questionado depois que uma reclamacao ja foi ajuizada. Regras entre s6cios podem ser
estabelecidas enquanto todos mantém boa relagdao ou negociadas quando a divergéncia ja
esta instalada. Uma garantia pessoal pode ser avaliada antes da assinatura do
financiamento ou compreendida em toda a sua extensao quando o patrimonio particular do
empresario ja estiver sujeito a cobranca. Uma sucessdao empresarial pode ser planejada
enquanto todos os envolvidos participam racionalmente das decisoes ou enfrentada em
meio as consequéncias emocionais e patrimoniais de um falecimento.

Em cada uma dessas situagoes existe um momento em que a empresa ainda pode escolher.
Pode alterar uma clausula, exigir um documento, solicitar uma garantia, modificar um
procedimento, estabelecer um limite, negociar uma condicao diferente ou até decidir
conscientemente que determinado risco vale a pena. Depois que os fatos acontecem, parte
dessas alternativas desaparece. O Direito deixa de trabalhar predominantemente com
prevencao e passa a trabalhar com defesa, cobranga, negociagao, contengao de danos ou
solucao de conflitos.

E por isso que perguntar apenas “quanto custa consultar um advogado?” pode ser
insuficiente. A pergunta economicamente mais completa seria: quanto custa tomar
determinada decisao sem compreender previamente suas consequéncias juridicas?
Nem sempre a resposta sera “mais caro”. Em algumas situacoes, a andlise demonstrara que
o risco é pequeno e pode ser normalmente assumido. Em outras, uma providéncia
relativamente simples poderd reduzir significativamente a exposicdao. Havera ainda
situacoes em que o risco sera relevante, mas o negocio continuara sendo economicamente
interessante. Nesse caso, o empresario podera seguir adiante sabendo exatamente o que
esta fazendo e, se possivel, preparando-se para a hipotese de resultado adverso.

Esse ponto é importante porque a advocacia preventiva ndao deveria ser uma advocacia do
“nao”. Um escritério que simplesmente identifica riscos e recomenda que a empresa nao
faca negécios pode até reduzir determinados problemas juridicos, mas provavelmente
criard outros de natureza empresarial. Empresas precisam contratar, financiar, vender,
assumir obrigacoes, conceder crédito e tomar decisdes com rapidez. O papel de uma
assessoria juridica conectada a realidade empresarial deve ser compreender aquilo que o
negocio pretende alcangar e buscar, dentro da legalidade, a forma mais segura e eficiente
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de fazé-lo. Em algumas situagcOes sera necessario recomendar cautela. Em outras,
estabelecer condigdes. Em muitas, simplesmente esclarecer as consequéncias para que a
decisdo final seja tomada pelo empresario com melhor informacgao.

Também nédo se deve confundir prevencao com excesso de documentos. Uma empresa pode
possuir arquivos repletos de contratos e ainda assim estar juridicamente desorganizada.
Pode exigir assinaturas em inimeros formularios que pouco contribuem para sua seguranca
e, a0 mesmo tempo, deixar sem documentacao justamente aquilo que seria importante.
Prevenir ndo é produzir papel. E identificar riscos relevantes e estabelecer mecanismos
proporcionais para administra-los. Dependendo da empresa, isso pode significar revisar
contratos, organizar procedimentos trabalhistas, estabelecer critérios de crédito,
formalizar relagcdes societdrias, melhorar a documentacao das operacoes, analisar
garantias, estruturar cobrancas ou simplesmente criar um fluxo para que determinadas
decisOes sejam submetidas a analise antes de se tornarem irreversiveis.

Aqui aparece uma questdo particularmente importante para pequenas e médias empresas.
Grandes organizacOoes frequentemente possuem departamentos juridicos proprios,
estruturas de compliance, areas de recursos humanos, controladoria e procedimentos
internos sofisticados. Uma PME normalmente ndao possui — e muitas vezes nao precisa
possuir — estrutura semelhante. Seus recursos precisam ser direcionados aquilo que
efetivamente produz resultado e mantém a atividade funcionando. Isso, entretanto, nao
significa que seus riscos juridicos sejam irrelevantes. Uma empresa com vinte empregados
possui obrigacoes trabalhistas todos os dias. Uma empresa que vende a prazo concede
crédito repetidamente. Uma sociedade formada por dois irmaos pode enfrentar uma crise
societaria capaz de comprometer décadas de patrimonio. Um pequeno empresario que
presta aval em financiamento empresarial pode colocar bens particulares em uma relagao
que inicialmente parecia restrita a pessoa juridica.

A prevencao juridica para pequenas e médias empresas, portanto, precisa obedecer a um
principio de proporcionalidade. Nao se trata de importar estruturas de grandes
corporagdes nem transformar a empresa em ambiente burocratico. Trata-se de descobrir
quais sdo os pontos de maior exposicao e atuar neles primeiro. Uma empresa intensiva em
mao de obra tera preocupacgoes diferentes de uma empresa com poucos empregados e
contratos comerciais de alto valor. Uma industria tera riscos distintos de uma prestadora de
servicos. Uma empresa familiar exigira atencao especial as relagoes entre propriedade,
gestdao e sucessdao. Uma organizacao que vende predominantemente a prazo devera olhar
com maior cuidado para crédito, garantias e cobranca. O juridico preventivo somente
produz valor quando compreende a realidade que pretende proteger.

Essa compreensao nos conduz ao aspecto economico da questdao. Quando um problema
juridico ja existe, seu custo raramente se limita aos honorarios do advogado contratado
para resolvé-lo. Um processo pode exigir custas, pericias, deslocamentos, documentos,
participacao de funcionarios e gestores, reunioes, audiéncias e tempo de administragao.
Uma inadimpléncia pode retirar capital de giro da empresa. Um conflito entre sécios pode
retardar investimentos e comprometer decisoes. Uma questdo trabalhista pode revelar
procedimento utilizado com diversos empregados. Um contrato mal estruturado pode
impedir ou dificultar a recuperacao de um crédito. Uma garantia assumida sem reflexao
pode aproximar o patrimonio pessoal de uma divida empresarial. O verdadeiro custo
juridico de uma decisao, portanto, pode estar espalhado por diferentes areas e surgir muito
tempo depois de sua origem.

O tempo também possui valor. Empresarios compreendem isso intuitivamente porque sua
rotina é construida em torno de decisbes. Uma tarde dedicada a localizar documentos
antigos é uma tarde retirada da administragdo. Uma manha em audiéncia é tempo que nao
foi utilizado para vender, produzir, negociar ou planejar. Meses de conflito societario
desviam atencao que poderia estar direcionada ao crescimento. Mesmo quando a empresa
vence uma disputa, existe um custo de energia, tempo e recursos para chegar até aquele
resultado. Vencer um processo é importante quando o processo se torna necessario. Evitar
que um conflito evitavel chegue até ele pode ser ainda mais eficiente.
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E justamente por essa razdo que ndo devemos medir a advocacia preventiva apenas pelo
numero de problemas que ela resolve. Em muitos casos, seu resultado mais valioso estara
naquilo que nao aconteceu ou naquilo que aconteceu de forma menos gravosa porque a
empresa estava preparada. Um contrato revisado pode nunca gerar conflito. Um
procedimento corrigido pode jamais ser questionado. Uma garantia adequadamente
constituida pode fazer com que determinado devedor priorize o pagamento. Um acordo de
socios pode permanecer anos guardado até que uma situacao prevista nele efetivamente
aconteca. E dificil atribuir valor exato a um problema que deixou de existir, mas isso néo
significa que a prevenc¢ao nao possua valor econémico.

Imagine agora duas empresas diante do mesmo negdcio. Ambas receberdao uma proposta
contratual importante. A primeira analisa apenas preco, prazo e condigdes comerciais,
assina o documento e inicia a operacao. A segunda examina os mesmos aspectos, mas
também verifica responsabilidades, garantias, hipéteses de rescisdao, multas, prazos,
obrigacoes acessodrias e consequéncias de eventual inadimplemento. Talvez as duas
empresas concluam que devem assinar exatamente o mesmo contrato. A diferenca é que a
segunda sabe melhor aquilo que esta assumindo. E esse conhecimento podera modificar a
maneira como administrara a relacédo dali em diante.

E essa cultura que pretendemos construir ao longo deste manual. Ndo a cultura do medo
juridico, na qual qualquer decisao parece perigosa e tudo depende de autorizacao de um
advogado, mas a cultura da prevencao inteligente. O empresario precisa continuar fazendo
aquilo que sabe fazer: empreender, decidir, negociar, assumir riscos e buscar resultados. O
Direito deve funcionar como instrumento para melhorar a qualidade dessas decisoes, nao
como obstaculo a atividade empresarial.

Nos proximos capitulos, deixaremos progressivamente o campo conceitual e entraremos em
situagOes concretas. Falaremos sobre soécios, empregados, contratos, clientes, crédito,
inadimpléncia, financiamentos, garantias, fornecedores, patrimonio, sucessdo e processos.
Em cada uma dessas situacoes, procuraremos responder a mesma pergunta: o que poderia
ser observado antes? Nao para afirmar que todo problema poderia ter sido evitado, mas
para demonstrar que muitos poderiam ter sido reduzidos, melhor documentados ou
enfrentados em condigoes mais favoraveis.

Talvez, portanto, a primeira mudanca que este manual proponha seja bastante simples.
Quando alguém disser que determinada providéncia juridica preventiva “custa caro”, nao
conclua imediatamente que estd errado. Talvez realmente custe mais do que aquela
empresa precisa ou pode pagar. Faca apenas uma segunda pergunta antes de decidir:
quanto podera custar se essa providéncia somente for considerada depois que o
problema existir?

Entre essas duas respostas esta o verdadeiro valor economico da prevencgao juridica.
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CAPITULO 2

O JURIDICO QUE SUA EMPRESA JA POSSUI, MESMO SEM
ADVOGADO

Existe uma percepcao comum de que o Direito somente entra na empresa quando um
advogado é chamado. Isso faz parecer que uma pequena ou média empresa que ndao possui
departamento juridico ou assessoria permanente praticamente nao convive com questoes
juridicas. Na realidade, ocorre exatamente o contrario. O Direito ja estd presente na rotina
da empresa muito antes da chegada do advogado, porque grande parte das decisoes
empresariais produz consequéncias juridicas, ainda que o empresario ndo as perceba dessa
maneira.

Quando uma empresa contrata um empregado, ndo estd apenas aumentando sua equipe.
Estd constituindo uma relagao juridica que envolve remuneragao, jornada, funcao,
segurancga do trabalho, férias, encargos, beneficios e diversas outras obrigacoes. Quando
vende mercadoria a prazo, ndo esta apenas realizando uma venda: estd concedendo crédito
e assumindo o risco de nao receber. Quando assina um contrato com fornecedor, aluga um
imovel, toma financiamento, contrata um prestador de servicos ou admite um novo sdcio,
também esta criando direitos, obrigagoes e responsabilidades que poderdao acompanhé-la
durante meses ou anos.

E por isso que uma empresa ndo passa a ter questdes juridicas quando contrata um
advogado. Ela ja possui questoes juridicas porque exerce atividade empresarial. O
que muda é apenas a maneira como essas questoes sao administradas.

Imagine uma manha comum na rotina de um empresario. Antes das dez horas, ele autoriza a
contratacdo de um funciondrio, aceita aumentar o limite de crédito de um cliente antigo,
recebe do banco uma proposta de financiamento para aquisicao de um equipamento e pede
ao administrativo que renove o contrato de um prestador de servigcos. Nenhuma dessas
decisoes parece, inicialmente, assunto para advogado. Sao decisdées normais de gestao.
Entretanto, cada uma possui consequéncias juridicas que talvez somente se tornem
perceptiveis se alguma coisa sair diferente do planejado.

O novo empregado poderda questionar futuramente sua jornada ou as atividades
efetivamente exercidas. O cliente antigo podera deixar de pagar justamente depois do
aumento do limite. O financiamento podera exigir garantias pessoais dos sdcios. O contrato
renovado podera conter reajustes, multas, renovacao automatica ou condigoes de rescisao
que nao foram suficientemente observadas. Isso nao significa que o empresario deveria
interromper sua rotina e consultar um advogado antes de qualquer ato. Significa apenas
que algumas decisdes possuem relevancia suficiente para justificar uma andlise mais
cuidadosa.

Esse talvez seja um dos pontos mais importantes para a pequena e média empresa: nem
tudo precisa passar pelo juridico, mas a empresa precisa saber o que deveria
passar. Sem esse critério, normalmente surgem dois extremos. No primeiro, qualquer
assunto é tratado como questao juridica, criando burocracia desnecessaria. No segundo,
absolutamente tudo é decidido internamente e o advogado somente recebe a informacao
quando ja existe inadimpléncia, notificagao, processo ou conflito.

A prevencgao estd justamente no equilibrio entre essas duas situagoes. Uma empresa pode
estabelecer critérios simples para identificar decisdes que merecem analise juridica prévia.
Contratos acima de determinado valor, operagdes que envolvam patriménio dos socios,
financiamentos relevantes, garantias pessoais, contratacao de prestadores em
determinadas condigoes, alteracdes societdrias, demissoes sensiveis ou negodcios fora da
rotina podem receber atencao diferenciada. Nao porque necessariamente apresentem
algum problema, mas porque suas consequéncias justificam maior cuidado.
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Com o tempo, essa organizagao também reduz a necessidade de consultar repetidamente as
mesmas questoes. Se a empresa possui um contrato-padrao adequado para determinada
operacao, nao precisa comegar do zero a cada negocio semelhante. Se existe procedimento
definido para concessao de crédito, o setor comercial sabe quais informagdes solicitar antes
de ampliar a exposicao. Se as rotinas trabalhistas estdo organizadas, gestores possuem
parametros para situagoes recorrentes. A prevencao juridica deixa, entdo, de representar
apenas uma consulta ao advogado e passa a fazer parte do proéprio funcionamento da
empresa.

Esse é um aspecto econémico importante. Uma assessoria preventiva eficiente nao deveria
criar dependéncia para decisoes simples, mas ajudar a empresa a construir procedimentos
gue permitam resolver internamente aquilo que é rotineiro e identificar rapidamente aquilo
que merece atencao profissional. Quanto mais organizada juridicamente a empresa estiver,
menor tende a ser a necessidade de improvisar diante de situacdées comuns.

Héa uma pergunta simples que o empresario pode fazer antes de uma decisdo relevante: se
alguma coisa der errado, quais serao as consequéncias para a empresa? Se a
resposta envolver valor significativo, patrimonio, continuidade da atividade,
responsabilidade dos sécios, empregados, obrigacao de longo prazo ou dificuldade de
desfazer aquilo que esta sendo decidido, talvez exista ali uma questao que mereca analise
antes da assinatura, da contratacao ou do pagamento.

O empresario nao precisa conhecer todas as leis aplicaveis a sua atividade. Também nao
precisa transformar cada decisao administrativa em uma consulta juridica. Precisa apenas
desenvolver a capacidade de reconhecer quando uma decisao aparentemente comum pode
produzir consequéncias que ultrapassam a rotina do negdcio.

Essa percepcao muda a relagao da empresa com o Direito. O juridico deixa de ser apenas o
lugar para onde os problemas sao enviados e passa a funcionar como um instrumento de
apoio as decisoes que realmente importam.

E existe uma situacao em que essa andlise prévia se torna especialmente relevante: quando
a empresa decide fazer aquilo que empresarios fazem todos os dias — assinar um
contrato.

Antes da assinatura, quase tudo ainda pode ser discutido.

Depois dela, a conversa ¢ diferente.
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CAPITUIO 3
ANTES DE ASSINAR UM CONTRATO

Poucas frases deveriam despertar tanta atencdo no empresario quanto esta: “E sé
assinar.” Na rotina comercial, contratos chegam por e-mail, sao apresentados por bancos,
fornecedores, clientes, locadores, empresas de tecnologia e prestadores de servigos. Muitas
vezes, a negociagao principal ja aconteceu: prego, prazo e objeto foram combinados, e o
documento aparece apenas como a formalizacao daquilo que todos acreditam estar
resolvido. E justamente nesse momento que a pressa pode transformar uma boa negociagéao
comercial em uma obrigagdo juridica diferente daquela que o empresario imaginava
assumir.

Um contrato ndao deve ser analisado apenas pelo que a empresa espera que aconteca, mas
também pelo que ocorrera se alguma coisa sair diferente do planejado. Enquanto ambas as
partes cumprem espontaneamente suas obrigacdes, muitas clausulas parecem pouco
importantes. O verdadeiro teste comeca quando existe atraso, inadimplemento, defeito,
necessidade de rescisao, mudancga de precgo, interrupcao do servigo ou divergéncia sobre
aquilo que havia sido combinado.

Por isso, preco e forma de pagamento sdo apenas parte da anélise. E preciso compreender
com clareza o objeto contratado, as obrigacoes de cada parte, os prazos, as
responsabilidades, as garantias, as penalidades e as condicbes para encerramento da
relacao. Um contrato comercialmente vantajoso pode se tornar inadequado quando
transfere riscos excessivos para apenas uma das partes ou torna a saida tao onerosa que
praticamente impede a empresa de encerrar uma relacao que deixou de ser interessante.

Um exemplo frequente estd nos contratos de prestagdo continuada. A mensalidade parece
adequada e o servigo atende a necessidade da empresa. O contrato, entretanto, pode prever
prazo longo, renovacao automatica, reajuste, aviso prévio extenso e multa significativa em
caso de rescisao antecipada. Nada disso significa, isoladamente, que o instrumento seja
irregular. A questao é mais simples: o empresario conhecia essas condicoes quando
decidiu contratar? Se conhecia e considerou que o negdcio continuava vantajoso, assumiu
conscientemente a obrigacao. Se descobriu apenas quando tentou sair, houve uma falha na
avaliagao do negocio.

Também é importante abandonar a ideia de que um contrato precisa ser necessariamente
equilibrado apenas porque foi formalmente apresentado por uma empresa conhecida.
Quem redige uma minuta normalmente procura proteger seus proprios interesses. Isso é
natural. Um banco estrutura seus instrumentos de acordo com os riscos da operacgao
financeira. Um fornecedor estabelece condigcoes que protegem sua atividade. Um grande
cliente pode apresentar seu proprio modelo de contratacao. A existéncia de um “contrato-
padrao”, portanto, nao elimina a necessidade de compreender o documento. Significa
apenas que uma das partes ja organizou previamente as condigdes sob as quais pretende
contratar.

Outro cuidado estd em verificar se o contrato corresponde aquilo que efetivamente foi
negociado. Uma proposta comercial pode estabelecer determinada condicao enquanto o
instrumento definitivo contém outra. Uma conversa pode mencionar determinado prazo que
nao aparece no documento. O vendedor pode assegurar verbalmente que determinada
clausula “nao é utilizada”, embora ela permaneca escrita. Quando existe divergéncia entre
a expectativa construida durante a negociacao e aquilo que sera formalmente assinado, a
empresa cria uma dificuldade que poderia ter sido identificada antes.

Ha ainda contratos aparentemente simples que envolvem riscos elevados porque tratam de

operacoes economicamente relevantes. Uma pequena empresa pode assinar em poucos
minutos uma obrigacdo que comprometera parte significativa de seu faturamento durante
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anos. Pode oferecer garantias, assumir multas, aceitar responsabilidades perante terceiros
ou vincular patriménio a uma operacdo. O tamanho do documento nao revela o tamanho do
risco. Algumas das cldusulas economicamente mais importantes de um contrato cabem em
poucas linhas.

Isso nao significa que todo contrato precise ser submetido individualmente a um advogado.
Empresas realizam operacoes repetitivas e precisam de agilidade. Uma das funcoes da
prevencao juridica é justamente separar o cotidiano da excecao. Contratos recorrentes
podem utilizar modelos previamente revisados, com procedimentos internos e limites
definidos. Ja operacodes de maior valor, contratos de longa duragao, garantias relevantes,
condigbes incomuns ou negdécios capazes de comprometer patrimonio justificam atencao
diferenciada.

Existe também um momento adequado para essa andlise: antes da assinatura. Parece
elementar, mas grande parte das consultas contratuais ocorre quando o documento ja foi
assinado e surge a necessidade de romper a relacao. Nesse momento, a pergunta
normalmente é: “Como posso sair deste contrato?”. Antes da assinatura, a pergunta poderia
ter sido: “Quais serao minhas opgoes se eu precisar sair?”. A diferenca entre essas duas
perguntas demonstra, de maneira bastante concreta, o valor da prevencao.

O contrato nao deve ser visto como demonstracao de desconfianca entre as partes. Um bom
instrumento permite justamente o contrario: que a relagdao comercial se desenvolva com
maior clareza porque cada parte conhece aquilo que deve fazer e as consequéncias do
eventual descumprimento. Confianga continua sendo importante nos negocios.
Documentacao adequada apenas impede que, anos depois, cada pessoa precise confiar
exclusivamente na prépria memoria sobre aquilo que havia sido combinado.

O empresario nao precisa aprender a redigir contratos para administrar bem sua empresa.
Precisa desenvolver o hdbito de ndo assinar aquilo que ndo compreende e reconhecer

quando determinada operacdao possui importancia suficiente para justificar uma andlise
mais cuidadosa.

ANTES DE DECIDIR

Antes de assinar um contrato relevante, procure responder:
Eu compreendi exatamente o que minha empresa esta assumindo?
O documento corresponde ao que foi negociado?

As obrigacoes de cada parte estao claras?

Existem multas ou penalidades relevantes?

Ha reajuste ou renovacao automatica?

Minha empresa esta oferecendo alguma garantia?

Existe responsabilidade pessoal dos sécios?

O que acontece se a outra parte nao cumprir?

Como minha empresa podera encerrar o contrato?

Qual sera o custo para sair antes do prazo?

Se alguma dessas respostas nao estiver clara, talvez o contrato ainda nao esteja pronto para
ser assinado.
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Porque, antes da assinatura, uma cldusula pode ser discutida, esclarecida ou negociada.

Depois dela, aquilo que parecia apenas um documento passa a ser uma obrigacdao que
podera acompanhar a empresa por muito tempo.
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CAPITUIO 4
ANTES DE VENDER A PRAZO

Vender é uma das principais preocupagoes de qualquer empresa. Sem vendas nao ha
faturamento, e sem faturamento dificilmente existe negdcio sustentavel. Por isso, é natural
que grande parte da atengdo esteja direcionada a conquista do cliente, a negociagdo do
preco e ao fechamento da operacao. Entretanto, existe uma diferenca importante entre
vender e receber. Quando uma empresa entrega hoje e aceita receber no futuro, além de
realizar uma venda, esta tomando outra decisao: esta concedendo crédito ao cliente.

Essa percepcdao muda a forma de observar a operagao. O faturamento pode indicar que a
venda aconteceu, mas é o recebimento que efetivamente coloca o recurso no caixa. Uma
empresa pode vender muito e, ainda assim, enfrentar dificuldades financeiras se parte
relevante dessas vendas nao for recebida no momento esperado. Por isso, a prevencao da
inadimpléncia comecga antes do atraso e, muitas vezes, antes da propria venda.

Isso nao significa deixar de vender a prazo ou exigir garantias excessivas de todos os
clientes. Crédito faz parte das relagoes comerciais e pode ser fundamental para a
competitividade da empresa. O cuidado estd em definir quanto risco se pretende assumir,
com quem e em quais condicbes. Um cliente que compra R$ 5.000,00 representa
determinada exposicao. Se, com o crescimento da relacao, passa a dever R$ 50.000,00 ou
R$ 100.000,00, o risco da empresa também mudou. A confianga pode ter aumentado, mas o
valor que estara em jogo caso alguma coisa dé errado aumentou junto.

E comum que clientes antigos recebam condi¢des cada vez mais flexiveis justamente porque
sempre pagaram corretamente. Esse historico possui valor comercial e pode justificar
tratamento diferenciado. Entretanto, nenhuma empresa permanece financeiramente igual
para sempre. Um cliente pontual durante dez anos pode enfrentar uma crise no décimo
primeiro. Quando os primeiros sinais aparecem, talvez ja exista um saldo relevante em
aberto.

Uma politica de crédito minimamente organizada ajuda a evitar esse crescimento silencioso
da exposicdao. Dependendo do porte e da atividade, podem ser estabelecidos critérios para
cadastro, limites, atualizacao de informacoes, prazo de pagamento, tratamento dos atrasos
e necessidade de garantias em operacoes de maior valor. Nao é necessario transformar uma
pequena empresa em instituicdo financeira. O objetivo é simplesmente evitar que decisdes
relevantes de crédito sejam tomadas exclusivamente pela impressao de que determinado
cliente “sempre pagou”.

A documentacao da venda possui a mesma importancia. Quando tudo ocorre normalmente,
pedido, contrato, nota fiscal, comprovante de entrega, aceite ou comunicacao entre as
partes podem parecer apenas registros administrativos. Se houver inadimpléncia, esses
documentos passam a contar a histéria da operacgdo. O advogado que recebe uma cobranca
bem documentada trabalha em situacao muito diferente daquele que precisa reconstruir,
meses ou anos depois, aquilo que foi combinado verbalmente.

Nesse ponto, a organizacdao preventiva pode ser bastante simples. A empresa precisa
conseguir demonstrar quem comprou, o que comprou, quanto deveria pagar, quando
deveria pagar e que a obrigacao da empresa foi efetivamente cumprida. Quanto maior a
operacao e o risco envolvido, maior pode ser a necessidade de formalizacao e de garantias
adequadas.

As garantias também precisam ser analisadas com proporcionalidade. Nem toda venda
exige garantia adicional. Em determinadas operacgoes, contudo, especialmente quando os
valores sao relevantes ou existe exposicao concentrada em poucos clientes, vale perguntar
0 que acontecera se o pagamento nao ocorrer. Uma garantia juridicamente adequada nao
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transforma uma divida em recebimento certo, mas pode melhorar significativamente a
posicao do credor e, em algumas situacdes, aumentar as possibilidades de recuperacao.

Outro ponto importante é estabelecer limites. O setor comercial naturalmente deseja
vender, enquanto o financeiro precisa receber. Esses interesses nao sao incompativeis, mas
precisam conversar. Uma nova venda para um cliente que ja possui valores vencidos pode
ser comercialmente justificavel em algumas situagoes e extremamente arriscada em outras.
A decisao deve considerar nao apenas o valor do novo pedido, mas a exposigao total que a
empresa passara a suportar.

E nesse momento que o Direito preventivo se aproxima diretamente da gestdo financeira.
Nao se trata apenas de saber como cobrar depois. Trata-se de ajudar a empresa a construir
relacOes comerciais que possam ser cobradas de maneira eficiente caso seja necessario. Um

bom procedimento de crédito ndo elimina a inadimpléncia, mas reduz improvisos quando
ela acontece.

ANTES DE DECIDIR

Antes de realizar uma venda relevante a prazo, procure responder:

Quanto minha empresa estara arriscando se esse cliente nao pagar?
Os dados cadastrais estao atualizados?

Existe limite de crédito definido?

H4 valores anteriores em aberto?

A operacgao estd adequadamente documentada?

Conseguiremos comprovar a entrega do produto ou a realizagao do servigo?
O vencimento esta claramente definido?

O valor da operacao justifica alguma garantia?

Se o cliente nao pagar, quais documentos teremos para cobrar?

Essas perguntas nao existem para dificultar a venda. Existem para lembrar que uma venda
somente completa seu ciclo econémico quando o valor retorna para a empresa.

O problema é que, mesmo com todos os cuidados, clientes atrasam.

Quando isso acontecer, a velocidade e a maneira como a empresa reage podem fazer
diferenca.

E o que veremos a seguir.
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CAPITULO 5
QUANDO O CLIENTE COMECA A ATRASAR

Nem todo atraso significa que o cliente deixara de pagar. Empresas enfrentam dificuldades
momentaneas de caixa, pagamentos podem depender de recebimentos de terceiros e
problemas administrativos acontecem. Um cliente que sempre pagou corretamente pode
atrasar uma obrigacao e regulariza-la poucos dias depois. O erro estd em tratar todo atraso
como inadimpléncia definitiva ou, no extremo oposto, permitir que sucessivos atrasos sejam
incorporados a relacao comercial como se nada estivesse acontecendo.

Os primeiros atrasos representam um momento importante porque a empresa ainda possui
alternativas. Pode entrar em contato com o cliente, compreender a situacao, ajustar
condigoes, formalizar um novo prazo, limitar novas vendas ou exigir maior seguranca nas
operacoes seguintes. Quanto mais cedo essa mudanca de comportamento for percebida,
maior tende a ser a capacidade de decisao.

Um problema recorrente surge quando o relacionamento comercial interfere na analise do
risco. O cliente compra ha muitos anos, possui amizade com os sécios ou representa parcela
relevante do faturamento. Para preservar a relacao, novos pedidos continuam sendo
liberados mesmo com valores anteriores vencidos. A divida de R$ 10.000,00 transforma-se
em R$ 20.000,00, depois em R$ 40.000,00, até chegar ao ponto em que interromper o
fornecimento parece ainda mais dificil, porque a empresa passa a depender do pagamento
do préprio devedor para recuperar aquilo que ja vendeu.

Nesse momento, o problema ndo é mais apenas cobrar uma parcela atrasada. E impedir que
a exposicao continue crescendo sem controle.

Por isso, a empresa deve possuir critérios para tratar a inadimpléncia. Quantos dias de
atraso justificam contato? A partir de qual momento novas vendas serao suspensas? Quem
possui autoridade para conceder novo prazo? Em que situacbes sera necessaria uma
garantia adicional? Quando a cobrancga deixara de ser exclusivamente comercial e passara a
exigir andlise juridica? Nao existe uma resposta universal, porque cada atividade possui
caracteristicas proprias, mas a inexisténcia completa de critérios faz com que decisdes
semelhantes sejam tratadas de maneiras diferentes conforme o cliente ou o momento.

A negociagdo também precisa ser documentada. Se o cliente reconhece que deve
determinado valor e solicita prazo adicional, essa pode ser uma oportunidade para
reorganizar juridicamente a obrigagao. Dependendo do caso, pode ser adequado formalizar
o reconhecimento da divida, estabelecer novos vencimentos, prever consequéncias para
novo inadimplemento e avaliar garantias. Uma negociacao bem conduzida nao serve apenas
para conceder mais tempo ao devedor; pode também melhorar a posicao da empresa caso o
pagamento novamente nao aconteca.

Hé ainda um cuidado importante: receber uma promessa de pagamento nao é o mesmo
que receber o pagamento. Frases como “semana que vem eu regularizo”, “estou
aguardando um recebimento” ou “pode liberar o préximo pedido que acertaremos tudo”
podem ser verdadeiras, mas nao deveriam substituir indefinidamente critérios objetivos de
crédito. Confianga comercial é importante; controle da exposigao também.

Isso nao significa que a primeira providéncia diante do atraso deva ser uma medida judicial.
Em muitas situacoes, preservar a relacdo e construir uma solucdao negociada sera mais
rapido, economico e interessante para ambos. A atuacao preventiva procura justamente
ampliar essas possibilidades. Quanto antes a situacao for identificada, maior a chance de
negociar enquanto o cliente ainda possui interesse, atividade e condicoes para organizar o
pagamento.
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O tempo, entretanto, pode alterar esse cenario. Enquanto a empresa espera, outros
credores também podem estar cobrando. O patriménio do devedor pode mudar, a
dificuldade financeira pode se agravar e aquilo que inicialmente era um problema
temporario pode evoluir para uma situagdo de insolvéncia. Por isso, tolerancia comercial
deve ser uma decisao consciente, e ndo consequéncia da auséncia de acompanhamento.

SINAL DE ALERTA

A atencao deve aumentar quando o cliente comeca a atrasar repetidamente, solicita
prorrogacoes sucessivas, aumenta pedidos enquanto mantém valores vencidos, deixa de
cumprir acordos anteriores ou passa a apresentar justificativas frequentes para adiar
pagamentos.

Nenhum desses fatos, isoladamente, significa que o crédito sera perdido. Mas a mudanca de
comportamento merece ser observada.

ANTES DE DECIDIR

Diante de um cliente que comecou a atrasar, pergunte:

Qual é hoje a exposicao total da empresa com esse cliente?
Quanto ja esta vencido?

Quanto ainda vencera?

Existem novos pedidos pendentes de liberacao?

A divida estd adequadamente documentada?

O cliente reconhece o valor devido?

Um novo prazo resolvera o problema ou apenas o adiara?

E possivel obter alguma garantia?

Até quanto a empresa estd disposta a aumentar essa exposigao?

Em que momento a cobranca devera receber tratamento juridico?

ROTEIRO PRATICO DE COBRANCA

A empresa pode estabelecer um procedimento interno de cobrancga proporcional ao seu
negocio. Os prazos abaixo nao constituem uma regra juridica obrigatoéria, mas servem como
referéncia para construir uma politica propria.

1. Antes do vencimento — prevencao

Mantenha cadastro atualizado, documentacdo da operacdao organizada e vencimento
claramente informado. Para obrigagoes relevantes, um lembrete proximo a data de
pagamento pode evitar atrasos puramente administrativos.

2. Primeiro atraso — contato simples

Nos primeiros dias apés o vencimento, confirme se houve algum problema operacional e

lembre o cliente da obrigacao. A abordagem pode ser cordial e comercial. O objetivo inicial
¢ receber e preservar a relagdo, nao criar um conflito desnecessario.
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Registre o contato realizado e eventual previsao de pagamento.

3. Persisténcia do atraso — formalizacao

Se o pagamento nao ocorrer no prazo informado, realize nova cobranca de maneira mais
formal, preferencialmente por meio que permita conservar o histérico da comunicagao.

Informe o débito, vencimento, valor e solicite uma posicao objetiva sobre a regularizacao.

Nesse momento, verifique também se existem outras parcelas a vencer e novos pedidos
sendo liberados.

4. Pedido de novo prazo — nao aceite apenas verbalmente

Se o cliente solicitar parcelamento ou prorrogacao relevante, avalie a possibilidade de
formalizar a negociagao. Conforme o valor e as circunstancias, pode ser recomendavel
utilizar instrumento de reconhecimento ou confissao de divida, estabelecer vencimentos
claros e avaliar garantias juridicamente adequadas.

Conceder prazo pode ser uma boa decisao. Concedé-lo sem organizar a divida pode apenas
transferir o problema para alguns meses depois.

5. Atraso recorrente — reveja o crédito

Se o cliente deixa de cumprir aquilo que foi renegociado ou passa a acumular novos valores,
reavalie imediatamente novas vendas a prazo. O objetivo é evitar que uma divida
administravel continue crescendo enquanto a empresa tenta recuperar valores anteriores.
6. Cobranca juridica — encaminhe antes que o crédito envelheca

Quando as tentativas comerciais deixam de produzir resultado, a documentagao deve ser
analisada juridicamente. Nesse momento podem ser avaliadas, conforme o caso, medidas
extrajudiciais, protesto quando juridicamente cabivel, mecanismos legitimos de protecao ao
crédito, negociagao formal ou cobranca judicial.

A escolha dependerd da natureza do documento, do valor, do perfil do devedor, das
garantias existentes, dos custos envolvidos e das perspectivas concretas de recuperacgao.

7. Organize o dossié da cobranca

Antes de encaminhar o caso ao juridico, reina em um unico local os documentos relevantes:
cadastro do cliente, contrato ou proposta, pedidos, notas fiscais, comprovantes de entrega
ou execucao do servico, boletos, titulos, garantias, mensagens relevantes, negociacoes
realizadas e histérico dos pagamentos.

Quanto melhor organizada estiver a informacao, mais rapida e precisa podera ser a andlise.
8. Nao transforme cobranca em constrangimento

A existéncia da divida nao autoriza ameacgas, exposicao publica, constrangimentos ou

utilizacao de meios abusivos. A cobranca deve permanecer profissional e juridicamente
adequada. Recuperar um crédito nao justifica criar um novo problema para a empresa.

UMA REGRA INTERNA SIMPLES
A politica de cobranca pode estabelecer trés momentos muito claros:
Cliente em dia: relacionamento comercial normal.

Cliente em atraso: acompanhamento e limitacao controlada da exposicao.
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Cliente inadimplente sem solucao: andlise juridica e decisao sobre a estratégia de
recuperacgao.

O mais importante nao é utilizar exatamente determinado nimero de dias, mas impedir que
cada cobranca dependa exclusivamente da memoria, insisténcia ou tolerancia de quem
estiver cuidando do cliente naquele momento.

Cobrar cedo nao significa necessariamente romper uma relagcao comercial. Muitas vezes,
significa justamente impedir que uma dificuldade administravel se transforme em um
problema grande demais para ambos.

Se, apesar das tentativas, o pagamento nao ocorrer, a pergunta muda. J& ndo se trata
apenas de acompanhar o atraso, mas de decidir como recuperar o crédito sem perder
mais tempo e dinheiro.

E sobre isso qgue trataremos no proximo capitulo.
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CAPITULO 6
QUANDO O CLIENTE NAO PAGA

Chega um momento em que o atraso deixa de ser eventual. O cliente ndao cumpre as datas
prometidas, uma renegociagdo é descumprida ou simplesmente deixa de apresentar uma
solugdo concreta. A empresa percebe, entdao, que ja ndo estd administrando apenas um
atraso comercial. Existe um crédito que precisa ser recuperado.

Nesse momento, uma das primeiras providéncias deveria ser compreender exatamente o
que a empresa possui em maos. Quanto é devido? Quando ocorreu o vencimento? Qual foi a
origem da divida? Existem contrato, pedido, nota fiscal, comprovante de entrega, titulo,
mensagens, reconhecimento do débito ou alguma garantia? O devedor continua em
atividade? Ha& informacdes que indiquem dificuldade financeira mais ampla? Antes de
decidir como cobrar, ¢ necessario conhecer a qualidade do crédito e da documentacgao
disponivel.

Essa analise é importante porque ter razao e conseguir cobrar nao sao exatamente a
mesma coisa. A empresa pode ter efetivamente fornecido a mercadoria ou prestado o
servigo e, ainda assim, enfrentar dificuldades para demonstrar adequadamente a
obrigacao. Da mesma forma, pode possuir documentacao suficiente para cobrar, mas
encontrar um devedor sem patrimonio ou capacidade financeira para pagar. A estratégia
precisa considerar ambos os aspectos.

Por isso, ajuizar uma acao imediatamente nem sempre serd a melhor primeira providéncia.
Dependendo da situagcao, uma cobranca extrajudicial bem conduzida pode produzir
resultado mais rdpido e econémico. Uma notificacao formal, uma negociacao estruturada ou
a formalizagdo de uma divida anteriormente pouco documentada podem criar condigoes
para pagamento sem necessidade de processo. Em outros casos, entretanto, esperar
indefinidamente pode apenas reduzir as possibilidades de recuperacao.

O tempo importa. Enquanto um credor aguarda, outros podem estar cobrando o mesmo
devedor. A situacao patrimonial pode se deteriorar, empresas podem encerrar atividades e
dificuldades momentaneas podem se transformar em insolvéncia. Além disso, direitos estdo
sujeitos a prazos legais, cuja definicao depende da natureza da obrigacao e dos documentos
existentes. Por isso, a decisao de aguardar deve ser consciente, e nao resultado do simples
esquecimento da cobranca.

Também é necessario analisar economicamente o conflito. Uma cobranga nao deve ser
conduzida apenas pela indignacao de ndo ter recebido. Valor da divida, documentagao
disponivel, patrimonio conhecido, custos envolvidos, tempo provavel de recuperagdo e
possibilidade de acordo precisam entrar na decisao. Existem situacdes em que negociar
desconto para pagamento imediato pode ser economicamente mais interessante do que
perseguir durante anos o valor integral. Em outras, aceitar uma proposta muito baixa pode
nao fazer sentido. A solucao precisa considerar o caso concreto.

A atuacao juridica, portanto, ndo deveria comecar necessariamente com o processo. Ela

comeca com o diagnostico do crédito e com a definicao da estratégia adequada para
recupera-lo.

ROTEIRO PRATICO — O CLIENTE NAO PAGOU. E AGORA?

1. Apure o valor correto da divida.
Separe principal, vencimentos, pagamentos parciais e eventuais encargos juridicamente
aplicaveis. A empresa precisa saber exatamente o que esta cobrando.
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2. Retuna a documentacao.
Contrato, proposta, pedidos, notas fiscais, comprovantes de entrega, boletos, titulos,
mensagens, e-mails, garantias e negociacoes anteriores devem formar um unico dossié.

3. Verifique a situacao do devedor.
Antes de escolher a estratégia, procure compreender se o cliente continua funcionando
normalmente, se apenas enfrenta dificuldade momentanea ou se existem sinais de
comprometimento financeiro mais grave.

4. Avalie a cobranca extrajudicial.
Quando houver possibilidade concreta de composicdo, uma cobranca formal pode
estabelecer prazo, registrar a inadimpléncia e abrir espago para negociacao.

5. Se houver acordo, formalize.
Nao substitua uma divida documentada por uma nova promessa exclusivamente verbal.
Parcelamentos, novos vencimentos, reconhecimento da obrigacdao e eventuais garantias
devem ser adequadamente formalizados.

6. Analise as medidas disponiveis.
Dependendo dos documentos e da natureza da obrigacao, poderao existir diferentes
instrumentos de cobranca, inclusive protesto, quando cabivel, negociacao assistida e
medidas judiciais adequadas. A escolha deve considerar custo, tempo e perspectiva de
recuperacao.

7. Defina um limite para esperar.
Cobrancas nao deveriam permanecer indefinidamente no financeiro apenas porque o
cliente continua prometendo pagar. A empresa precisa definir quando o caso sera
encaminhado para andlise juridica.

SINAL DE ALERTA

Promessas sucessivamente descumpridas, dificuldade crescente de contato, encerramento
de unidades, paralisacdao aparente das atividades, alteragao incomum da empresa,
multiplicacao de cobrancas conhecidas ou pedidos insistentes para continuar comprando
sem regularizar valores anteriores justificam aten¢ao imediata.

Esses sinais ndo demonstram, por si sds, insolvéncia ou intencdao de ndao pagar. Indicam
apenas que continuar esperando sem reavaliar a estratégia pode aumentar o risco.

UMA LICAO PARA A PROXIMA VENDA

Toda cobrancga encerrada deveria produzir aprendizado.

Se houve dificuldade porque faltava comprovante de entrega, corrija o procedimento. Se a
empresa concedeu crédito excessivo, reveja os limites. Se a garantia era insuficiente, avalie
outras possibilidades para operacoes semelhantes. Se o cliente acumulou divida porque
novos pedidos continuaram sendo liberados, ajuste o fluxo interno.

E dessa maneira que um problema deixa de representar apenas prejuizo e passa também a
melhorar os procedimentos da empresa.

O objetivo da prevencao ndo é garantir que todos os clientes pagardo. Isso nlnguem pode
prometer. E fazer com que, quando alguém néo pagar, a empresa esteja em posicdo melhor
para cobrar.

E existe outra situacao cotidiana em que uma assinatura aparentemente simples pode
produzir consequéncias patrimoniais muito maiores do que o empresdario imagina.
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E quando alguém diz:
“Preciso apenas que vocé assine aqui como avalista ou fiador.”

E sobre garantias pessoais e seus reflexos para o empresario que trataremos a seguir.
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CAPITULO 7
ANTES DE PRESTAR AVAL OU FIANCA

E comum que o empresario constitua uma pessoa juridica justamente para desenvolver sua
atividade de forma organizada e separada de sua vida pessoal. A empresa possui
patrimoénio, receitas, despesas, contratos e obrigagoes préprias. Entretanto, essa separacao
pode perder parte de sua protecdo pratica quando o préprio empresario decide garantir
pessoalmente determinadas dividas da sociedade.

Isso acontece com frequéncia em financiamentos, empréstimos, locacoes, compras a prazo
e outras operacoes empresariais. A instituicdo financeira, o fornecedor ou o proprietario do
imovel aceita contratar com a empresa, mas exige uma seguranca adicional. Surge entao o
pedido para que um ou mais socios assinem também como avalistas, fiadores ou sob outra
modalidade de garantia pessoal.

O problema nao esta necessariamente em prestar a garantia. Em determinadas operacoes,
ela pode ser condicdo indispensavel para que o negocio aconteca. O cuidado estd em
compreender que assinar como garantidor nao é uma formalidade destinada apenas
a completar o contrato. Dependendo da estrutura juridica utilizada, o empresario passa a
assumir responsabilidade patrimonial pela obrigacao garantida.

Em outras palavras, existe diferenca entre assinar um documento apenas como
representante da empresa e assumir obrigacdo também em nome préprio. Essa distingao
precisa estar clara antes da assinatura.

Imagine uma empresa que pretende financiar um equipamento necessario para ampliar sua
producao. O investimento faz sentido, as parcelas cabem no fluxo de caixa e a expectativa
de crescimento justifica a operacao. O banco, entretanto, exige garantia pessoal dos sdcios.
A andlise empresarial ndao deveria terminar na pergunta “a empresa consegue pagar as
parcelas?”. Também deveria incluir outra: o que podera acontecer com o patrimonio
dos garantidores se a empresa deixar de pagar?

A resposta dependera do contrato e da modalidade de garantia utilizada. Aval e fianga,
embora frequentemente mencionados como se fossem equivalentes, possuem
caracteristicas juridicas proprias. Além disso, determinados instrumentos podem conter
renuncias, solidariedade, extensao da garantia, vencimento antecipado e outras disposigoes
que influenciam significativamente a posicao do garantidor.

Por isso, nao é prudente presumir que determinada garantia “nao dara problema porque a
divida é da empresa”. Se o sbécio assumiu obrigagdao pessoal juridicamente valida, a
discussao passa a ser diferente. A pessoa juridica continua existindo e possuindo patrimonio
proprio, mas também havera uma garantia adicional que podera ser exigida nas condigoes
previstas no negocio e na legislagao aplicavel.

Outro cuidado estd no valor e na duragdo da garantia. O empresario precisa saber
exatamente o que esta garantindo. Apenas uma operagao especifica? Obrigagoes futuras?
Qual o limite financeiro? Por quanto tempo? A garantia termina automaticamente com
determinado contrato? Existem hipoteses de prorrogacao? Essas perguntas sao
particularmente relevantes em relagdes empresariais continuadas.

Também merece atencao a situacao familiar do garantidor. Dependendo da modalidade da
garantia, do regime patrimonial e das circunstancias do negdcio, podem existir requisitos
ou consequéncias que ultrapassam a pessoa daquele que esta assinando. Por isso, garantias
pessoais relevantes nao deveriam ser analisadas apenas como uma questdao da empresa.

O objetivo nao é recomendar que empresarios jamais prestem aval ou fianca. Em muitos
negocios, recusar qualquer garantia pode significar nao obter crédito, nao locar
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determinado imoével ou ndo realizar uma operacgdo importante. A prevencao esta em saber
qual patrim6nio estd sendo colocado em risco e verificar se a garantia exigida é
proporcional ao beneficio economico que a empresa pretende obter.

ANTES DE DECIDIR

Antes de prestar uma garantia pessoal em favor da empresa, procure responder:
Estou assinando apenas pela empresa ou também em meu proprio nome?
Qual divida estou garantindo?

Existe limite de valor?

Por quanto tempo permanecerei responsavel?

A garantia alcanca outras obrigacoes além desta operagdo?

Existem outros garantidores?

O contrato preveé solidariedade ou alguma rentuncia relevante?

O que acontece se houver prorrogagao ou renegociacao da divida?

Meu patrimonio pessoal podera ser atingido?

Hé& alguma consequéncia para meu conjuge ou para o patrimoénio familiar que precise ser
previamente analisada?

Existe outra garantia possivel que exponha menos o patrimoénio pessoal?

SINAL DE ALERTA

Tenha especial atencao quando ouvir expressdes como:
“E apenas uma formalidade.”

“Todo mundo assina.”

“E o contrato-padrao.”

“0O banco exige.”

“Voce é so o garantidor.”

Nenhuma dessas frases explica juridicamente a obrigacao que esta sendo assumida.

AVAL, FIANCA E GARANTIA PESSOAL: NAO SAO EXATAMENTE A
MESMA COISA

No cotidiano empresarial, é comum utilizar expressdes como “aval”, “fianca” e “garantia
pessoal” como se representassem exatamente a mesma situacao. Todas podem produzir
exposicao patrimonial daquele que garante obrigacao de outra pessoa ou empresa, mas
possuem estruturas juridicas diferentes. Para o empresario, ndao é necessario dominar todas
as classificacdes técnicas. E importante, entretanto, compreender o que esta assinando e
quais podem ser as consequéncias sobre seu patrimonio.
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Garantia pessoal ¢ uma expressdao mais ampla. Em termos praticos, significa que uma
pessoa se compromete pessoalmente a responder por determinada obrigacao. Aval e fianca
sdo formas conhecidas de garantia pessoal, mas a responsabilidade do s6cio também pode
decorrer de outras obrigacoes assumidas contratualmente. Por isso, mais importante do
que o nome colocado no documento é compreender exatamente a posicao juridica que a
pessoa esta assumindo.

O aval estd tradicionalmente ligado aos titulos de crédito. Quando alguém presta aval,
garante o pagamento da obrigagdo representada pelo titulo nas condigbes juridicamente
aplicaveis. Trata-se de obrigagdo com autonomia prépria em relacao a obrigacdo do
avalizado, caracteristica que torna o aval especialmente relevante para quem o presta. Na
pratica empresarial, ele pode aparecer associado a titulos utilizados em operagoes de
crédito e financiamento. Por isso, assinar como avalista nao significa apenas declarar
confianga na empresa ou no devedor: significa assumir obrigacdo cambidria que podera
produzir responsabilidade patrimonial.

A fianca, por sua vez, € uma garantia de natureza contratual. O fiador assume perante o
credor a obrigacdo de garantir o cumprimento da divida caso o devedor nao a satisfaca,
dentro dos limites estabelecidos pelo contrato e pela legislacao. E muito conhecida nas
locacgoes, mas também aparece em diferentes relagoes empresariais. Dependendo da forma
como a fianga foi constituida, podem existir questoes relevantes relacionadas a extensao da
obrigagdo, beneficio de ordem, solidariedade, rentncias, prorrogagdo e duracao da
garantia. E justamente por isso que o empresario ndo deveria partir da premissa de que
“primeiro terao de cobrar da empresa e somente depois poderdao cobrar de mim”. O
documento precisa ser efetivamente analisado.

Existe, portanto, uma diferenca importante de estrutura. O aval é uma garantia tipica
dos titulos de crédito e possui disciplina propria do direito cambiario. A fianca
decorre de uma relacao contratual e segue regime juridico proprio. Garantia
pessoal, por sua vez, é uma expressao mais abrangente, que descreve situacoes em
que alguém coloca sua propria responsabilidade patrimonial a servico da obrigacao
assumida.

Para visualizar melhor, imagine que uma empresa obtenha crédito para aquisicao de
equipamentos. O sdcio pode participar apenas assinando o contrato como representante
legal da sociedade. Nesse caso, sua assinatura esta vinculada a manifestagdo da prépria
empresa. Mas o mesmo documento pode exigir que ele também assine pessoalmente como
garantidor. A partir dai, existem duas posicoes diferentes no mesmo negdécio: uma da
pessoa juridica que recebe o crédito e outra da pessoa fisica que oferece garantia.

Essa diferenca precisa estar absolutamente clara.

Também ndo se deve confundir garantias pessoais com garantias reais. Nas garantias
pessoais, acrescenta-se ao negocio a responsabilidade de outra pessoa. Nas garantias reais,
determinado bem ou direito é juridicamente vinculado ao cumprimento da obrigacao,
conforme a modalidade utilizada. Hipoteca, penhor e alienagao fiduciaria sdao exemplos
conhecidos, cada qual submetido as suas proprias regras. Uma operacgao pode, inclusive,
reunir mais de uma espécie de garantia.

EM TERMOS PRATICOS

Aval: alguém garante obrigacao vinculada a titulo de crédito, submetendo-se ao regime
juridico proprio dessa garantia.

Fianca: alguém assume contratualmente a posigcdo de fiador de uma obrigacao de terceiro,
nos limites estabelecidos pela lei e pelo instrumento firmado.
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Garantia pessoal: expressao mais ampla para situagdes em que uma pessoa assume
responsabilidade patrimonial para reforcar o cumprimento de determinada obrigacao; aval
e filanca sao espécies relevantes desse género.

Garantia real: em vez de acrescentar apenas outra pessoa responsavel, determinado bem
ou direito é vinculado a satisfagdao da obrigagdo, conforme a modalidade adotada.

O QUE REALMENTE IMPORTA PARA O EMPRESARIO

Ao receber um contrato para assinatura, nao pergunte apenas:
“Onde eu assino?”

Pergunte:

“Em que qualidade estou assinando?”

Estou assinando como representante da empresa?
Também estou assumindo obrigacao pessoal?

Sou avalista?

Sou fiador?

Existe solidariedade?

Estou oferecendo algum bem em garantia?

Qual é o limite dessa responsabilidade?

Quando ela termina?

Essa pequena mudanca de postura pode evitar uma situagao bastante comum: descobrir a
verdadeira extensdao de uma garantia somente quando o credor decide cobra-la.

REGRA PRATICA

Antes de oferecer patrimonio pessoal para viabilizar uma obrigagao empresarial, compare
trés elementos: o beneficio que a empresa recebera, o valor da obrigacao assumida e
o patrimonio que podera ficar exposto.

Se a operacdo for importante, a garantia podera ser justificAvel. Mas essa deve ser uma
decisao consciente.

O patriménio construido ao longo de anos nao deveria ser colocado em risco por uma
assinatura cuja extensdao somente sera compreendida no momento da cobrangca.

E isso nos leva naturalmente a outra questao: se a empresa possui patrimonio proprio e
0 socio possui patrimonio pessoal, até onde um termina e o outro comeca?

E 0 que veremos no préximo capitulo.
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CAPITULO 8
O DINHEIRO DA EMPRESA NAO E O DINHEIRO DO SOCIO

Uma das praticas mais comuns nas pequenas empresas também pode ser uma das mais
prejudiciais a sua organizacao: tratar o dinheiro da empresa e o dinheiro dos sécios como se
pertencessem ao mesmo caixa. A empresa recebe, o empresario precisa pagar uma despesa
particular e utiliza aqueles recursos. Em outro momento ocorre o contrario: falta dinheiro
para uma obrigagdo empresarial e o sécio utiliza recursos proprios para cobri-la. Quando
essas movimentacoes se repetem sem registro ou critério, torna-se dificil saber onde
termina o patrimonio da sociedade e onde comeca o patrimonio de seus integrantes.

A proximidade é compreensivel. Muitas empresas nasceram justamente do patrimonio
pessoal do fundador. Foi ele quem colocou as primeiras economias no negécio, comprou
equipamentos, assumiu dividas e suportou periodos em que a atividade ainda nao gerava
recursos suficientes. O problema comeca quando essa realidade inicial se transforma em
método permanente de administracdo. A empresa cresce, passa a possuir faturamento
relevante, empregados, contratos e patrimonio, mas continua sendo financeiramente
tratada como extensdo da conta bancaria do proprietéario.

Juridicamente, essa distingao importa. A pessoa juridica possui existéncia e patrimonio
proprios, distintos daqueles pertencentes aos seus sdcios. Essa autonomia patrimonial é um
dos elementos fundamentais da organizacao empresarial. Ela permite que a sociedade
desenvolva sua atividade, adquira bens, assuma obrigacoes e responda por elas em nome
proprio. Entretanto, a separacao existente nos documentos também precisa ser respeitada
na pratica.

Isso ndo significa que o sécio ndo possa receber dinheiro da empresa ou aportar recursos
quando necessario. Evidentemente, pode. Pro-labore, distribuicao de lucros, reembolsos,
aportes, empréstimos e outras movimentacoes podem fazer parte da relacao financeira
entre sociedade e sbécio. O ponto central € que essas operagoes precisam possuir
fundamento, registro e tratamento contdbil e juridico adequados. Retirar dinheiro do caixa
simplesmente porque “a empresa ¢ minha” ignora que patrimonio societario e patriménio
particular ndo sao a mesma coisa.

A confusao também prejudica a propria gestao. Se despesas pessoais sdo pagas diretamente
pela empresa, qual é o verdadeiro custo da atividade? Qual é a rentabilidade real do
negocio? Quanto o empresario efetivamente retira todos os meses? Quanto do caixa
pertence a operacao e quanto estd sendo consumido pelas necessidades particulares dos
socios? Antes mesmo das consequéncias juridicas, existe um problema administrativo:
numeros misturados produzem informacgoes ruins para tomada de decisao.

Hé ainda situagOes mais sensiveis. A legislacao admite, em determinadas circunstancias,
que a autonomia patrimonial da pessoa juridica seja afastada para alcancar bens de seus
integrantes, observados os requisitos juridicos aplicaveis. A chamada desconsideragao da
personalidade juridica nao significa que qualquer divida empresarial permita
automaticamente atingir o patrimonio dos socios. Tampouco significa que qualquer retirada
financeira produzird esse resultado. O que importa compreender neste manual é que a
separacao patrimonial precisa existir nao apenas formalmente, mas também na
maneira como a empresa ¢ administrada.

Por isso, organizacao patrimonial comeca com medidas muito mais simples do que
estruturas sofisticadas. Conta bancaria da empresa deve servir a empresa. Despesas
particulares devem ser pagas pelos soécios. Retiradas precisam ser identificadas
corretamente. Aportes devem ser registrados. Bens utilizados pela sociedade precisam
possuir situagcao minimamente organizada. Decisoes sobre distribuicao de resultados
devem conversar com a contabilidade e respeitar a realidade financeira do negocio.
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Essa disciplina também protege o empresario contra outro problema bastante comum:
retirar recursos em excesso quando a empresa atravessa um periodo favoravel e descobrir,
meses depois, que faltou capital para tributos, fornecedores, folha de pagamento ou
investimentos necessarios. A existéncia de dinheiro disponivel em conta nao significa
necessariamente que todo aquele valor possa ser retirado.

SINAL DE ALERTA

Algumas situagoes indicam que a separacao patrimonial merece revisao:

A empresa paga regularmente despesas pessoais dos sdcios.

Os sdécios utilizam cartdes empresariais para gastos particulares sem controle adequado.
Recursos entram e saem entre contas pessoais e empresariais sem identificagao.

Nao existe critério claro para pro-labore ou retiradas.

Bens particulares sao utilizados pela empresa sem qualquer organizacao documental.

Os socios desconhecem quanto efetivamente retiram do negécio durante o ano.

A empresa depende constantemente de aportes pessoais para cumprir obrigacoes
correntes.

Essas situagbes nao devem ser analisadas isoladamente como prova automatica de
irregularidade. Funcionam, entretanto, como sinais de que a organizacao financeira,
contabil e juridica precisa conversar melhor.

ROTEIRO PRATICO — SEPARANDO EMPRESA E SOCIO

1. Separe as contas bancarias.
Receitas e despesas empresariais devem transitar, como regra de organizacao, pela
estrutura financeira da prépria empresa.

2. Defina como os socios serao remunerados.
Pré-labore, distribuicao de resultados e outras retiradas devem possuir tratamento
adequado e compativel com a realidade da sociedade.

3. Registre 0s aportes.
Se o0 socio colocar recursos pessoais na empresa, a operagao deve ser corretamente
identificada e contabilizada.

4. Evite pagar despesas particulares diretamente pela  empresa.
A conveniéncia operacional ndo deveria substituir a separagao patrimonial.

5. Organize os bens utilizados no negocio.
Iméveis, veiculos, maquinas e outros ativos relevantes devem possuir situagdao documental
coerente com sua utilizacao.

6. Faca juridico e contabilidade conversarem.

Determinadas decisdes societarias, patrimoniais e tributarias estdo conectadas. Trata-las
separadamente pode criar inconsisténcias.

COMO A CONFUSAO PATRIMONIAL APARECE NA PRATICA?

Quando se fala em confusao patrimonial, o empresario pode imaginar alguma operacao
complexa ou deliberadamente irregular. Na realidade, o problema muitas vezes comeca em
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habitos cotidianos que foram incorporados a administracao da empresa. Isoladamente, uma
movimentacao pode possuir explicagdo legitima. A preocupacdo aumenta quando
pagamentos, transferéncias e utilizagdo de bens passam a ocorrer de maneira habitual, sem
separacao, documentacgao ou fundamento suficientemente identificavel.

Imagine, por exemplo, que o sécio utilize regularmente a conta bancaria da empresa para
pagar a prestacao de seu imodvel residencial, mensalidade escolar dos filhos,
supermercado, viagens particulares, condominio, despesas pessoais de cartao de
crédito ou outros compromissos exclusivamente familiares. Se essas saidas néao
recebem tratamento contabil adequado e simplesmente sdo pagas como se fossem despesas
da sociedade, comecga a desaparecer, na pratica, a fronteira entre aquilo que pertence a
empresa e aquilo que pertence ao empresario.

O movimento contrario também merece organizacao. Suponha que a empresa esteja com
dificuldade de caixa e o soécio transfira R$ 50.000,00 de sua conta pessoal para a conta
empresarial. Alguns meses depois, transfere R$ 20.000,00 de volta. Posteriormente coloca
mais R$ 30.000,00 e realiza novas retiradas conforme suas necessidades particulares.
Ajudar financeiramente a préopria empresa nao constitui, por si s6, um problema. A questao
estd em realizar sucessivas movimentagoes sem identificar adequadamente se representam
aporte de capital, empréstimo, adiantamento, restituicao ou outra operacgao juridicamente e
contabilmente justificavel.

Outro exemplo ocorre com veiculos e imadveis. Um automével pertencente a empresa pode
ser utilizado quase exclusivamente para finalidades particulares do so6cio, enquanto
combustivel, manutencao, seguro e demais despesas permanecem integralmente
suportados pela sociedade sem qualquer critério. Da mesma forma, um imével pessoal pode
ser utilizado pela empresa durante anos sem que exista clareza documental sobre essa
utilizacao. Novamente, ndo ¢é o simples compartilhamento ou utilizacdo que
automaticamente caracteriza confusdao patrimonial. O problema estd na auséncia
sistematica de distingao entre os interesses e patrimonios envolvidos.

Também ¢é possivel encontrar situagdes em que a empresa compra diretamente bens
destinados exclusivamente ao sdécio ou a sua familia, sem relacdo com a atividade
empresarial e sem tratamento adequado da operacao. Em outros casos, o empresario vende
um bem particular e determina que o comprador deposite o valor diretamente na conta da
empresa; ou a empresa vende um ativo e o pagamento é direcionado diretamente a conta
pessoal do socio, sem que a movimentacao seja corretamente registrada.

Hé& ainda um exemplo bastante simples: o caixa da empresa utilizado como carteira
pessoal. O empresario precisa de determinado valor durante o dia e simplesmente retira.
Dias depois, devolve parte. Em outra ocasiao, utiliza o cartao empresarial para uma compra
particular e ndo comunica a contabilidade. Individualmente, cada movimentagcdao pode
parecer irrelevante. Quando isso se torna rotina, entretanto, a empresa deixa de possuir
uma fronteira financeira suficientemente clara.

Considere algumas situagoes praticas:

Exemplo 1 — Despesas familiares pagas pela empresa

A sociedade paga todos os meses escola dos filhos, condominio residencial, supermercado e
despesas particulares do socio, registrando-as sem uma separacao adequada. A empresa
passa, na pratica, a funcionar também como conta pessoal de seu proprietario.

Exemplo 2 — Transferéncias sem identificacao

Sempre que a empresa precisa de dinheiro, o sécio transfere recursos pessoais. Sempre que

possui sobra de caixa, transfere valores de volta para sua conta. Nao existem registros
claros sobre a natureza dessas operacoes. Depois de alguns anos, nem mesmo os envolvidos
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conseguem identificar com segurangca o que era aporte, empréstimo, retirada ou
distribuicao.

Exemplo 3 — Compra de patrimonio particular

A empresa paga por determinado bem que sera utilizado exclusivamente pelo sécio ou por
sua familia, embora nao exista relagao clara entre a aquisigao e a atividade empresarial nem
formalizagao adequada da operacao.

Exemplo 4 — Receitas empresariais na conta do soécio

Clientes sao orientados a realizar pagamentos diretamente na conta pessoal do empresario,
embora a operacgdo tenha sido realizada pela pessoa juridica. A pratica se torna habitual e
parte do faturamento passa a circular fora das contas empresariais.

Exemplo 5 — Dividas pessoais pagas pelo caixa empresarial

Financiamentos particulares, cartdes pessoais ou outras obrigacoes exclusivas do sécio sao
quitados diretamente pela empresa sem identificacao adequada da retirada.

Exemplo 6 — Bens utilizados sem qualquer organizacao

Empresa e socios utilizam indistintamente veiculos, imdéveis, equipamentos ou outros bens
sem que esteja suficientemente claro a quem pertencem, quem suporta seus custos e sob
qual fundamento ocorre a utilizacao.

Esses exemplos nao significam que cada uma dessas situagoes, considerada isoladamente,
produzird automaticamente a desconsideracdo da personalidade juridica. A andlise
depende das circunstancias concretas e dos requisitos previstos em lei. O alerta é outro:
quando empresa e so6cio passam a pagar indistintamente as obrigacoes um do
outro, sem justificativa e organizacao adequadas, a autonomia patrimonial que

existe formalmente comeca a perder correspondéncia com aquilo que acontece na
realidade.

UM TESTE SIMPLES

Existe uma maneira bastante pratica de perceber o problema.

Escolha aleatoriamente algumas movimentacoes relevantes realizadas entre empresa e
socios nos ultimos meses e pergunte:

Por que esse dinheiro entrou ou saiu?

A quem pertencia essa obrigacao?

Qual documento demonstra a natureza da operacao?
Como ela foi contabilizada?

Se a resposta for apenas “sempre fizemos assim”, existe um bom motivo para revisar o
procedimento.

Organizacao patrimonial nao significa impedir que recursos circulem legitimamente entre
sociedade e socios. Significa fazer com que cada movimentagdo possua uma razao
identificavel, tratamento adequado e documentacao compativel.

A diferenca pode parecer pequena na rotina.

Juridicamente, nao é.
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ANTES DE RETIRAR

Antes de utilizar recursos da empresa para finalidade pessoal, uma pergunta bastante
simples pode evitar muitos problemas:

Esse dinheiro esta saindo da empresa em que condicao?

Se ninguém consegue responder claramente, talvez a movimentacao precise ser melhor
organizada.

A separacao entre empresa e sécio ndo é apenas uma formalidade juridica. E uma disciplina
de gestdo, contabilidade e patrimo6nio. Quanto mais a empresa cresce, mais importante se
torna preservar essa distincao.

E essa mesma necessidade de organizacdao aparece em outra relacao central para
praticamente toda empresa: a contratacao de pessoas.

Antes de admitir um empregado, algumas decisoes aparentemente simples podem produzir
efeitos durante toda a relacao de trabalho.

E sobre elas que trataremos no préximo capitulo.
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PARTE 11

PESSOAS, CONTRATACOES E RELACOES DE NEGOCIO
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CAPITULO 9
ANTES DE CONTRATAR UM EMPREGADO

A contratagdao costuma comegar com uma necessidade pratica: falta alguém no
atendimento, a producao aumentou, surgiu uma nova funcao ou determinado empregado
saiu e precisa ser substituido rapidamente.

A urgéncia é compreensivel. O problema surge quando ela faz a empresa adotar uma légica
perigosa:

“Comeca amanha e depois organizamos os documentos.”

Na relagao de trabalho, aquilo que acontece na pratica possui enorme importancia. Por isso,
a prevencao comeca antes de o trabalhador iniciar suas atividades.

O primeiro cuidado é compreender qual relacao a empresa realmente pretende
estabelecer. Nem toda pessoa que presta um servigco é necessariamente empregada, mas
também nao basta atribuir outro nome a relagdo para afastar a legislacdo trabalhista.
Contratar alguém como “autonomo”, “PJ” ou “prestador” nao resolve a questdo se a
realidade cotidiana apresentar os elementos proprios de uma relagao de emprego.

Por isso, a pergunta inicial ndao deveria ser apenas “qual contrato vamos utilizar?”, mas:
Como essa pessoa realmente trabalhara?

Ela estard inserida na rotina da empresa? Recebera ordens? Haverd pessoalidade na
prestacao? Pagamento pelo trabalho? Habitualidade? Quem organizara a atividade?
Existira autonomia verdadeira?

O documento deve corresponder a realidade. Criar uma forma contratual apenas para

tentar esconder uma relacao diferente daquela que efetivamente existe pode aumentar, em
vez de reduzir, o risco juridico.

CONTRATO DE EXPERIENCIA NAO E PERIODO
SEM REGISTRO

Outro erro frequente é permitir que o trabalhador comece suas atividades para que a
empresa “veja se ele se adapta” e somente depois providenciar a contratacao.

A experiéncia, quando juridicamente cabivel, ndo significa trabalhar informalmente por
alguns dias ou semanas. O contrato de experiéncia é uma modalidade de contrato de
trabalho por prazo determinado e deve ser estruturado adequadamente desde o inicio da
relacao.

Em outras palavras, “estar em experiéncia” nao significa estar fora das regras
trabalhistas.

A empresa que pretende avaliar a adaptacao do empregado deve organizar essa relacao
antes do inicio do trabalho, observando os requisitos legais aplicaveis.

DEFINA A FUNCAO ANTES DA ADMISSAO

Também é recomendavel definir com clareza o que se espera daquele profissional.
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Uma contratacao para determinada funcao que, poucos dias depois, se transforma em um
conjunto indefinido de atividades pode gerar problemas de gestao e discussoes trabalhistas.
Isso nao significa que o empregado esteja juridicamente limitado a executar apenas uma
tarefa especifica durante todo o contrato, mas a empresa precisa possuir coeréncia entre
aquilo que contratou e aquilo que efetivamente exige.

Quanto mais clara for a funcdao, mais facil sera organizar remuneracgao, jornada,
responsabilidades, treinamento e avaliagao.

A JORNADA PRECISA SER PENSADA ANTES

Horario de entrada, saida, intervalos, trabalho aos sabados, horas extraordindarias, escalas,
compensagOoes e eventual utilizacao de banco de horas nao deveriam ser definidos
improvisadamente depois que o empregado ja comegou.

Uma pergunta aparentemente simples — “qual sera o horario dessa pessoa?” — pode
envolver consequéncias trabalhistas relevantes.

A empresa precisa verificar qual jornada pretende adotar, quais regras coletivas podem
incidir sobre a relagdo e como realizard o controle quando juridicamente exigido ou
adotado.

O mesmo vale para trabalho remoto, atividades externas e modelos hibridos. A tecnologia

alterou a maneira de trabalhar, mas nao eliminou a necessidade de organizar juridicamente
a relacao.

SALARIO NAO E A UNICA CONDICAO DA
CONTRATACAO

Ao calcular o custo de um novo empregado, olhar apenas para o salario produz uma visao
incompleta.

A contratacdo pode envolver encargos, férias, décimo terceiro salario, FGTS, beneficios,
adicionais eventualmente aplicaveis, equipamentos, treinamentos e outras despesas
relacionadas ao vinculo. Também é necessario observar convencgoes e acordos coletivos
aplicaveis a categoria e a atividade empresarial.

Antes de contratar, portanto, a empresa deveria conhecer ndao apenas quanto pretende
pagar, mas quanto aquela contratacao efetivamente representara para sua
estrutura.

Essa informacao permite contratar com maior seguranca e evita que uma decisao
aparentemente compativel com o caixa se transforme em dificuldade alguns meses depois.

EXEMPLO PRATICO

Imagine uma pequena empresa que precise contratar alguém com urgéncia para o setor
administrativo.

O candidato é escolhido na sexta-feira e recebe a seguinte orientacao:
“Pode comecar segunda. Depois fazemos o contrato.”

Durante as semanas seguintes, o empregado trabalha normalmente. O horario é combinado
verbalmente. Algumas vezes permanece além do expediente. Em determinados dias realiza
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atividades diferentes daquelas inicialmente conversadas. A empresa ainda nao definiu
adequadamente como registrara determinadas ocorréncias da relagao.

Nada disso necessariamente produzira um processo.

Mas observe como, em poucas semanas, diversas decisdes juridicamente relevantes ja
foram tomadas sem que a empresa tenha parado para percebé-las.

A prevencao trabalhista comeca justamente ai: organizar antes aquilo que depois
precisara ser explicado.

ROTEIRO PRATICO — ANTES DO PRIMEIRO DIA

Antes de o novo empregado iniciar suas atividades, a empresa deveria verificar, conforme o
caso:

1. Qual sera a funcao?
Defina as atividades essenciais e a posi¢ao que sera ocupada.

2. Qual sera a modalidade da contratacao?
Analise se a relagao pretendida corresponde juridicamente a forma contratual escolhida.

3. Havera contrato de experiéncia?
Se houver, organize-o corretamente desde o inicio.

4. Qual sera a remuneracao?
Verifique salario, beneficios, eventuais adicionais e regras coletivas aplicaveis.

5. Qual sera a jornada?
Defina horarios, intervalos, escalas e forma de controle.

6. Existe convencao ou acordo coletivo aplicavel?
A contratacao nao deve considerar apenas a CLT de maneira isolada.

7. Quais documentos e registros precisam ser providenciados?
Organize a admissdo antes do inicio efetivo das atividades, observando as obrigacoes legais
aplicaveis.

8. O empregado utilizara equipamentos ou bens da empresa?
Computador, telefone, veiculo, ferramentas, uniformes e outros bens podem exigir
procedimentos de entrega e responsabilidade.

9. Havera acesso a informacoes sensiveis?
Dados de clientes, estratégias comerciais, precos, documentos, sistemas e senhas merecem
tratamento adequado desde o ingresso.

10. Quem sera responsavel por orientar o novo empregado?

Contratar corretamente também significa explicar regras, procedimentos e
responsabilidades.

SINAL DE ALERTA

Algumas frases merecem atencao:
“Deixa trabalhar uns dias e depois registramos.”

“Coloca como P]J porque fica mais barato.”
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“Aqui todo mundo faz de tudo.”
“Hora extra a gente acerta depois.”
“Nao precisa colocar isso no contrato.”

O problema dessas frases nao esta apenas no que dizem. Esta no fato de que decisdes
relevantes estdao sendo tomadas sem andlise suficiente de suas consequéncias.

O REGISTRO ADMISSIONAL DEVE SER
PROVIDENCIADO ANTES DO INICIO DO
TRABALHO

Depois de escolher o profissional, definir a funcao, a remuneracao e a modalidade da
contratacdo, existe uma providéncia que nao deveria ser tratada como algo a ser resolvido
posteriormente: a formalizacao da admissao do empregado.

A empresa nao deve adotar como procedimento a ideia de permitir que o trabalhador
comece suas atividades para somente depois providenciar o registro. A legislacao
trabalhista estabelece obrigacdes e prazos préprios para o registro do empregado e para a
prestacao das informacoes admissionais, atualmente integradas, em grande medida, ao
ambiente eletronico trabalhista e ao eSocial.

Na pratica, isso exige organizacao entre empresario, setor administrativo, contabilidade ou
departamento pessoal. Se o empregado comecarda a trabalhar na segunda-feira, as
informagodes necessarias para sua admissao nao deveriam comecar a ser reunidas apenas
na segunda-feira.

A contratacdo precisa chegar ao primeiro dia de trabalho ja organizada.

Entre as informacoes relevantes estdao a identificacao do trabalhador, data de admissao,
cargo ou funcao, remuneracao, condicdes contratuais e demais dados exigidos pela
legislacao e pelos sistemas aplicaveis. A empresa também deve observar as regras
relacionadas a Carteira de Trabalho Digital e as comunicagoes eletronicas pertinentes.

Existe ainda outra providéncia que merece atencdo: o exame médico admissional. Ele
integra as obrigacdes de saude ocupacional e, como regra, deve ser realizado antes que o
empregado assuma suas atividades. Nao deve ser confundido com o simples registro

administrativo da contratacao. Sao providéncias distintas que fazem parte da organizacao
da admissao.

NA PRATICA

Imagine que a empresa precise do empregado com urgéncia e diga:

“Comece hoje. Amanha envio seus documentos para a contabilidade.”

A solucao parece conveniente porque permite preencher imediatamente a vaga. Entretanto,
a necessidade operacional da empresa nao suspende as obrigacdes relacionadas a
admissao.

Uma organizagao simples evita esse problema:

Escolha do candidato - coleta das informacdes e documentos necessarios — definicao das
condicdes da contratacdo — providéncias de saude ocupacional aplicaveis — envio das
informacdes admissionais dentro dos prazos legais - inicio efetivo das atividades.
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Essa sequéncia deveria fazer parte do procedimento normal da empresa.

CRIE UM CHECKLIST DE ADMISSAQO

Uma pequena ou média empresa nao precisa transformar cada contratacdo em um processo
burocratico complexo. Precisa apenas possuir um procedimento que impeca o
esquecimento de etapas importantes.

Antes do primeiro dia, confirme:

O trabalhador forneceu as informacgdes necessarias para a admissao?

Cargo, salario e jornada estdo definidos?

A modalidade contratual esta correta?

O contrato de experiéncia, quando utilizado, estd adequadamente formalizado?

As informacdes admissionais foram encaminhadas ao responsavel pelo departamento
pessoal ou contabilidade em tempo suficiente?

As obrigacoes relacionadas ao eSocial foram verificadas?

O exame admissional e as demais providéncias de saude ocupacional aplicaveis foram
realizados?

Os documentos internos que precisam ser assinados ou entregues estao preparados?

O responsavel pelo setor sabe a data em que o empregado efetivamente comegara?

UM CUIDADO IMPORTANTE COM OS DOCUMENTOS

Organizar a admissao nao significa solicitar indiscriminadamente todo tipo de informacao
sobre o candidato. A empresa deve coletar os dados necessarios e juridicamente adequados
a contratacao, tratando informacgoes pessoais de maneira compativel com sua finalidade e
observando também as regras aplicaveis a protecao de dados.

O departamento pessoal, a contabilidade e a assessoria juridica possuem fungoes
complementares nesse processo. A rotina operacional pode ficar concentrada no setor
responsavel pela admissdo, enquanto situacoes especificas — modalidade contratual
incomum, funcao diferenciada, jornada especial, contratacao de pessoa com situacao
particular ou duvidas sobre clausulas — podem exigir analise juridica prépria.

A regra pratica é simples:

o primeiro dia do empregado deve ser o inicio do trabalho, e nao o inicio da
regularizacao da contratacao.

ANTES DE DECIDIR

Antes de contratar, pergunte:

A forma contratual corresponde ao trabalho que realmente sera realizado?
A funcao estd suficientemente definida?

A empresa conhece o custo total dessa contratagao?
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A jornada estd organizada?

Existem normas coletivas que precisam ser observadas?

Os documentos estardo prontos antes do inicio das atividades?

Existem procedimentos para jornada, equipamentos, dados e responsabilidades?

O gestor que recebera esse empregado conhece as regras que devera aplicar?

Uma contratacao organizada nao elimina conflitos trabalhistas. Mas reduz improvisacgoes,
melhora a documentacgao e permite que empresa e empregado iniciem a relacao sabendo

com maior clareza o que se espera de cada um.

Depois da admissao, entretanto, comeca uma etapa ainda mais longa: a rotina do contrato
de trabalho.

E nela que pequenos habitos podem se transformar, ao longo dos meses ou anos, em
passivos relevantes.

E sobre isso que trataremos no préximo capitulo.
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CAPITULO 10
DURANTE O CONTRATO DE TRABALHO

Depois da admissao, comeca a parte mais longa da relacao entre empresa e empregado: a
rotina.

E justamente nessa fase que pequenos procedimentos, aparentemente sem importancia,
podem se repetir durante meses ou anos e produzir consequéncias relevantes. Uma hora
extraordindria que ndo é corretamente tratada, um intervalo constantemente reduzido, uma
mudanca de funcdo mal organizada, férias administradas sem planejamento ou uma
adverténcia aplicada sem documentacdao podem parecer fatos isolados. Quando se tornam
habituais, deixam de ser pequenos.

Por isso, a prevencao trabalhista nao termina quando o empregado é registrado. O
contrato escrito precisa continuar correspondendo, tanto quanto possivel, ao
contrato que acontece todos os dias.

A REALIDADE DA ROTINA IMPORTA

Imagine que determinado empregado tenha sido contratado para trabalhar das 8h as 18h,
dentro da jornada organizada pela empresa. Com o crescimento do negdcio, passa a
permanecer frequentemente além do horario. No inicio sao poucos minutos. Depois,
determinados setores criam o hdabito de encerrar atividades somente quando todas as
demandas do dia estiverem concluidas.

O problema nao nasceu necessariamente de uma decisao formal da empresa. Pode ter
surgido simplesmente da rotina.

SituagOoes semelhantes aparecem quando empregados trabalham durante intervalos,
respondem demandas fora do expediente, realizam atividades diferentes daquelas
originalmente previstas ou passam a exercer responsabilidades superiores sem que a
empresa reavalie a relagao.

A prevencao exige observar o que efetivamente acontece, e ndao apenas aquilo que esta
escrito.

CONTROLE DE JORNADA NAO DEVE SER MERA
FORMALIDADE

Quando houver obrigacao legal de controle da jornada, ou quando a empresa adotar esse
controle, os registros precisam representar adequadamente a realidade.

Um sistema de ponto nao deveria existir apenas para produzir documentos. Sua fungao é
registrar a jornada e permitir que a empresa identifique excessos, atrasos, horas
extraordindrias, intervalos e outras situagoes que necessitem de tratamento.

Se o sistema registra um horario, mas a rotina empresarial exige outro, existe um problema
que precisa ser corrigido.

Da mesma forma, gestores devem compreender que mensagens como “registre a saida e
depois termine isso” podem criar risco muito maior do que o beneficio operacional
pretendido.

A tecnologia pode facilitar o controle. Nao substitui, entretanto, uma cultura empresarial
coerente com aquilo que esta sendo registrado.
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HORAS EXTRAS PRECISAM SER GERENCIADAS

Horas extraordindarias podem fazer parte da atividade empresarial. Existem periodos de
maior movimento, demandas inesperadas e situagoes em que a extensao da jornada é
necessaria.

O problema estd em transformar a excepcionalidade em rotina sem acompanhamento.

A empresa precisa saber quem estd realizando horas extras, por qual motivo, com qual
frequéncia e de que maneira essas horas estao sendo tratadas. Quando houver sistemas de
compensacao ou banco de horas, eles devem observar os requisitos aplicaveis.

A pergunta preventiva ndo é simplesmente:

“Podemos fazer hora extra?”

E:

“Como estamos administrando as horas extras que efetivamente acontecem?”

MUDANCAS NA FUNCAO MERECEM ATENCAO

Empresas mudam. Empregados também.

Uma pessoa contratada para determinada atividade pode demonstrar capacidade, assumir
novas responsabilidades e crescer dentro da organizacdo. Isso é natural e muitas vezes
desejavel.

O cuidado estd em permitir que mudancas importantes acontegcam durante longos periodos
sem qualquer revisao das condigcoes da relacao.

Quando a funcao efetivamente desempenhada se modifica, a empresa deve avaliar os
reflexos trabalhistas, salariais, convencionais e documentais envolvidos.

O mesmo raciocinio vale para alteracoes de jornada, local de trabalho, responsabilidades e
outras condicoes relevantes.

A LIDERANCA TAMBEM PRODUZ RISCO
TRABALHISTA

Nem todo problema trabalhista nasce de uma decisao dos sécios.

Muitas vezes, ele surge da atuacao de supervisores, coordenadores e gerentes.

E a lideranca imediata que normalmente distribui tarefas, acompanha horarios, autoriza
saidas, cobra resultados e administra conflitos cotidianos. Por isso, uma empresa pode
possuir bons documentos e ainda assim criar riscos se seus gestores nao souberem como
conduzir pessoas.

Cobranca de desempenho nao precisa significar humilhagao. Autoridade hierarquica nao
autoriza tratamento ofensivo. Corregoes devem ser profissionais e proporcionais.

Uma politica trabalhista eficiente precisa chegar também a quem lidera.
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ADVERT]::NCIAS E MEDIDAS DISCIPLINARES
EXIGEM CRITERIO

Quando ocorre uma falta, a empresa pode precisar aplicar medida disciplinar adequada.

O erro estd em agir por impulso.

Uma adverténcia nao deveria ser utilizada como instrumento de irritacdao do gestor. Da
mesma forma, comportamentos relevantes nao deveriam ser ignorados repetidamente
para, meses depois, serem utilizados de uma sé vez contra o empregado.

Antes de aplicar uma medida, é importante compreender o que ocorreu, verificar as
informacoes disponiveis, avaliar a gravidade da conduta e manter coeréncia com situagoes
semelhantes.

Documentacao, proporcionalidade e imediatidade sao aspectos importantes da gestao
disciplinar.

DOCUMENTE O QUE REALMENTE IMPORTA

Nem toda conversa precisa gerar um documento formal. Transformar cada acontecimento
cotidiano em um formuldrio apenas aumenta a burocracia.

Mas determinadas situagoes merecem registro.

Alteracoes relevantes de condicoes de trabalho, entrega de equipamentos, treinamentos,
ocorréncias disciplinares, afastamentos, comunicac¢oes importantes e outras situagoes que
possam produzir consequéncias futuras devem ser adequadamente organizadas.

Uma regra simples ajuda:

se esse fato puder ser importante daqui a dois anos, talvez valha a pena documenta-
lo hoje.

SINAL DE ALERTA

Algumas situacgoes justificam revisao da rotina trabalhista:
Empregados registram a saida e continuam trabalhando.

Horas extras tornaram-se habituais e ninguém acompanha os numeros.
Intervalos sao frequentemente reduzidos.

Gestores enviam demandas fora do expediente de forma recorrente.

Empregados desempenham atividades significativamente diferentes daquelas inicialmente
contratadas.

Adverténcias sao aplicadas sem critério uniforme.
Existem conflitos recorrentes entre determinada lideranca e sua equipe.
Documentos sao produzidos apenas depois que surge uma reclamacao.

Nenhum desses fatos deve ser analisado isoladamente. Mas sua repeticao demonstra que a
empresa precisa observar mais de perto sua rotina.
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ROTEIRO PRATICO — UMA REVISAO MENSAL

Uma vez por meés, o responsavel pela gestao pode verificar alguns pontos simples:

1. Jornada: existem excessos ou inconsisténcias recorrentes?

2. Horas extras: quem esta realizando e por qué?

3. Intervalos: estao sendo efetivamente observados?

4. Funcoes: alguém passou a exercer responsabilidades significativamente diferentes?
5. Férias: existem periodos que precisam ser programados?

6. Afastamentos: ha alguma situacdo que exija acompanhamento especifico?

7. Medidas disciplinares: houve ocorréncias que precisam ser adequadamente
documentadas?

8. Liderancas: existem reclamacoes recorrentes sobre determinado setor ou gestor?
9. Equipamentos e seguranca: os procedimentos necessarios estdo sendo cumpridos?
10. Normas coletivas: houve alguma alteracao que precise ser incorporada a rotina?

Uma revisao como essa nao exige necessariamente uma estrutura complexa. Exige
constancia.

NA PRATICA: A GESTAO DIARIA TAMBEM E
GESTAO TRABALHISTA

Grande parte das decisdes trabalhistas de uma empresa ndao acontece em uma reuniao
formal com o departamento pessoal ou com o advogado. Acontece no balcao, no escritorio,
no grupo de mensagens, no fechamento do caixa, no inicio do expediente ou em uma
conversa rapida entre empregado e gerente.

Sdo decisOes pequenas que, quando repetidas, constroem a realidade do contrato de
trabalho.

Veja algumas situagoes comuns.
Exemplo 1 — “Termina isso antes de ir embora”

O expediente terminou, mas o gerente pede ao empregado que finalize uma tarefa antes de
sair. O registro de ponto, entretanto, ja foi realizado.

Em um unico dia, talvez sejam poucos minutos. Se essa pratica ocorrer repetidamente
durante meses, a diferenca entre a jornada registrada e aquela efetivamente trabalhada
podera se tornar relevante.

A orientacao pratica é simples: se existe trabalho, a jornada precisa ser tratada como
trabalho. A empresa deve organizar suas demandas para que os registros correspondam a
realidade.

Exemplo 2 — O grupo de mensagens depois do expediente
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As 21h30, o gestor envia mensagens no grupo da equipe solicitando informacdes,
fotografias, relatorios ou providéncias para aquela mesma noite.

A utilizacao de aplicativos de mensagens ndo é, por si s6, um problema. A atengdo deve
estar na frequéncia, na natureza das solicitacdes e na expectativa de resposta ou execucao
fora da jornada.

Uma mensagem meramente informativa é diferente de uma ordem que exige atuacao
imediata. A empresa deve orientar seus gestores sobre essa diferenca.

Exemplo 3 — “Hoje nao da para fazer o intervalo completo”

O estabelecimento estd cheio, um empregado faltou e o responsavel pede que outro
trabalhador reduza seu intervalo para ajudar no atendimento.

Uma necessidade operacional pontual nao deveria transformar-se em método de gestao.
Quando isso passa a ocorrer frequentemente, a empresa precisa rever escala,
dimensionamento da equipe e organizacao da jornada, observando as regras legais e
coletivas aplicaveis.

Exemplo 4 — O empregado que passou a fazer outra coisa

Uma auxiliar administrativa comeca eventualmente a ajudar em determinada atividade.
Com o tempo, aquela tarefa deixa de ser eventual. Meses depois, boa parte de sua rotina ja é
diferente daquela existente no inicio do contrato.

A mudanca pode ser perfeitamente legitima em determinadas circunstancias, mas merece
avaliacdo. A empresa precisa verificar se as novas atribuicbes sao compativeis com a
contratacdao, se houve alteracao relevante de responsabilidades e se existem reflexos
salariais, convencionais ou documentais.

Exemplo 5 — “Depois compensamos essas horas”

Durante uma semana de grande movimento, varios empregados permanecem além do
horario. O gerente informa verbalmente que poderao “compensar depois”.

Compensacao de jornada e banco de horas nao deveriam funcionar como uma conta
informal administrada pela memoria do gestor. Existem requisitos juridicos préprios, e a
empresa precisa conhecer o regime que efetivamente utiliza.

Exemplo 6 — A adverténcia aplicada no calor do momento

O empregado comete um erro e, irritado, o gerente imediatamente determina uma
suspensdo. Em outro setor, um comportamento semelhante ocorrido semanas antes nao
gerou qualquer providéncia.

Gestdo disciplinar exige equilibrio. Antes da medida, é recomendavel verificar o fato, ouvir
as informacgoes necessarias, analisar sua gravidade e conferir como situacoes semelhantes
vém sendo tratadas. Disciplina empresarial precisa de critério, nao de impulso.

Exemplo 7 — O empregado que comeca a chegar atrasado

Um atraso isolado pode ter uma explicacao simples. Quando atrasos passam a se repetir,
entretanto, ignora-los durante meses e tentar resolver tudo de uma vez tende a dificultar a
gestao.

O melhor caminho normalmente é acompanhar as ocorréncias enquanto acontecem,
conversar com o empregado, compreender a situacdo e, quando necessdario, adotar
progressivamente as medidas adequadas.
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Exemplo 8 — A promocao que aconteceu apenas na pratica

Um empregado demonstra bom desempenho e passa a coordenar colegas, distribuir
tarefas, conferir servigcos e assumir responsabilidades maiores. Todos no setor ja o tratam
como responsavel pela equipe, mas nenhuma alteracao foi formalmente avaliada.

O crescimento profissional é positivo. O que precisa ser evitado é a distancia prolongada
entre a realidade da funcao e a maneira como a relacao continua sendo administrada
documentalmente.

Exemplo 9 — Férias sempre deixadas para depois

O setor esta movimentado e as férias de determinado empregado parecem nunca caber no
calenddario. A cada més surge uma nova razdo para adiar o planejamento.

Férias nao deveriam ser administradas somente quando o prazo comec¢a a se tornar um
problema. Um calendéario antecipado permite conciliar as necessidades da empresa com o
cumprimento das obrigagodes trabalhistas.

Exemplo 10 — “Pode levar o notebook para casa”

O empregado recebe computador, celular, ferramentas ou outros equipamentos da empresa
e passa a utilizd-los normalmente, mas ninguém registra a entrega ou estabelece
procedimentos minimos de uso, conservagao e devolugao.

Um simples termo de entrega, acompanhado de regras proporcionais a realidade da
empresa, pode evitar discussoes futuras sobre quem recebeu determinado equipamento,
seu estado e quando deveria ser devolvido.

O GESTOR PRECISA SABER QUANDO PARAR E
PERGUNTAR

O proprietario da empresa nao estara presente em todas essas situagoes. Muitas decisoes
serao tomadas por encarregados, supervisores, coordenadores ou gerentes.

Por isso, uma boa politica trabalhista nao consiste apenas em possuir documentos.
Consiste também em estabelecer limites de decisao.

O gestor pode organizar a escala normalmente, mas determinada alteracao relevante de
jornada deve ser previamente analisada. Pode cobrar desempenho, mas nao deve utilizar
exposicao publica ou tratamento ofensivo. Pode comunicar uma ocorréncia, mas uma
medida disciplinar mais grave talvez precise passar por outro responsavel. Pode distribuir
tarefas, mas mudancgas permanentes de funcao precisam ser avaliadas.

A empresa pode criar uma regra interna bastante simples:

situacoes rotineiras sao administradas pelo gestor; situacoes que alterem
significativamente jornada, remuneracao, funcao, disciplina ou condicoes do

contrato devem subir um nivel antes da decisao.

Essa pequena organizacao evita que uma decisao tomada em poucos minutos produza
consequéncias durante anos.
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CINCO MINUTOS NO FINAL DO DIA

Uma pratica simples também pode ajudar gestores de pequenas equipes. Antes de encerrar
o expediente, pergunte:

Alguém trabalhou além do horario hoje?

Algum intervalo nao ocorreu normalmente?

Houve conflito ou ocorréncia que precise ser registrada?

Algum empregado passou a executar atividade diferente da habitual?
Existe alguma situacao de amanha que precisa ser organizada hoje?

Nao se trata de criar burocracia didria. Trata-se de impedir que pequenas excegbes se
tornem héabitos sem que ninguém perceba.

Na gestao trabalhista, muitos problemas relevantes comecam exatamente assim:

como uma excecao que se repetiu tantas vezes que acabou se tornando a regra.

ANTES DE DECIDIR

Quando surgir uma situacao trabalhista fora da rotina, pergunte:

Existe regra interna sobre isso?

A empresa ja enfrentou situacdao semelhante?

Estamos tratando empregados em condigoes semelhantes com critérios coerentes?

Existe documento que precisa ser produzido?

A convencao ou acordo coletivo trata do assunto?

A decisdo podera alterar salario, jornada, funcao ou outra condigdo relevante?

Vale a pena analisar juridicamente antes de executar a medida?

A prevencao trabalhista é construida durante todo o vinculo.

Quando a empresa acompanha sua rotina, corrige procedimentos e registra aquilo que
realmente importa, muitos problemas podem ser identificados enquanto ainda sao
administraveis.

Mas todo contrato de trabalho, em algum momento, termina.

E a forma como esse encerramento é conduzido pode transformar uma relacao até entao
tranquila em um conflito desnecessario.

No proximo capitulo, veremos o que a empresa deveria avaliar antes de demitir.
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CAPITUIO 11
ANTES DE DEMITIR

A decisao de desligar um empregado pode surgir depois de meses de avaliacao ou em
poucos minutos apds um problema grave. E justamente nas decisdes tomadas sob pressdo
gque a empresa precisa ter maior cuidado. Antes de dizer “vocé esta demitido”, é
recomendavel interromper a execucgao da decisdo por tempo suficiente para compreender
como o contrato sera encerrado, verificar se existe alguma situacao especial envolvendo
aquele trabalhador, conferir a documentacgao disponivel e identificar eventuais pendéncias
construidas ao longo da relagao.

Demitir primeiro e analisar depois pode reduzir significativamente as alternativas da
empresa.

Nem todo encerramento do contrato de trabalho é igual. Pode existir dispensa sem justa
causa, pedido de demissdo, término de contrato por prazo determinado, rescisao por acordo
entre empregado e empregador, dispensa por justa causa ou outras hipéteses juridicamente
relevantes. Cada modalidade possui pressupostos e consequéncias proprias. Por isso, a
empresa nao deveria escolher a forma de desligamento apenas pelo resultado financeiro
que pretende alcancar. A modalidade precisa corresponder ao que efetivamente
aconteceu.

Esse cuidado se torna ainda mais importante quando se cogita a aplicacao de justa causa.
Uma discussao com o gestor, um erro operacional ou um comportamento considerado
inadequado ndo deveriam conduzir automaticamente a conclusao de que existe falta
suficientemente grave para justificar a medida. E necessario compreender o fato, reunir
informacgoes, verificar documentos e avaliar os requisitos juridicos aplicaveis. Dependendo
da situacao, historico disciplinar, gravidade da conduta, proporcionalidade e tempo
decorrido entre o conhecimento do fato e a reagcao da empresa também podem ser
relevantes.

A justa causa nao deve ser decidida pela raiva.

Se houver duvida relevante, o melhor momento para analisar é antes da comunicacao ao
empregado. Utilizar uma justa causa sem fundamento adequado apenas para reduzir o
custo da rescisao pode produzir resultado economico muito diferente daquele inicialmente
pretendido caso a medida seja posteriormente discutida.

Outro ponto que precisa ser verificado antes do desligamento é a existéncia de alguma
situagcao especial. A legislacdao trabalhista e as normas coletivas podem estabelecer
hipoteses de estabilidade ou garantia proviséria de emprego. Gestacdao, acidente do
trabalho, determinadas formas de representacao dos trabalhadores e outras circunstancias
podem exigir andlise especifica.

Isso nao significa que a presenca de qualquer dessas situacoes torne absolutamente
impossivel todo e qualquer encerramento contratual. Significa algo mais simples: a
empresa nao deveria descobrir a existéncia de uma protecao somente depois de
realizar a dispensa.

O momento do desligamento também é uma oportunidade para olhar para o histérico do
contrato. Existem horas extras pendentes? As férias foram corretamente administradas? Ha
comissOes ou remuneracgoes variaveis a apurar? O empregado estd com equipamentos da
empresa? Existem adiantamentos, documentos ou prestacoes de contas pendentes? Houve
alteracdao recente de funcao? Alguma reclamacao interna foi apresentada? Existe
afastamento recente ou conflito relevante com determinado gestor?
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Essas informacdes podem nao impedir o desligamento, mas podem alterar a maneira como
ele devera ser conduzido.

UM EXEMPLO PRATICO

Imagine que, na sexta-feira a tarde, um gerente procure o empresario e diga:
“Nao da mais. Quero mandar esse funcionario embora hoje.”
Algumas horas antes houve uma discussao entre o empregado e o préprio gerente.

A primeira reacao pode ser simplesmente autorizar o desligamento. Mas algumas
perguntas deveriam vir antes: o que realmente aconteceu? Existem testemunhas ou
documentos? Houve ofensa, insubordinacdo ou apenas uma discussao? O gerente também
participou do conflito? Existem ocorréncias anteriores? Estd sendo cogitada justa causa ou
dispensa sem justa causa? Ha alguma estabilidade ou situacao especial? Existe afastamento
recente? Os registros do contrato estdao organizados?

Depois dessas respostas, a decisao pode continuar sendo exatamente a mesma: desligar o
empregado.

A diferenca é que agora existe uma decisao empresarial baseada em informacdao, e nao
apenas uma reagao ao problema daquele dia.

Também é importante evitar solugoes artificiais para reduzir o custo do desligamento. Se a
iniciativa de encerrar a relacao parte da empresa, pressionar o empregado a apresentar
pedido de demissao pode gerar questionamentos posteriores. O mesmo cuidado vale para
documentos assinados sem adequada compreensao ou para situagoes em que o trabalhador
¢ colocado sob pressao para aceitar determinada forma de rescisao.

Existem diferentes mecanismos legais para o encerramento da relagao de trabalho. Eles
devem ser utilizados de acordo com aquilo que realmente esta acontecendo.

A prépria conversa do desligamento merece atencao. A comunicacao deve ser conduzida de
maneira profissional, em ambiente adequado e sem exposicao desnecessaria perante
colegas, clientes ou terceiros. Mesmo quando existe insatisfacao com o empregado, o
encerramento nao precisa se transformar em julgamento pessoal ou momento de
humilhacao.

A empresa deve comunicar a decisao, explicar os procedimentos necessarios e organizar as
providéncias decorrentes do término da relacao. Equipamentos, computadores, celulares,
veiculos, chaves, cartoes, documentos e acessos a sistemas também precisam fazer parte do
processo de desligamento.

Hé ainda uma questdo que frequentemente é esquecida: acesso a informacao. Um
empregado pode deixar a empresa levando consigo conhecimento sobre clientes,
fornecedores, precos, documentos, sistemas e estratégias comerciais. Por isso,
encerramento contratual também envolve bloquear acessos no momento adequado,
recuperar equipamentos e preservar informagoes empresariais, sempre dentro dos limites
juridicos aplicaveis.

SINAL DE ALERTA

Algumas situacoes justificam atencgao adicional antes do desligamento: retorno recente de
afastamento, acidente relacionado ao trabalho, informacao sobre gravidez, situacao
ocupacional relevante, denuncia ou reclamacao interna recente, conflito grave com
superior, suspeita de falta grave, historico disciplinar significativo, alteragdo recente de
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funcdo ou remuneragao e outras circunstancias que possam influenciar juridicamente a
decisao.

Nenhum desses fatos deve ser interpretado isoladamente como impedimento automatico a

dispensa. Eles indicam, porém, que executar primeiro e analisar depois pode ser uma
escolha arriscada.

ROTEIRO PRATICO — ANTES DE COMUNICAR

1. Entenda por que a empresa esta realizando o desligamento.
Separe uma decisdao empresarial de uma reacao emocional a um conflito recente.

2. Defina a modalidade correta de encerramento.
A forma da rescisao deve corresponder a realidade.

3. Verifique eventual estabilidade ou situacao especial.
Faca essa andlise antes de comunicar a decisédo.

4. Revise o histérico do contrato.
Jornada, férias, remuneracdo variavel, afastamentos, funcdao e ocorréncias relevantes
merecem conferéncia.

5. Se houver |©possibilidade de justa causa, analise previamente.
Retna os fatos e documentos antes de adotar uma medida de consequéncias mais severas.

6. Conheca o custo da rescisao.
A empresa deve saber quais valores e obrigagoes decorrerao da decisao.

7. Organize documentos, prazos e procedimentos.
Departamento pessoal, contabilidade e responsaveis internos precisam receber as
informagoes necessarias.

8. Planeje a devolucao de bens e o0 encerramento dos acessos.
Equipamentos, documentos, senhas e sistemas nao devem ser esquecidos.

9. Prepare a comunicacao.
Defina quem participara e como a decisao sera informada.

10. Havendo duvida relevante, resolva-a antes.
Depois da comunicacao, determinadas alternativas podem desaparecer.

ANTES DE DECIDIR

Antes de comunicar o desligamento, faca uma ultima verificacao:
Por que esse empregado esta sendo desligado?

A modalidade escolhida corresponde ao que realmente aconteceu?
Existe alguma estabilidade ou condicao especial?

Ha pendéncias construidas durante o contrato?

Os fatos importantes estdao documentados?

A empresa estd cogitando justa causa? Existem fundamento e elementos suficientes para
sustenta-la?
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O custo da rescisao foi compreendido?

Os procedimentos posteriores estao organizados?

Existe alguma circunstancia que deveria ser juridicamente analisada antes da decisao?
Uma empresa nao precisa manter indefinidamente uma relacao de trabalho que deixou de
atender as suas necessidades. O poder de organizar sua atividade inclui tomar decisoes
dificeis, inclusive encerrar contratos quando necessario.

Mas existe diferenca entre decidir demitir e saber demitir.

A prevencao estd justamente no espaco entre essas duas coisas: compreender a situacao
antes, verificar os riscos, organizar os documentos e somente entao executar a decisao.

Encerrada essa primeira passagem pelas relacoes trabalhistas, avancaremos para outra
situacao extremamente comum nas pequenas e médias empresas: a contratacdo de
terceiros.

E nesse momento que aparece uma frase aparentemente tranquilizadora:

“Ele tem CNP]. Entao nao existe risco trabalhista.”

Sera mesmo?
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CAPITUILIO 12
ANTES DE CONTRATAR UM PRESTADOR DE SERVICOS

A contratacao de prestadores de servigos faz parte da rotina de praticamente toda empresa.
Contabilidade, tecnologia, manutengao, marketing, consultoria, representacdao comercial,
transporte, limpeza, desenvolvimento de sistemas e diversas outras atividades podem ser
executadas por terceiros.

Em muitos casos, essa é exatamente a estrutura adequada.

O problema comeca quando a empresa acredita que a simples existéncia de um contrato de
prestacao de servicos ou de um CNP]J é suficiente para definir juridicamente qualquer
relacgao.

Nao é.
A primeira pergunta deveria ser muito mais simples: como esse trabalho acontecera na

pratica?

Imagine uma empresa que contrate determinado profissional como pessoa juridica. Todos
os meses ele emite nota fiscal e recebe o valor combinado. Existe contrato escrito e a
documentacao empresarial estd aparentemente organizada.

Até aqui, nada necessariamente chama atengao.

Com o passar do tempo, entretanto, esse profissional passa a trabalhar exclusivamente para
aquela empresa, comparece diariamente no mesmo hordrio, recebe ordens diretas de um
gestor, precisa justificar auséncias, ndo pode enviar outra pessoa em seu lugar e desenvolve
sua atividade integrado a rotina da equipe.

Nesse cenario, discutir apenas a existéncia do CNP]J é insuficiente.

A legislacao trabalhista considera a realidade da prestacao dos servigcos. Se, no caso
concreto, estiverem presentes os elementos caracterizadores da relacao de emprego, a
denominacdo utilizada pelas partes ou a emissao de notas fiscais nao serd, isoladamente,
suficiente para afastar eventual discussao sobre vinculo empregaticio.

Isso também nao significa que todo prestador pessoa juridica seja empregado.
Empresas podem contratar outras empresas. Profissionais podem desenvolver atividades
com autonomia. Prestadores podem atender diversos clientes, organizar seus proéprios
métodos de trabalho e assumir obrigacdes empresariais legitimas. A terceirizacao e outras
formas juridicamente admitidas de contratacao fazem parte da atividade econdémica
moderna.

A questdao estd em fazer com que o contrato escolhido corresponda a relacao que
realmente sera construida.

NAO COMECE PELO CONTRATO. COMECE PELA
REALIDADE.

Antes de decidir como formalizar a contratacdo, observe como o servigo devera funcionar.

O prestador tera autonomia para organizar sua atividade? Podera atender outros clientes?
A empresa pretende controlar o resultado ou controlar diariamente a maneira como ele
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trabalha? Existird necessidade de comparecimento pessoal? Havera horario rigidamente
determinado? Quem fornecerd os equipamentos? Como serao dadas as orientagées? A
atividade sera eventual, periédica ou permanente?

Nenhuma dessas perguntas, isoladamente, resolve a classificagdo juridica da relagdo.
O conjunto é que importa.

E justamente por isso que copiar um contrato da internet e trocar os nomes das partes
oferece protecao limitada. Um documento pode afirmar repetidamente que “nao existe
vinculo empregaticio”, mas, se a rotina construida pelas partes apontar em direcao
diferente, a frase nao possui o poder de alterar os fatos.

O contrato continua sendo importante. Ele deve definir objeto, responsabilidades,
remuneracao, prazo, forma de execucgao, confidencialidade, propriedade de materiais ou
resultados quando necessario, hipoteses de encerramento e outras condicoes relevantes.
Mas sua fungao é organizar uma relacao legitima, e nao criar uma aparéncia diferente
daquilo que efetivamente acontecera.

UM EXEMPLO PRATICO

Considere duas empresas que contratam profissionais de tecnologia por meio de pessoas
juridicas.

Na primeira, o prestador recebe um projeto com prazo definido. Organiza sua proépria
rotina, atende outros clientes, utiliza sua estrutura, estabelece seus métodos de trabalho e
se compromete com determinadas entregas.

Na segunda, o profissional trabalha de segunda a sexta-feira em horario estabelecido pela
contratante, responde diretamente a um supervisor, precisa solicitar autorizacao para
auséncias, recebe tarefas didrias e estd permanentemente inserido na estrutura
operacional da empresa.

Em ambos os casos existe CNP].

Em ambos pode existir nota fiscal.

Em ambos pode existir contrato de prestacao de servigos.

Mas a realidade das duas relacoes nao é necessariamente a mesma.

E exatamente essa realidade que a empresa precisa analisar antes de escolher a forma de
contratacao.

“PJ E MAIS BARATO” NAO DEVERIA SER O
UNICO CRITERIO

A contratagdao por pessoa juridica as vezes é apresentada apenas como uma forma de
reduzir custos.

Essa comparacao pode ser incompleta.
Se a relagao é genuinamente empresarial, o modelo pode ser perfeitamente compativel com
as necessidades das partes. Mas, quando uma estrutura é utilizada apenas para tentar

substituir formalmente uma relacao que funciona como emprego, a economia inicialmente
pretendida pode se transformar em discussao trabalhista posterior.
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O custo correto de uma contratagdao nao deveria considerar apenas aquilo que serd pago
neste meés.

Também precisa considerar o risco que esta sendo assumido.
Da mesma forma, a empresa nao deveria transformar automaticamente todo prestador
frequente em empregado apenas por receio. O objetivo da prevencao nao é escolher sempre

a modalidade aparentemente mais conservadora. E identificar corretamente a relacao e
estrutura-la de maneira coerente.

O PRESTADOR TAMBEM PRECISA DE UM BOM
CONTRATO

Superada a questao trabalhista, existe outro erro frequente: contratar um prestador
legitimo sem estabelecer claramente aquilo que ele devera entregar.

Um bom contrato de prestacdao de servigos precisa responder as questdes relevantes
daquela operacao.

O que exatamente sera feito?

Qual o prazo?

Como ocorrera o pagamento?

Existem entregas intermediarias?

Quem arcara com despesas?

O prestador tera acesso a informacoes confidenciais?

Quem serd titular dos materiais, projetos, sistemas ou contetidos desenvolvidos?
Como ocorrera o encerramento?

Existe multa?

O que acontece se o servico nao for entregue?

Quanto mais relevante for a contratacdo, maior deve ser a preocupagao com essas
respostas.

SINAL DE ALERTA

Algumas frases justificam atencao:

“Pode colocar como PJ porque é mais barato.”

“Ele vai trabalhar igual aos funcionarios, mas emitira nota.”
“Todo mundo aqui é prestador.”

“0O contrato diz que nao existe vinculo, entao estamos protegidos.”

“Ele precisa cumprir horario, mas é autonomo.”
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Essas afirmacdoes nao permitem, sozinhas, concluir que exista irregularidade. Mas
demonstram que a empresa precisa verificar se a forma escolhida corresponde a realidade
da prestacao.

ROTEIRO PRATICO — ANTES DE CONTRATAR UM PRESTADOR

1. Defina o servico.
Saiba exatamente qual resultado ou atividade estd sendo contratada.

2. Analise como o trabalho acontecera.
Nao escolha primeiro o nome do contrato para depois tentar encaixar a realidade nele.

3. Verifique o grau de autonomia.
Entenda quem organizara a execucgao, horarios, métodos e recursos utilizados.

4. Avalie 0s riscos trabalhistas.
Quando a prestacao estiver muito proxima da dinamica dos empregados da empresa, a
situagdo merece analise especifica.

5. Formalize a contratacao.
Objeto, preco, prazo, responsabilidades e encerramento precisam estar suficientemente
claros.

6. Proteja informacoes e ativos importantes.
Se o prestador tera acesso a clientes, dados, sistemas, estratégias ou propriedade
intelectual, trate desses temas no contrato.

7. Acompanhe a relacao ao longo do tempo.
Uma contratagao que comecgou de determinada maneira pode mudar na pratica.

Esse ultimo ponto é particularmente importante.

Uma relacao legitima de prestacdo de servigos pode, ao longo dos anos, adquirir
caracteristicas diferentes daquelas existentes no inicio. O prestador passa a frequentar
diariamente a empresa, suas atividades mudam, a autonomia diminui e a forma de gestao se
aproxima progressivamente daquela utilizada com empregados.

Por isso, prevencao nao significa apenas elaborar um bom contrato no primeiro dia.

Significa verificar, de tempos em tempos, se o contrato que esta no papel ainda
corresponde a relacao que existe na realidade.

ANTES DE DECIDIR

Antes de contratar, pergunte:

Estou contratando uma empresa ou profissional verdadeiramente auténomo, ou procurando
alguém para ocupar uma fungédo tipica da minha equipe?

Como esse servico sera executado?

Qual sera o grau real de autonomia?

A documentacgao corresponde a realidade?
O objeto esta claramente definido?

Existem riscos relacionados a dados, confidencialidade ou propriedade intelectual?
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Como a relacao podera ser encerrada?

Se essa contratacao for analisada daqui a alguns anos, os documentos e a realidade
contarao a mesma histéria?

A empresa ndo precisa escolher entre contratar empregados ou contratar prestadores como
se uma alternativa fosse sempre correta e a outra sempre errada.

Ela precisa escolher a estrutura adequada para cada necessidade.

Porque, no Direito Empresarial preventivo, 0o nome que damos a uma relacao importa
menos do que a maneira como ela realmente funciona.

No préximo capitulo, avangaremos para outra contratacao recorrente: fornecedores.
E a pergunta sera diferente:

antes de depender de um fornecedor, sua empresa sabe o que acontecera se ele nao
entregar?
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CAPITUIO 13
ANTES DE DEPENDER DE UM FORNECEDOR

Um fornecedor pode representar muito mais do que alguém de quem a empresa compra
produtos ou servicos. Em determinadas atividades, ele passa a fazer parte da proépria
capacidade de funcionamento do negécio. E quem fornece a principal matéria-prima, a
embalagem necessdria para entregar o produto, o sistema utilizado no faturamento, o
transporte que leva a mercadoria ao cliente ou a manutencao de um equipamento sem o
qual a producgao nao continua.

Enquanto tudo funciona normalmente, essa dependéncia quase nao é percebida. Os pedidos
sao feitos, as entregas acontecem e a relacao comercial segue sua rotina. O problema
aparece quando alguma coisa muda: o fornecedor atrasa, interrompe o servigo, aumenta
significativamente o preco, entrega produto fora do padrao ou simplesmente informa que
nao conseguira atender o préximo pedido.

E nesse momento que a empresa percebe que assumiu compromissos com clientes
contando com uma cadeia de fornecimento que talvez nao estivesse suficientemente
preparada para falhar.

Por isso, antes de discutir contrato, pre¢co ou prazo, existe uma pergunta empresarial
bastante simples:

O que acontece com a minha empresa se esse fornecedor falhar amanha?

Se ele puder ser substituido em poucas horas, sem impacto relevante, o risco
provavelmente serda pequeno. Mas se sua auséncia puder interromper a producao, atrasar
entregas, gerar penalidades contratuais ou comprometer parcela importante do
faturamento, a relagao precisa ser tratada de outra maneira.

Essa andlise também modifica a forma de comparar fornecedores. O menor preco nem
sempre representa o menor custo.

Imagine que duas empresas fornecam a mesma matéria-prima. A primeira cobra R$ 95,00
por unidade e a segunda R$ 100,00. Olhando apenas para o preco, a escolha parece
evidente. Mas a segunda mantém estoque regular, possui logistica mais estruturada e
consegue realizar reposicoes emergenciais, enquanto a primeira trabalha com prazo maior
e pouca capacidade para absorver imprevistos.

Se um atraso de quinze dias puder interromper a produc¢ao e comprometer contratos muito
superiores a economia obtida na compra, aqueles R$ 5,00 deixam de contar toda a histoéria.

Preco, prazo, qualidade, capacidade de fornecimento, logistica, possibilidade de
substituicdo e consequéncias do descumprimento fazem parte do custo real de uma
contratacao.

Quanto mais importante for o fornecedor, menos espago deveria existir para condigoes
essenciais permanecerem apenas em conversas informais. O que sera fornecido, em qual
quantidade, com qual padrao de qualidade, quando ocorrerd a entrega, quem sera
responsavel pelo transporte, como funcionarao os reajustes e o que acontecera se o produto
nao chegar precisam estar suficientemente claros.

Isso nao significa transformar toda compra em um contrato complexo. Uma empresa que
adquire regularmente materiais de pequeno valor nao precisa criar a mesma estrutura
juridica utilizada para contratar o fornecimento essencial a sua producdo. A intensidade
da prevencao deve acompanhar a importancia do risco.
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Essa ldgica ¢é especialmente relevante quando existe exclusividade. Comprar
exclusivamente de determinado fornecedor pode gerar vantagens comerciais, melhores
precos, condicoes diferenciadas ou maior previsibilidade. Ao mesmo tempo, reduz a
liberdade da empresa para procurar alternativas.

Se existe exclusividade, ¢ importante saber o que acontece quando o fornecedor nao
consegue atender. A empresa podera comprar de terceiros? Existe quantidade minima que
ele precisa disponibilizar? H4 prazo mdaximo para entrega? A exclusividade continua
valendo mesmo diante do descumprimento? Como a relagcao podera ser encerrada?

Uma vantagem comercial mal estruturada pode se transformar em dependéncia.

UM EXEMPLO PRATICO

Imagine uma pequena industria que utilize uma embalagem especifica para comercializar
seu principal produto. Durante anos, essa embalagem é adquirida do mesmo fornecedor. O
preco é bom, as entregas acontecem regularmente e nunca existiu motivo para procurar
outra opgao.

Até que determinado problema operacional interrompe a producgao do fornecedor por trinta
dias.

A industria possui matéria-prima.

Possui empregados.

Possui maquinas.

Possui pedidos.

Possui clientes aguardando.

Mas nao possui embalagem suficiente para continuar entregando.

Nesse momento, talvez exista um excelente contrato prevendo responsabilidade pelo
atraso. A empresa podera discutir multa, indenizagdo ou outras consequéncias previstas

para o descumprimento.

Mas nenhuma dessas clausulas, por si sO, colocard embalagens na linha de producgdo na
manha seguinte.

Esse exemplo demonstra uma caracteristica importante da prevencao empresarial: nem
todo risco juridico é resolvido apenas com um contrato.

O contrato organiza responsabilidades e consequéncias. A gestdo preventiva procura
também impedir que o problema paralise a empresa.

Para determinados insumos, isso pode significar conhecer previamente fornecedores
alternativos, manter estoque minimo, possuir especificagcbes técnicas organizadas ou
estabelecer procedimentos para uma contratacao emergencial. Em outros negdcios, talvez
seja necessario garantir acesso a sistemas, prever substituicao de prestadores ou impedir
que informagoes essenciais permanegam exclusivamente sob controle de terceiros.

A solucao depende da atividade. O principio é o mesmo: aquilo que pode parar a empresa
merece ser identificado antes.

Essa andlise deve ser feita também ao longo da relagao. Um fornecedor que durante anos foi
confidvel pode comecar a atrasar. A qualidade pode cair. Os reajustes podem se tornar
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frequentes. A capacidade de atendimento pode diminuir. A empresa, entretanto,
acostumada com a relacao, continua contratando automaticamente.

E nesse ponto que a confianca construida ao longo do tempo pode dificultar a percepcéo de
uma mudanca de risco.

Confianca é importante nas relagbes empresariais. Mas confianga nao substitui
acompanhamento.

ROTEIRO PRATICO — CONHECA SEUS FORNECEDORES
CRITICOS

Faca uma lista dos fornecedores relevantes para a operacao e identifique aqueles cuja
auséncia poderia efetivamente interromper ou comprometer o negdcio.

Para cada um deles, procure responder:

Quanto tempo a empresa conseguiria funcionar sem esse fornecedor?
Existe estoque suficiente para uma emergéncia?

Ha outro fornecedor capaz de substitui-lo?

Quanto tempo demoraria essa substituicdao?

O preco e os critérios de reajuste estao claros?

Os prazos de entrega estao suficientemente definidos?
Existe padrao de qualidade estabelecido?

O que acontece se houver atraso ou defeito?

Existe exclusividade?

A empresa poderd contratar terceiros em uma emergéncia?
Como o contrato pode ser encerrado?

Existem documentos, informagdes ou conhecimentos essenciais que estejam
exclusivamente nas maos desse fornecedor?

As respostas mostrarao quais relacoes comerciais merecem maior atencao.

ANTES DE DECIDIR
Antes de assumir uma dependéncia relevante, faca uma ultima pergunta:
Se essa relacao terminar amanha, o que acontece com a minha empresa?
i , talvez seja u a um.
Se a resposta for “praticamente nada”, talvez seja uma contratacdao comum
Se a resposta for “a empresa para”, vocé nao estd escolhendo apenas um fornecedor.
Esta escolhendo alguém que passara a fazer parte da estrutura de risco do seu negdcio.

E essa decisdo merece ser tratada como tal.
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Prevencao juridica empresarial nao significa desconfiar de todos os fornecedores nem criar
contratos extensos para cada compra. Significa compreender quais relacoes sao essenciais,
organizar aquilo que realmente importa e preparar alternativas para situacdes que podem
comprometer a continuidade da atividade.

Porque um bom contrato pode ajudar a cobrar os prejuizos depois.

Mas, para o empresario, muitas vezes existe uma pergunta ainda mais importante:

como fazer a empresa continuar funcionando enquanto o problema é resolvido?

No proximo capitulo, mudaremos de perspectiva. Depois de olhar para quem fornece
produtos e servigos a empresa, vamos olhar para quem compra dela.

E comegaremos com uma pergunta igualmente simples:

sua empresa sabe exatamente com quem esta contratando?
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CAPITULO 14
SAIBA COM QUEM SUA EMPRESA ESTA CONTRATANDO

Toda empresa conhece seus melhores clientes. Sabe quem compra com frequéncia, quem
negocia preco, quem costuma pedir prazo e quem representa parcela importante do
faturamento.

Mas conhecer comercialmente um cliente nao significa necessariamente saber com quem
juridicamente a empresa esta contratando.

Essa diferencga parece pequena até surgir um problema.

Uma negociagao pode durar semanas por telefone e mensagens. O comprador escolhe
produtos, discute valores, solicita prazo e aprova as condigées. A mercadoria é entregue e a
nota fiscal emitida. Meses depois, diante do inadimplemento ou de uma discussao
contratual, surge uma questdao basica: aquela pessoa realmente possuia poderes para
assumir determinada obrigagcao em nome da empresa®?

Em outras situagoes, o problema ¢ ainda mais simples. O nome utilizado comercialmente
nao corresponde exatamente a pessoa juridica que realizou a contratacao. Empresas
pertencentes ao mesmo grupo sao tratadas como se fossem uma s6. O pedido parte de uma
sociedade, a nota é emitida para outra, a entrega ocorre em endereco de uma terceira e os
pagamentos anteriores vieram de contas diferentes.

Enquanto todos pagam, a informalidade parece funcionar.
Quando alguém deixa de pagar, cada detalhe passa a importar.

Por isso, antes de uma contratacao relevante, a empresa precisa identificar corretamente
sua contraparte. Razao social, CNP], enderego, representantes e demais informacoes
pertinentes ndo deveriam ser vistos apenas como dados necessarios para emitir uma nota
fiscal. Eles ajudam a determinar quem esta efetivamente assumindo a obrigacao.

Quanto maior a operacgao, maior deve ser esse cuidado.

Isso nao significa realizar uma investigagao complexa sobre cada cliente que entra pela
porta. Uma venda comum e de pequeno valor nao exige o mesmo nivel de andlise de um
contrato de fornecimento de centenas de milhares de reais. Novamente, a prevencgao
precisa ser proporcional ao risco.

A pergunta é: se essa operacao der errado, as informacoes que possuo hoje serao
suficientes para compreender quem contratou comigo e demonstrar aquilo que foi
combinado?

Essa analise também passa pela representacdo. Nas empresas, pessoas fisicas agem em
nome das pessoas juridicas. Sécios, administradores, procuradores, diretores, compradores
e funcionarios participam diariamente de negociagoes.

Mas nem todos necessariamente possuem os mesmos poderes.

Em operacoes relevantes, especialmente quando envolvem garantias, reconhecimento de
divida, alteragoes contratuais ou obrigagoes extraordinarias, pode ser importante verificar

se quem esta assinando possui poderes suficientes para fazé-lo.

Uma assinatura no final do documento ndo resolve, por si s, todas as questdes sobre
representacao.
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UM EXEMPLO PRATICO

Imagine que uma empresa venda equipamentos para um cliente corporativo. Durante toda a
negociacgdo, o contato é realizado com uma pessoa que se apresenta como responsavel pelas
compras.

Ela negocia preco, prazo e entrega. Ao final, solicita que o faturamento seja feito para
determinada empresa e informa o endereco onde os equipamentos deverao ser entregues.

O negocio é concluido.

Quando o pagamento nao acontece, o vendedor descobre que o endereco de entrega
pertence a outra sociedade do mesmo grupo, que o negociador nao consta formalmente
como administrador e que parte das mensagens menciona nomes empresariais diferentes.

Talvez existam elementos suficientes para demonstrar a operacao e exigir o pagamento.

Mas uma cobranca que poderia comecar com documentacao clara passa a exigir primeiro
uma reconstrucao dos fatos.

Alguns minutos de organizacao antes da venda poderiam ter evitado boa parte dessa
dificuldade.

Esse cuidado se torna ainda mais importante quando o cliente pede algo fora do padrao:
faturamento em nome de terceiro, entrega em enderecgo diferente, pagamento por outra
empresa, assinatura por procurador, divisdo do negocio entre diferentes CNPJs ou
utilizacao de garantia prestada por pessoa diversa do comprador.

Nenhuma dessas situacdes € necessariamente irregular.

Mas todas merecem uma pergunta:

por que a operacao esta sendo estruturada dessa maneira?

Compreender a resposta e documenta-la adequadamente pode fazer enorme diferenca no
futuro.

Também é importante conhecer minimamente a situacdo cadastral e empresarial da
contraparte nas operacoes que justifiquem esse cuidado. Uma empresa recém-constituida,
uma sociedade em processo de alteragcao, um cliente com mudancas relevantes em sua
estrutura ou uma operagao muito superior ao padrao habitual podem justificar verificagoes
adicionais.

Isso nao significa presumir que exista ma-fé.

Significa adequar o nivel de diligéncia ao tamanho da exposigao.

ROTEIRO PRATICO — ANTES DE FECHAR UMA OPERACAO
RELEVANTE

Comece pelo bésico:
Quem exatamente esta contratando com minha empresa?
A razao social e o CNP]J estao corretos?

O endereco esta atualizado?
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Quem esta negociando possui vinculo identificavel com a empresa?

Quem assinara o contrato possui poderes para representa-la?

A empresa que receberd a mercadoria ou o servico é a mesma que assumira a obrigacao?
Se nao for, a razdo dessa diferenca esta clara e documentada?

Existe alguma garantia? Quem a esta prestando?

A operacao possui valor muito superior ao histérico daquele cliente?

Alguma condigao solicitada foge significativamente do padrao?

Os documentos da negociagao contam uma histéria coerente do inicio ao fim?

Esse ultimo ponto merece atencao.

Pedido, contrato, nota fiscal, comprovante de entrega, cobranca e pagamento deveriam,
tanto quanto possivel, apontar para a mesma operacao e para as mesmas partes.

Quando cada documento conta uma histéria diferente, a empresa pode descobrir a
dificuldade apenas no momento em que precisar cobrar ou se defender.

ANTES DE DECIDIR

Quanto maior o negécio, menos deveria existir espaco para uma resposta como:

“Sempre negociamos com ele e nunca tivemos problema.”

O histérico comercial é relevante. A confianca também.

Mas empresas mudam. Soécios saem. Administradores sdo substituidos. Procuracgdes
terminam. SituagOes financeiras se alteram. Grupos empresariais reorganizam suas
atividades.

Por isso, conhecer o cliente nao é apenas saber quem atende o telefone.

E saber quem assumira juridicamente a obrigacao que sua empresa esta prestes a
contratar.

A prevencao pode comecar com algo tao simples quanto conferir um cadastro, verificar uma
representacao e organizar os documentos antes de liberar uma operacgao relevante.

Parece pouco.
Mas, quando surge um conflito, frequentemente sao justamente essas informacoes basicas
que determinam se a empresa comecgara a cobranca discutindo a divida ou tentando

descobrir quem realmente deve.

No préximo capitulo, avancaremos para uma decisao que pode comprometer a empresa
durante anos: a contratacao de empréstimos e financiamentos.

A pergunta sera igualmente pratica:

antes de contratar crédito, sua empresa conhece apenas o valor da parcela ou
conhece o verdadeiro custo da obrigacao que esta assumindo?
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PARTE III

PATRIMONIO, SOCIEDADE E CONTINUIDADE
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CAPITULIO 15

ANTES DE CONTRATAR UM EMPRESTIMO OU
FINANCIAMENTO

Crédito pode fazer uma empresa crescer.

Pode financiar uma madaquina, ampliar estoque, abrir uma unidade, antecipar um
investimento ou permitir que o negdcio atravesse determinado periodo de menor liquidez.
Em muitas situagoes, contrair uma divida nao representa dificuldade financeira. Representa
uma decisao empresarial planejada.

O problema comeca quando a decisao é tomada olhando apenas para uma informacao:
“Quanto fica a parcela?”

Uma parcela pode caber no fluxo de caixa e, ainda assim, esconder uma operagao cara,
longa ou excessivamente garantida. Por isso, antes de contratar crédito, o empresario
precisa compreender nao apenas quanto pagara por més, mas qual obrigacao sua
empresa esta efetivamente assumindo.

Imagine uma empresa que precise de R$ 200.000,00 para adquirir equipamentos. O banco
apresenta uma operacao com parcelas aparentemente compativeis com o faturamento. O
empresario verifica o valor mensal, percebe que consegue suporta-lo e assina.

Alguns meses depois, ao analisar o contrato com maior atencao, percebe que existem
encargos que ndo havia considerado, garantias pessoais dos sodcios, hipoteses de
vencimento antecipado e obrigacdes que ultrapassam aquilo que imaginava ter contratado.
O financiamento pode continuar sendo um bom negdcio.

Mas a decisao foi tomada com informacao incompleta.

E justamente ai que entra a prevencao.

A PARCELA NAO CONTA TODA A HISTORIA

Quando uma empresa toma dinheiro emprestado, precisa olhar para o custo total da
operacao. Juros, tarifas, seguros eventualmente contratados, tributos, despesas
relacionadas as garantias e demais encargos podem influenciar significativamente aquilo
que sera efetivamente desembolsado.

Também é importante compreender o prazo.

Alongar uma divida pode reduzir a parcela mensal e aliviar o caixa, mas pode aumentar o
montante total pago. Encurtar o financiamento pode reduzir determinados custos, mas
pressionar excessivamente a liquidez da empresa.

Nao existe uma solucao universal.

A pergunta correta é se a estrutura da divida combina com a finalidade para a qual o
dinheiro esta sendo tomado.

Financiar um ativo que produzira resultado durante varios anos pode exigir uma ldgica
diferente daquela utilizada para suprir uma necessidade momentanea de capital de giro.
Utilizar crédito de curto prazo para financiar uma necessidade permanente pode fazer a
empresa entrar em um ciclo de renovagoes sucessivas.
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Nesse cendrio, o crédito deixa de resolver o problema e passa a adia-lo.

POR QUE A EMPRESA PRECISA DO DINHEIRO?

Essa talvez seja a pergunta mais importante antes da assinatura.

Se o empréstimo financiar uma expansao, qual resultado economico se espera dessa
expansao?

Se servird para comprar estoque, qual é o ciclo esperado para transformar esse estoque
novamente em dinheiro?

Se cobrira falta de caixa, por que o caixa esta faltando?
Existe um problema temporario ou um desequilibrio recorrente entre receitas e despesas?
Crédito pode corrigir falta momentanea de liquidez.

Mas dinheiro emprestado nao corrige sozinho um modelo de negdécio estruturalmente
deficitario.

Imagine uma empresa que todos os meses precise de R$ 30.000,00 adicionais para pagar
suas despesas correntes. Um empréstimo de R$ 300.000,00 pode trazer tranquilidade
imediata. Durante algum tempo, as contas serao pagas normalmente.

Mas, se a empresa continuar perdendo R$ 30.000,00 por més, o empréstimo nao resolveu a
causa.

Apenas acrescentou uma nova despesa: a propria divida.
Por isso, antes de buscar crédito, é importante saber se o dinheiro serd utilizado para

produzir resultado, reorganizar uma situacao temporaria ou simplesmente
financiar um prejuizo que continua acontecendo.

AS GARANTIAS TAMBEM FAZEM PARTE DO
PRECO

O custo de uma operacao nao estd apenas nos juros.

A empresa pode oferecer recebiveis, maquinas, veiculos, iméveis ou outros ativos em
garantia. Os sécios podem assumir aval, fianga ou outras obrigacdes pessoais. Em
determinadas operacgoes, o patrimonio oferecido como seguranga pode possuir valor muito
superior ao montante financiado.

Isso nao torna automaticamente o negécio inadequado.

Mas precisa entrar na analise.

Se uma empresa toma R$ 500.000,00 e, para isso, compromete um imovel essencial a
atividade, o risco empresarial nao pode ser medido apenas pelo valor da prestagao.

E necessario perguntar:

O que acontece com essa garantia se a empresa enfrentar dificuldade de
pagamento?
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O mesmo raciocinio vale para garantias pessoais. Como vimos anteriormente, assinar pela
empresa nao € necessariamente a mesma coisa que assinar pessoalmente como garantidor
da divida.

O empresario precisa saber em qual dessas posigoes esta entrando.

UM EXEMPLO PRATICO

Imagine uma empresa que receba duas propostas para financiar uma expansao.

A primeira possui prestacao mensal menor e prazo mais longo. Exige garantia pessoal dos
socios e determinado bem relevante da operacao.

A segunda possui prestagao um pouco maior, prazo diferente e estrutura de garantias
menos abrangente.

Se a comparagao considerar apenas a parcela, a primeira proposta pode parecer
imediatamente superior.

Mas uma decisao empresarial adequada deveria comparar o custo total, o prazo, as
garantias, as condicOes para quitacdo antecipada, as consequéncias do inadimplemento e o
impacto da divida no fluxo de caixa.

A melhor proposta nao é necessariamente aquela que possui a menor prestagao.

E aquela cuja estrutura econdmica e juridica faz sentido para a realidade da empresa.

LEIA TAMBEM O QUE ACONTECE SE A EMPRESA
NAO PAGAR

Durante a contratacdo, toda atencdo naturalmente se volta para aquilo que acontecera se o
negocio seguir normalmente.

Mas um contrato de crédito também precisa ser compreendido pelo cenario adverso.

O que caracteriza inadimplemento?

Uma Unica parcela em atraso pode antecipar o vencimento das demais?

Quais encargos incidirao?

Quais garantias poderao ser executadas?

Existem obrigacoes adicionais que, se descumpridas, produzem consequéncias contratuais?
E possivel quitar antecipadamente?

Ha possibilidade de substituicdao ou liberacao de garantias em determinadas condigoes?
Essas perguntas nao significam contratar ja esperando deixar de pagar.

Significam compreender o risco antes de assumi-lo.

ROTEIRO PRATICO — ANTES DE ASSINAR

Nao analise apenas:
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“Quanto vou pagar por més?”

Analise também:

Quanto a empresa recebera efetivamente?

Qual sera o valor total estimado da operagao?

Qual é o prazo?

Quais sao os encargos envolvidos?

Para qual finalidade o dinheiro sera utilizado?

Essa finalidade produzira recursos compativeis com a divida?
O fluxo de caixa suporta as parcelas também em um cendrio menos favoravel?
Quais garantias estao sendo oferecidas?

Os sdécios assumirdo responsabilidade pessoal?

Existe algum bem essencial a atividade comprometido?

O que acontece se houver atraso?

Ha vencimento antecipado?

Como funciona a quitacao antecipada?

Existe alguma obrigacao contratual que a empresa tera dificuldade de cumprir?

ANTES DE DECIDIR

Existe um exercicio simples que pode mudar a andlise de um financiamento.
Facga duas perguntas.

A primeira:

“Se tudo acontecer como planejado, essa divida faz sentido?”

A segunda:

“Se os proximos meses forem piores do que esperamos, ainda conseguiremos

administra-la?”

Empresas ndao devem tomar decisdes apenas com base no melhor cenario.

Uma expansao pode atrasar. Um grande cliente pode deixar de comprar. A economia pode
mudar. Um equipamento pode levar mais tempo para produzir o retorno esperado.

Criar alguma margem para imprevistos também é prevencao.

O crédito nao é inimigo da empresa. Muitas empresas jamais teriam crescido sem

financiamento. O problema nao esta em dever.
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Estd em assumir uma divida sem compreender quanto ela custa, o que garante seu
pagamento e quais serao as consequéncias se o planejamento nao se realizar como
esperado.

Antes de assinar, portanto, olhe além da parcela.

Porque o dinheiro entra na conta em um tnico momento.

A obrigacao pode permanecer com a empresa durante anos.

E, depois de compreender como uma empresa se financia, surge outra questao igualmente
importante: até que ponto o patrimonio do empresario deve responder pelos riscos

do negocio?

E a partir dessa pergunta que comegaremos, no préximo capitulo, a tratar da organizacéo e
protecao patrimonial.
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CAPITULO 16
PROTECAO PATRIMONIAL NAO E ESCONDER PATRIMONIO

Poucas expressoes ganharam tanto espaco no ambiente empresarial quanto “blindagem
patrimonial”.

A promessa parece atraente: organizar estruturas capazes de impedir que os riscos da
empresa alcancem o patriménio construido pelo empresario. Em algumas apresentacoes, a
ideia chega a parecer ainda mais simples: transferem-se determinados bens, constituem-se
sociedades e, a partir dai, o patrimonio estaria protegido contra praticamente qualquer
problema futuro.

A realidade juridica é mais séria.

Nao existe estrutura legitima que transforme patrimonio em algo absolutamente
imune as consequéncias de obrigacoes validamente assumidas.

Existe, sim, planejamento patrimonial. Existe organizagdo societaria. Existem instrumentos
juridicos que permitem separar atividades, distribuir riscos, organizar bens e planejar
sucessdo. Mas protecao patrimonial legitima é muito diferente de esconder patriménio ou
criar estruturas artificiais para impedir que credores exergcam direitos que ja possuem.

Essa distingao precisa estar clara desde o inicio.

O empresario que construiu patrimonio ao longo de décadas possui razoes legitimas para
preserva-lo. Uma empresa pode atravessar crises, enfrentar processos, perder clientes
importantes ou assumir obrigacdes que posteriormente se tornem dificeis de cumprir.
Pensar antecipadamente sobre esses riscos faz parte de uma administragao responsavel.

O momento dessa organizagdo, entretanto, importa.

Existe enorme diferenca entre estruturar o patrimonio antes dos problemas, dentro da
legalidade e com finalidade econémica legitima, e comecgar a movimentar bens depois que
dividas, cobrancas ou processos ja existem com o objetivo de afastd-los do alcance de
credores.

Prevencgao patrimonial comecga quando ainda existe liberdade legitima para planejar.

Antes de criar uma holding, transferir iméveis ou realizar qualquer reorganizagdo mais
sofisticada, a primeira providéncia deveria ser compreender o patriménio que existe e os
riscos aos quais ele estd exposto. Isso significa identificar quais bens pertencem a empresa
e (quais pertencem pessoalmente aos socios, verificar a existéncia de imodveis utilizados na
atividade, conhecer financiamentos e garantias pessoais jad prestadas e observar se
diferentes atividades empresariais estao concentradas na mesma sociedade.

Também é necessario compreender onde estd o patrimonio relevante. Uma coisa é a
empresa possuir maquinas, veiculos e outros ativos indispensaveis a propria operacao.
Outra é acumular, dentro da mesma sociedade operacional, imdveis, investimentos ou
outros bens que nao estejam diretamente relacionados ao risco cotidiano da atividade.

Essa fotografia patrimonial deve vir antes da escolha de qualquer estrutura.
Uma empresa que possui imoveis relevantes, atividade operacional de risco, financiamentos
garantidos pelos sdcios e sucessores que futuramente participardao do negécio apresenta

uma realidade muito diferente de uma pequena prestadora de servigos com poucos ativos.
Por isso, planejamento patrimonial nao deveria comecar pela ferramenta.
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Deveria comegar pelo diagnéstico.

UM EXEMPLO PRATICO

Imagine uma empresa familiar que funciona ha trinta anos.

Ao longo desse periodo, adquiriu o imével onde funciona, outros iméveis para investimento,
veiculos e diferentes ativos. Tudo permanece concentrado na mesma pessoa juridica que
diariamente contrata empregados, compra produtos, vende a prazo, assume obrigagoes e se
relaciona com dezenas de terceiros.

A empresa cresceu.
O patrimoénio também.

Mas a estrutura permaneceu praticamente igual aquela existente quando o negocio
comecou.

Isso nao significa que exista necessariamente um problema ou que todos os bens precisem
ser transferidos para outra sociedade. Significa apenas que surgiu uma pergunta legitima:
faz sentido manter todo o patrimonio acumulado dentro da mesma estrutura que
concentra a atividade operacional e seus riscos?

A resposta nao deve ser automatica. Ela depende de andlise juridica, tributdria, contabil,
financeira e sucesséria. Em determinadas situacdes, podera existir razdo legitima para
reorganizar atividades ou patrimonio. Em outras, a estrutura atual podera continuar sendo
adequada.

O erro estd em comecar pela conclusao.

E justamente nesse ponto que surge uma das solucdes mais divulgadas nos tltimos anos: a
holding.

A constituicdo de uma holding pode ser 1til em determinados planejamentos. Pode auxiliar
na organizacao de participacdes societarias, administracao patrimonial, governanca
familiar e sucessao, entre outras finalidades legitimas. Mas a existéncia de uma holding nao
torna o patrimoénio intocavel.

Ela possui custos, obrigagdes contdbeis, tributarias e administrativas. A transferéncia de
bens pode produzir consequéncias fiscais e registrais. A estrutura escolhida pode ser
adequada para determinada familia e completamente desnecessaria para outra.

Criar uma sociedade apenas porque alguém afirmou que “todo empresario precisa ter
uma holding” inverte a 16gica do planejamento.

Primeiro é necessario compreender o problema.
Depois se escolhe a ferramenta.

O mesmo raciocinio vale para a separacgao de atividades. Imagine um grupo empresarial que
desenvolva duas operacoes bastante diferentes. Uma delas possui exposicao operacional
elevada, enquanto a outra concentra patrimonio imobilidrio acumulado durante muitos
anos. Dependendo das circunstancias, pode fazer sentido analisar se essas atividades
deveriam permanecer dentro da mesma estrutura.

Mas separar sociedades apenas no papel nao resolve o problema. Se todas funcionarem
como uma unica empresa, com recursos misturados, pagamentos indistintos e auséncia de
autonomia administrativa e documental, a estrutura formal podera nao produzir a
organizacao esperada.
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Mais uma vez, a realidade precisa acompanhar o documento.

Também é importante perceber que protegao patrimonial ndo comega com a constituigao de
uma nova sociedade. Ela comeca na prépria maneira como a empresa é administrada.

Uma empresa protege seu patrimonio quando contrata corretamente, controla o crédito
concedido aos clientes, evita garantias pessoais desnecessarias, mantém seguros
compativeis com seus riscos, organiza documentos, separa patrimonio empresarial e
pessoal, acompanha suas obrigacoes e evita assumir compromissos que nao compreende.

Por isso, proteger patrimonio nao significa apenas decidir onde os bens ficarao.

Significa também reduzir a probabilidade de que decisdes mal administradas coloquem
esses bens em risco.

Antes de qualquer reorganizacao, o empresario deveria conseguir enxergar seu patrimonio
como um mapa. De um lado estao os bens da empresa operacional; de outro, os bens
particulares dos sécios. Alguns ativos sao indispensaveis ao funcionamento do negdcio,
enquanto outros representam investimentos acumulados ao longo do tempo. Sobre parte
desse patrimonio podem existir financiamentos, avais, fiancas ou outras garantias. Ao
mesmo tempo, diferentes atividades podem estar concentradas em uma tnica sociedade e
expostas a riscos bastante distintos.

Esse mapa precisa considerar também as pessoas. Quem sao os sécios? Como estao
distribuidas as participacoes? Existem conjuges, filhos ou outros sucessores que
futuramente poderao participar dessa estrutura? O que aconteceria com a administracao ou
com as participacoes societarias se um dos principais socios faltasse?

E somente depois de compreender esse conjunto que faz sentido discutir holdings,
reorganizacdes societdrias, transferéncia de bens, estruturas sucessoérias ou outros
instrumentos de planejamento.

Hé ainda uma questao indispensavel: o momento em que esse planejamento esta sendo
realizado. Se jia existem dividas relevantes, cobrancgas, processos ou credores
potencialmente prejudicados, qualquer movimentacao patrimonial exige cuidado ainda
maior. Planejamento preventivo nao deve ser confundido com atos destinados a frustrar
obrigacoes existentes.

Por isso, solugOes prontas merecem cautela.

Quando alguém conhece pouco sobre a empresa, nao analisou seus bens, ndo perguntou
sobre dividas, ndao compreendeu a familia, ndo avaliou a atividade e, ainda assim, ja
apresenta uma estrutura definitiva, talvez o planejamento tenha comecgado pelo lugar
errado.

Se a conversa comega com:

“Voceé precisa abrir uma holding.”

Uma pergunta deveria vir antes:

“0O que exatamente precisamos organizar?”

Talvez o objetivo seja separar uma atividade operacional de determinado patrimonio. Talvez
seja organizar participagoes societarias. Talvez exista preocupacgdo sucessoéria. Talvez a
familia queira estabelecer regras de governanca. Talvez o problema esteja nas garantias

pessoais assumidas pelos sécios. Ou talvez, depois da analise, conclua-se que nenhuma
reorganizacao sofisticada é necessaria naquele momento.
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Essa também é uma conclusdo valida.

Planejamento patrimonial sério ndo vende invisibilidade. Nao promete risco zero e ndo
transforma obrigagoes legitimas em obrigagdes inexistentes.

Ele procura compreender patrimonio, empresa, familia, riscos e objetivos para organizar
juridicamente aquilo que foi construido.

E quanto mais cedo essa conversa acontece, maior tende a ser o espaco para escolhas
legitimas.

Porque patrimonio nao é construido apenas para existir hoje.

Para muitos empresarios, depois de anos dedicados ao crescimento da empresa, surge uma
preocupacao ainda maior:

o que acontecera com tudo isso quando eu nao estiver mais aqui para administrar?

E essa pergunta que nos levard ao préximo capitulo: a empresa familiar e a sucessao do
empresario.
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CAPITULO 17
SE O PRINCIPAL SOCIO FALTAR AMANHA

Existe uma pergunta que poucos empresarios gostam de fazer, mas que toda empresa
familiar deveria ser capaz de responder:

Se o principal sé6cio faltar amanha, a empresa consegue continuar funcionando?

A questao nao envolve apenas a morte. Um acidente, uma doenca incapacitante ou qualquer
afastamento prolongado pode retirar inesperadamente da operacao justamente a pessoa
que concentra as principais decisoes do negocio.

Em muitas pequenas e médias empresas, o fundador nao é apenas um dos socios. Ele
conhece os principais clientes, negocia com bancos, autoriza pagamentos, define precos,
mantém relacionamento com fornecedores, acompanha contratos e resolve pessoalmente
os problemas mais importantes. Muitas vezes, informacgdes essenciais, acessos e até
determinados compromissos assumidos pela empresa sao conhecidos apenas por ele.

Enquanto estd presente, essa centralizacao pode transmitir sensagdao de controle. Sua
auséncia revela a dependéncia.

Imagine uma empresa construida durante trinta anos por seu fundador. Os filhos conhecem
0 negocio e alguns até trabalham nele, mas as principais decisdes continuam concentradas
no pai. Os maiores clientes ligam diretamente para ele, determinadas negociacdes nunca
foram suficientemente documentadas e ninguém conhece integralmente os compromissos
gue assumiu pessoalmente como garantidor da empresa.

Entdo acontece um afastamento inesperado.

No dia seguinte, a familia ndo enfrenta apenas um problema pessoal. A empresa precisa
continuar pagando empregados, atendendo clientes, comprando, vendendo, cumprindo
contratos e tomando decisoes.

E nesse momento que sucessao deixa de ser um tema distante e passa a ser um problema
operacional.

Quando se fala em sucessao empresarial, € comum pensar imediatamente em inventario,
testamento, doacao de quotas ou constituicao de uma holding familiar. Esses instrumentos
podem fazer parte de um planejamento, mas existe uma questao anterior: a continuidade do
negdacio.

Uma empresa pode possuir uma estrutura patrimonial bem organizada e, ainda assim,
enfrentar enorme dificuldade se ninguém estiver preparado para conduzi-la.

Por isso, sucessao empresarial possui duas dimensdes que precisam conversar. A primeira é
patrimonial e diz respeito a titularidade das quotas, acbes e demais bens. A segunda é
empresarial e envolve a administracdo, o conhecimento da operacao e a capacidade de
tomar decisoes.

Receber participacao societaria e estar preparado para administrar sao coisas
diferentes.

Um filho pode ser herdeiro e nao desejar trabalhar na empresa. Outro pode participar da

operacdao héd muitos anos e estar preparado para assumir responsabilidades maiores. Um
terceiro pode preferir manter apenas interesse econémico no negocio.
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Nenhuma dessas posigcoes €, por si s6, inadequada. O problema surge quando essas
diferencas nunca foram discutidas e precisam ser resolvidas repentinamente pelos
sucessores.

Imagine trés filhos. Um trabalha na empresa ha quinze anos e conhece profundamente a
operacao. O segundo possui outra profissao e nao pretende participar do negdcio. O
terceiro nunca trabalhou na sociedade, mas deseja acompanhar as decisdes porque também
possui interesse econdmico no patrimonio familiar.

A igualdade existente na condigao de herdeiros nao significa necessariamente identidade de
fungoes dentro da empresa.

E justamente por isso que propriedade e gestdo precisam ser compreendidas
separadamente.

Quanto mais essas questoes puderem ser organizadas enquanto o fundador ainda participa
das decisOes, menor a probabilidade de que sejam discutidas posteriormente em ambiente
de luto, urgéncia e conflito.

Planejamento sucessorio nao serve para eliminar direitos legitimos. Serve para antecipar
situagoes que, de outra maneira, surgirdo quando a familia possuir menos tempo e menos
tranquilidade para enfrenta-las.

Hé ainda uma forma de sucessdo que comega muito antes da transferéncia do patrimonio: a
transferéncia do conhecimento.

Uma empresa nao deveria existir apenas na cabeca de seu fundador.

Informacoes sobre clientes estratégicos, fornecedores indispensaveis, formacao de precos,
contratos relevantes, relacionamentos bancdarios, garantias prestadas, documentos,
acessos e procedimentos essenciais precisam estar minimamente organizadas. Da mesma
forma, é importante que outras pessoas saibam quais decisoes sao indispensaveis para
manter a operacgao funcionando em uma situacao de auséncia.

Quando praticamente tudo depende de uma tnica pessoa, existe um risco empresarial que
independe da idade do fundador.

Organizar essas informacgdes nao significa perder controle sobre a empresa. Significa
impedir que ela perca sua capacidade de funcionar quando uma pessoa estiver temporaria
ou definitivamente ausente.

Esse cuidado também interessa as empresas que ndao pretendem realizar uma sucessao
familiar. Um negocio excessivamente dependente de seu fundador pode encontrar
dificuldades para profissionalizar a gestao, receber investidores ou ser vendido
futuramente. Quanto mais a empresa possui processos, informacoes e responsabilidades
organizados, menos sua existéncia depende exclusivamente da presenca fisica de
determinada pessoa.

As regras societarias também precisam acompanhar essa realidade.

O contrato social pode estabelecer consequéncias para o falecimento de um sdcio,
disciplinar aspectos relacionados a continuidade da sociedade, a participagcao dos
sucessores e a apuracao de haveres, conforme a estrutura adotada e os limites legais
aplicaveis. Em determinadas empresas, outros instrumentos societarios também podem
complementar essa organizagao.

O importante é verificar se os documentos existentes ainda correspondem aquilo que os
socios desejam.
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Um contrato social elaborado quando a empresa comegcou, talvez décadas atras, pode ja nao
refletir a dimenséao atual do patrimonio, a composicao da familia ou a realidade do negécio.

Documentos societarios também envelhecem.

Por isso, o planejamento nao precisa comecar com uma estrutura sofisticada. Pode comecar
com uma conversa organizada sobre continuidade.

O empresdario precisa compreender quem teria condigdes de assumir suas principais
responsabilidades em uma auséncia prolongada, quais poderes seriam necessarios para
isso e onde estao as informacoes indispensaveis a operagdao. Também precisa conhecer as
consequéncias patrimoniais de sua auséncia, a situagao das participagoes societarias e das
garantias pessoais assumidas ao longo dos anos.

A familia, por sua vez, precisa compreender minimamente como a empresa funciona e quais
sao os limites entre propriedade e administracgao.

Essas respostas mostram se a continuidade do negdécio depende de uma estrutura juridica,
de uma reorganizacao administrativa, da preparacao de sucessores ou simplesmente de
uma documentacao melhor.

Em muitos casos, dependera de um pouco de cada coisa.

Planejar também nao significa sair da empresa.

O fundador pode continuar administrando, participando das decisdées e conduzindo o
negécio durante muitos anos. A sucessdo pode ser preparada gradualmente, com
distribuicdo progressiva de responsabilidades, formacdo de pessoas, organizacao de
documentos e revisao das regras societarias.

Quanto mais cedo esse processo comecga, maior ¢ a possibilidade de testar solucodes e
corrigir escolhas.

Uma sucessdao realizada as pressas normalmente possui poucas alternativas. Uma sucessao
preparada ao longo do tempo permite que a empresa e a familia se adaptem.

Talvez essa seja a principal ideia deste capitulo:

o melhor momento para organizar a continuidade da empresa é quando o principal
empresario ainda esta presente para participar das decisoes.

Nao se trata apenas de definir quem ficard com o patrimonio.

Trata-se de preservar clientes, empregos, conhecimento, relacoes comerciais e tudo aquilo
que levou anos para ser construido.

Uma empresa pode sobreviver a auséncia de seu fundador. Mas, para isso, precisa deixar de
depender exclusivamente dele antes que essa auséncia aconteca.

E quando a sucessao envolve filhos, irmaos, conjuges e outros familiares, surge um desafio
adicional: fazer com que os vinculos familiares convivam com os papéis de socio,
proprietario e administrador.

E sobre essa relacdo que trataremos no préximo capitulo.
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CAPITULO 18
FAMILIA, SOCIEDADE E GESTAO NAO SAO A MESMA COISA

Empresas familiares possuem uma caracteristica que pode ser uma de suas maiores forcas
e, a0 mesmo tempo, uma importante fonte de conflitos: as mesmas pessoas convivem em
ambientes diferentes.

Alguém pode ser filho dentro de casa, sécio perante a empresa e administrador durante o
expediente. Outro familiar pode ser proprietario de parte do negdcio sem trabalhar nele.
Um terceiro pode trabalhar diariamente na empresa sem possuir qualquer participagao
societaria.

Enquanto essas posicoes estdao bem compreendidas, a convivéncia tende a ser mais simples.
O problema comecga quando os papéis se confundem.

Uma decisao empresarial passa a ser interpretada como questao familiar. Uma divergéncia
entre irmaos chega a administracao. Uma discussao sobre remuneracao se mistura com
heranca. Um familiar entende que, por ser sécio, deve possuir emprego garantido. Outro
acredita que, por trabalhar mais, necessariamente deveria possuir participacao maior no
patrimonio.

A empresa passa, entdao, a administrar ndo apenas negocios, mas expectativas familiares
que nunca foram claramente organizadas.

Por isso, existe uma distingdo fundamental em qualquer empresa familiar: familia,
propriedade e gestao se relacionam, mas nao sao a mesma coisa.

Ser familiar ndo significa necessariamente ser so6cio. Ser sdécio nao significa
automaticamente ser administrador. E trabalhar na empresa nao significa, por si s, possuir
uma parcela maior de seu patrimonio.

Essa separacgao se torna especialmente importante quando o assunto é dinheiro.

SER DONO E TRABALHAR NA EMPRESA SAO
POSICOES DIFERENTES

Imagine dois irmaos que possuam, cada um, 50% de uma empresa recebida dos pais.

Um deles trabalha diariamente no negécio. Chega cedo, coordena empregados, negocia
com fornecedores, atende clientes e participa diretamente da administracao.

O outro possui sua propria profissao e ndo exerce qualquer atividade cotidiana na
sociedade.

Os dois continuam proprietarios de metade da empresa.

O fato de apenas um deles trabalhar no negdécio nao altera automaticamente a participacao
societaria que cada um possui.

Ao mesmo tempo, seria inadequado concluir que, porque ambos possuem 50%, aquele que
dedica sua atividade profissional a empresa necessariamente deva trabalhar sem uma
remuneracgao correspondente a funcao que exerce.

E nesse ponto que duas relagbes precisam ser separadas.
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Uma coisa é receber em razao da propriedade. Outra é receber em razao do
trabalho ou da administracao.

O soécio que exerce atividade na empresa pode, conforme a estrutura existente e as regras
aplicaveis, receber pro-labore ou outra forma juridicamente adequada de remuneragao pela
funcdao desempenhada. Esse pagamento decorre de sua atuagao no negdcio.

Ja a distribuicao de lucros possui outra origem. Ela decorre do resultado empresarial e da
condigdo de sdcio, observadas as regras societarias, contdbeis e tributdrias aplicaveis.

Essa diferencga parece técnica, mas produz consequéncias praticas importantes.

Se uma empresa obteve lucro e decide distribui-lo, a discussao é societaria: trata-se do
resultado produzido pelo capital e pela atividade empresarial.

Se determinado sécio trabalha todos os dias na administracao e recebe por essa funcgao, a
discussao é outra: trata-se da remuneracao decorrente de sua atuacao.

Misturar essas duas fontes pode produzir a sensacao de injustica dos dois lados.
O sécio que trabalha pode pensar:

“Eu faco tudo aqui dentro e meu irmao recebe dinheiro sem trabalhar.”
O outro pode responder:

“Somos donos de metade cada. Por que ele recebe mais do que eu?”

Os dois podem estar olhando para pagamentos de naturezas diferentes como se fossem uma
Unica coisa.

A organizacao comeca quando cada valor possui uma justificativa clara.

PROPRIEDADE REMUNERA O CAPITAL;
TRABALHO REMUNERA A ATUACAO

Podemos simplificar a ideia da seguinte maneira.

A propriedade esta relacionada a participacdo que cada pessoa possui no negocio. Quem
detém quotas ou agoes possui direitos e obrigacoes decorrentes dessa posi¢cao, conforme a
legislacao e os documentos societarios.

O trabalho, por sua vez, estd relacionado aquilo que a pessoa efetivamente faz pela
empresa.

Por isso, dois socios com participagdes iguais podem legitimamente possuir remuneragoes
diferentes pelo trabalho, caso exercam funcoes diferentes.

Imagine novamente os dois irmaos com 50% cada.
O primeiro administra a empresa em tempo integral. O segundo nao trabalha nela.
A participagdo societaria permanece igual. Entretanto, pode existir remuneracao especifica

para o irmao que exerce a administragao, sem que isso, por si s0, signifique que ele passou a
ser proprietario de parcela maior da sociedade.
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Da mesma maneira, se houver distribuicdao de resultados de acordo com as regras
aplicéveis, o socio que ndo trabalha na operacao nao perde automaticamente seus direitos
econOmicos apenas porque ndo comparece diariamente a empresa.

Ele nao estd sendo remunerado por trabalhar.

Estd participando economicamente do negdcio porque é proprietario.

Essa distingao se torna ainda mais clara quando existe um administrador profissional que
nao integra o quadro societdrio. Ele pode receber remuneracao relevante pelo trabalho que
desempenha e, ainda assim, nao possuir qualquer participagao nos lucros decorrente da

condicao de socio.

O inverso também pode acontecer: alguém pode possuir participacdo societdria e nao
desempenhar qualquer fungao remunerada na administracgao.

Propriedade e trabalho podem estar na mesma pessoa, mas continuam sendo
relacoes diferentes.

O LUCRO NAO E SIMPLESMENTE O DINHEIRO
QUE SOBROU NA CONTA

Existe ainda outra confusdao comum.

Em empresas menores, as vezes se entende que todo dinheiro disponivel no caixa pode ser
retirado pelos socios como lucro.

Nao é assim que a organizacao empresarial deve funcionar.

A existéncia de dinheiro na conta bancdaria nao significa, por si s6, que exista lucro
disponivel para distribuicao. A empresa possui obrigagoes, despesas, necessidade de
capital de giro, compromissos tributdarios, trabalhistas e contratuais, além de investimentos
necessarios para manter sua operagao.

O resultado precisa ser adequadamente apurado.
Essa distingao também protege a propria empresa. Uma sociedade pode apresentar
resultado positivo e, ainda assim, precisar preservar parte de seus recursos para financiar
estoque, investimentos ou compromissos futuros.
Por isso, a discussdao nao deveria ser simplesmente “quanto podemos tirar da
empresa?”, mas quanto pode ser distribuido de maneira compativel com a realidade

econdmica, societdria e contdbil do negdcio.

E justamente aqui que a integragéo entre administracdo, contabilidade e orientacéo juridica
ganha importancia.

O PRO-LABORE TAMBEM NAO DEVE SER UMA
RETIRADA ALEATORIA

O outro extremo ocorre quando qualquer retirada realizada por um sécio que trabalha na
empresa recebe informalmente o nome de pro-labore.

A remuneracao pela atuacao do sécio precisa ser tratada de maneira organizada e
compativel com a estrutura empresarial e com as regras incidentes.
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Em uma empresa familiar, é saudavel que a definicdo dessa remuneracao considere a
funcdo exercida, as responsabilidades assumidas, a realidade econémica da empresa e os
critérios estabelecidos entre os sécios.

O simples parentesco nao deveria determinar o valor.

Se dois irméaos trabalham no negdcio, mas exercem fungées completamente diferentes, nédo
existe necessariamente razao empresarial para que recebam exatamente a mesma
remuneracao pelo trabalho apenas porque possuem o mesmo sobrenome ou a mesma
participacgao societaria.

Da mesma forma, uma participagcao societdria maior nao significa automaticamente que a
pessoa deva receber o maior pro-labore.

Uma coisa mede propriedade.

A outra remunera atuacgao.

QUANDO ESSA DIFERENCA NAO ESTA CLARA, O
CONFLITO APARECE

Imagine uma empresa em que trés irmaos possuam participagoes iguais.

O primeiro é responsavel pela administracao geral e trabalha integralmente no negdécio. O
segundo atua apenas algumas horas por semana em determinada area. O terceiro nao
trabalha na empresa.

Se todos retirarem exatamente o mesmo valor mensal sem qualquer identificacdo da
natureza desses pagamentos, cedo ou tarde podera surgir uma discussao.

O primeiro podera entender que trabalha mais e recebe igual.
O terceiro podera acreditar que possui direito aquela retirada porque também é sdcio.

E a empresa poderd nem sequer conseguir explicar com clareza quanto estda sendo pago
pelo trabalho e quanto estd sendo distribuido em razédo do resultado.

O problema nao nasceu necessariamente da diferenca entre os irmaos.
Nasceu da auséncia de critérios.

Quando propriedade, remuneracao e distribuicao de resultados sao tratadas
separadamente, a conversa se torna mais objetiva. E possivel discutir quanto vale
determinada fungdao sem alterar a participacdao societaria. Também é possivel discutir
distribuicao de resultados sem transformar essa decisdao em avaliagcdo sobre quem
trabalhou mais.

Isso reduz uma fonte frequente de ressentimento nas empresas familiares.

O MESMO CUIDADO VALE PARA A ENTRADA DE
FAMILIARES

Em algumas empresas, trabalhar no negdécio da familia é quase uma consequéncia natural
do parentesco. Filhos, irméaos, sobrinhos ou conjuges passam a ocupar funcdes sem que
exista definicao clara sobre responsabilidades, qualificacao necessaria, remuneragao ou
autoridade.
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No inicio, isso pode funcionar.

Com o crescimento da empresa, porém, surgem comparacoes. Empregados podem
perceber tratamentos diferentes. Outros membros da familia podem questionar por que
determinada pessoa recebeu certo cargo. O préprio familiar pode ndo saber se sua
autoridade decorre da funcao que ocupa ou de sua proximidade com o fundador.

O sobrenome nao deveria substituir a definicao de responsabilidades.

Se um familiar trabalha na empresa, é saudavel que exista clareza sobre sua funcao, suas
atribuicoes e a logica utilizada para definir sua remuneragao. Se também for sécio, é
igualmente importante compreender que os valores recebidos em razao do trabalho nao se
confundem com aqueles relacionados a sua participagao societdria.

Quanto mais clara for essa separacao, menor a necessidade de resolver questoes
empresariais dentro das relagoes familiares.

QUANDO O CONFLITO DA EMPRESA CHEGA A
FAMILIA

Um dos sinais de que os papéis estao excessivamente misturados aparece quando
praticamente toda divergéncia empresarial se transforma em conflito familiar.

Uma discussao sobre investimentos passa a ser tratada como falta de consideracao entre
irmaos. Uma decisdao sobre remuneracdo resgata acontecimentos de décadas anteriores.
Uma divergéncia sobre quem devera administrar a empresa transforma-se em discussao
sobre quem recebeu mais atencao dos pais.

Nesse momento, o problema ja ultrapassou o contrato social.

O Direito nao consegue eliminar relagoes afetivas — e nem deveria tentar. Mas pode ajudar
a construir regras que reduzam os espacos de incerteza.

Dependendo da dimensao da empresa e da estrutura familiar, pode ser importante
estabelecer critérios para administracao, ingresso de familiares, remuneragao,
transferéncia de participagoes, distribuicdo de resultados e solugdo de impasses. Essas
regras poderao aparecer no contrato social, em acordos entre socios ou em outros
instrumentos adequados a realidade do negdcio.

Mais importante do que o nome do documento ¢ sua capacidade de responder aos
problemas concretos daquela familia empresaria.

NEM TODO HERDEIRO PRECISA ADMINISTRAR

Esse ponto ganha ainda mais importancia quando a empresa passa de uma geracao para
outra.

Se o fundador possui trés filhos, nao existe razao empresarial para presumir que todos
devam exercer exatamente a mesma funcao na gestao. Talvez apenas um tenha interesse e
preparacao para administrar. Talvez nenhum tenha. Em determinados casos, a familia
podera permanecer proprietaria enquanto profissionais assumem a gestao.

A condicao de sucessor patrimonial nao cria automaticamente vocacao empresarial.

Da mesma forma, escolher um dos sucessores para administrar nao significa
necessariamente entregar a ele parcela maior do patrimonio.
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E possivel discutir propriedade e gestdo em planos diferentes.

Essa separacao permite compreender algo fundamental: tratamento patrimonial e
tratamento profissional nao precisam ser idénticos para serem justos.

Uma familia pode estabelecer determinada organizacdo para a propriedade e outra para o

trabalho realizado dentro da empresa, respeitando os direitos envolvidos e a estrutura
juridica adotada.

REGRAS SAO MAIS FACEIS QUANDO TODOS
ESTAO BEM

Muitas familias procuram organizar suas relagoes empresariais somente depois que surge
um conflito.

Nesse momento, cada nova regra passa a ser interpretada a partir da disputa existente.
Uma disposicao que poderia ter sido construida naturalmente anos antes pode parecer
criada para favorecer alguém ou limitar outra pessoa.

Por isso, o melhor momento para estabelecer critérios costuma ser justamente aquele em
que os socios e familiares ainda mantém boa relagao.

Prevencao societdria nao parte da ideia de que familiares inevitavelmente entrarao em
conflito. Parte de uma constatacao mais simples: pessoas mudam, familias crescem,
empresas evoluem e interesses que hoje estao alinhados podem nao permanecer assim para
sempre.

Uma boa estrutura ndo elimina divergéncias.

Ela oferece caminhos para administra-las.

No fim, preservar uma empresa familiar ndo significa apenas conservar patrimonio entre
geracoes. Significa permitir que a familia compreenda quando esta discutindo propriedade,
quando estda discutindo trabalho e quando estd discutindo gestao.

Quem é dono pode receber como dono. Quem trabalha deve ter sua atuacao tratada
como trabalho. Quem administra precisa responder pelas responsabilidades da
administracao.

As vezes, essas trés posicdes estardo reunidas na mesma pessoa.

As vezes, nio.

Compreender essa diferenca é uma das bases para que a empresa familiar atravesse
geracoes sem transformar cada decisao financeira em uma discussao sobre afeto, esforco

ou merecimento.

E mesmo quando propriedade e remuneracao estao bem organizadas, os sécios continuarao
tomando decisdes importantes juntos.

Enquanto existe consenso, isso parece simples.
A verdadeira dificuldade aparece quando eles deixam de concordar.

E sobre esse momento que trataremos no proximo capitulo.
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CAPITUIO 19
QUANDO 0OS SOCIOS DEIXAM DE CONCORDAR

Toda sociedade comecga com algum nivel de convergeéncia.

Os soécios acreditam no negodcio, compartilham objetivos e imaginam que conseguirao
resolver juntos as decisdes mais importantes. Nas pequenas e médias empresas, essa
confianca frequentemente substitui estruturas mais formais. Reunides acontecem no
proprio escritorio, decisoes sdo tomadas por mensagens e muitos assuntos sdo resolvidos
em conversas rapidas.

Durante anos, isso pode funcionar muito bem.

Até o dia em que os socios deixam de concordar.

A divergéncia pode surgir sobre investimentos, contratacao de divida, distribuicao de
resultados, remuneracao, entrada de familiares, contratacao de empregados, expansao da
empresa ou simplesmente sobre a maneira como o negécio deve ser conduzido.

Discordar nao significa que a sociedade fracassou.

Sécios podem possuir opinioes diferentes e continuar construindo uma empresa saudavel. O
problema comecga quando a sociedade depende permanentemente do consenso e nao possui
mecanismos para continuar funcionando quando ele desaparece.

Imagine uma empresa com dois socios, cada um titular de 50% das participagoes. Durante
quinze anos, praticamente todas as decisoes foram tomadas em conjunto. Um deles deseja
expandir, abrir uma nova unidade e contratar financiamento. O outro entende que o
momento exige cautela e prefere preservar caixa.

Nenhum deles estd necessariamente errado.

Existem duas visoes empresariais diferentes.

Mas a empresa continua possuindo empregados, clientes, fornecedores, contratos, tributos
e obrigagdes. O mercado nao suspende suas exigéncias enquanto os proprietarios resolvem

suas diferencgas.

E por isso que uma boa organizacdo societdria ndo deve ser construida apenas para os
momentos de concordancia.

Ela precisa funcionar também quando os sé6cios discordam.

Nem todas as decisbes, porém, possuem a mesma importancia. A administragao cotidiana
precisa de agilidade. Nao faria sentido exigir uma complexa deliberacdo societaria para
cada providéncia operacional. Por outro lado, existem decisbes capazes de modificar
significativamente o negécio, comprometer patrimonio, aumentar o endividamento ou
alterar a prépria estrutura da sociedade.

A organizacao precisa deixar suficientemente claro quem administra, quais sao os limites
dessa administragao e quais matérias dependem da participacao dos demais sécios, sempre
observadas as regras legais aplicaveis a sociedade.

O objetivo nao é criar burocracia.

E saber quem pode decidir o qué.
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Essa preocupacao se torna especialmente relevante nas sociedades divididas igualmente
entre duas pessoas.

A participacao de 50% para cada lado transmite equilibrio patrimonial. Entretanto, quando
determinada decisao depende da manifestacao de ambos e eles deixam de concordar, o
equilibrio pode se transformar em impasse.

Um bloqueia a proposta do outro. Investimentos sao adiados. Contratacdes importantes
deixam de acontecer. Empregados comecam a perceber a disputa e fornecedores recebem
orientacoes diferentes. Aquilo que comegou como divergéncia entre duas pessoas passa a
interferir na prépria operacao.

Nesse momento, o custo do conflito ja ndo pertence apenas aos sécios.
Pertence a empresa.

Grandes conflitos societdrios, entretanto, raramente comecam no dia da grande discussao.
Normalmente sao precedidos por sinais menores.

Um sécio entende que trabalha mais. Outro comecga a questionar despesas. Informacoes
deixam de circular com a mesma transparéncia. Decisoes importantes passam a ser
tomadas individualmente. Surgem divergéncias sobre retiradas, distribuicdo de resultados,
investimentos ou contratacao de familiares.

Isoladamente, cada episédio pode parecer administravel.
O problema é o acumulo.

Com o passar do tempo, a discussao deixa de tratar de um acontecimento especifico e
comeca a envolver toda a histéria da sociedade. E quando aparecem frases como “sempre
fui eu que carreguei esta empresa”, “vocé nunca me mostrou as contas”, “eu
coloquei mais dinheiro aqui” ou “vocé sempre retirou mais do que eu”.

Nesse estdgio, administracao, patrimonio, contabilidade e relagées pessoais podem estar
completamente misturados.

Por isso, prevencao societaria também significa perceber o conflito enquanto ele ainda pode
ser administrado.

Uma divergéncia sobre determinado investimento pode ser negociada. Uma relagao de
absoluta desconfianca construida durante anos ¢ muito mais dificil de reorganizar.

E justamente para reduzir essas incertezas que os documentos societdrios precisam
acompanhar a evolucao da empresa. O contrato social é o ponto central dessa organizacao
e, dependendo da dimensao e da complexidade do negdcio, outros instrumentos
juridicamente adequados podem complementar as relacdes entre os socios, estabelecendo
regras mais especificas sobre administracdo, exercicio de direitos, transferéncia de
participacoes e tratamento de determinados impasses.

Nado se trata de utilizar clausulas sofisticadas simplesmente porque elas existem.

Cada regra precisa responder a um risco real.

Uma estrutura adequada para uma empresa com varios investidores pode ser
desnecessaria para dois irmaos que administram juntos uma pequena operagao. Prevencao

societaria também exige proporcionalidade.

Além dos documentos, existe uma pratica muito mais simples e frequentemente
negligenciada: registrar adequadamente as decisdes importantes.
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Em pequenas empresas, € comum que aportes, empréstimos dos socios, retiradas, aquisicao
de bens, investimentos ou mudancgas relevantes sejam definidos verbalmente. Enquanto a
relacdao permanece boa, todos parecem se lembrar do que foi combinado.

Anos depois, a memoria pode contar histérias diferentes.

O que para um era um empréstimo realizado a empresa pode ser interpretado pelo outro
como aporte definitivo. O que alguém considerava antecipacgdo de determinado pagamento
pode ser lembrado como distribuicao. Uma decisao tomada conjuntamente pode, depois de
anos de conflito, ser apresentada como ato unilateral.

Documentar nao significa desconfiar do socio.

Significa impedir que o tempo transforme uma decisao comum em duas versoes
incompativeis.

A empresa nao precisa produzir documentos extensos para cada conversa. Mas aquilo que
possui relevancia patrimonial, societdria ou estratégica merece registro compativel com
sua importancia.

Ainda assim, mesmo empresas organizadas enfrentam conflitos.

Alguns sao superados. Os soOcios conversam, redefinem fungdes, reorganizam
responsabilidades e continuam juntos.

Outros se aprofundam.

A divergéncia deixa de estar relacionada a uma decisao especifica e passa a atingir a
propria confianga que sustentava a sociedade. Os sOcios ja ndo possuem a mesma Vvisao
sobre o futuro do negécio. Cada deliberacdo se transforma em nova disputa e permanecer
juntos comeca a consumir mais energia do que administrar a empresa.

E nesse momento que surge uma frase aparentemente simples:

“Talvez seja melhor um de nds sair.”

Ela pode parecer o encerramento do problema.

Na realidade, representa apenas a passagem para uma nova etapa.

Até aquele momento, os sécios discutiam como continuar juntos.

A partir dali, precisarao descobrir como deixar de ser socios.

E sair de uma sociedade nao significa simplesmente entregar as chaves, receber
determinada quantia e seguir outro caminho.

A empresa possui patrimonio, direitos, obrigagoes, contratos, empregados, clientes, dividas
e necessidade de capital para continuar funcionando. A participagao societaria de quem sai
esta inserida dentro dessa realidade.

Imagine dois amigos que constituiram uma empresa com 50% de participacao para cada
um. Depois de vinte anos, construiram uma operacdo relevante. A sociedade possui
maquinas, estoque, recebiveis, carteira de clientes e um imével utilizado na atividade.
Também possui financiamentos, obrigacoes com fornecedores, tributos e necessidade
permanente de capital de giro.

Depois de sucessivas divergéncias, concluem que nao conseguem mais administrar juntos.
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Um deles decide sair.

Durante vinte anos, ambos souberam exatamente qual era a participacao de cada um:
50%.

O que nunca discutiram foi quanto esses 50% valeriam no momento da saida.

O sécio que deixa o negdcio olha para o imével, para as maquinas, para o faturamento, para
os clientes e para tudo aquilo que ajudou a construir. O sécio que permanece observa
também as dividas, os financiamentos, as obrigacdes futuras e os recursos necessarios para
manter a empresa funcionando.

A mesma empresa passa a produzir duas percepgoes completamente diferentes de valor.

E nesse ponto que o conflito societario deixa de ser apenas uma discussdo sobre convivéncia
ou administragao.

Ele se transforma também em uma discussao patrimonial.

Possuir 50% das quotas nao significa, por si s6, que o sécio possa simplesmente escolher
metade dos bens da empresa e leva-los consigo. Da mesma maneira, o capital social
registrado no contrato nao necessariamente representa o valor atual de sua participacao. E
o faturamento, por maior que seja, também nao corresponde automaticamente ao valor
disponivel para divisao entre os proprietarios.

Sao conceitos diferentes.

Essa distingao se torna ainda mais evidente quando chega o momento de pagar.

Suponha, apenas para facilitar a compreensao, que apds a andlise adequada se conclua que
os haveres do sécio que esta saindo correspondem a R$ 1.000.000,00.

Isso nao significa que exista R$ 1.000.000,00 disponivel na conta bancéaria da empresa.
Uma sociedade pode possuir patrimonio relevante, gerar bons resultados e ser
economicamente saudavel, mas depender de seus recursos para comprar mercadorias,
pagar saldrios, financiar vendas, cumprir contratos e manter capital de giro.

A saida, portanto, precisa lidar com duas realidades que coexistem.

De um lado estao os direitos de quem deixa a sociedade.

Do outro estd uma empresa que precisa continuar funcionando.

E justamente por isso que uma saida societdria ndo deveria ser conduzida apenas como o
ultimo ato de uma briga entre os sécios. Ela possui consequéncias juridicas, patrimoniais e
financeiras proprias.

Quanto mais organizada estiver a sociedade antes do conflito, maior sera a possibilidade de
enfrentar esse momento com critérios conhecidos e menor sera o espago para que toda a

negociacao seja dominada pela emocao.

Uma boa estrutura societdria, portanto, ndao serve apenas para organizar a convivéncia
enquanto todos estao de acordo.

Ela também deve oferecer caminhos para os momentos em que o consenso desaparece e, se

a continuidade conjunta deixar de ser possivel, permitir que a separagdo seja conduzida
sem necessariamente destruir o negécio construido pelos préprios socios.

ANTES DO PROBLEMA - 90



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

O objetivo nao é garantir que eles permanegam juntos para sempre.
E permitir que a empresa sobreviva mesmo quando a relacdo entre eles chegar ao fim.

Mas, quando um socio efetivamente decide sair, surge uma pergunta que pode ter
permanecido escondida durante toda a existéncia da sociedade:

quanto vale a parte dele?
Responder a essa pergunta exige muito mais do que olhar para o percentual registrado no
contrato social. Sera necessario compreender patrimonio, obrigacoes, resultados, critérios

de avaliacao e a prépria situagdo economica da empresa.

E exatamente nesse ponto que a discussdo deixa de ser apenas sobre saida societaria e
passa a ser sobre apuracao de haveres.

E é por ai que seguiremos no proximo capitulo.
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CAPITULO 20
QUANTO VALE A PARTE DO SOCIO QUE ESTA SAINDO?

No capitulo anterior, chegamos ao momento em que dois sdcios concluem que nao
conseguem mais permanecer juntos.

Um deles decide sair.

Se possui 50% da sociedade, uma conclusao parece intuitiva: basta descobrir quanto vale a
empresa e pagar a metade.

A primeira parte da frase ja contém uma das maiores dificuldades da saida societaria:
quanto vale a empresa?

O valor de uma participacao societdria ndo deve ser confundido com o capital social
registrado no contrato, com o faturamento anual ou simplesmente com a soma dos bens que
a empresa possui.

Sao informacodes diferentes e cada uma conta apenas uma parte da historia.

Imagine uma sociedade constituida ha vinte anos com capital social de R$ 100.000,00. Ao
longo do tempo, o negdcio cresceu, adquiriu maquinas, formou estoque, construiu uma
carteira de clientes e comprou um imovel. Atualmente, fatura alguns milhdes de reais por

ano.

Se um dos sécios possui 50%, isso significa que sua participagao vale R$ 50.000,00 porque
esse é o percentual correspondente ao capital social?

Nao necessariamente.
Significa que vale metade do faturamento anual?
Também nao.

E tampouco significa, de maneira automatica, que ele podera escolher metade dos bens
existentes e leva-los consigo.

Para compreender a saida, é necessdario primeiro separar alguns conceitos.

O capital social representa a estrutura de capital formalmente estabelecida para a
sociedade e possui fungbdes préprias dentro da organizagao societaria. Seu valor nominal
nao funciona, por si s, como avaliagcdo atual da empresa.

O faturamento demonstra as receitas decorrentes da atividade em determinado periodo.
Uma empresa pode faturar R$ 10 milhdes e possuir margens pequenas, dividas elevadas e
grande necessidade de capital para funcionar. Outra pode faturar muito menos e
apresentar situacdo patrimonial e financeira mais confortavel.

Faturar muito nao significa necessariamente valer muito.
O lucro também é uma informacao diferente. Ele representa resultado, conforme sua
adequada apuracao, mas nao corresponde sozinho ao patrimonio empresarial nem ao

dinheiro disponivel para ser entregue aos sécios.

Ja o patrimonio da sociedade exige que se observe nao apenas aquilo que a empresa
possui, mas também aquilo que ela deve. Uma maquina avaliada em R$ 500.000,00 pode
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estar vinculada a financiamento. Um imdvel possui valor, mas pode estar onerado. A
empresa pode ter valores expressivos a receber e, ao mesmo tempo, obrigacoes relevantes
com fornecedores, empregados, instituigoes financeiras e tributos.

Por isso, olhar apenas para os ativos produz uma fotografia incompleta.

QUADRO DE SINTESE PRATICA

Conceito

Capital

social

Faturamento

Lucro

Ativos

Passivos

Patrimonio
liquido

Valor
economico
da empresa

O que representa

Valor formalmente estabelecido na
estrutura societaria, dividido entre
oS socios conforme suas
participacoes.

Receita obtida pela empresa com
sua atividade em determinado
periodo.

Resultado positivo apurado pela
atividade empresarial, observados
os critérios contdbeis aplicaveis.

Bens, direitos, créditos, estoques,
imoveis, maquinas e outros
elementos economicamente
relevantes da sociedade.

Dividas, financiamentos,
obrigacoes e outros compromissos
da empresa.

Em termos simplificados, a posicao
patrimonial resultante da relagao
entre ativos e passivos, conforme
adequada apuracgao contabil.

Avaliacdo economica do negdcio
realizada para determinada
finalidade e segundo critérios

O que nao significa
automaticamente

O valor atual da empresa ou
aquilo que o soécio recebera
ao sair.

Lucro, patriménio ou valor
disponivel para dividir entre
0s socios.

Todo o dinheiro existente na
conta da empresa ou o valor
total do negdcio.

Patrimoénio liquido, pois ainda
precisam ser considerados os
passivos.

Apenas parcelas vencidas;
obrigacoes existentes
também integram a andlise
patrimonial conforme sua
natureza.

Necessariamente dinheiro

disponivel em caixa.

Necessariamente o mesmo
valor utilizado juridicamente
na apuracao de haveres.
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proprios.

Participacao Percentual ou quantidade de Direito de retirar fisicamente

societaria quotas ou acgdes pertencentes ao o mesmo percentual de cada
socio. bem da empresa.

Haveres do Valor a ser apurado em razao da Simples aplicacao do

socio resolucao da sociedade em relagcao percentual societario sobre

ao socio, conforme as regras faturamento, caixa ou valor
juridicas, contratuais e critérios isolado dos bens.
aplicaveis ao caso concreto.

O quadro permite perceber uma diferenca essencial: dizer que alguém possui 50% da
sociedade identifica sua participacao societdria, mas nao responde automaticamente
quanto recebera se sair.

Essa segunda resposta depende de uma apuracgdo propria.

A EMPRESA E MAIOR DO QUE AQUILO QUE
CONSEGUIMOS ENXERGAR

Existe ainda outra dificuldade.

Nem todo valor de uma empresa estda materializado em imoveis, veiculos, maquinas ou
dinheiro disponivel.

Uma atividade construida durante décadas pode possuir carteira de clientes, organizagao
comercial, marca, contratos, processos internos, posicao no mercado e capacidade de
produzir resultados futuros.

Esses elementos podem possuir relevancia econémica.

Entretanto, reconhecer que uma empresa possui elementos intangiveis nao significa que se
possa atribuir qualquer valor a eles. A forma como serao considerados dependera da
situacdo concreta, da estrutura juridica envolvida, dos documentos societdrios e dos
critérios juridicamente aplicaveis a apuracao.

E justamente por isso que frases como “minha empresa vale dez vezes o faturamento”
ou “vale aquilo que alguém pagaria por ela” precisam ser utilizadas com cautela
quando a discussao é juridica.

Avaliar uma empresa para uma possivel venda e apurar haveres decorrentes da saida de um
socio sao situagoes que podem utilizar referéncias e finalidades diferentes.

Na venda, existe uma negociagao. Comprador e vendedor podem considerar expectativas
futuras, sinergias, riscos, oportunidade e interesse estratégico.

Na apuracao de haveres, existe uma relacao societaria sendo encerrada em relacao a
determinado so6cio, submetida as regras juridicas aplicaveis aquela situacao.

Os dois assuntos conversam.
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Mas nao sao necessariamente a mesma coisa.

UM EXEMPLO SIMPLES

Voltemos a empresa dos dois sécios.

Durante a discussao, aquele que pretende sair afirma:

“A empresa tem um imovel de R$ 2 milhoes, maquinas de R$ 1 milhao, estoque de
R$ 500 mil e ainda possui dinheiro a receber. Minha metade vale pelo menos R$
1,75 milhao.”

O raciocinio considera apenas uma parte da fotografia.

Talvez existam financiamentos relacionados as maquinas, dividas com fornecedores,
tributos a pagar, obrigacdes trabalhistas, empréstimos bancdarios ou outros passivos que
precisem ser considerados.

Do outro lado, o sécio que permanece também nao poderia simplesmente afirmar:

“No contrato social sua parte corresponde a R$ 50 mil, entao é isso que voceé
recebera.”

Esse valor pode refletir apenas a expressao nominal de sua participacao no capital social
constituido muitos anos antes.

As duas posigées procuram respostas simples para uma questdao que exige andlise mais
cuidadosa.

E nesse momento que a contabilidade assume importancia central.

Documentos contdbeis, registros patrimoniais, obrigagoes, créditos, contratos e demais
informagdes da empresa ajudam a construir a fotografia necessaria para a apuragao.
Dependendo do conflito e da forma como a saida ocorrer, também podera ser necessaria
avaliagdao técnica especifica e, em uma disputa judicial, a propria producao de prova
pericial.

O empresario nao precisa dominar essas técnicas.

Precisa compreender que o valor de sua participacao nao deve nascer apenas da
percepcao pessoal de quanto acredita que a empresa vale.

O DIA DA SAIDA TAMBEM IMPORTA

Existe outra questdo relevante: a definicao do momento a partir do qual serd examinada a
situacao do soécio que deixa a empresa.

Empresas mudam continuamente.

Entram receitas, vencem obrigagOes, sao realizados investimentos, contratos sao
celebrados, bens sao comprados e dividas sao pagas. Uma fotografia patrimonial de janeiro
pode ser bastante diferente daquela existente em dezembro.

Por isso, a determinacao juridicamente adequada da data de resolucao da sociedade em
relagdo ao sécio é importante para a prépria apuracao dos haveres e dependera da forma
pela qual a saida ocorre e das regras aplicaveis ao caso.

Esse aspecto parece técnico, mas possui consequéncia econdmica evidente.
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Nao é possivel discutir seriamente quanto vale uma participagdo sem saber qual momento
da vida da empresa esta sendo considerado.

O VALOR APURADO NAO E O MESMO QUE
DINHEIRO DISPONIVEL

Depois de toda a andlise, suponha que se chegue a determinado valor devido ao sécio que
deixa a sociedade.

Surge entao um segundo problema:

como esse valor sera pago?

Essa questdao merece tanta atengao quanto a propria apuragao.

Imagine uma empresa saudavel cujo patrimonio esteja concentrado em imével, maquinas,
estoque e recebiveis. Ela possui valor economico, mas nao mantém grandes quantias

disponiveis em conta.

Obriga-la a transformar imediatamente uma parcela relevante de seu patriménio em
dinheiro pode afetar a prépria atividade.

Por outro lado, a continuidade da empresa nao pode servir simplesmente como justificativa
para ignorar os direitos econdmicos do sécio que se retirou.

E necesséario compatibilizar essas realidades dentro das regras juridicas aplicaveis e dos
instrumentos societarios existentes.

Essa é mais uma razao para que o assunto seja pensado antes do conflito.
Quando os socios discutem previamente critérios e mecanismos juridicamente validos para
determinadas hipoteses de saida, existe maior previsibilidade. Quando nada foi tratado,

todas as discussoes acontecem justamente no momento em que a relagao entre eles ja esta
desgastada.

A CONTABILIDADE QUE PARECIA BUROCRACIA
PASSA A CONTAR A HISTORIA DA EMPRESA

Héa uma licao preventiva particularmente importante na apuracao de haveres.

Durante anos, determinados empresarios enxergam a contabilidade apenas como obrigacao
fiscal.

No momento da saida de um sdécio, descobrem que registros contabeis adequados ajudam a
explicar aquilo que realmente aconteceu com o patrimonio da sociedade.

Aportes realizados pelos sécios, empréstimos, aquisicao e alienacao de bens, resultados,
distribuicbes, obrigacoes e movimentacoes patrimoniais precisam estar adequadamente
registrados.

Quanto menos organizada estiver essa histéria, maior poderd ser a dificuldade para
reconstrui-la quando os interesses ja forem opostos.

O mesmo vale para decisées societarias importantes.
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Se um socio colocou recursos na empresa, € importante saber a natureza daquele ingresso.
Se houve distribuicao de resultados, isso precisa estar adequadamente tratado. Se
determinado bem pertence ao sdcio e apenas € utilizado pela empresa, essa realidade nao
deveria depender exclusivamente da memoria das partes.

A organizagdo construida ao longo dos anos pode reduzir significativamente a incerteza no
momento da separacao.

O MELHOR MOMENTO PARA DISCUTIR A SAIDA
E ANTES DE ALGUEM QUERER SAIR

Essa ideia pode parecer contraditoria.
Quando todos estao satisfeitos, por que falar sobre saida?

Justamente porque esse é o momento em que a discussdo pode ocorrer sem que exista um
destinatdrio especifico.

Os soécios podem conversar sobre hipoteses de saida, transferéncia de participagoes,
critérios, procedimentos e formas de pagamento pensando na preservacao da sociedade, e
nao em quem ganhara ou perdera determinada disputa.

Nem tudo podera ser livremente definido, pois existem limites legais e particularidades
proprias de cada estrutura societaria. Mas antecipar o assunto permite construir
documentos mais adequados e compreender previamente as consequéncias economicas de
uma eventual separacao.

A saida de um sécio nao deveria obrigar a empresa a descobrir, pela primeira vez, como sua
propria estrutura funciona.

Apuracdo de haveres, portanto, nao é apenas uma conta.
E o momento em que anos de decisées empresariais, contdbeis e societarias precisam ser
transformados em uma fotografia economicamente compreensivel e juridicamente

adequada.

E essa fotografia serd muito mais clara quando a empresa tiver construido bons registros ao
longo do caminho.

No final, possuir 50% de uma sociedade responde apenas uma pergunta:

qual é a participacao daquele socio?

Nao responde automaticamente quanto essa participacao vale.

E muito menos explica como esse valor podera ser pago.

E por isso que a prevencdo societdria comega muito antes da saida. Ela comeca na
qualidade dos documentos, na organizagdo contdbil, na clareza das relagoes entre os socios
e na capacidade de prever que nenhuma sociedade deveria depender da ideia de que seus
integrantes permanecerao juntos para sempre.

Resolvida a saida, a empresa que permanece precisa continuar.

E, para continuar com seguranca, existe outra questdao que muitas vezes recebe atencao

apenas quando surge uma crise: quem, afinal, possui poderes para assumir obrigacoes
em nome da empresa?
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E sobre os poderes dos sécios, administradores e representantes que trataremos no
proximo capitulo.
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CAPITULO 21
QUEM PODE ASSINAR PELA EMPRESA?

Uma empresa ndo assina contratos, nao movimenta contas bancdrias e ndao assume
obrigacoes sozinha. Alguém faz isso em seu nome. Na rotina empresarial, essa distingao
quase desaparece. E comum dizer que “a empresa comprou”, “a empresa contratou” ou “a
empresa deu uma garantia”, quando, na realidade, existiu uma pessoa praticando aquele
ato em nome da sociedade. E justamente ai que surge uma questdo importante: essa
pessoa possuia poderes para fazer aquilo?

Ser sécio nao significa, automaticamente, poder praticar qualquer ato em nome da
empresa. Da mesma forma, exercer a administracao nao significa necessariamente possuir
liberdade ilimitada para assumir toda espécie de obrigacdo. Dependendo da estrutura
societaria, da legislagao aplicavel, do contrato social e dos poderes conferidos, poderao
existir limites que precisam ser observados. Essa diferenca parece técnica até o dia em que
a empresa assume uma obrigacao relevante e alguém questiona a validade ou o alcance
daquela representacao.

Imagine uma sociedade com trés socios. Um deles participa ativamente do negdcio,
conhece clientes e fornecedores e ¢é apresentado comercialmente como um dos
proprietarios. Durante uma negociacao, assina sozinho um contrato de valor expressivo.
Algum tempo depois, surge uma discussao. Os demais afirmam que ele nao poderia ter
assumido aquela obrigacao sozinho. A outra parte responde que negociou durante meses
acreditando estar tratando com alguém autorizado a representar a empresa. O problema,
que poderia ter sido examinado antes da assinatura, passa a exigir a andlise dos
documentos societarios, dos poderes existentes e das circunstancias concretas da
contratacao.

A prevencao, nesse caso, comeca por uma distingao simples: ser socio, ser administrador
e ser representante da empresa nao sao necessariamente a mesma coisa. Essas
posicoes podem estar concentradas na mesma pessoa, especialmente em empresas
menores, mas representam funcgoes diferentes. O sécio é titular de participagdao na
sociedade. O administrador exerce funcoes de administracdao dentro dos poderes que lhe
sdo atribuidos. Ja um representante ou procurador pode receber poderes especificos para
praticar determinados atos em nome da empresa, mesmo sem integrar o quadro societdrio.

Na pratica, uma pessoa pode ser socia e nao exercer a administracao, enquanto outra pode
administrar a sociedade. Determinados empregados ou terceiros também podem receber
procuragoes para atividades especificas. O problema aparece quando essas posi¢coes sdao
tratadas como equivalentes. E comum ouvir: “Ele é sécio. Pode assinar.” Talvez possa.
Mas essa conclusao nao deveria decorrer apenas da condigcao de sécio. O caminho mais
seguro € compreender como aquela sociedade estd organizada e quais poderes
efetivamente foram atribuidos a cada pessoa.

O DOCUMENTO PRECISA ACOMPANHAR A
EMPRESA

Muitos empresdrios conhecem o percentual de suas quotas, mas nao se recordam
exatamente das regras de administracao previstas no préprio contrato social. Isso acontece
porque o documento costuma receber grande atencao no momento da constituicao e pouca
atencao durante a vida da empresa. Enquanto isso, o negécio muda. A sociedade cresce,
novas operacoes aparecem, financiamentos se tornam maiores, iméveis sdo adquiridos,
filiais sdo abertas e responsabilidades passam a ser distribuidas entre diferentes pessoas. O
contrato social, entretanto, pode continuar refletindo uma realidade existente muitos anos
antes.
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Uma empresa que movimentava valores modestos quando foi constituida pode passar a
realizar operacoes de milhdes de reais sem nunca revisar sua estrutura de administracao.
Isso nao significa que os documentos societdrios precisem ser alterados constantemente,
mas que devem ser periodicamente confrontados com a realidade empresarial. Aquilo que
esta formalmente previsto ainda corresponde a maneira como a empresa efetivamente
funciona? Os administradores atuais estao corretamente indicados? Os poderes concedidos
continuam adequados? A forma de assinatura prevista ainda atende a dinamica do negécio?
Essas sao verificagoes relativamente simples quando realizadas preventivamente e
potencialmente complexas quando surgem somente depois de uma controvérsia.

Mesmo quando uma pessoa estd regularmente investida na administragdao, isso nao
significa que todas as decisoes devam ser tratadas da mesma forma. Uma coisa é contratar
servigos rotineiros necessarios a operacgao. Outra é vender um imovel relevante, assumir
financiamento expressivo, oferecer determinado bem em garantia ou celebrar negocio
capaz de modificar substancialmente a situagao financeira da sociedade. Quanto maior o
impacto da decisao, maior deve ser a atengdo aos poderes necessarios para pratica-la.

Considere uma empresa familiar em que um dos soécios administra sozinho a rotina ha
muitos anos. Ele paga fornecedores, contrata servigcos e movimenta as contas normalmente.
Surge, entdo, a oportunidade de contratar um financiamento elevado, acompanhado de
garantias relevantes. O fato de administrar sozinho o cotidiano nao deveria levar
automaticamente a conclusao de que aquela operagao pode ser assinada nas mesmas
condi¢cbes de uma compra rotineira. Antes da assinatura, é necessario verificar a estrutura
societaria, os poderes existentes, eventuais deliberacdoes necessarias e o conteudo da
propria operagao. Em determinadas situagdes, poucos minutos de analise documental
podem evitar uma discussao que se prolongaria por anos.

PROCURACOES E ASSINATURAS TAMBEM
PRECISAM DE CONTROLE

Empresas utilizam procuragoées por razoes legitimas. Gerentes podem precisar representar
a sociedade perante instituigcoes financeiras, profissionais podem receber poderes para
determinados procedimentos administrativos, advogados recebem poderes relacionados a
atuacao juridica e empregados podem ser autorizados a realizar atos especificos. O
problema nao esta na procuragao, mas na auséncia de controle sobre ela.

Poderes excessivamente amplos, instrumentos antigos que permanecem circulando,
auséncia de prazo quando ele seria adequado ou procuragoes concedidas a pessoas que ja
nao exercem determinada fungao podem criar riscos desnecessarios. Imagine um gerente
que recebeu poderes para determinadas operacgoes e, anos depois, deixa a empresa sem que
ninguém verifique os instrumentos anteriormente concedidos. A saida do profissional e a
revisdao de suas autorizacoes precisam fazer parte do mesmo procedimento. O mesmo
cuidado vale para acessos bancarios, sistemas, certificados digitais e outras formas de
representacao ou autorizagao utilizadas na rotina empresarial.

A assinatura eletronica também ndo eliminou essa preocupacdo. A tecnologia tornou a
contratacdo muito mais rdpida, permitindo que documentos sejam enviados e assinados em
poucos minutos. Essa facilidade trouxe eficiéncia, mas também tornou mais facil concluir
negocios sem verificar previamente determinados aspectos. A plataforma pode demonstrar
quem realizou a assinatura eletrénica, mas isso ndo significa, por si s6, que aquela pessoa
possuia todos os poderes societarios necessarios para assumir a obrigacdao em nome da
empresa. A tecnologia facilita o processo de assinatura; nao substitui a analise da
representacao.

Nem toda compra ou contratagao precisa gerar uma longa andlise interna. A prevengao

deve ser proporcional. Entretanto, operacdoes envolvendo valores relevantes,
financiamentos, garantias, imodveis, obrigacoes de longo prazo, exclusividades ou
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compromissos capazes de produzir impacto significativo sobre o patrimoénio justificam uma
verificagao adicional. Nesses casos, ndao basta perguntar se o negocio ¢ comercialmente
interessante. Também ¢ necessario confirmar se as pessoas envolvidas possuem poderes

adequados para realiza-lo.

Essa verificacao vale para os dois lados. Sua empresa precisa saber quem pode assinar por
ela, mas também precisa verificar, em negocios relevantes, quem esta assinando pela
outra empresa. Um contrato cuidadosamente negociado pode produzir uma discussao
completamente diferente se, no momento de exigir seu cumprimento, surgir a alegacao de
que o signatdrio da contraparte nao possuia poderes suficientes para assumir aquela
obrigacgdo. Por isso, documentos societarios, atos de nomeacao e procuragoes nao deveriam
ser vistos apenas como burocracia. Eles ajudam a responder uma pergunta elementar:

quem possui autoridade para comprometer aquela empresa?

QUADRO DE SINTESE PRATICA

Situacao
Soécio assinando pela
empresa
Administrador em

contrato relevante

Dois ou mais

administradores

Gerente ou empregado
com procuracao

Saida de empregado ou
administrador

Financiamento
garantia

ou

Assinatura eletronica

Contrato outra

empresa

com

Ponto de atencao

Confirmar se possui poderes de administracao ou
representacgao suficientes para o ato.

Verificar os limites de seus poderes e eventual
necessidade de deliberacao adicional.

Conferir se podem agir isoladamente ou se
determinadas assinaturas devem ocorrer em
conjunto.

Verificar objeto, extensao, prazo e atualidade dos
poderes concedidos.

Revisar procuracoes, acessos, certificados e demais
autorizacoes que possam permanecer ativos.

Confirmar previamente os poderes necessarios para
assumir obrigacao patrimonial relevante.

Confirmar a identidade do signatario e também seus
poderes de representacao.

Em operacoes relevantes, verificar quem possui
poderes para obrigar a contraparte.
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A l6gica é simples: uma boa contratacao nao depende apenas do conteudo do
documento; depende também de quem possui poderes para assina-lo. A empresa que
organiza seus niveis de decisdo, mantém atualizados os documentos societdrios e controla
adequadamente procuragoes, acessos e autorizagoes reduz um risco silencioso: descobrir,
depois do negdcio realizado, que existe uma discussdao sobre quem poderia ter assumido
aquela obrigacao.

Saber quem pode representar a empresa, entretanto, resolve apenas uma parte da
organizagdo societaria. Existe uma decisao ainda mais sensivel, porque pode alterar nao
apenas a administracdo, mas a prépria propriedade do negdcio: quem pode entrar na
sociedade? Um novo sécio pode trazer capital, conhecimento, relacionamento, tecnologia e
oportunidades de crescimento, mas sua entrada também modifica direitos, poder de decisédo
e expectativas sobre o futuro da empresa.

Por isso, antes de entregar uma participagao societdria, é necessario analisar algo muito

maior do que o percentual que sera oferecido. E sobre o que deve ser considerado antes
de trazer um novo soécio para a empresa que trataremos no préximo capitulo.
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CAPITULO 22
ANTES DE TRAZER UM NOVO SOCIO

Trazer alguém para dentro da sociedade é muito diferente de contratar um empregado, um
consultor ou um prestador de servigos. Nessas relacoes, por mais importantes que sejam,
existem mecanismos relativamente claros para encerra-las. A entrada de um sécio modifica
a prépria estrutura de propriedade da empresa e pode produzir consequéncias durante
muitos anos.

Ainda assim, essa decisao frequentemente nasce de situagoes bastante comuns. A empresa
precisa de dinheiro para crescer e encontra alguém disposto a investir. Um empregado
antigo se tornou essencial para a operacao e os proprietarios querem reconhecé-lo. Um
fornecedor possui conhecimento estratégico e propde uma associacao. Um amigo apresenta
uma oportunidade de expansdao. Um familiar comeca a participar do negécio e, pouco a
pouco, surge a ideia de entregar a ele uma parcela da empresa.

Em todos esses casos, existe uma pergunta que costuma aparecer primeiro:
“Quantos por cento vamos dar?”
Talvez essa nao devesse ser a primeira pergunta.

Antes de discutir percentual, é necessario compreender por que aquela pessoa precisa
se tornar socia.

Se a necessidade é apenas financeira, talvez existam outras formas de obter recursos. Se o
objetivo é remunerar um profissional importante, participagdo societdria nao é a unica
alternativa possivel. Se existe uma parceria comercial, talvez ela possa ser estruturada
contratualmente sem modificar imediatamente a propriedade da empresa. Isso nao significa
que trazer um novo sécio seja uma decisdo ruim. Significa apenas que uma solugao
permanente nao deveria ser utilizada antes de compreender exatamente qual problema se
pretende resolver.

UM BOM PROFISSIONAL NAO E
AUTOMATICAMENTE UM BOM SOCIO

Imagine uma empresa que possui um gerente comercial ha dez anos. Ele conhece os
clientes, lidera a equipe, participa das principais negociacoes e contribuiu
significativamente para o crescimento do negdécio. Os fundadores, querendo manté-lo
motivado, oferecem 10% da sociedade.

A decisao parece natural.
Alguns anos depois, o profissional deixa de exercer aquela funcao. Talvez receba uma
proposta de outra empresa, decida mudar de atividade ou simplesmente deixe de existir o

mesmo alinhamento profissional.

Surge entdao uma descoberta importante: ele pode ter deixado de ser gerente, mas isso nao
significa que tenha deixado de ser sécio.

O vinculo profissional e a propriedade societaria sao relagoes diferentes.
Esse exemplo demonstra por que entregar participagdo societaria apenas como

recompensa por desempenho ou mecanismo de retencao exige cuidado. A empresa precisa
compreender o que acontecerd se a pessoa deixar de trabalhar, quais direitos
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acompanharao sua participacao e quais mecanismos juridicamente adequados poderao ser
utilizados para organizar aquela relacao.

O mesmo raciocinio vale para familiares. Um filho comecar a trabalhar na empresa nao
significa que precise receber imediatamente participagdo societaria. Da mesma forma, ser
futuro sucessor patrimonial nédo significa estar preparado para administrar o negécio. Como
vimos anteriormente, propriedade, trabalho e gestao sao dimensoes que podem
coexistir, mas nao devem ser confundidas.

DINHEIRO TAMBEM NAO E O UNICO CRITERIO

A necessidade de capital é outro caminho comum para a entrada de novos socios.

Imagine uma empresa que precisa de R$ 500.000,00 para ampliar sua operacao. Um
investidor se dispOe a aportar o valor em troca de 25% da sociedade. Diante da necessidade
financeira, a proposta pode parecer simples: entra o dinheiro, o investidor recebe as quotas
e a empresa cresce.

Mas o verdadeiro negécio nao termina no depdsito dos R$ 500.000,00.

A partir daquele momento, existe um novo proprietario.

Ele poderad possuir direitos econémicos e politicos relacionados a sua participacgao.
Dependendo da estrutura construida, poderd participar de determinadas decisoes, ter
acesso a informacoes e influenciar os rumos da sociedade. Também sera necessario
compreender como ocorrerao futuras distribuicdoes, novos aportes, eventual venda da

participacdo e o que acontecera se os interesses deixarem de estar alinhados.

Por isso, quando alguém oferece dinheiro em troca de participacdao, a empresa nao deveria
analisar apenas quanto esta entrando.

Também precisa compreender o que esta sendo entregue em troca.
Essa percepcao é especialmente importante porque dinheiro pode ser devolvido em
determinadas relagoes financeiras. Uma participagdo societdria, depois de validamente

transferida ou atribuida, nao desaparece simplesmente porque os antigos sécios mudaram
de ideia.

10% PODEM REPRESENTAR MUITO MAIS DO
QUE PARECE

Percentuais pequenos podem transmitir a sensacao de que a decisao possui pouca
importancia.

“Sao apenas 5%.”

“Ele terd somente 10%.”

O raciocinio pode ser enganoso.

A relevancia de uma participacdo ndo depende apenas de seu tamanho. E necessario
compreender quais direitos a acompanham, como esta distribuido o restante do capital e

quais matérias dependem de determinados quoéruns ou formas de deliberacao.

Além disso, o percentual concedido hoje pode se tornar economicamente muito mais
relevante no futuro.
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Uma participagdo de 10% em uma empresa pequena pode parecer modesta. Se o negocio
crescer significativamente nos préximos dez anos, aqueles mesmos 10% poderao
representar patrimonio expressivo.

Isso nao significa que a empresa deva evitar conceder participacgao.
Significa que deve fazé-lo conscientemente.

O empresario precisa distinguir a fotografia atual daquilo que estd construindo para o
futuro.

A SITUACAO PRATICA: O AMIGO QUE VIROU
SOCIO

Considere uma empresa fundada por duas pessoas, cada uma com 50%. O negocio comeca a
crescer e surge a necessidade de desenvolver uma nova frente comercial. Um amigo dos
fundadores possui experiéncia no setor e excelentes relacionamentos. Ele se oferece para
ajudar e, como nao receberd uma remuneracao elevada no inicio, combina informalmente
que receberd participacao na empresa.

Depois de alguns meses, os fundadores decidem formalizar a promessa e transferem 20%
da sociedade para ele.

A nova composicao passa a ser de 40%, 40% e 20%.

Durante algum tempo, tudo funciona bem.

Posteriormente, o novo sdcio reduz sua participagao na operagao. Os resultados esperados
nao aparecem e comecgam as divergéncias sobre seu envolvimento. Os fundadores
entendem que os 20% foram concedidos em razao do trabalho que ele desenvolveria. O novo
socio entende que recebeu definitivamente aquela participagdo em troca da contribuicao
realizada no inicio.

A discussao deixa de ser sobre desempenho profissional.

Agora existe uma disputa sobre propriedade.

Se desde o inicio as partes tivessem definido com clareza o que estavam construindo, quais
eram as obrigacoes assumidas e como funcionaria a relacao societaria, o risco de

interpretacdes incompativeis seria menor.

A frase “depois a gente acerta isso” é especialmente perigosa quando o assunto é
participacao societaria.

ENTRAR E IMPORTANTE. SABER COMO PODERA
SAIR TAMBEM.

A entrada de um novo sécio precisa conversar com aquilo que vimos nos capitulos
anteriores.

Se a relagao deixar de funcionar, o que acontecera?
Nao é necessario iniciar uma sociedade esperando pelo conflito, mas é prudente reconhecer

que pessoas mudam, empresas mudam e interesses econémicos também mudam. A
estrutura deve considerar, dentro dos limites juridicos aplicaveis, temas como transferéncia
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de participacgdo, eventual saida, ingresso de terceiros, administragcao e mecanismos para
determinadas situagoes de divergéncia.

Também é importante compreender o que o novo sécio espera da empresa. Algumas
pessoas querem participar ativamente da gestdo. Outras desejam apenas investir. H4 quem
espere distribuicoes frequentes, enquanto os demais pretendem reinvestir resultados
durante anos.

Duas pessoas podem concordar sobre o valor da empresa e discordar completamente sobre
o que fazer com ela.

Por isso, alinhamento societario nao significa apenas gostar das mesmas oportunidades.

Significa compreender como serao tomadas decisdoes quando os interesses forem
diferentes.

QUADRO DE SINTESE PRATICA

Antes de admitir O que precisa estar claro
um novo socio

Motivo da Por que essa pessoa precisa se tornar proprietaria da
entrada empresa?
Contribuicao O que ela efetivamente trard: capital, trabalho,

conhecimento, ativos, relacionamento ou outra contribuicao
juridicamente possivel e adequadamente estruturada?

Participacao Qual percentual sera atribuido e quais serdao seus efeitos
dentro da estrutura societaria?

Administracao O novo socio também administrara ou apenas participara da
propriedade?

Remuneracao Se trabalhar na empresa, como sua atuacao sera tratada
separadamente dos direitos decorrentes da participacao
societaria?

Resultados Quais sao as expectativas sobre distribuicao e

reinvestimento, observadas as regras aplicaveis?

Decisoes Como a nova composicao afetara deliberagoes e equilibrio
entre os socios?
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Saida Quais regras e procedimentos juridicamente adequados serao
considerados se alguém quiser deixar a sociedade?

Transferéncia O que ocorrera se um socio quiser transferir sua participagao
a terceiro?

Futuro O acordo continua fazendo sentido se a empresa crescer
significativamente?

A sintese é simples: nao se entrega apenas um percentual; entrega-se uma parte da
propriedade de um negocio.

Essa percepcao muda a qualidade da decisao.

O novo so6cio pode ser exatamente aquilo que a empresa precisa para alcangar outro
estagio. Pode trazer recursos, experiéncia, tecnologia, relacionamento e capacidade de
gestdo que os atuais proprietarios nao possuem. A prevencao juridica ndao existe para
impedir essa decisao, mas para permitir que ela seja tomada com clareza.

Antes de discutir quantos por cento alguém receberd, portanto, € importante compreender
por que essa pessoa deve entrar, o que se espera dela, quais direitos acompanharao sua
participacdo e como a nova estrutura funcionara se o entusiasmo inicial desaparecer.

Porque escolher um sécio nao é apenas decidir com quem a empresa crescera.

E também decidir com quem os atuais proprietarios dividirao parte das decisdes, dos
resultados e do valor que o negocio produzira no futuro.

E, a medida que a empresa cresce e passa a assumir relagoes cada vez mais relevantes,
outra necessidade se torna evidente: nao basta saber quem sao os socios e quem
administra. E preciso saber quais decisdées precisam ser documentadas e quais
registros a empresa deveria preservar.

E sobre a organizacao juridica dos documentos empresariais que trataremos no préximo
capitulo.
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PARTE IV

ORGANIZACAO JURIDICA DO DIA A DIA
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CAPITULO 23
O QUE SUA EMPRESA PRECISA DOCUMENTAR

Nem tudo o que acontece dentro de uma empresa precisa gerar um documento. Se cada
decisdo cotidiana exigisse contrato, ata ou parecer, a prevencao juridica rapidamente se
transformaria em burocracia. Esse nao é o objetivo.

O problema estd no extremo oposto: empresas que movimentam valores relevantes,
assumem obrigagoes, concedem crédito, alteram condigdes comerciais e tomam decisoes
importantes sem deixar registros suficientes para explicar, posteriormente, aquilo que
aconteceu.

Enquanto todos se lembram do combinado e as relagbes permanecem boas, isso parece
funcionar. O fornecedor entrega, o cliente paga, os sécios concordam e os empregados
conhecem a rotina. O documento parece desnecessario.

Até que alguma coisa muda.

Um cliente afirma que o preco combinado era outro. Um fornecedor nega ter aceitado
determinado prazo. Um socio diz que o dinheiro colocado na empresa deveria ser devolvido.
Um empregado questiona uma condicdao que durante anos foi tratada informalmente. Um
antigo administrador afirma que determinada decisao havia sido autorizada pelos demais.

Nesse momento, a pergunta deixa de ser apenas “o que aconteceu?” e passa a Ser “como
podemos demonstrar o que aconteceu?”

E ai que a documentacéo deixa de parecer burocracia e passa a ter valor econémico.

DOCUMENTAR NAO SIGNIFICA PRODUZIR
PAPEL

Durante muito tempo, organizagcdo documental foi associada a arquivos fisicos, pastas e
documentos assinados em papel. A realidade empresarial mudou. Propostas comerciais sao
enviadas por e-mail, pedidos chegam por sistemas, contratos sao assinados
eletronicamente, negociagoes acontecem por mensagens e documentos ficam armazenados
em plataformas digitais.

O formato mudou, mas a necessidade permaneceu. Documentar significa conseguir
reconstruir uma decisao ou relacdo de maneira confiavel. E saber quem participou, o que foi
combinado, quando ocorreu, quais condigoes foram estabelecidas e, quando necessario,
como aquilo foi cumprido.

Uma troca organizada de e-mails pode ser relevante. Um pedido registrado no sistema
também. Um contrato eletronico adequadamente armazenado possui fungao evidente. O
problema nao é utilizar meios digitais. O problema é permitir que informagoes importantes
fiqguem espalhadas em celulares pessoais, caixas de mensagens de antigos empregados ou
contas as quais a empresa pode perder o acesso.

A memoria empresarial precisa pertencer a empresa.
Imagine um vendedor que negocia praticamente tudo pelo préprio celular. Durante anos,
precos, condicOes especiais, prazos e alteracoes de pedidos ficam registrados apenas em

suas conversas. Ele deixa a empresa e, alguns meses depois, surge uma discussao com um
cliente sobre uma negociagao realizada anteriormente.

ANTES DO PROBLEMA - 109



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

A empresa descobre que parte relevante da historia comercial estava armazenada no
aparelho de alguém que ja nao trabalha ali.

O problema nao comecgou quando surgiu a discussao. Comecou quando informagoes
empresariais relevantes passaram a depender de um arquivo pessoal.

O QUEE IMPORTANTE MERECE UM REGISTRO
COMPATIVEL

A empresa nao precisa tratar uma compra de pequeno valor da mesma forma que um
financiamento de longo prazo. A documentacao deve acompanhar a importancia e o risco da
operacgao. Quanto maior o valor, a duracao, a excepcionalidade ou a consequéncia de uma
decisdo, maior tende a ser a necessidade de registra-la adequadamente.

Isso vale para relagdoes comerciais, trabalhistas e societdrias. Uma condigdao especial
concedida a um cliente relevante, uma renegociacao de divida, uma garantia recebida, um
empréstimo realizado por sécio, uma alteracao importante na funcdo de determinado
profissional ou uma decisao patrimonial significativa possuem potencial para produzir
consequéncias futuras.

A pergunta preventiva ndo precisa ser complicada: se daqui a dois anos alguém
questionar esta decisao, teremos condicoes de explicar o que foi feito?

Essa pergunta ajuda a separar aquilo que pode permanecer na rotina daquilo que merece
registro mais cuidadoso.

Uma empresa vende equipamentos a um cliente antigo. Durante a negociacao, o comprador
pede uma condigdo especial: parte do preco sera paga em sessenta dias e o restante em
cento e vinte. Também solicita determinada adaptacao no equipamento. O vendedor
concorda durante uma conversa telefonica.

O pedido formal, entretanto, continua indicando as condigoes anteriores. A nota fiscal nao
explica a negociacao e ninguém envia uma confirmacao por escrito.

Meses depois, surge a divergéncia. A empresa cobra com base no documento existente. O
cliente responde que havia sido concedido prazo diferente e que parte do equipamento nao
estava de acordo com aquilo que teria sido prometido.

Cada lado possui sua versao.

Talvez alguém esteja certo. Mas a empresa poderia ter reduzido significativamente a
discussao com uma providéncia simples: confirmar adequadamente a alteracao
negociada.

Prevencao juridica nem sempre exige um contrato de vinte paginas. Em muitas situagoes,

exige apenas que uma decisdo relevante deixe de existir exclusivamente na memoria das
pessoas.

O DOCUMENTO PRECISA SER ENCONTRADO

Guardar nao é o mesmo que organizar.

Uma empresa pode possuir todos os documentos necessarios e, ainda assim, levar dias para
encontra-los. Contratos ficam em computadores diferentes, procuragoes em caixas de e-
mail, documentos societarios com o contador, comprovantes com o financeiro e negociagoes
importantes nos celulares dos vendedores.
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Quando surge uma urgéncia, comeca uma investigacao interna: quem tem o contrato, qual
¢ a ultima versao, determinada procuracgao continua valida, o cliente assinou o acordo, onde
estd o comprovante de entrega?

A desorganizagao também custa. Ela consome tempo, atrasa decisées e pode dificultar a
reacao da empresa justamente quando existe um prazo ou uma cobranca importante.

Nao é necessario criar uma estrutura sofisticada. Para muitas pequenas e médias empresas,
uma organizacao simples, com responsaveis definidos, padrao de armazenamento, controle
de versoes e acesso adequado ja representa enorme avanco.

Também ¢é necessario pensar em seguranca. Documentos empresariais podem conter
informacgoes financeiras, comerciais, pessoais e estratégicas. Organizacao nao significa
permitir acesso indiscriminado. A empresa precisa preservar aquilo que deve conservar e,
ao mesmo tempo, definir quem realmente necessita acessar cada informacao.

QUADRO DE SINTESE PRATICA

Area Exemplos de documentos e registros que merecem
organizacao
Societario Contrato social e alteracoes, atos de administracao, procuracgoes,

deliberacoes relevantes e acordos societarios existentes.

Contratos Versoes assinadas, aditivos, propostas incorporadas a contratacao,
garantias e comunicacoes relevantes sobre alteracoes.

Vendas e Pedidos, condigdoes comerciais, documentos do cliente, notas,
crédito comprovantes de entrega ou execugao, renegociacoes e garantias.
Cobranca Historico de contatos relevantes, notificagbes, acordos,

renegociagoes e comprovantes de pagamento.

Trabalhista Documentacdo admissional, registros relacionados a jornada
quando aplicaveis, férias, alteracoes contratuais, medidas
disciplinares e documentos de desligamento.

Financeiro Empréstimos, financiamentos, garantias, aportes, operacoes
relevantes e documentos que expliqguem movimentagoes
extraordindrias.

Patrimonio Documentos relacionados a iméveis, veiculos, maquinas, garantias,
aquisicoes e alienacgoes relevantes.
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Fornecedore Contratos, propostas, pedidos, condigcées especiais, registros de
S entrega e comunicagoes sobre falhas relevantes.

Digital Contratos eletronicos, certificados, registros de assinatura, acessos
institucionais e arquivos empresariais relevantes.

O quadro nao deve ser interpretado como uma lista universal de documentos obrigatérios.
Cada empresa possui atividade, dimensado e riscos proprios. A ideia é identificar quais
informacoes seriam dificeis ou caras de reconstruir caso desaparecessem hoje.

CHECKLIST OPERACIONAL — ORGANIZACAO
DOCUMENTAL DA EMPRESA

Este checklist pode ser utilizado como uma revisao inicial. A empresa nao precisa resolver
tudo no mesmo dia. O importante é identificar onde estao as fragilidades e comecar pelas
informacgoes de maior relevancia.

O 1. CENTRALIZAR oS DOCUMENTOS ESSENCIAIS
Definir onde serao armazenados contratos, documentos societarios, procuragoes,
financiamentos, garantias e demais arquivos relevantes, evitando que a Unica cépia
permaneca em computadores ou celulares pessoais.

O 2. DEFINIR UM RESPONSAVEL
Estabelecer quem sera responsavel por receber, arquivar e manter atualizados os
documentos empresariais relevantes. Quando todos sao responsaveis, muitas vezes
ninguém efetivamente é.

O 3. ORGANIZAR POR AREA E ASSUNTO
Separar os arquivos de maneira logica — societario, contratos, empregados, clientes,
fornecedores, financiamentos, patrimonio, processos e demais categorias adequadas a
realidade da empresa.

O 4. IDENTIFICAR A VERSAO FINAL
Evitar pastas com arquivos chamados “contrato final”, “contrato final 2”, “contrato final
agora” e “contrato final assinado”. A empresa precisa conseguir identificar rapidamente
qual documento efetivamente rege a relacao.

O 5. GUARDAR (0 DOCUMENTO ASSINADO
A minuta negociada nao substitui a versao efetivamente celebrada. Depois da assinatura,
confirmar que a empresa possui acesso ao documento completo e aos registros necessarios
da contratacao.

O 6. REGISTRAR ALTERACOES IMPORTANTES
Mudancas relevantes de preco, prazo, quantidade, objeto, forma de pagamento ou outras
condigcOes nao deveriam permanecer apenas em conversas informais. A alteragao precisa
possuir registro compativel com sua importancia.

O 7. ORGANIZAR AS PROVAS DE CUMPRIMENTO
Nao basta guardar o contrato. Quando relevante, também devem ser preservados pedidos,
comprovantes de entrega, aceite, execucao do servigco, pagamentos e demais registros
capazes de demonstrar o cumprimento das obrigacoes.
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O 8. REVISAR PROCURACOES E AUTORIZACOES
Verificar periodicamente quem possui poderes para representar a empresa e se existem
procuracoes antigas, autorizacdes desnecessarias ou instrumentos concedidos a pessoas
que ja nao exercem determinada funcao.

O 9. CONTROLAR ACESSOS DIGITAIS
Identificar quem possui acesso a e-mails institucionais, sistemas, plataformas de assinatura,
certificados, arquivos em nuvem e outras ferramentas relevantes. A saida de um
empregado, administrador ou prestador deve incluir a revisao desses acessos.

O 10. NAO DEPENDER DE CELULARES PESSOAIS
Negociacoes empresariais relevantes precisam, quando necessario, ser incorporadas aos
registros da empresa. A historia comercial do negocio nao deveria desaparecer quando
alguém troca de aparelho ou deixa a organizagao.

O 11. PROTEGER INFORMACOES SENSIVEIS
Organizar niveis de acesso. Documentos trabalhistas, financeiros, societarios, dados
pessoais e informacoes estratégicas nao precisam estar disponiveis para todos.

O 12. MANTER COPIAS E ROTINAS DE SEGURANCA
Avaliar mecanismos de backup e recuperacao. Um arquivo organizado que pode
desaparecer definitivamente diante de uma falha técnica ainda representa risco.

O 13. IDENTIFICAR DOCUMENTOS COM PRAZO
Contratos, procuracoes, licencas, seguros, garantias e outros documentos podem possuir
vencimentos, renovacoes ou periodos de aviso. Esses prazos precisam sair do arquivo e
entrar em algum sistema de controle.

O 14. FAZER UMA REVISAO PERIODICA
Ao menos periodicamente, verificar se os documentos essenciais continuam localizaveis,
atualizados e acessiveis as pessoas corretas. Organizagdo documental ndo é um projeto
realizado uma Unica vez; é uma rotina empresarial.

Uma forma simples de iniciar essa revisao é escolher os dez contratos ou documentos
que causariam maior dificuldade se fossem necessarios amanha. Se a empresa nao
consegue localiza-los rapidamente, identificar a versao vigente, saber quem é responsavel
por eles ou compreender seus principais prazos, existe um ponto de organizacao a ser
corrigido.

A logica do checklist pode ser resumida em quatro movimentos:
IDENTIFICAR —» ORGANIZAR - PROTEGER - CONTROLAR

A empresa nao precisa documentar tudo. Precisa documentar bem aquilo que pode se
tornar importante e conseguir encontrar essa informacao quando realmente precisar
dela.

H4, entretanto, um passo seguinte. Guardar documentos é importante, mas alguns deles
possuem prazo, renovacao, reajuste, vencimento, obrigacao peridodica ou condigao que
exige uma providéncia futura. Um contrato perfeitamente arquivado ainda pode causar
prejuizo se ninguém perceber que o prazo para impedir sua renovacdao automatica
terminou.

Por isso, organizacao documental nao deve funcionar apenas como arquivo do passado.
Ela também precisa ajudar a empresa a enxergar o futuro.

E sobre prazos, vencimentos e obrigacées que nio podem depender apenas da
memoria das pessoas que trataremos no préoximo capitulo.
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CAPITULO 24
PRAZOS QUE A EMPRESA NAO PODE ESQUECER

Na pequena e média empresa, muitos prazos importantes nao estdo em um sistema de
gestdo. Estao na agenda do proprietario, em uma planilha do financeiro, no computador do
administrativo, no escritério de contabilidade, em um e-mail antigo ou, simplesmente, na
memoria de alguém.

Enquanto o negdécio é pequeno, isso parece funcionar. O proprietdrio acompanha
pagamentos, conversa com o contador, conhece o0s principais contratos e resolve
pessoalmente boa parte das situacdes. A medida que a empresa cresce, porém, aumenta a
quantidade de informacdes que precisam ser acompanhadas e a memoria deixa de ser
suficiente.

E assim que surgem problemas aparentemente simples: o certificado vence no dia em que
precisava ser utilizado; o contrato é renovado automaticamente; o seguro fica para a dltima
hora; uma licencga nao é renovada; a parcela de um acordo é esquecida; um cliente continua
devendo porque todos acreditavam que outra pessoa estava fazendo a cobranca.

Separadamente, cada situacdao pode parecer pequena. Repetidas ao longo dos anos,
representam dinheiro, tempo e energia desperdicados.

Na maioria das vezes, o problema nao é juridico.

E de organizacéo.

“EU ACHEI QUE O CONTADOR ESTAVA VENDO
ISSO”

Essa frase é comum na rotina empresarial. O contador acompanha inimeras obrigagoes
contdbeis, fiscais, trabalhistas e empresariais, mas isso nao significa que todo prazo
existente dentro da empresa esteja automaticamente sob sua responsabilidade. O mesmo
vale para o advogado, o financeiro, o administrativo, o corretor de seguros ou qualquer
outro profissional.

A pergunta precisa ser objetiva: quem esta cuidando disso?

Imagine uma pequena industria cujo seguro empresarial vence no final do més. O
proprietario acredita que a corretora entrara em contato. O administrativo imagina que o
proprietario ja resolveu. O financeiro possui apenas o boleto anterior. Quando alguém
percebe, faltam poucos dias para o vencimento.

Talvez tudo seja resolvido normalmente. Mas a empresa criou uma urgéncia que nao
precisava existir.

O problema se repete quando um fornecedor comunica alteragao contratual por e-mail e a
mensagem chega a um empregado que ja nao acompanha aquela relagao; quando um
acordo possui parcelas mensais, mas ninguém foi formalmente encarregado de conferi-las;
ou quando um cliente permanece inadimplente porque comercial e financeiro imaginam que
a cobranca pertence ao outro setor.

Prazo sem responsavel é prazo em risco.
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A AGENDA DO DONO NAO PODE SER O SISTEMA
DA EMPRESA

Em muitas PMEs, o proprietario funciona como a memoria central do negdcio. Ele sabe
quando o aluguel vence, conhece o gerente do banco, lembra quando o seguro foi
contratado e acompanha os principais clientes e fornecedores.

Esse conhecimento possui enorme valor, mas também cria dependéncia. Se o empresario
viaja, adoece, fica sobrecarregado ou simplesmente esquece uma data, a empresa pode
ficar sem referéncia.

Nao é necessario implantar uma estrutura sofisticada. Uma planilha organizada, uma
agenda compartilhada ou outra ferramenta simples pode resolver boa parte do problema. O
importante é retirar os prazos relevantes da memoria das pessoas e coloca-los em algum
mecanismo que possa ser acompanhado.

Uma empresa com veiculos, imovel alugado, empregados, seguros, financiamentos,
contratos de prestacao de servicos e vendas a prazo ja possui dezenas de datas
potencialmente importantes.

A empresa precisa funcionar também nos dias em que o dono nao se lembra.

NAO CONTROLE APENAS O VENCIMENTO

Saber quando algo termina nao significa saber quando agir.

Imagine que o contrato de locacao termine em dezembro. Se a empresa pretende
permanecer no imoével, talvez queira negociar novas condicdes. Se pretende sair, podera
precisar procurar outro local, organizar a mudanca e adaptar a operacao. Descobrir tudo
isso em dezembro reduz as alternativas.

O mesmo acontece com seguros, contratos de sistemas, servigos terceirizados,
financiamentos e outras relagoes continuas.

Um controle util precisa responder a duas perguntas: quando vence e quando
precisamos comecar a tratar disso?

A diferenca é significativa.
“Este contrato vence amanha” produz urgéncia.

“Este contrato vence daqui a noventa dias e precisamos decidir se continuaremos” produz
escolha.

E exatamente esse tempo para escolher que a prevengao procura preservar.

PEQUENOS ESQUECIMENTOS CUSTAM
DINHEIRO

Nem todo prazo perdido termina em processo judicial. Para a PME, o prejuizo costuma
aparecer de maneira muito mais cotidiana: multa por atraso, desconto perdido, renovagao
de servigo desnecessario, reajuste nao aplicado, cliente que permanece meses sem
cobranca, documento providenciado as pressas ou operacao interrompida porque uma
autorizacao nao estava regular.

Existe ainda um custo que raramente aparece na contabilidade: o custo da urgéncia.
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Quando alguma coisa é descoberta no ultimo momento, o proprietario interrompe o
trabalho, o administrativo procura documentos, alguém liga para o contador ou advogado e
varias pessoas tentam resolver em horas aquilo que poderia ter sido tratado semanas antes.

Tempo também é patrimonio da empresa.

UM CONTROLE QUE CAIBA NA EMPRESA

A melhor ferramenta ndo é a mais sofisticada. E aquela que sera efetivamente utilizada.

Para cada prazo relevante, quatro informacbdes ja permitem construir um controle
funcional:

0 QUE? - QUANDO? - AVISAR QUANDO? - QUEM E O RESPONSAVEL?

Um modelo simples poderia funcionar assim:

Assunto Vencimento ou Avisar antes Responsavel
evento

Seguro empresarial  30/11 45 dias Administrativo
Sistema de gestao 15/01 60 dias Administracao
Locagao do imédvel 30/06 120 dias Sécio responsavel
Parcela de acordo Todo dia 10 5 dias Financeiro
Financiamento Todo dia 20 5 dias Financeiro
Cliente com atraso Conforme politica Prazo definido Financeiro/
relevante interna Comercial
Procuracao Conforme 30 dias Administrativo
especifica instrumento
Licenca ou Conforme Antecedéncia Responsavel
autorizacgao atividade adequada definido
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Cada empresa tera seu proprio calendario. Uma escola possui preocupacoes diferentes de
uma industria; uma clinica ndao acompanha exatamente os mesmos documentos de uma
transportadora. O modelo deve acompanhar a atividade e o tamanho do negdcio.

CHECKLIST PRATICO DE PRAZOS

O empresario pode utilizar este checklist para identificar quais datas relevantes ainda estao
dispersas pela empresa ou dependem exclusivamente da memoria de alguém.

O CONTRATOS COM CLIENTES E FORNECEDORES
Existem vencimentos, renovacdes automaticas, reajustes ou prazos para comunicar
encerramento? Ha contratos de software, manutencdao, telefonia, equipamentos ou outros
servigos recorrentes que continuam sendo renovados sem revisao?

O LOCACAO DO IMOVEL
Quando termina o contrato? Existe reajuste proximo? Se a empresa precisar negociar,
renovar ou mudar de endereco, havera tempo suficiente?

O SEGUROS
Quando vencem as principais apoélices? A antecedéncia permite revisar valores, riscos e
coberturas antes da renovagao?

O FINANCIAMENTOS, ACORDOS E PARCELAMENTOS
As parcelas estao registradas? Existem datas especiais ou obrigacdes adicionais? Alguém
confere o cumprimento antes do vencimento?

O CLIENTES INADIMPLENTES
Existem valores vencidos sem acompanhamento? A empresa sabe quando o atraso deixa de
ser tratado apenas comercialmente e exige outra providéncia?

O LICENCAS, ALVARAS E AUTORIZACOES
A atividade depende de documentos sujeitos a renovacao? Quem acompanha e qual
antecedéncia é necessaria?

O CERTIFICADOS DIGITAIS E PROCURACOES
Existem certificados proximos do vencimento ou procuragdes que precisam ser revistas?
Alguma pessoa que deixou a empresa ainda possui poderes ou acessos que deveriam ter
sido encerrados?

O OBRIGACOES RELACIONADAS A EMPREGADOS
Férias, exames, contratos com prazo determinado, treinamentos e outras providéncias
aplicaveis estdao sendo acompanhados pelos responsaveis?

O GARANTIAS, IMOVEIS, VEICULOS E EQUIPAMENTOS
H4 seguros, financiamentos, contratos, garantias ou documentos relevantes com datas que
precisam ser controladas?

O MARCAS, DOMINIOS, SISTEMAS E SERVICOS DIGITAIS
Existem renovacoes essenciais para a continuidade do negdcio? Esses ativos estao sob
controle da prépria empresa?

O PROCESSOS E DEMANDAS EM ANDAMENTO
Ha acordos, envio de documentos ou outras providéncias que dependam da empresa? Existe
uma pessoa responsavel pela comunicacao com os profissionais que acompanham esses
assuntos?
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O PRAZOS PROPRIOS DA ATIVIDADE
O setor possui licencas, registros, autorizacbes, certificacoes ou outras exigéncias
especificas? Elas estdo incorporadas ao calendario da empresa?

Depois dessa revisao, cada item identificado precisa receber as quatro respostas
fundamentais: o que precisa ser acompanhado, quando ocorrera, com qual
antecedéncia a empresa devera ser avisada e quem sera responsavel por provocar a
providéncia.

QUINZE MINUTOS ANTES DA URGENCIA

Uma rotina curta e periédica pode ser suficiente. A empresa verifica o que acontecera nas
proximas semanas ou meses e identifica aquilo que exige alguma decisdo. Nao é necessario
discutir novamente todos os contratos. O objetivo é enxergar com antecedéncia aquilo que
esta chegando.

Quando esse controle nao existe, algumas frases comegam a se repetir: “venceu ontem”, “o
contrato renovou sozinho”, “ninguém sabia que precisava avisar”, “achei que outra pessoa
estava cuidando”.

Todas revelam praticamente o mesmo problema: a informacao existia, mas nao havia
sido transformada em rotina.

Para uma PME, prevencao pode comecgar de maneira simples: uma ferramenta acessivel,
datas confiaveis, alertas antecipados e responsaveis definidos.

DATA - RESPONSAVEL - ALERTA - PROVIDENCIA

Controlar prazos ndo é apenas controlar datas. E preservar alternativas. Antes do
vencimento, ainda pode haver tempo para negociar, renovar, encerrar, cobrar, substituir,
corrigir ou buscar orientacao. Depois dele, algumas alternativas podem ficar mais caras,
mais dificeis ou deixar de existir.

E a mesma logica se aplica a outro patrimonio que as pequenas e médias empresas
acumulam sem perceber: informacao. Dados de clientes, precos, listas de fornecedores,
senhas, propostas, documentos, projetos e estratégias circulam diariamente entre
empregados, prestadores, computadores e celulares.

A empresa pode saber quando seus contratos vencem e, ainda assim, ndao saber quem
possui acesso as suas informacoes mais importantes.

E sobre essa realidade que trataremos no préximo capitulo: informacao,
confidencialidade e protecao de dados na rotina das PMEs.
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CAPITULO 25
QUEM TEM ACESSO AS INFORMACOES DA SUA EMPRESA?

Toda empresa possui informagdes que tém valor. Ndo é necessario possuir uma tecnologia
revolucionaria ou um grande banco de dados. A lista de clientes, os pregos praticados, as
condicoes concedidas a determinados compradores, os contatos de fornecedores, as
margens de negociacao, as propostas comerciais, os documentos financeiros, as senhas dos
sistemas e até a forma como determinados servigos sao executados podem representar
conhecimento construido durante anos.

Nas pequenas e médias empresas, porém, essas informacodes costumam circular com
enorme facilidade. O vendedor possui a lista de clientes no celular. A senha de determinado
sistema é conhecida por varias pessoas. Documentos sdao enviados para e-mails pessoais
porque “é mais facil”. O prestador de tecnologia possui acesso amplo aos computadores.
Um antigo empregado continua em grupos de mensagens depois de deixar a empresa.

Enquanto nada acontece, essa informalidade parece apenas pratica. O problema surge
quando alguém sai, uma senha é utilizada indevidamente, um arquivo desaparece,
informacoes chegam a um concorrente ou dados de clientes sao expostos. Nesse momento,
a empresa tenta descobrir quem tinha acesso e muitas vezes percebe que nao sabe.

NEM TODA INFORMACAO PRECISA ESTAR
DISPONIVEL PARA TODOS

Imagine uma empresa com vinte empregados. O sistema utilizado no dia a dia permite
consultar clientes, precos, historico de compras, condicbes comerciais e relatorios
financeiros. Para facilitar a operacgao, praticamente todos utilizam acessos semelhantes.

Um empregado precisa consultar o cadastro de um cliente. Isso significa que precisa
visualizar também informacodes financeiras da empresa? Provavelmente nao.

A légica preventiva é simples: cada pessoa deveria possuir acesso compativel com
aquilo que precisa realizar. Isso nao significa criar uma empresa desconfiada ou
dificultar o trabalho. Significa reconhecer que informacgao também é patrimonio e que
acesso desnecessario cria risco desnecessario.

O mesmo raciocinio vale para documentos fisicos, pastas compartilhadas, servigcos em
nuvem, sistemas de gestao e contas bancdrias. O fato de alguém trabalhar na empresa nao
significa que precise conhecer todas as informacgoes existentes nela.

“A SENHA E A MESMA PARA TODO MUNDO”

Essa pratica ainda é comum em empresas menores. Uma Unica senha comeca sendo
utilizada por duas pessoas. Depois é repassada para um novo empregado, para o gerente,
para o prestador de tecnologia e para alguém que precisava acessar o sistema apenas uma
vez. Alguns anos depois, ninguém sabe exatamente quantas pessoas a conhecem.

Sempre que possivel, acessos individualizados ajudam a empresa a controlar permissoes,
alterar autorizagdes e compreender quem realizou determinada operagdao. Também
facilitam um momento especialmente sensivel: o desligamento.

Quando um empregado ou prestador deixa a empresa, nao basta devolver a chave da porta.

E necessario lembrar das chaves digitais. E-mail institucional, sistema de gestao,
armazenamento em nuvem, aplicativos, plataformas financeiras, redes sociais corporativas,
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sistemas de clientes, certificados e outras ferramentas podem continuar acessiveis depois
do encerramento da relagao se ninguém cuidar disso.

O CLIENTE TAMBEM ENTREGA INFORMACOES A
EMPRESA

Existe ainda outra dimensao. Empresas recebem diariamente nomes, telefones, enderecos,
documentos, informacgoes financeiras, dados de empregados, curriculos e inimeros outros
dados relacionados a pessoas.

A protecdo dessas informacdes nao € apenas uma questao de organizacdo interna. A
legislacao brasileira de protecao de dados estabelece deveres relacionados ao tratamento
de dados pessoais, e essa realidade nao se limita as grandes empresas.

Para a PME, entretanto, o primeiro passo nao precisa ser transformar a protecao de dados
em um projeto incompreensivel. Pode comecar com perguntas muito concretas: quais
dados pessoais recebemos, por que precisamos deles, onde ficam armazenados,
quem consegue acessa-los e por quanto tempo realmente precisamos manté-los?

Uma empresa que pede copia de documentos precisa saber o que fara com eles. Uma loja
que mantém cadastro de clientes precisa proteger essas informacdes. Uma empresa que
recebe curriculos precisa pensar no tratamento desses dados. O setor responsavel pelos
empregados naturalmente possui acesso a informacdes que nao deveriam circular
livremente pelos demais departamentos.

Protecao de dados comeca, muitas vezes, com organizacgao.

O CELULAR PESSOAL VIROU UMA EXTENSAO DA
EMPRESA

Poucas situagoes demonstram tao bem a realidade das PMEs quanto o uso do WhatsApp.
Clientes fazem pedidos por mensagem, vendedores enviam propostas, fornecedores
confirmam entregas, empregados participam de grupos e documentos circulam
diariamente.

Em muitos casos, tudo isso acontece no aparelho pessoal do empregado ou do proprio
empresario.

A ferramenta é extremamente Util e faz parte da realidade comercial. O risco estd em
utilizar essa facilidade sem nenhuma organizacao.

Imagine um vendedor que deixa a empresa depois de oito anos. Em seu telefone estao
contatos de centenas de clientes, histéricos de negociagao, precgos, propostas, documentos
e conversas comerciais. No dia seguinte ao desligamento, a empresa desativa seu e-mail,
mas praticamente toda a relacao comercial estava no celular particular.

Esse problema ndo ¢é resolvido apenas inserindo uma clausula genérica de
confidencialidade em um contrato. A empresa precisa pensar em Pprocessos: canais
institucionais quando adequados, controle de acesso, organizacao dos registros relevantes
e definicao de como informacdes empresariais serao tratadas durante e depois da relagao
profissional.
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QUANDO ALGUEM SAI, OS ACESSOS PRECISAM
SAIR JUNTO

O desligamento de um empregado, administrador ou prestador merece atengao especial.
Enquanto a pessoa estava na empresa, seus acessos podiam ser legitimos e necessarios.
Encerrada a relacao, a situagcao muda.

Por isso, o desligamento nao deveria ser tratado apenas como uma providéncia trabalhista
ou financeira. Existe também uma dimensao operacional, patrimonial e informacional.

A pessoa pode possuir notebook, telefone, chave, cracha, documentos, arquivos, acesso ao
e-mail, sistema de gestao, banco, redes sociais, armazenamento em nuvem, plataformas de
clientes, certificado digital ou procuracao.

Quanto maior a responsabilidade exercida, maior tende a ser a quantidade de acessos que
precisa ser revisada.

A pergunta pratica é:

se essa pessoa nao trabalha mais conosco a partir de hoje, o que ela ainda consegue
acessar, utilizar ou representar em nome da empresa amanha?

Essa pergunta pode ser transformada em um procedimento simples.

PROTOCOLO PRATICO DE DESLIGAMENTO

O protocolo deve ser adaptado a funcao exercida e a natureza da relagdao. Um auxiliar
administrativo ndo terd os mesmos acessos de um gerente financeiro, e um prestador de
marketing terd riscos diferentes daqueles de um administrador da sociedade. O objetivo é
impedir que algum acesso relevante seja esquecido.

1. IDENTIFICAR O QUE A PESSOA POSSUIA

Antes ou no momento adequado do encerramento, levantar os principais acessos,
equipamentos, documentos e poderes relacionados aquela pessoa. E-mail, sistemas,
computador, telefone, chaves, cracha, plataformas, arquivos compartilhados, contas
institucionais, redes sociais, banco, certificados e procuracoes devem ser considerados
conforme a funcao.

2. PRESERVAR O QUE PERTENCE A EMPRESA

Antes de simplesmente eliminar uma conta ou formatar um equipamento, verificar se
existem documentos, historicos, contatos, arquivos ou informagdes empresariais que
precisam ser preservados e transferidos de maneira adequada.

Desativar nao pode significar apagar a memoria da empresa.

3. DEVOLVER EQUIPAMENTOS E BENS

Notebook, telefone, cartdo, token, chave, crachd, equipamentos, documentos fisicos e
outros bens devem ser devolvidos e, quando necessario, registrados.

A empresa precisa saber o que entregou e o que recebeu de volta.
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4. ENCERRAR OS ACESSOS DIGITAIS

E-mail institucional, sistema de gestao, armazenamento em nuvem, aplicativos internos,
plataformas comerciais, redes sociais, sistemas de clientes e demais ferramentas precisam
ser revisados.

Dependendo da funcao, a retirada deve ocorrer de forma coordenada com o momento do
desligamento para evitar periodos desnecessarios de exposicao.

5. REVISAR SENHAS COMPARTILHADAS

Se a pessoa conhecia senhas utilizadas por outras pessoas, apenas desativar seu usuario
pode nao ser suficiente.

As credenciais compartilhadas que realmente precisarem continuar existindo devem ser
revistas. O episddio também pode revelar a necessidade de substituir senhas coletivas por
acessos individualizados.

6. REVISAR BANCOS, CERTIFICADOS E PODERES ESPECIAIS
Quando o desligado possuia poderes financeiros ou de representacao, o cuidado precisa ser
maior. Autorizagoes bancarias, tokens, certificados, procuracgoes, assinaturas autorizadas e

outros instrumentos devem ser conferidos conforme a situacao.

Um antigo administrador ou gerente nao deveria permanecer com poderes simplesmente
porque ninguém se lembrou de revisa-los.

7. RETIRAR OU ALTERAR ACESSOS A REDES SOCIAIS E CANAIS DIGITAIS
Instagram, Facebook, LinkedIn, perfil empresarial, site, dominio, ferramentas de antncios
e outras plataformas muitas vezes ficam vinculados a contas pessoais de empregados ou
prestadores.

A empresa precisa assegurar que os canais do negocio continuem sob seu controle.

8. TRANSFERIR AS ATIVIDADES EM ANDAMENTO

Clientes, fornecedores, projetos, negociacoes, cobrancas e tarefas que estavam sob
responsabilidade da pessoa precisam ser transferidos.

O objetivo ndo é apenas proteger informacao. E evitar que a empresa perca continuidade.

9. TRATAR OS DADOS E DOCUMENTOS COM CAUTELA

O desligamento nao autoriza a empresa a acessar indiscriminadamente contetdos pessoais
ou adotar medidas incompativeis com direitos e obrigacOes aplicaveis. Equipamentos,
contas e informacoes precisam ser tratados conforme sua natureza e dentro dos limites

juridicos pertinentes.

Da mesma forma, a empresa deve preservar aquilo que legitimamente precisa manter e
evitar conservar informagoes sem necessidade ou fundamento adequado.

10. REGISTRAR A CONCLUSAO DO PROCEDIMENTO
Ao final, alguém deve confirmar que os pontos aplicaveis foram efetivamente tratados. O
protocolo perde boa parte de sua utilidade se permanecer apenas como uma lista que

ninguém verifica.

Uma versao operacional pode ser resumida da seguinte forma:
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Desligamento Conferid
o

Equipamentos e bens devolvidos O

Chaves, cartoes, crachds e tokens devolvidos [

Arquivos empresariais preservados ou [J

transferidos

E-mail institucional revisado O
Sistemas e plataformas desativados O
Senhas compartilhadas revisadas O
Acessos bancarios verificados O
Certificados digitais verificados O
Procuracoes e poderes revisados O
Redes sociais e canais digitais revisados O
Clientes e atividades transferidos O

Documentos e informacoes relevantes [J
preservados

Responsavel confirmou o encerramento O

O protocolo ndo precisa ser idéntico para todos. A empresa pode possuir uma versao basica
e ampliar os cuidados conforme a responsabilidade da pessoa desligada. Um diretor
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financeiro, por exemplo, podera exigir uma revisdo muito mais extensa do que alguém que
possuia acesso restrito a um Unico sistema.

O ponto essencial é transformar o desligamento em um processo, e ndao em uma sequéncia
improvisada de providéncias.

CONFIDENCIALIDADE NAO E APENAS ESCREVER
“SIGILOSO”

Existem informacdes que merecem protecao justamente porque possuem valor
empresarial. Estratégias comerciais, precos ainda nao divulgados, condigoes especificas de
negociagdo, projetos, processos internos e determinadas informacgodes técnicas podem
exigir cuidado especial.

A confidencialidade pode ser tratada em contratos com empregados, prestadores,
parceiros, fornecedores ou outras partes, conforme a relacao e a necessidade. Mas o
documento funciona melhor quando a prépria empresa trata aquela informagédo como algo
que realmente merece protecao.

Nao faz muito sentido afirmar que determinado contetido é altamente confidencial se ele

permanece disponivel indistintamente, é enviado para qualquer pessoa ou fica armazenado
sem controle.

A prética precisa acompanhar o documento.

CHECKLIST PRATICO — INFORMACOES E
ACESSOS

Uma revisao da empresa pode comegar pelos seguintes pontos:

O SISTEMAS E SENHAS — A empresa sabe quais sistemas utiliza, quem possui acesso e
quais permissoes cada pessoa realmente necessita?

O E-MAILS E ARQUIVOS — Documentos relevantes estao em contas institucionais ou
dependem de e-mails e dispositivos pessoais?

O CELULARES E MENSAGENS — Informagdes comerciais importantes existem apenas
em aparelhos particulares?

O CLIENTES E FORNECEDORES — Listas de contatos, precos, condigbes comerciais e
histéricos de negociacao estao sob controle da empresa?

O DADOS PESSOAIS — A empresa sabe quais dados coleta, por que os utiliza, onde estao e
quem consegue acessa-los?

O INFORMACOES CONFIDENCIAIS — A empresa identificou aquilo que realmente
precisa proteger e adota cuidados compativeis?

O PRESTADORES EXTERNOS — Contadores, empresas de tecnologia, marketing e
outros prestadores possuem somente 0s acessos necessarios?

O DESLIGAMENTOS — A empresa utiliza algum procedimento para retirar acessos,
recuperar equipamentos e transferir informacgoes quando alguém sai?

O CONTROLE DO NEGOCIO — Dominios, redes sociais, sistemas e arquivos essenciais
estao efetivamente sob controle da empresa?

ANTES DO PROBLEMA - 124



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

Uma PME nao precisa transformar todos os empregados em especialistas em seguranca da
informacao ou protecao de dados. Precisa saber onde estao suas informacdes importantes,
quem consegue acessa-las e como retomara o controle quando uma relagao profissional
terminar.

A regra pratica pode ser resumida assim:
INFORMA(;AO — ACESSO - RESPONSAVEL - CONTROLE

Ndo basta escrever boas clausulas de confidencialidade se senhas sdao compartilhadas
indiscriminadamente. Ndo basta possuir politicas se ninguém controla acessos. E nao basta
proteger os computadores se toda a carteira de clientes estd armazenada exclusivamente
no telefone particular de um vendedor.

Informacao possui valor porque permite que a empresa funcione, conheca seus clientes,
negocie, tome decisoes e preserve aquilo que aprendeu ao longo do tempo.

Protegé-la é proteger parte do proprio negocio.

Mas existe outro risco que também cresce silenciosamente dentro das PMEs. Ele esta na
repeticao de pequenas falhas que ninguém registra: reclamacgées de clientes, defeitos
recorrentes, acidentes, erros de entrega, conflitos com empregados e problemas
operacionais que sdo resolvidos informalmente até que um deles se torne maior.

No préximo capitulo, trataremos de como a empresa deve registrar e reagir aos
problemas antes que eles se transformem em conflitos.

PROTOCOLO JURIDICO-OPERACIONAL DE
DESLIGAMENTO

O encerramento da relacao com uma pessoa que possuia acesso a informacgoes, sistemas,
bens ou poderes da empresa nao deve ser tratado apenas como uma providéncia
administrativa. Dependendo de quem estd saindo, poderdo existir questoes trabalhistas,
societarias, contratuais, patrimoniais, bancarias e relacionadas a protegao de dados.

O primeiro cuidado é identificar qual relacao esta sendo encerrada. O desligamento de
um empregado possui regras diferentes da destituicao de um administrador, da retirada de
um socio ou do encerramento do contrato com um prestador de servigos. Da mesma forma,
deixar de exercer uma funcgao ndo significa necessariamente deixar de ser socio, e encerrar
um contrato de prestacao de servicos nao elimina automaticamente procuragoes ou acessos
anteriormente concedidos.

Por isso, antes de executar o protocolo, a empresa deve compreender juridicamente qual
vinculo esta sendo encerrado e quais providéncias especificas aquela situacao exige.

1. DEFINIR A DATA E A FORMA DO ENCERRAMENTO

A retirada de acessos precisa ser coordenada com o momento juridicamente adequado do
desligamento. Nao existe uma regra operacional Gnica para todas as situagoes.

Em determinados casos, especialmente quando a pessoa possui acesso a informacoes
sensiveis, movimentacgdes financeiras ou sistemas criticos, pode ser necessario organizar
previamente a desativacao para que ela ocorra de forma coordenada com a comunicacao do
encerramento. Em outros, podera existir periodo de transicao, cumprimento de obrigagoes
contratuais ou necessidade de manutengdao temporaria de determinados acessos sob
controle.
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A providéncia deve ser planejada conforme a natureza da relagao, os documentos existentes
e o risco envolvido.

2. IDENTIFICAR ACESSOS, BENS, DOCUMENTOS E PODERES

Antes do encerramento, a empresa deve levantar aquilo que estava sob responsabilidade ou
acesso da pessoa: equipamentos, chaves, cartoes, tokens, e-mails, sistemas, arquivos em
nuvem, bancos, plataformas comerciais, redes sociais, documentos fisicos, certificados
digitais e outros recursos utilizados.

Também devem ser verificadas procuracoes, autorizacoes bancarias, poderes de
representacao e eventual condicao formal de administrador.

Essa ultima parte é importante porque retirar uma senha nao equivale a revogar um poder
juridico.

Se alguém possui procuracgao valida, por exemplo, bloquear seu acesso a determinado
sistema ndao substitui a andlise sobre a necessidade de revogacdao do mandato e das demais
providéncias cabiveis.

3. PRESERVAR AS INFORMACOES EMPRESARIAIS ANTES DA
DESATIVACAO

O desligamento nao deve resultar na perda da memoria empresarial.

Antes de excluir contas, formatar equipamentos ou remover usuarios, € necessario verificar
se existem contratos, propostas, historicos comerciais, arquivos, documentos ou outras
informacoes que legitimamente precisam ser preservadas pela empresa.

Isso deve ser feito com critério.

A empresa nao adquire, pelo simples fato do desligamento, liberdade irrestrita para acessar
conteudos estritamente pessoais do empregado ou prestador. E necessdario distinguir
informacoes empresariais de informacdes particulares e observar os limites juridicos
aplicaveis, inclusive aqueles relacionados a privacidade e a protecao de dados.

Por essa razao, canais institucionais e regras previamente estabelecidas facilitam
significativamente o desligamento.

4. FORMALIZAR A DEVOLUCAO DE BENS

Notebook, telefone corporativo, cartdo, token, crachda, chave, equipamento, veiculo,
documentos e demais bens pertencentes a empresa devem ser identificados e devolvidos.

Quando o bem possuir relevancia, ¢ recomendavel que a devolugao seja registrada,
inclusive quanto ao estado e aos itens efetivamente restituidos.

Isso protege ambas as partes e reduz discussoes posteriores sobre aquilo que permaneceu
ou nao em poder da pessoa desligada.

5. REVOGAR OU ALTERAR ACESSOS DIGITAIS

Os acessos devem ser revisados de acordo com a funcdo exercida. E-mail institucional,
sistema de gestdao, armazenamento em nuvem, CRM, ERP, aplicativos, plataformas
financeiras, servigos digitais, sistemas de clientes e demais ferramentas precisam ser
considerados.
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Quando houver usudarios individualizados, a providéncia normalmente envolverda sua
desativacao ou adequacao. Se existirem senhas compartilhadas conhecidas pela pessoa
desligada, podera ser necessario altera-las.

O objetivo nao é simplesmente “trocar todas as senhas”, mas impedir que credenciais
anteriormente legitimas continuem permitindo acesso quando ja nao houver fundamento
para isso.

Sempre que tecnicamente possivel e adequado, acessos individualizados sao preferiveis
justamente porque permitem identificar usuarios, controlar permissoes e encerrar
autorizagoes sem afetar toda a operacao.

6. VERIFICAR PROCURACOES E PODERES DE REPRESENTACAO

A empresa deve verificar se a pessoa desligada possui procuracoes ou outros poderes para
agir em seu nome.

Se a relacao que justificava aqueles poderes terminou, devera ser analisada a necessidade
de revogacao e das providéncias correspondentes perante terceiros ou sistemas nos quais o
mandato era utilizado.

Em situacoes relevantes, nao basta produzir internamente um documento dizendo que a
procuracao deixou de ser utilizada. Pode ser necessario formalizar adequadamente a
revogacao e comunicar quem precise conhecé-la, conforme o caso.

O mesmo cuidado vale para autorizagoes especificas concedidas a representantes perante
clientes, fornecedores, instituicdes ou 6rgaos.

7. TRATAR SEPARADAMENTE A SAIDA DE ADMINISTRADOR OU
SOCIO

Se quem estd saindo exerce formalmente a administracdo da sociedade, a retirada
operacional de acessos nao substitui os atos societarios necessarios para sua destituigao,
renuncia, substituicao ou alteracdao dos poderes, conforme a situagdo concreta e o tipo
societario.

Da mesma forma, deixar a administracao nao significa automaticamente deixar a
sociedade.

Um socio pode deixar de administrar e continuar titular de sua participagao. Por outro lado,
a saida societaria pode exigir atos proprios relacionados a resolucao da sociedade em
relagdo ao socio, transferéncia de participagdo, alteragao contratual, apuragcdo de haveres
ou outras providéncias juridicamente cabiveis.

Essas situacoes nao devem ser confundidas com o simples desligamento de um empregado.

8. REVISAR PODERES BANCARIOS E FINANCEIROS

Quando a pessoa possuia acesso a contas bancarias, meios de pagamento ou sistemas
financeiros, a revisao deve ser especifica.

E necessario verificar usudrios bancdrios, autorizacdes, cartdes corporativos, tokens,
poderes para movimentacao, assinaturas autorizadas e demais instrumentos utilizados.

A empresa também deve observar se existem operacdoes pendentes, pagamentos
programados ou autorizacdes que precisam ser preservadas, canceladas ou transferidas.
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Em funcgdes financeiras sensiveis, esse procedimento deve ser coordenado para que a
retirada do acesso nao interrompa indevidamente a operacao e, ao mesmo tempo, nao
mantenha poderes desnecessarios depois do encerramento da relagao.

9. REVISAR CERTIFICADOS DIGITAIS

Certificados digitais exigem atencao proépria. A empresa precisa identificar quais
certificados existem, a quem estao vinculados, quem possui acesso e para quais finalidades
sao utilizados.

O simples desligamento de uma pessoa nao significa necessariamente que determinado
certificado empresarial deixe de existir. A providéncia dependera do tipo de certificado, de
seu titular e da forma como ¢é utilizado.

Por isso, o correto ¢ revisar a situacao do certificado e das respectivas credenciais,
adotando revogacao, substituicao, alteracao de acesso ou outra medida quando
juridicamente e tecnicamente cabivel.

10. PRESERVAR DOCUMENTOS E EVIDENCIAS QUE PRECISAM
SER MANTIDOS

Nem toda informacgéao relacionada a pessoa desligada deve ser imediatamente eliminada.

A empresa pode possuir deveres legais, regulatérios, contratuais ou interesses legitimos
relacionados a conservacao de determinados documentos, inclusive para exercicio regular
de direitos.

Por outro lado, isso nao significa que os dados devam ser mantidos indefinidamente ou sem
finalidade.

A l6gica adequada é preservar aquilo que possui fundamento para ser conservado, pelo
periodo juridicamente pertinente, com acesso proporcional e medidas adequadas de
seguranca.

No caso de dados pessoais, descarte e conservacao devem observar a legislagdo aplicavel e
a finalidade correspondente.

11. TRANSFERIR CLIENTES, CONTRATOS E ATIVIDADES EM
ANDAMENTO

O desligamento também precisa preservar a continuidade do negdcio.

Negociacoes, propostas, cobrancas, projetos, contratos, contatos de fornecedores e outras
atividades que estavam sob responsabilidade da pessoa devem ser identificados e
transferidos.

Em determinados casos, podera ser adequado comunicar clientes ou fornecedores sobre a
alteracao do responsavel, especialmente quando aquela pessoa possuia contato direto e
recorrente ou poderes de representagao.

A comunicacao deve ser objetiva e profissional, evitando exposicao desnecessaria das
razoes do desligamento.
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12. REVISAR CONFIDENCIALIDADE E OBRIGACOES POS-
CONTRATUAIS

Se existem obrigacOes de confidencialidade ou outras disposicoes que produzam efeitos
ap6s o encerramento da relacao, a empresa deve verificar seu conteudo e sua
aplicabilidade.

Isso nao significa criar obrigagoes depois do desligamento que nunca foram anteriormente
estabelecidas, nem presumir que qualquer clausula restritiva serd automaticamente valida
em qualquer situagao.

O objetivo é identificar quais deveres ja decorrem da relacao, da legislagcao ou dos
instrumentos celebrados e orientar a conducao do encerramento de forma coerente com
eles.

13. DOCUMENTAR A CONCLUSAO DO DESLIGAMENTO

Ao final, a empresa deve possuir um registro minimo das providéncias adotadas. Nao é
necessario produzir um dossié complexo para todo desligamento, mas deve ser possivel
demonstrar, quando relevante, que bens foram devolvidos, acessos foram revistos, poderes
foram analisados e responsabilidades foram transferidas.

Uma ficha interna pode cumprir essa funcao:

Verificacao Situaca
o
Natureza juridica do desligamento identificada OJ
Data e forma de encerramento confirmadas O
Equipamentos e bens devolvidos O
Chaves, cartoes, crachas e tokens conferidos O
Informacgoes empresariais preservadas O
E-mail institucional revisado O
Sistemas e plataformas revisados O
Senhas compartilhadas alteradas, quando [J

ANTES DO PROBLEMA - 129



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

necessario
Acessos bancarios e financeiros revisados O
Certificados digitais analisados O

Procuragcdoes e poderes de representagdao UJ
analisados

Atos societarios verificados, quando aplicaveis O

Redes sociais, dominio e canais digitais revisados [

Clientes, contratos e atividades transferidos O

Documentos que precisam ser conservados [J
identificados

Responséavel interno confirmou a conclusao O

O protocolo deve ser proporcional. Um empregado com acesso limitado nao exige
necessariamente o mesmo procedimento aplicavel a um diretor financeiro, administrador
societario ou profissional que possuia poderes bancdarios e procuragoes.

A diferenca fundamental é que o desligamento deixa de ser tratado como um unico ato e
passa a ser compreendido como um processo de encerramento de vinculos, acessos,
poderes e responsabilidades.

Para a PME, essa mudanca de perspectiva é importante. A rescisdao pode encerrar o vinculo
trabalhista. O término contratual pode encerrar a prestacdao de servigos. Uma alteragao
societaria pode modificar a administracao. Mas nenhuma dessas providéncias,
isoladamente, garante que todos os acessos digitais, poderes de representacao,
documentos, bens e informacoes tenham sido adequadamente tratados.

Por isso, a ultima pergunta do protocolo deveria ser sempre:

“Depois de tudo o que fizemos, essa pessoa ainda consegue acessar, movimentar,
assinar ou representar algo em nome da empresa que ja nao deveria?”

Se a resposta for desconhecida, o desligamento ainda nao terminou.
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CAPITULO 26
QUANDO UM PEQUENO PROBLEMA COMECA A SE REPETIR

Nem todo problema dentro de uma empresa comecga grande. Um cliente reclama de um
produto, um fornecedor atrasa uma entrega, um empregado descumpre uma orientacgao,
uma maquina apresenta defeito, uma mercadoria chega danificada ou um prestador deixa
de cumprir parte do servigo contratado.

Na primeira ocorréncia, a empresa resolve. Na segunda, resolve novamente. Até que
alguém comenta: “Isso ja aconteceu antes.”

Nas pequenas e médias empresas, essa capacidade de solucionar rapidamente as
dificuldades do cotidiano é uma qualidade. O risco estd em resolver cada episddio
isoladamente e nao perceber que situacoes semelhantes estdo se acumulando.

Se ninguém registra, cada ocorréncia pode parecer a primeira.

REGISTRAR NAO SIGNIFICA JUDICIALIZAR

Criar um registro nao significa preparar um processo ou burocratizar a empresa. Em muitos
casos, basta anotar a data, o que aconteceu, quem estava envolvido, qual providéncia foi
adotada e como a situacao terminou.

Imagine uma loja que comeca a receber reclamacoes sobre determinado produto. Cada
cliente é atendido e o problema é resolvido com troca ou devolugdo. Depois de alguns
meses, alguém percebe que as reclamacgoes envolvem o mesmo fornecedor e o mesmo
defeito.

Sem registros, restam impressoes: “parece que esse produto estd dando problema” ou
“acho que ja tivemos outras reclamacoes”.

Com informacgao organizada, a conversa muda. A empresa consegue identificar quantas
ocorréncias existiram, quais produtos estavam envolvidos, quanto gastou com trocas e qual
fornecedor precisa ser chamado para discutir a situagao.

Informacao transforma percepcao em decisao.

Nem toda falha exige uma providéncia juridica. Um atraso isolado de fornecedor pode ser
apenas um imprevisto. Atrasos constantes podem comprometer a producao. Uma
reclamacao de consumidor pode decorrer de circunstancia especifica. Diversas
reclamacgoes semelhantes podem indicar problema no produto, no servigo ou na prépria
forma de comunicacao da empresa.

O mesmo raciocinio vale internamente. Uma falha pontual de procedimento pode ser
corrigida com orientagdao. Se a mesma situacao continua acontecendo, talvez seja
necessario compreender sua causa e adotar outra providéncia.

O importante é perceber quando o fato deixa de ser episddico.

“JA E A QUARTA VEZ”

Imagine uma pequena empresa que utiliza uma transportadora terceirizada. Uma
mercadoria chega avariada. Para preservar o cliente, a empresa substitui o produto e
conversa informalmente com a transportadora.
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Algumas semanas depois, acontece novamente.
Depois, uma terceira vez.

Em todas as situagdes, o cliente é atendido, mas ninguém reune fotografias, valores,
comprovantes e comunicagées. Na quarta ocorréncia, o proprietario decide cobrar da
transportadora os prejuizos acumulados.

Comeca entdao a reconstrucao: quais mercadorias foram danificadas, quanto custaram,
existem fotografias, houve registro da avaria, quem conversou com a transportadora, quais
clientes foram atendidos e o que prevé o contrato?

A empresa possuia um problema recorrente, mas administrou cada episédio como se fosse
independente.

Um registro simples desde a primeira ocorréncia teria permitido enxergar o problema antes
e, principalmente, decidir mais cedo o que fazer.

RECLAMACOES TAMBEM AJUDAM A ENTENDER
A EMPRESA

Quando um cliente reclama, a reacao natural é solucionar a situacao. Mas a reclamacao
também pode revelar uma fragilidade.

Se varios clientes reclamam do mesmo produto, pode existir problema com o fornecedor. Se
as reclamacodes se concentram no atendimento, talvez seja necessario rever treinamento ou
procedimento. Se os consumidores nao compreendem determinada condi¢do comercial, a
comunicacao utilizada antes da venda pode estar inadequada.

A reclamacgao, portanto, ndo é apenas um incomodo a ser encerrado. Pode ser uma fonte de
diagnéstico.

O registro também ajuda caso a situagao evolua para uma discussao formal. Saber quando

ocorreu a reclamacgao, o que o cliente informou e qual providéncia foi adotada é muito
diferente de tentar reconstruir a histéria meses depois.

QUANDO O PROBLEMA PRECISA DE MAIS
ATENCAO

Nem toda ocorréncia precisa chegar ao proprietario, a direcao ou ao advogado. Isso
tornaria a operacgao lenta e burocratica.

Algumas situacoes, entretanto, justificam atencao imediata pela propria gravidade:
acidentes, suspeitas de fraude, notificacdes formais, fiscalizacoes, exposicao relevante de
dados, possibilidade de dano a pessoas, risco ambiental, interrupcao importante da
atividade ou fatos capazes de produzir impacto patrimonial significativo.

Outras ganham relevancia pela repeticao.

O problema pode ter comecado pequeno, mas deixou de ser pequeno porque continua
acontecendo.

Uma pergunta ajuda a definir o momento de subir o nivel de atencao:

“Se essa situacao piorar amanha, teremos condicoes de demonstrar
adequadamente o que aconteceu hoje?”
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UM REGISTRO SIMPLES PODE SER SUFICIENTE

Para muitas PMEs, uma estrutura inicial pode ser bastante objetiva:

Dat Ocorréncia Envolvidos Providéncia Resulta
a do
05/0 Produto entregue Cliente / Produto substituido Resolvid

3 avariado Transportadora o}

22/0 Nova avaria no Cliente / Troca e contato com Resolvid
3 transporte Transportadora transportadora )

18/0 Terceira avaria Cliente /| Fotografias e Em

4 semelhante Transportadora comunicacao formal analise

Quando necessario, fotografias, e-mails, notas fiscais, comprovantes, mensagens, ordens de
servico e outros documentos relacionados podem acompanhar o registro.

O objetivo nédo é criar um arquivo de todo pequeno contratempo ocorrido na empresa. E
preservar aquilo que, pela gravidade, valor ou repeticao, pode ser importante depois.

PROTOCOLO PRATICO — OCORREU UM
PROBLEMA. E AGORA?

1. CONTROLE A SITUACAO
Se houver risco a pessoas, patrimonio ou continuidade da operacédo, a prioridade é impedir
o agravamento. O registro ndo deve atrasar uma providéncia urgente.

2. REGISTRE oS FATOS
Anote o que efetivamente aconteceu, quando ocorreu e quem estava envolvido. Evite
transformar suposicoes em fatos.

3. PRESERVE o QUE FOR RELEVANTE
Fotografias, videos, contratos, notas, comprovantes, mensagens ou registros de sistemas
podem ser importantes. Preserve aquilo que for pertinente, observando os direitos e a
natureza das informacoes envolvidas.

4. REGISTRE A PROVIDENCIA
Troca de produto, reembolso, comunicagao ao fornecedor, interrupcao de procedimento ou
outra medida adotada também fazem parte do histérico.

5. VERIFIQUE A REPETICAO E A GRAVIDADE
Pergunte se o fato ja aconteceu e se possui potencial para gerar consequéncias maiores.
Essas duas respostas ajudam a definir o nivel de atencao necessario.

6. ENCAMINHE PARA QUEM PODE DECIDIR
Quando a situacao ultrapassar a rotina, ela deve chegar rapidamente a pessoa responsavel
pela decisao e, quando necessario, aos profissionais adequados.
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7. ACOMPANHE (0 RESULTADO
O registro somente se completa quando a empresa sabe se a providéncia adotada resolveu o
problema ou se novas medidas serao necessarias.

A légica pode ser resumida em:
OCORRENCIA - REGISTRO - PROVIDENCIA - ACOMPANHAMENTO

O valor desse procedimento nao estd na quantidade de documentos produzidos. Esta na
capacidade de impedir que a empresa perca a memoria do que ja aconteceu.

Uma falha isolada pode ser apenas uma falha.
A segunda ocorréncia merece atencgao.
A terceira talvez ja esteja mostrando um padrao.

Quando a empresa consegue perceber essa diferenca, deixa de trabalhar apenas para
apagar problemas e comeca a identificar suas causas.

Esse é o ponto central: resolver rapidamente continua sendo importante, mas
aprender com aquilo que foi resolvido é o que reduz a possibilidade de resolver o
mesmo problema novamente.

Algumas situagbes, porém, nao permitem esperar pela repeticiao. Um acidente, uma
fiscalizacao, uma notificacao formal ou uma suspeita relevante de fraude podem exigir
reacao adequada desde o primeiro momento.

E sobre essas situagoes que trataremos no proximo capitulo.
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CAPITULO 27
QUANDO O PROBLEMA EXIGE UMA RESPOSTA IMEDIATA

PROTOCOLO PRATICO — PRIMEIRAS
PROVIDENCIAS

Quando uma situacgao relevante acontece, a empresa nao deveria comecar do zero.

Esse é um dos resultados mais concretos de uma consultoria juridica preventiva: construir,
antes do problema, critérios minimos para que a empresa saiba como agir quando
alguma coisa sair do curso normal.

A prevencao nao permitird antecipar cada acidente, fiscalizacao, fraude, notificacao ou
conflito. Também nao eliminara a necessidade de analisar individualmente situacoes mais
graves. Sua funcdo é diferente: organizar previamente a empresa para que as primeiras
decisdes nao sejam tomadas exclusivamente pela urgéncia.

Em uma PME, isso pode ser bastante simples. E possivel definir quem recebe uma
notificagdo, para quem ela deve ser encaminhada, quem pode falar em nome da empresa,
onde estdao os documentos importantes, quem deve ser acionado em um acidente, como
preservar determinados registros e em quais situacdes o problema precisa sair da rotina
administrativa e receber analise especializada.

Assim, quando uma ocorréncia relevante surgir, a empresa ja possuira uma sequéncia
basica de reagao.

1. PROTEJA PESSOAS E CONTENHA O RISCO

Quando houver risco a vida, a saude, a seguranga, ao meio ambiente, ao patrimonio ou a
continuidade da operacao, as providéncias urgentes vém primeiro.

Nenhum protocolo juridico deve atrasar uma medida necessaria para impedir o
agravamento de um dano.

A consultoria preventiva pode ajudar a empresa a identificar antecipadamente quais
atividades apresentam maior exposicao e quem possui responsabilidade para agir em
determinadas situagoes, mas a resposta concreta sempre devera respeitar a natureza do
fato ocorrido.

2. EVITE CONCLUSOES PRECIPITADAS

Controlada a urgéncia, a empresa precisa separar aquilo que efetivamente sabe daquilo que
ainda precisa ser apurado.

Nao é recomendavel acusar alguém, atribuir responsabilidade ou apresentar como certa
uma explicacdao ainda nao confirmada. Isso vale para acidentes, reclamacgodes graves,
suspeitas de fraude, problemas com produtos, conflitos internos e diversas outras situagoes.

Uma orientacao preventiva simples pode evitar que empregados ou gestores, tentando
resolver rapidamente o problema, facam declaracdes que nao correspondam aos fatos
posteriormente apurados.

3. REGISTRE O QUE ACONTECEU

Data, horario quando relevante, local, pessoas envolvidas, providéncias adotadas e fatos
conhecidos devem ser registrados de maneira proporcional a importancia da ocorréncia.
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Esse procedimento pode ser estruturado previamente. A empresa nao precisa decidir
durante a crise quais informacoes deveriam ter sido anotadas.

Quanto maior a exposigdo da atividade, mais importante é possuir um padrdo minimo de
registro.

4. PRESERVE INFORMACOES E DOCUMENTOS
Imagens de cameras, mensagens, registros de sistemas, contratos, notas fiscais, ordens de
servico, fotografias, equipamentos, produtos e outros elementos relacionados ao episodio

podem ser importantes.

Uma consultoria preventiva pode ajudar a empresa a identificar quais registros existem em
sua operacao, onde ficam armazenados e por quanto tempo permanecem disponiveis.

Esse cuidado é especialmente ttil porque algumas informacgdes desaparecem rapidamente.
Descobrir semanas depois que as imagens de uma camera eram automaticamente apagadas
a cada poucos dias pode tornar impossivel recuperar aquilo que existia no momento do fato.

Preservar significa conservar adequadamente aquilo que ja existe, sem adulterar, fabricar
ou manipular registros.

5. IDENTIFIQUE PRAZOS IMEDIATAMENTE

NotificagOes, intimagoes, autos, comunicacOes administrativas e outros documentos
formais precisam seguir um fluxo préprio.

A pessoa que recebe o documento ndo precisa saber qual sera a resposta juridica. Precisa
saber reconhecer sua importancia e encaminhd-lo rapidamente.

Esse é um exemplo claro de prevencao de baixo custo: definir previamente quem recebe,
quem encaminha e quem controla o prazo.

O advogado nao precisa estar presente na recepcao da empresa. Mas a recepcao precisa
saber o que fazer quando chega um documento que pode exigir atuacao juridica.

6. SAIBA QUANDO O PROBLEMA DEVE SAIR DA ROTINA

Nem toda reclamacao precisa ser encaminhada ao advogado. Nem toda falha operacional
exige reuniao da administracgao.

A consultoria preventiva ajuda justamente a estabelecer critérios para essa separacao.
SituagoOes rotineiras podem continuar sendo resolvidas pelos setores responsaveis. Ja
acidentes relevantes, notificacdes formais, fiscalizagcoes, suspeitas de fraude, ameacas de
demanda, exposicao significativa de dados, questdes ambientais ou ocorréncias capazes de
produzir consequéncias patrimoniais relevantes podem justificar encaminhamento
imediato.

O objetivo nao é juridicizar toda a operacao.

E impedir que um assunto importante permaneca tempo demais sendo tratado como se
fosse rotina.

7. ACIONE AS PESSOAS CERTAS

Uma empresa preventivamente organizada sabe quem precisa ser chamado.
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Dependendo da situagdo, podera ser o responsavel interno, contador, profissional de
segurancga do trabalho, empresa de tecnologia, seguradora, corretor, advogado ou outro
especialista.

Essa rede deve ser pensada antes da urgéncia.

Uma medida simples € manter um pequeno mapa de resposta, contendo os principais tipos
de ocorréncia e os responsaveis internos e externos que devem ser acionados em cada caso.

Por exemplo:

Situacao Primeiro Apoio que pode ser
responsavel necessario
Acidente de trabalho Gestor Seguranca do trabalho / Juridico

responsavel / RH

Notificacao  judicial ou Administracao Juridico

administrativa

Fiscalizacao Responsavel Contabilidade / Juridico / Area
designado técnica

Suspeita de fraude Administracao Financeiro / TI / Juridico

Incidente envolvendo Responsavel TI / Juridico

informacoes ou dados interno

Reclamacgao grave de Responsavel Juridico / Area técnica /

cliente comercial Seguradora, conforme o caso

Sinistro relevante Administracao Seguradora / Corretora / Juridico

O quadro deve ser adaptado a atividade da empresa. Uma escola, uma industria, uma
clinica, uma transportadora e uma empresa de tecnologia possuem exposicoes diferentes.

8. CENTRALIZE A COMUNICACAO QUANDO NECESSARIO

Em situacOes sensiveis, varias pessoas falando simultaneamente podem gerar versoes
contraditorias.

A empresa deve saber quem esta autorizado a prestar as informacdes pertinentes a clientes,
fornecedores, autoridades, seguradoras ou terceiros, conforme o caso.
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Isso nao significa esconder informacdes ou impedir a colaboragcao com autoridades.
Significa organizar a comunicagao para que ela seja correta, responsavel e baseada nos
fatos disponiveis.

9. ACOMPANHE O PROBLEMA ATE SUA ESTABILIZACAO

A primeira resposta raramente encerra uma ocorréncia relevante.

Pode haver documentos posteriores, pedidos de informacdao, providéncias técnicas, contato
com seguradora, negociacgao, investigacao interna ou necessidade de resposta formal.

Por isso, alguém precisa permanecer responsavel pelo acompanhamento.
A légica pode ser resumida assim:

CONTER - REGISTRAR - PRESERVAR - CLASSIFICAR —» ACIONAR - ACOMPANHAR

A CONSULTORIA PREVENTIVA ANTES DA CRISE

Existe uma diferenca importante entre chamar o advogado quando o problema
acontece e ter uma estrutura juridica preparada antes de ele acontecer.

No primeiro cendrio, o profissional recebe uma situacao ja formada e precisa compreender
rapidamente o que ocorreu, localizar documentos, identificar quem participou, descobrir
quais providéncias foram tomadas e verificar se algum prazo ja comecou a correr.

No segundo, boa parte dessa organizacao ja existe.

A empresa sabe quais assuntos precisam de atencdo juridica, possui documentos
minimamente organizados, conhece seus responsaveis, preserva informacodes relevantes e
sabe quando deve buscar orientacao.

Isso nao significa manter um advogado opinando sobre cada decisao cotidiana. Uma boa
estrutura preventiva deve produzir justamente o efeito contrario: permitir que a empresa
resolva internamente aquilo que é rotina e identifique com rapidez aquilo que nao
deveria resolver sozinha.

Esse talvez seja um dos melhores critérios para compreender o valor de uma consultoria
juridica continua.

O empresario nao precisa perguntar ao advogado tudo.
Precisa saber o que nao deveria decidir sem perguntar.

Quando esse limite estd claro, a assessoria juridica deixa de funcionar apenas como
atendimento de emergéncia e passa a integrar a organizacao do negécio.

O advogado conhece progressivamente os contratos, a estrutura societaria, as rotinas, os
principais riscos e a forma de funcionamento da empresa. Quando surge uma situacao
relevante, parte do contexto ja é conhecida.

Isso economiza algo particularmente valioso durante uma crise:

tempo.

Prevencao juridica, portanto, ndo significa prometer que acidentes, fiscalizacdes,
inadimpléncias, fraudes ou conflitos nunca acontecerao.
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Significa fazer com que, quando acontecerem, a empresa nao precise descobrir naquele
momento quem decide, onde esta o documento, qual informacao precisa ser
preservada e quem deve ser chamado.

Esse é o ponto em que a consultoria preventiva deixa de ser uma ideia abstrata e passa a ter
utilidade concreta na rotina da PME.

O problema pode ser inevitavel.

O improviso nao precisa ser.
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CAPITULO 28
NEM TODO CONFLITO PRECISA VIRAR PROCESSO

Quando surge um conflito, € comum que a conversa rapidamente chegue a uma frase:
“Entao vamos processar.”

Em outras situacoes, acontece o contrario:

“Melhor fazer qualquer acordo para nao ter problema.”

As duas reagoes podem ser precipitadas.

Nem todo conflito precisa terminar no Judiciario. Mas isso também néo significa que todo
acordo seja bom ou que a empresa deva aceitar qualquer condigao apenas para encerrar

uma discussao.

A decisdo precisa considerar aquilo que realmente estd em jogo.

ANTES DE DISCUTIR QUEM TEM RAZAO,
ENTENDA O PROBLEMA

Imagine que um cliente deva R$ 40 mil e conteste parte do servico. A empresa possui
contrato, notas fiscais, mensagens e documentos de execucao. O cliente reconhece parte da
divida e propoe pagamento parcelado.

Saber quem possui razao juridica ¢ importante, mas ndo é a Unica questdo. Também
importa compreender quanto esta efetivamente em discussao, a qualidade dos documentos
existentes, a capacidade de pagamento do cliente, o tempo que uma cobranca podera
consumir e o interesse comercial em preservar a relacao.

Uma empresa pode possuir boa posigdo juridica e, ainda assim, concluir que determinada
composicdo é economicamente adequada. Em outra situagao, pode perceber que a proposta
transfere praticamente todo o prejuizo para ela e que existem razoes consistentes para
prosseguir com a cobranca.

O juridico oferece elementos para a decisao.

A decisao continua sendo empresarial.

ACORDO NAO E SINONIMO DE CEDER

Negociar nao demonstra necessariamente fraqueza. Pode representar uma forma racional
de administrar risco.

Suponha que um fornecedor cause prejuizo de R$ 100 mil e reconheca responsabilidade por
parte do ocorrido. Existe possibilidade de uma discussao longa sobre o restante. Se as
partes alcangcam uma solugdao que recompoe parcela relevante do prejuizo em prazo
aceitavel, pode existir racionalidade econdémica no acordo.

Isso nao significa que a empresa perdeu.

Significa que comparou alternativas.
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A mesma légica pode aparecer em conflitos trabalhistas, societarios, comerciais, locaticios
e em diversas outras relacoes empresariais. Cada situacao possui particularidades, mas
uma pergunta permanece util:

qual é o custo de cada caminho disponivel?

O CUSTO DO CONFLITO NAO ESTA APENAS NOS
HONORARIOS

Quando empresarios calculam o custo de uma disputa, normalmente pensam em
honorarios, custas e eventual condenacao.

Existe outro custo menos visivel.

Reunides, levantamento de documentos, participacao de empregados, pericias,
deslocamentos, acompanhamento interno e horas do proprietdrio também consomem
recursos. Um processo pode permanecer durante anos na rotina da empresa, exigindo
informagoes e decisdes ao longo desse periodo.

Isso nao significa que litigar seja economicamente inadequado. Em determinadas situacoes,
defender-se ou buscar judicialmente um direito serd necessario.

O erro estda em decidir sem colocar esses fatores na conta.

TAMBEM EXISTE O CUSTO DE UM ACORDO
RUIM

Evitar o Judiciario a qualquer pregco também pode sair caro.

A empresa pode aceitar condicoes excessivamente desfavoraveis apenas para encerrar a
discussao ou formalizar um acordo que cria novos problemas: parcelamento sem
consequéncias claras para o inadimplemento, rentncias cujo alcance nao foi compreendido,
promessa de pagamento sem analise de garantias ou instrumento que sequer define
exatamente o que estd sendo encerrado.

Resolver mal também custa dinheiro.

Por isso, negociar exige conhecer a propria posigao.

Quem nao sabe o que consegue demonstrar, qual exposicdao possui e até onde pode ceder
negocia no escuro.

QUANDO O PROCESSO PODE SER NECESSARIO

Existem situagdes em que a composi¢gao nao funciona ou simplesmente nao é adequada.

O devedor pode nao apresentar proposta viavel. Uma empresa pode receber uma pretensao
que considera indevida. Um sécio pode impedir qualquer solucdao negociada. Determinado
direito pode exigir providéncia urgente ou ser prejudicado pela passagem do tempo.

Nesses casos, recorrer ao Judicidrio nao representa necessariamente uma falha.

Prevencao juridica nao significa eliminar processos. Significa reduzir conflitos evitaveis e
preparar a empresa para aqueles que permanecerem.

Essa diferenca se torna especialmente visivel quando o problema efetivamente chega.
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A DIFERENCA APARECE NA HORA DO CONFLITO

Considere duas empresas diante de disputas semelhantes.

Na primeira, o contrato estd em uma pasta que ninguém localiza. Parte da negociagao
ocorreu no telefone de um antigo empregado. As alteragoes foram combinadas
verbalmente. Nao existe historico organizado das reclamacoes e ninguém sabe exatamente
quando o problema comecgou.

Na segunda, o contrato estd disponivel, os principais ajustes foram documentados, os
responsaveis conseguem reconstruir a operagcao e os acontecimentos relevantes foram
registrados.

As duas podem enfrentar um processo.

Mas nao chegam a ele da mesma maneira.

E nesse ponto que o acompanhamento preventivo demonstra uma de suas utilidades mais
concretas. Quando o juridico ja conhece parte da operacao, dos contratos e das praticas da
empresa, o conflito nao precisa comecgar com uma longa reconstrucao do passado.

O tempo pode ser utilizado para aquilo que realmente importa: avaliar a posicao da empresa
e definir a estratégia.

ANTES DE ESCOLHER O CAMINHO

Diante de um conflito relevante, algumas perguntas ajudam a organizar a decisao:
O que aconteceu? Os fatos estao suficientemente compreendidos?

O que conseguimos demonstrar? Existem documentos e registros adequados?
Quanto esta realmente em discussao? O impacto econémico foi calculado?
Quais sao os riscos? A empresa também possui alguma exposicao?

Existe espaco para negociacao? A outra parte apresenta uma solucdao que possa ser
efetivamente cumprida?

Existe urgéncia? Esperar pode prejudicar algum direito?
Qual resultado a empresa pretende alcancar?

Essas perguntas nao produzem uma resposta automatica. Elas impedem que a decisao seja
tomada apenas pelo impulso do momento.

A légica é simples:

FATOS - DOCUMENTOS - RISCO - ALTERNATIVAS - DECISAO

Uma boa estrutura preventiva aparece justamente aqui. O contrato analisado antes da
assinatura, o documento preservado, a cobranga acompanhada e a ocorréncia registrada
deixam de ser cuidados isolados e passam a compor a posicao da empresa diante do conflito.
Por isso, a consultoria continua ndo precisa participar de cada decisao cotidiana. Sua

utilidade estd também em ajudar a empresa a reconhecer quando uma decisao deixou de
ser rotineira e passou a exigir atencao juridica.
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Quando esse limite estd claro, o juridico ndo aparece somente depois que todas as
alternativas foram reduzidas.

Ele entra enquanto ainda existem escolhas.
E talvez essa seja a melhor forma de compreender a relacao entre prevencao e conflito:

prevenir nao é garantir que a empresa nunca precisara litigar; é evitar que ela
chegue ao litigio despreparada.

ANTES DO PROBLEMA - 143



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

CAPITULO 29
A EMPRESA MUDOU. OS DOCUMENTOS ACOMPANHARAM?

Uma empresa pode mudar muito sem perceber o quanto mudou.

Comeca com dois sécios, poucos empregados e alguns clientes. Anos depois, possui equipe
maior, novo endereco, financiamento, vendedores, prestadores, contratos relevantes,
sistemas, patrimonio e uma operagdo muito diferente daquela existente no inicio.

O negécio cresceu.

Mas alguns documentos continuam os mesmos.

O contrato social é aquele elaborado quando a empresa foi constituida. O modelo de
contrato com clientes foi copiado anos atras. A procuracao concedida a um antigo gerente
continua arquivada. O contrato de prestacao de servigos nao acompanha mais a forma como
o trabalho é executado. A politica comercial existe apenas na memoria do proprietario.

Esse descompasso € comum e nem sempre aparece como problema imediatamente.

O DOCUMENTO PODE ESTAR CERTO E, AINDA
ASSIM, ESTAR VELHO

Um contrato nao precisa conter um erro evidente para deixar de atender a empresa.

Ele pode simplesmente ter sido elaborado para outra realidade.

Imagine uma empresa que, anos atras, vendia apenas a vista para clientes da proépria
cidade. Com o crescimento, passou a vender a prazo para outras regioes, realizar entregas

por transportadoras e conceder limites maiores de crédito.

Se continuar utilizando o mesmo modelo de pedido ou contrato, talvez o documento nao
trate adequadamente da operacao atual.

O problema nao esta necessariamente na qualidade do documento original.
A empresa é que mudou.

O mesmo pode ocorrer com contratos de trabalho, prestacao de servicos, locagoes,
procuracgoes, regras entre socios e inimeros outros instrumentos.

Documento empresarial também envelhece.

O CONTRATO SOCIAL E UM BOM EXEMPLO

Muitos empresarios veem o contrato social apenas quando precisam leva-lo ao banco, ao
contador ou apresentar uma cépia para alguma operagao.

Mas a empresa descrita naquele documento pode nao ser exatamente a empresa que existe
hoje.

Sécios mudaram de funcao. Um deles deixou de participar da administragdo cotidiana. A
empresa adquiriu patrimonio relevante. Filhos comegaram a trabalhar no negocio. A forma
de assinatura utilizada na pratica nao foi revista. O faturamento e as responsabilidades
cresceram.
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Isso nao significa que toda mudanca operacional exija alteracao do contrato social.

Significa que, periodicamente, vale verificar se a estrutura juridica ainda corresponde a
estrutura empresarial.

Como vimos nos capitulos anteriores, essa diferenca pode se tornar particularmente

importante quando surge uma divergéncia entre sécios, uma saida societaria, uma sucessao
ou a necessidade de descobrir quem possui poderes para assumir determinada obrigacao.

“SEMPRE USAMOS ESSE CONTRATO”

A frase costuma ser apresentada como sinal de seguranga.
As vezes é.

Um bom modelo contratual, testado e adequado as operagoes recorrentes, pode trazer
padronizacao e eficiéncia.

O problema é transformar a repeticao em motivo para nunca mais revisar.

Imagine uma empresa que utiliza ha oito anos o0 mesmo contrato de prestacao de servigos.
Nesse periodo, mudou a forma de cobranca, passou a utilizar ferramentas digitais, alterou
seu processo de entrega, comegou a tratar mais informacoes de clientes e acrescentou
servigos que sequer existiam quando o modelo foi criado.

O contrato continua sendo utilizado porque “nunca deu problema”.

Talvez isso signifique que ele funciona bem.

Talvez signifique apenas que suas limitagdes ainda nao foram colocadas a prova.

Revisao preventiva nao significa substituir contratos todos os anos. Significa verificar se
aquilo que esta escrito ainda corresponde ao que a empresa realmente faz.

AS PESSOAS TAMBEM MUDAM

A atualizacao nao se limita aos documentos.

Empregados sdao promovidos. Gerentes recebem novas responsabilidades. Prestadores
passam a executar atividades diferentes. Pessoas que antes possuiam acesso a
determinadas informagdes deixam de precisar deles. Novos responsaveis passam a
representar a empresa perante clientes e fornecedores.

Essas mudancas precisam, em algum momento, aparecer na organizacao.

Um gerente que passou a negociar contratos relevantes possui poderes adequados para
isso? Um antigo empregado ainda aparece como responsavel por algum sistema? Uma
procuracao concedida anos atras continua necessaria? O prestador contratado para
executar uma atividade especifica passou, na pratica, a exercer fungoes muito diferentes?
A empresa muda por pequenas decisoes.

O risco aparece quando nenhuma delas é refletida na estrutura que deveria sustenta-las.
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CRESCER TAMBEM MUDA O TAMANHO DO
RISCO

Uma informalidade que parecia administravel quando a empresa faturava pouco pode
assumir dimensao diferente depois do crescimento.

Vender R$ 5 mil sem uma andlise adequada de crédito ndao produz a mesma exposi¢ao que
vender R$ 500 mil. Uma senha compartilhada por trés pessoas nao representa exatamente
0 mesmo risco quando passa a ser utilizada por trinta. Um contrato simples pode atender
uma operacao pequena e ser insuficiente para uma relacao de longo prazo e alto valor.

Por isso, prevencgao precisa acompanhar proporcionalmente a empresa.
Nao se trata de burocratizar o negocio conforme ele cresce.

Trata-se de reconhecer que o mesmo erro pode ficar mais caro quando a empresa se
torna maior.

QUANDO VALE A PENA REVISAR

A revisdo juridica ndo precisa acontecer apenas porque o calendario completou
determinado periodo. Alguns acontecimentos naturalmente justificam uma nova anélise.

Entrada ou saida de socio, crescimento relevante da operacao, aquisicdo de patrimoénio
importante, mudanca de endereco ou unidade, contratacdo de financiamento expressivo,
alteracao na forma de venda, entrada em novo mercado, aumento relevante da equipe,
criacao de nova atividade ou mudanca significativa na forma de contratar podem indicar
que estruturas anteriores merecem ser revisitadas.

Também existem sinais mais simples. Se a equipe comeca a dizer repetidamente que
determinada cldusula “nao funciona mais”, talvez o modelo precise ser revisto. Se toda
negociacao exige alterar manualmente o mesmo ponto do contrato, talvez o padrao esteja
desatualizado. Se ninguém consegue explicar por que determinada regra existe, talvez seja
hora de perguntar se ela ainda faz sentido.

CHECKLIST PRATICO — ONDE ESTA O RISCO?

A revisao nao precisa comecar por todos os documentos da empresa. Deve comegar pelos
pontos em que uma estrutura desatualizada pode produzir maior consequéncia.

O SOCIEDADE E PODERES
Os socios, administradores, procuracoes e poderes de assinatura ainda correspondem a
realidade? Pessoas que sairam ou mudaram de fungdo continuam autorizadas a representar
a empresa”?

O CONTRATOS RELEVANTES
Os principais contratos ainda refletem como a empresa vende, compra, presta servigos e
assume obrigacoes? Existem operacoes de valor significativo sustentadas por modelos
antigos ou acordos informais?

O TRABALHO E PRESTACAO DE SERVICOS
Funcoes, jornadas e formas de contratacdo correspondem ao que realmente acontece?
Algum prestador passou a trabalhar de maneira substancialmente diferente daquela
originalmente contratada?
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O CREDITO, DIVIDAS E GARANTIAS
A empresa sabe quanto estd exposta em vendas a prazo, financiamentos e garantias?
Existem sécios respondendo pessoalmente por obrigacdes que ja nao acompanham ou
sequer lembram?

O PATRIMONIO
O crescimento trouxe imoveis, maquinas, veiculos, estoques ou outros ativos relevantes?
Esses bens permanecem organizados de maneira coerente com os riscos atuais da
operacgao?

O INFORMACOES E ACESSOS
Quem possui acesso a sistemas, contas, documentos, dados e informacdes estratégicas? Ex-
empregados, antigos prestadores ou pessoas que mudaram de funcao ainda conservam
acessos ou poderes desnecessarios?

O PROBLEMAS QUE ESTAO SE REPETINDO
Inadimpléncia, reclamacgodes, conflitos trabalhistas, falhas de fornecedores ou outras
ocorréncias estao aparecendo repetidamente? Se estdo, talvez o problema nao esteja
apenas no caso individual, mas no procedimento que o antecede.

Depois dessa revisao, os pontos identificados podem ser classificados de maneira simples:

RISCO ALTO — pode gerar prejuizo relevante, interrupcao da atividade, responsabilidade
pessoal, perda patrimonial ou conflito importante. Exige prioridade.

RISCO MEDIO — existe inadequacdo ou fragilidade, mas ha tempo para organizar a
correcao.

RISCO BAIXO — ponto de melhoria que pode ser incorporado a rotina sem urgéncia.

O objetivo nao é encontrar defeitos em tudo.

E descobrir o que merece ser corrigido primeiro.

Uma empresa pode possuir dezenas de documentos antigos e, ainda assim, ter apenas
alguns pontos realmente importantes para revisao. Da mesma forma, um unico contrato,
uma garantia pessoal esquecida ou uma procuracao inadequada pode representar
exposicao muito maior do que vdrias pequenas imperfeicoes formais.

Prevencao eficiente também exige prioridade.

IDENTIFICAR - CLASSIFICAR - PRIORIZAR - CORRIGIR

Esse método evita que a revisao juridica se transforme em uma lista interminavel de
providéncias e aproxima o trabalho da realidade financeira e operacional das PMEs.

A pergunta deixa de ser:
“Esta tudo juridicamente perfeito?”
E passa a ser:

“Onde esta o risco que mais merece nossa atencao agora?”
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UMA REVISAO NAO PRECISA RECOMECAR A
EMPRESA

Revisar nao significa desmontar aquilo que funciona.

Uma boa andlise preserva o que continua adequado, corrige o que perdeu utilidade e
identifica aquilo que passou a representar risco.

Para muitas PMESs, quatro perguntas ja revelam bastante:

O que mudou na empresa nos ultimos anos?

Quais documentos foram criados antes dessas mudancas?

O que fazemos hoje de maneira diferente daquilo que esta escrito?

Existe alguma pratica importante que nunca foi formalmente organizada?

A comparacao entre essas respostas e o checklist permite construir uma revisao
proporcional ao tamanho do negdcio.

Existe pouca utilidade em possuir documentos juridicamente sofisticados que nao
correspondem a operacao. A prevencao funciona melhor quando parte da empresa como ela
realmente é: como vende, compra, contrata, recebe, paga, delega poderes, guarda
informacoes e toma decisoes.

Por isso, uma revisao preventiva nao deveria comecar perguntando quantos documentos
precisam ser criados.

Deveria comecar perguntando:

“0O que mudou no negocio desde a ultima vez que olhamos para isso?”
A resposta pode revelar que nada importante precisa ser alterado.

E essa também é uma conclusao valida.

Prevencao nao significa produzir documentos por produzir. Significa manter uma relagao
razoavel entre aquilo que a empresa faz e a estrutura juridica que sustenta essa atividade.

Uma PME saudavel nao precisa viver em permanente reforma juridica.

Precisa evitar que sua estrutura permaneca parada enquanto o negdécio continua
avancgando.

Porque crescer modifica faturamento, pessoas, patrimonio e oportunidades.

Também modifica riscos.

E, quando a empresa cresce, chega um momento em que outra pergunta se torna
necessaria: os seguros, garantias e mecanismos de protecao contratados no passado ainda

correspondem ao negoécio que existe hoje?

E sobre essa protecdo que trataremos no préximo capitulo.
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CAPITULO 30
SUA EMPRESA SABE O QUE ESTA SEGURADO?

Muitas empresas possuem seguro.

Poucas conhecem exatamente o que contrataram.

A apdlice é renovada todos os anos, o boleto é pago e o documento fica arquivado. Enquanto
nenhum sinistro acontece, isso parece suficiente. O problema surge quando ocorre um
incéndio, furto, acidente, dano a terceiro ou outra situagao relevante e o empresario
descobre que a cobertura imaginada nao corresponde exatamente a cobertura contratada.
Nesse momento, a pergunta deixa de ser quanto custava o seguro.

Passa a ser:

“Isso esta coberto?”

TER SEGURO NAO SIGNIFICA ESTAR
PROTEGIDO CONTRA TUDO

Seguro é contrato.

Isso significa que existem riscos cobertos, limites, condicdes, obrigacoes e exclusdes que
precisam ser compreendidos de acordo com a contratacao realizada.

Uma empresa pode possuir seguro do estabelecimento e imaginar que qualquer prejuizo
relacionado a atividade estara protegido. Mas o dano pode ocorrer fora do local, durante
transporte, na prestacao de um servigo, envolvendo terceiro ou em circunstancia nao
abrangida pela cobertura contratada.

O nome comercial do produto nao responde sozinho a essas perguntas.

E necessario compreender aquilo que efetivamente foi contratado.

Isso nao significa que o empresario precise dominar linguagem securitaria. Precisa, ao

menos, conseguir responder quais sao os principais riscos de sua atividade e verificar se
eles foram considerados na contratacgao.

O SEGURO PODE TER FICADO MENOR DO QUE A
EMPRESA

Imagine uma industria que contratou seguro quando possuia uma uUnica unidade, dez
empregados e determinado volume de maquinas e estoque.

Cinco anos depois, ampliou o imoével, adquiriu novos equipamentos, aumentou
significativamente o estoque e passou a realizar operacdes que antes nao existiam.

A apdlice, entretanto, continuou sendo renovada praticamente da mesma maneira.
A empresa cresceu.

A protecao pode nao ter acompanhado.
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Essa situagdao também aparece em negdcios menores. Uma loja aumenta o estoque. Uma
clinica adquire equipamentos mais caros. Uma empresa compra novos veiculos. Um
prestador comeca a executar atividades em instalagoes de clientes. Uma escola amplia sua
estrutura.

Mudancas operacionais podem alterar a exposicao ao risco e justificar revisao das
coberturas existentes.

Por isso, a renovacgao nao deveria ser tratada apenas como repeticao do ano anterior.

O RISCO MAIS IMPORTANTE PODE NAO SER O
MALIS VISIVEL

Quando se fala em seguro empresarial, o empresario normalmente pensa primeiro no
prédio, nos equipamentos ou nos veiculos.

Mas determinadas atividades possuem exposigoes que vao além da perda de um bem.
Uma empresa pode causar dano a terceiro. Um produto pode gerar prejuizo. Um servigo
pode envolver determinada responsabilidade. Uma operacao pode ser interrompida por
evento relevante. Mercadorias podem sofrer danos em circunstancias especificas.

Isso nao significa que toda empresa precise contratar todas as coberturas disponiveis.

Seria pouco racional.

O caminho adequado € o inverso: identificar os riscos mais relevantes e, entao, avaliar quais
deles podem ou devem ser transferidos, total ou parcialmente, por meio de seguro.

Primeiro se compreende o risco. Depois se avalia a protecao.

“O CORRETOR DISSE QUE ESTAVA COBERTO”

A participacao de um corretor de seguros pode ser importante para compreender produtos,
comparar alternativas e estruturar a contratacao. Ainda assim, informagoes relevantes
sobre cobertura, limites e condigdes nao deveriam permanecer apenas na memoria de uma
conversa.

Quando determinada protecao é essencial para a decisao da empresa, € importante que
exista correspondéncia entre aquilo que se pretende contratar e os documentos que
formalizam a cobertura.

Esse cuidado evita uma situacdao comum em conflitos contratuais: cada pessoa se lembrar
de maneira diferente daquilo que foi discutido meses ou anos antes.

A pergunta pratica ndo é apenas:
“0 que nos disseram?”
E também:

“0 que efetivamente foi contratado?”
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FRANQUIA, LIMITE E EXCLUSAO TAMBEM
FAZEM PARTE DA DECISAO

Saber que existe determinada cobertura é apenas o comeco.

O empresario precisa compreender, de maneira proporcional a importancia do risco, qual é
o limite contratado, se existe franquia ou participacdo financeira aplicavel e quais
circunstancias podem afastar ou restringir a cobertura.

Uma cobertura de responsabilidade, por exemplo, pode existir e ainda assim possuir limite
insuficiente diante da exposicao atual da empresa.

O mesmo vale para bens.

Ter uma maquina segurada nao significa necessariamente que qualquer prejuizo
relacionado a ela sera integralmente suportado pela seguradora.

Por isso, comparar seguros apenas pelo valor do prémio pode ser uma economia aparente.
O seguro mais barato ndo é necessariamente inadequado.

Mas o precgo precisa ser comparado com aquilo que estd sendo entregue em troca.

QUANDO O SINISTRO ACONTECE, IMPROVISAR
PODE CUSTAR CARO

Depois de uma ocorréncia potencialmente coberta, a empresa precisa observar os
procedimentos aplicaveis a situagdo e a contratagdo existente.

Documentos, fotografias, comunicacoes, medidas emergenciais e outras informacgoes
podem ser relevantes para a analise do evento.

Aqui, o que vimos nos capitulos anteriores volta a fazer sentido: registrar o ocorrido,
preservar documentos e acionar rapidamente as pessoas responsaveis melhora a
capacidade de resposta.

Também é importante evitar uma conclusao precipitada de que determinado evento “nao
tem cobertura” apenas porque alguém fez uma andlise inicial informal.

Se existe duvida relevante, a apdlice e as circunstancias concretas precisam ser
examinadas.

UMA REVISAO PRATICA

A empresa nao precisa comecar lendo todas as paginas de todas as apolices.

Pode comecar pelos seus principais riscos.

O imével ou estabelecimento é relevante para a continuidade da operagao? Existem
maquinas ou equipamentos cuja perda teria impacto significativo? O estoque aumentou? A
empresa utiliza veiculos? A atividade pode causar danos a terceiros? Existem operacgoes
realizadas fora do estabelecimento? Houve mudanca importante no negocio desde a ultima
contratacao?

Depois, compare essas respostas com os seguros existentes.
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Um quadro simples pode ajudar:

Risco relevante Existe Cobertura Valor Precisa
seguro? conhecida? adequado? revisar?

Imoével/instalacoes O O O O
M4aquinas/ O O O O
equipamentos
Estoque O O O O
Veiculos O O O O
Danos a terceiros O O O O
Riscos especificos da [J O O O
atividade

O quadro nao determina quais seguros a empresa deve contratar. Serve para revelar aquilo
que muitas vezes esta escondido: riscos importantes cuja cobertura ninguém
consegue explicar com seguranca.

Esse é o ponto que merece revisao.

SEGURO NAO SUBSTITUI PREVENCAO

Uma empresa segurada continua precisando cuidar de contratos, manutencao, seguranca,
documentacao e procedimentos.

O seguro nao deveria funcionar como autorizagao para assumir riscos sem controle.

Sua fungao é outra: integrar uma estratégia de protegdo para determinados eventos que,
apesar das medidas preventivas, podem acontecer.

A empresa procura reduzir aquilo que consegue evitar e avaliar como suportara
financeiramente aquilo que nao consegue eliminar.

E uma légica semelhante & que acompanha todo este manual.
Nao existe empresa sem risco.

Existe empresa que conhece melhor ou pior os riscos que assume.
Por isso, a pergunta mais importante ndo é simplesmente:
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“Temos seguro?”

E:

“Os riscos que mais poderiam afetar nossa empresa estao sendo tratados de
maneira compativel com a importancia que possuem?”

Quando a resposta é desconhecida, existe algo a revisar.

E hé riscos que nenhuma apdlice resolve sozinha. Entre eles estd a possibilidade de a
propria empresa assumir obrigagées contratuais muito maiores do que imaginava.

E sobre limites de responsabilidade, multas, indenizacdes e clausulas que podem
tornar um contrato muito mais caro do que seu valor aparente que trataremos no
proximo capitulo.

A COBERTURA PRECISA SER CONFIRMADA NA
APOLICE

Existe uma cautela importante sempre que se fala em seguro empresarial: nao é
recomendavel afirmar que determinado evento possui ou nao cobertura apenas
pelo nome do seguro ou por uma descricao genérica do produto.

A resposta depende da contratacao efetivamente realizada.

Por isso, diante de uma duvida relevante — especialmente quando ja ocorreu um sinistro —
a andlise deve considerar a apodlice, as condigOes contratuais aplicaveis, as coberturas
contratadas, os respectivos limites, eventuais franquias, exclusoes e demais disposicoes
pertinentes, além das circunstancias concretas do ocorrido.

Duas empresas podem contratar seguros aparentemente semelhantes e possuir protecoes
diferentes. Da mesma forma, uma cobertura que existia em determinado periodo pode ter
sido alterada em uma renovacao posterior.

Também ¢é importante evitar conclusoes baseadas exclusivamente em expressoes
comerciais como “seguro empresarial”, “cobertura completa” ou outras denominacgoes
utilizadas para apresentar o produto. O que define a extensao da protecao é o conteido da
relacao contratual aplicavel ao caso concreto.

Na pratica, quando surgir a pergunta “o seguro cobre?”, o caminho mais seguro é reunir
os documentos da contratacao e verificar, entre outros aspectos, qual era a apdlice vigente
na data do evento, qual risco foi contratado, quais limites foram estabelecidos e se existe
alguma condicao contratual relevante para aquela ocorréncia.

Essa andlise pode exigir a participacao conjunta do corretor, da seguradora e, quando
houver duvida juridica, impacto financeiro relevante ou divergéncia sobre a cobertura, de
assessoria juridica.

A cautela também vale para uma eventual negativa. O fato de uma cobertura ser
inicialmente recusada nao significa, por si sd, que a negativa esteja correta ou incorreta. E
necessario compreender o fundamento apresentado e confronta-lo com a contratacao e com
os fatos.

A regra pratica, portanto, é simples:
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COBERTURA NAO SE PRESUME. NEGATIVA TAMBEM NAO DEVE SER ACEITA
OU CONTESTADA SEM ANALISE.

Antes de concluir, examine a apodlice e as circunstancias concretas.
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PARTE V

CONTRATOS, RESPONSABILIDADE E GESTAO DE RISCOS
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CAPITULO 31
QUANTO SUA EMPRESA PODE PERDER EM UM CONTRATO?

Imagine a seguinte situacgao.

Sua empresa recebe uma proposta para prestar servicos durante doze meses. O contrato
vale R$ 60 mil. A margem é boa, o cliente é interessante e a drea comercial recomenda
fechar o negocio.

O documento chega para assinatura.

Na ultima pdagina esta o preco.

Nas anteriores estao as obrigacgoes.

Existe multa por atraso, obrigacao de refazer servigos sem custo, responsabilidade por
determinados prejuizos, exigéncia de seguro e possibilidade de indenizacdo em algumas
situacoes.

De repente, um contrato de R$ 60 mil pode representar uma exposicao muito maior.

Por isso, antes de assinar, nao pergunte apenas:

“Quanto vamos ganhar?”

Pergunte também:

“Quanto podemos perder se alguma coisa der errado?”

FACA UMA CONTA SIMPLES ANTES DE ASSINAR

Considere uma empresa que vende determinado equipamento por R$ 80 mil.

O contrato estabelece prazo rigido para entrega e multa em caso de atraso. Para cumprir
esse prazo, a empresa depende de um fornecedor que produz uma pecga essencial.

O fornecedor atrasa.
A empresa nao entrega.
O cliente cobra a multa.

Quando a empresa procura o contrato com o fornecedor, percebe que nao existe previsao
equivalente que permita repassar facilmente aquele prejuizo.

A operacao parecia lucrativa quando considerada apenas a venda.

O risco estava escondido na cadeia de contratos.

Esse tipo de situacao pode ser identificado com uma pergunta muito simples:
“Para cumprir aquilo que estou prometendo, dependo de quem?”

Se a resposta envolver fornecedor, transportadora, prestador, fabricante ou qualquer outro
terceiro, vale verificar o que acontece se essa pessoa falhar.
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NAO OLHE APENAS O VALOR DA MULTA

Suponha agora um contrato de prestacao de servigcos no valor de R$ 30 mil.

Existe multa de R$ 3 mil por determinado descumprimento.

A primeira vista, o risco parece conhecido: R$ 3 mil.

Mas o contrato também prevé responsabilidade por prejuizos decorrentes da falha.

Nesse caso, a multa pode nao representar toda a exposicao possivel. A relacao entre multa,
indenizacdao e demais consequéncias dependera da redagao contratual, da natureza da
obrigacao e das regras juridicas aplicaveis.

Para o empresario, a orientagao pratica é:

nao transforme automaticamente o valor da multa no valor maximo do risco.

Antes de assinar, verifique o que o contrato prevé além dela.

FACA O TESTE DO ATRASO

Um dos testes mais simples para contratos empresariais é imaginar um atraso.
O fornecedor nao entrega.

A transportadora falha.

Um equipamento quebra.

Um empregado responsavel falta.

O sistema fica indisponivel.

A empresa consegue cumprir o prazo mesmo assim?

Se nao conseguir, o que acontece?

Existe tolerancia? Ha multa? O cliente pode rescindir? Existe obrigacdao de indenizar? A
empresa tera de contratar outra pessoa as pressas? Existe prazo para corrigir a falha?

Nao é necessario imaginar acontecimentos extraordinarios.
Comece pelo problema mais comum da sua propria atividade.

Se um atraso normal do negdcio pode gerar uma consequéncia desproporcional, existe um
ponto que merece atencao antes da assinatura.

FACA O TESTE DO PREJUIZO

Agora imagine que o servigo seja executado de maneira inadequada.
Quanto pode custar corrigir?

Se sua empresa instalar um equipamento de R$ 10 mil dentro de uma maquina de R$ 1
milh&o, o risco ndo esté necessariamente limitado aos R$ 10 mil.
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Se prestar um servico em uma fabrica e uma falha interromper determinada operacao, a
discussao pode ultrapassar o preco do servigo.

Se transportar mercadoria de terceiro, o valor da carga pode ser muito superior ao valor
recebido pelo transporte.

Isso ndo significa que sua empresa respondera automaticamente por todo prejuizo alegado.

Significa apenas que o tamanho da exposicao nao deve ser calculado exclusivamente
pelo preco do contrato.

Essa diferenca precisa entrar na decisao comercial.

COMPARE RISCO E MARGEM

Imagine um contrato de R$ 100 mil que deixard R$ 15 mil de margem para a empresa.
Para fechar o negdcio, entretanto, ela aceita obrigagdes que podem gerar multas
relevantes, necessidade de refazer o servigo, custos de deslocamento e exposicao a
prejuizos muito superiores a margem esperada.

O contrato pode continuar sendo interessante.

Mas a decisao precisa ser tomada conhecendo essa relagao.

Em operacoes relevantes, uma conta simples ajuda:

VALOR DO CONTRATO - MARGEM ESPERADA - PRINCIPAIS RISCOS - PIOR
CONSEQUENCIA RAZOAVELMENTE PREVISIVEL

Nao é necessario transformar todo contrato em uma andlise financeira complexa.

O objetivo é impedir que uma empresa assuma R$ 500 mil de exposicao para ganhar R$ 10
mil sem sequer perceber.

VEJA SE O SEGURO CONVERSA COM O
CONTRATO

O capitulo anterior tratou dos seguros empresariais.

Aqui estd uma aplicagdo pratica daquela anélise.

Se determinado contrato cria responsabilidade relevante, vale verificar se existe seguro
relacionado aquele risco e, principalmente, se a cobertura efetivamente contratada é
compativel com a obrigacao assumida.

Nao basta dizer:

“Temos seguro.”

A apolice precisa ser analisada de acordo com a situacdo concreta, observando coberturas,
limites, franquias, exclusoes e demais condigoes aplicaveis.

Pode existir uma diferenca importante entre aquilo que o contrato exige que a empresa
assuma e aquilo que o seguro efetivamente cobre.

Quando essa diferencga é grande, parte do risco permanece diretamente com a empresa.
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CUIDADO COM QUATRO FRASES

Algumas cldusulas merecem atencao especial quando aparecem em contratos empresariais:

“A contratada respondera por todos os prejuizos...”

Pergunte quais prejuizos, em quais situacoes e dentro de quais limites juridicamente
aplicaveis.

“Sem prejuizo das demais penalidades...”

Verifique se existem outras consequéncias além daquela que acabou de ler.
“A contratada sera integralmente responsavel...”

Entenda exatamente qual responsabilidade esta sendo transferida.

“A critério exclusivo da contratante...”

Observe quais decisbes poderao ser tomadas unilateralmente e quais consequéncias
produzem.

Essas expressoes nao significam automaticamente que a clausula seja invalida ou que o
contrato nao deva ser assinado.

Significam apenas:

pare e entenda antes de aceitar.

UM EXEMPLO DE CINCO MINUTOS

O empresario recebe um contrato de R$ 120 mil e precisa decidir se assina.

Antes, pode fazer uma leitura simples:

1. Quanto vou receber?
R$ 120 mil.

2. Qual é aproximadamente minha margem?
R$ 25 mil.

3. Qual obrigacao é mais dificil de cumprir?
Prazo de entrega.

4. De quem dependo para cumprir?

Fornecedor e transportadora.

5. o que acontece se houver atraso?
Multa contratual e possibilidade de rescisao.

6. Existe responsabilidade além da multa?
O contrato prevé indenizagdo em determinadas situagoes.

7. Existe algum limite de responsabilidade?
Precisa ser verificado.

8. Existe seguro relacionado ao risco?
Existe, mas é necessario conferir a cobertura.
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Em poucos minutos surgiu uma conclusao importante:

esse contrato merece uma analise mais cuidadosa antes da assinatura.
Esse é o objetivo.

Nao é transformar o empresario em advogado.

E ajuda-lo a reconhecer quando o risco deixou de ser comum.

UMA REGRA SIMPLES PARA A EMPRESA

Nem todo contrato precisa passar pelo mesmo nivel de revisao.

A empresa pode estabelecer critérios internos.

Contratos rotineiros, de baixo valor e baseados em modelos ja revisados podem seguir fluxo
mais simples. J4 aqueles que envolvem valores elevados, garantias pessoais, multas
significativas, responsabilidade ampla, dependéncia critica de terceiros ou risco muito
superior a margem esperada merecem atencgao adicional.

Esse filtro torna a prevencgao viavel para uma PME.

O juridico nao precisa revisar cada pedido de compra.

Precisa existir um critério para identificar qual pedido deixou de ser apenas rotina.
Antes de assinar um contrato relevante, portanto, faca quatro perguntas:

Quanto vamos ganhar?

Qual é a obrigacao mais dificil de cumprir?

O que acontece se nao conseguirmos cumprir?

O tamanho desse risco faz sentido diante do resultado esperado?

Se essas respostas estiverem claras, a empresa decide melhor.

Se ninguém souber responder, talvez ainda nao seja hora de assinar.

Porque um contrato nao deve ser medido apenas pelo valor que aparece na proposta.

O verdadeiro tamanho do negocio também esta nas consequéncias que a empresa
aceita assumir.
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CAPITULO 32
ANTES DE RENOVAR OU ENCERRAR UM CONTRATO

Nem todo contrato termina quando a empresa deixa de precisar dele. Alguns possuem prazo
determinado, outros continuam por tempo indeterminado e ha aqueles que estabelecem
renovacao automadtica, antecedéncia minima para comunicacdo do encerramento, periodo
de permanéncia ou consequéncias financeiras para a saida antecipada. Na rotina das
pequenas e médias empresas, essas condigoes muitas vezes permanecem esquecidas
durante toda a execucao contratual e somente voltam a ser observadas quando alguém
decide: “A partir do més que vem nao queremos mais esse servico.”

E justamente nesse momento que o contrato costuma ser procurado. A empresa entao
descobre que deveria ter comunicado sua decisdao meses antes, que ocorreu uma renovacgao
ou que o encerramento podera produzir determinado custo. O problema ndo esta
necessariamente na existéncia dessas condigOes, mas em conhecé-las quando ja existe
pouco espacgo para decidir.

Por isso, todo contrato de alguma relevancia economica ou operacional deveria permitir que
a empresa respondesse com facilidade a quatro questoes: quando comeca, quando
termina, como se renova e como pode ser encerrado.

RENOVACAO AUTOMATICA NAO DEVERIA SER
UMA SURPRESA

A renovacgao automatica pode ser util. Relagdes empresariais continuas ndo precisam ser
interrompidas simplesmente porque ninguém se lembrou de formalizar sua prorrogacao. O
problema aparece quando a continuidade deixa de representar uma escolha e passa a
decorrer apenas do esquecimento.

Imagine uma empresa que contrata determinado sistema por doze meses. Durante esse
periodo, encontra uma solugdao mais adequada e decide migrar para outro fornecedor ao
final do contrato. Quando comunica a decisao, descobre que deveria ter informado a nao
renovacao com determinada antecedéncia e que o prazo previsto contratualmente ja
passou. Aquilo que parecia ser apenas uma troca de fornecedor passa a exigir andlise das
condicoes de encerramento e, eventualmente, negociacao.

Situacoes semelhantes podem aparecer em contratos de sistemas, locagdes, manutencao,
licenciamento, equipamentos, servicos recorrentes e diversas outras relacdoes empresariais.
A providéncia preventiva é relativamente simples: contratos relevantes precisam integrar o
controle de prazos da empresa, mas o alerta deve ocorrer antes do ultimo dia.

Se a decisao exige analisar propostas, negociar com outro fornecedor, organizar uma
mudanca ou avaliar os custos envolvidos, saber que o contrato vence amanha pode ter
pouca utilidade. A informacao precisa chegar enquanto ainda existe tempo para escolher.

Controlar o vencimento é diferente de controlar o momento de decidir.

ANTES DE SAIR, DESCUBRA QUANTO CUSTA A
SAIDA

Considere agora um contrato de prestacao de servicos celebrado pelo prazo de dois anos.
Depois de oito meses, a empresa conclui que aquele servigo deixou de atender as suas
necessidades. A primeira pergunta provavelmente sera se o contrato pode ser encerrado.
Mas existe uma segunda questdao igualmente importante: em quais condicoes?
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Dependendo da relacao e do instrumento contratual, podem existir regras sobre
antecedéncia da comunicagao, multas, valores pendentes, devolugao de equipamentos,
conclusao de atividades, tratamento de informacodes, confidencialidade e outras obrigacoes
relacionadas ao encerramento. A validade e o alcance dessas previsoes dependerao da
natureza da contratacgdo e das normas aplicaveis ao caso concreto. Por isso, nao é adequado
presumir que qualquer multa prevista serd automaticamente exigivel exatamente como
redigida, assim como nao se deve imaginar que a simples vontade de encerrar a relagao
elimina as obrigagoes assumidas.

Essa andlise deveria ocorrer antes da comunicacdo. Uma situacao bastante comum comeca
com um e-mail curto informando que a empresa nao possui mais interesse na continuidade
do contrato. Pouco depois chega a resposta indicando multa ou outra consequéncia
contratual. Somente entao o documento é encaminhado para andlise.

Talvez a cobranca seja discutivel. Talvez seja adequada. Talvez exista possibilidade de
negociacao. O ponto é que parte dessas alternativas poderia ter sido conhecida antes de a
empresa comunicar uma decisao que ja produziu efeitos na relacao.

Quando o contrato possui valor relevante, prazo de permanéncia ou impacto operacional,
uma sequéncia simples ajuda a evitar esse problema:

LER - CALCULAR - PLANEJAR - COMUNICAR.

COMPARE O CUSTO DE FICAR COM O CUSTO DE
SAIR

Imagine que uma empresa pague R$ 8 mil mensais por determinado servico e ainda restem
seis meses de contrato. Surge uma proposta de outro fornecedor pelo valor de R$ 5 mil
mensais. A economia aparente é de R$ 3 mil por més, mas a comparagao nao pode terminar
ai. A mudanca pode envolver multa contratual, implantacao do novo sistema, migracao de
informacgoes, treinamento da equipe e periodo de transicao.

Nesse cenario, a empresa precisa calcular o custo completo dos dois caminhos. Em algumas
situagoes, aguardar o término do contrato serd economicamente mais adequado. Em
outras, suportar determinado custo de saida pode fazer sentido porque a economia ou os
beneficios posteriores compensam a mudanca. Também pode existir espago para
renegociar condi¢des com o fornecedor atual.

O contrato fornece parte das informacgoes necessarias. A realidade financeira e operacional
da empresa fornece as demais. Uma decisao juridicamente possivel pode nao ser
economicamente interessante, assim como um custo contratual de saida nao significa
necessariamente que permanecer seja a melhor alternativa.

O CONTRATO TERMINA, MAS ALGUNS
VINCULOS PODEM CONTINUAR

O encerramento também precisa ser observado pelo lado operacional. Se o fornecedor
possui equipamentos da empresa, € necessario organizar sua devolucao. Se possui acesso a
sistemas, contas ou plataformas, esses acessos precisam ser avaliados. Se armazena
informagoes ou documentos, deve-se verificar o tratamento aplicavel ao término. Se
existem atividades em andamento, alguém precisara assumir sua continuidade.

Pense na substituicao da empresa responsavel pelo sistema de gestdao. O contrato pode ser
formalmente encerrado de maneira correta, mas, se ninguém verificar como os dados serao
disponibilizados para migracao, um problema contratual aparentemente resolvido pode
rapidamente se transformar em problema operacional.
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O mesmo vale para prestadores responsaveis por redes sociais, dominios, hospedagem,
arquivos digitais, equipamentos, sistemas ou informacdes estratégicas. Encerrar o
pagamento e comunicar o término ndo significa necessariamente que todos os vinculos
criados durante a relagdao também desapareceram.

Por isso, o encerramento de contratos relevantes deve conversar com aquilo que ja vimos
sobre acessos, documentos, informacgoes e responsabilidades. A empresa precisa saber nao
apenas quando a relacao termina, mas o que precisa voltar para seu controle quando
ela terminar.

DOCUMENTE O ENCERRAMENTO

Quando houver comunicacao de nao renovacao, rescisao, dentncia ou outra manifestacao
destinada a encerrar determinada relacao, ¢ importante preservar evidéncia adequada da
comunicacdao e, quando pertinente, de seu recebimento. Uma ligacao telefénica pode
resolver comercialmente a conversa, mas deixar duvidas posteriores sobre data, contetudo
ou condicoes discutidas.

O nivel de formalizagdo deve acompanhar a importancia da relagao. Quanto maior o valor, o
risco ou a dependéncia operacional, menos recomendavel é deixar o encerramento apoiado
apenas na memoria das pessoas envolvidas.

Também devem ser organizados, conforme a situacdo, documentos relacionados a
pagamentos finais, quitacao, devolucao de bens, encerramento de acessos, entrega de
informacgoes e cumprimento das obrigagdes que permanecerem aplicaveis mesmo depois do
fim da relacgao.

UM CONTROLE SIMPLES E SUFICIENTE PARA
COMECAR

A empresa nao precisa criar uma estrutura complexa para administrar seus contratos. Para
aqueles que realmente importam, um controle com poucas informagées ja permite
antecipar decisoes:

Contrato Término/ Quando revisar Custo de Responsav
Renovacao saida el

Sistema de 30/11 Antes do prazo de Conferir Administrati

gestao decisao contrato VO

Manutencao 15/03 Antes da Conferir Operacgoes
renovacao contrato

Locacao 01/08 Com antecedéncia Conferir Diretoria
suficiente contrato

O objetivo néo é transformar uma pequena empresa em um departamento de contratos. E
impedir que uma decisdao economica relevante seja determinada pelo esquecimento de uma
data.
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Quando surgir intencao de renovar ou encerrar um contrato importante, a empresa deveria
verificar o prazo vigente, as condigoes de renovagao, a forma de comunicagao, os possiveis
custos de saida e os impactos operacionais decorrentes da mudancga. Também deve
identificar bens, documentos, informacgodes, garantias ou acessos que precisem ser
devolvidos, transferidos, cancelados ou preservados.

A sequéncia permanece simples:

PRAZO - CUSTO - IMPACTO - DECISAO - COMUNICACAO

Um contrato bem administrado ndo é apenas aquele que foi cuidadosamente analisado
antes da assinatura. E também aquele cuja continuidade é conscientemente escolhida e cujo
encerramento é planejado enquanto ainda existem alternativas.

A empresa nao precisa permanecer em uma relacao apenas porque esqueceu de observar
seu prazo. Também ndao deveria sair dela sem saber quais consequéncias essa decisdao

podera produzir.

O melhor momento para decidir se um contrato deve continuar é antes que o
proprio contrato decida isso pela empresa.
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CAPITULO 33
E SE ESSA PESSOA NAO ESTIVER AMANHA?

Toda empresa possui pessoas importantes. O problema comeca quando uma delas se torna
indispensavel.

Pode ser o gerente que conhece todos os clientes, a funcionaria que controla pagamentos, o
vendedor que concentra os contatos comerciais, o técnico que sabe operar determinado
equipamento ou o prestador responsavel por sistemas, senhas e informacées que ninguém
mais domina.

Enquanto essa pessoa estd presente, a empresa funciona. Por isso, a dependéncia
dificilmente parece um problema.

Até o dia em que ela nao estd.
Uma demissao, pedido de desligamento, doenca, férias, conflito, encerramento de contrato

ou simples indisponibilidade pode revelar que parte importante da empresa estava
organizada dentro da cabeca de alguém.

CONHECIMENTO NAO PODE EXISTIR APENAS
NA MEMORIA

Imagine uma pequena industria em que apenas um empregado conhece integralmente o
procedimento para operar e ajustar determinada mdaquina. Ele aprendeu durante anos,
resolve os problemas rapidamente e nunca houve necessidade de documentar o processo.
Um dia, esse empregado deixa a empresa.

A maquina continua la.

O conhecimento, nao.

A empresa entao percebe que nao perdeu apenas um profissional. Perdeu uma parte de sua
capacidade operacional.

O mesmo ocorre quando apenas uma pessoa sabe quais clientes possuem condicoes
especiais, onde estao determinados arquivos, como acessar um sistema ou quais
providéncias devem ser adotadas em determinada situacao.

Isso nao significa que todo conhecimento precise virar um manual extenso. Significa que

atividades essenciais nao deveriam depender exclusivamente da presenca de uma unica
pessoa.

O CLIENTE PRECISA SER CLIENTE DA EMPRESA

Esse risco aparece com frequéncia na area comercial.

Um vendedor trabalha durante anos com determinada carteira. Os contatos estao em seu
telefone, as conversas acontecem pelo WhatsApp pessoal e boa parte do historico da relagao
esta apenas com ele.

Quando o profissional sai, surge uma pergunta desconfortavel:

a empresa possui a relacao com esses clientes ou apenas o vendedor possui?
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Naturalmente, relagdes comerciais sdao construidas por pessoas. Bons profissionais criam
confiangca e isso possui valor. O problema estd em nao existir qualquer estrutura
empresarial ao redor dessa relagao.

Informacoes essenciais sobre clientes, propostas, negociagdes, condicdes comerciais e
histérico de atendimento deveriam permanecer acessiveis a empresa dentro de critérios
adequados de seguranca e protecao de dados.

A intencgdo nao é retirar autonomia do vendedor.

E preservar a continuidade do negdcio.

SENHAS TAMBEM CRIAM DEPENDENCIA

Uma situacao ainda mais simples ocorre quando determinada conta foi criada por um
empregado ou prestador utilizando e-mail, telefone ou autenticacao pessoal.

Enquanto a relacdo funciona, ninguém percebe.

Quando termina, comeca a procura.

Quem possui a senha do dominio? Em qual conta estd a rede social? Quem recebe o codigo
de autenticacdo? Quem administra o armazenamento em nuvem? Onde estd o acesso ao

sistema?

Em casos mais graves, a empresa paga por determinado servigco durante anos e descobre
que sequer possui controle administrativo da conta utilizada em sua propria operagao.

Ativos digitais importantes devem permanecer sob controle institucional da empresa, ainda
que sua gestao cotidiana seja delegada.

Delegar a utilizacao nao deveria significar perder o controle.

QUEM PAGA TAMBEM NAO PODE SER
INSUBSTITUIVEL

Considere uma empresa em que apenas uma pessoa conhece integralmente o processo
financeiro. Ela recebe cobrangas, programa pagamentos, acessa 0 banco, conversa com
fornecedores e organiza documentos.

Isso pode parecer eficiéncia.

Também pode representar concentragao excessiva.

A auséncia dessa pessoa pode interromper pagamentos. Mais grave: quando uma Unica
pessoa concentra solicitagdo, autorizagao, execucao e conferéncia de operagoes, a empresa
pode criar fragilidade ndao apenas operacional, mas também de controle.

Mesmo em estruturas pequenas, alguma separacdao ou conferéncia é possivel. A solucao
precisa ser proporcional ao tamanho do negdcio, sem imaginar estruturas incompativeis
com uma PME.

O principio é simples: quanto mais sensivel a atividade, menos recomendavel que

todo o processo dependa de uma unica pessoa sem qualquer mecanismo de
verificacao ou substituicao.
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PRESTADORES TAMBEM PODEM SE TORNAR
PONTOS UNICOS DE DEPENDENCIA

A dependéncia nao ocorre apenas com empregados.

Uma empresa pode depender profundamente de seu profissional de tecnologia, contador,
agéncia de marketing, consultor, fornecedor ou prestador especializado.

Imagine que toda a infraestrutura digital seja administrada por uma empresa de tecnologia.
Isso pode ser perfeitamente adequado. O risco surge se ninguém dentro da contratante
souber quais servigos existem, onde estao hospedados os dados, quem possui credenciais
administrativas ou como ocorreria a transicao para outro prestador.

O mesmo raciocinio vale para documentos e informagodes que permanecem exclusivamente
com terceiros.

Ter um prestador de confianca é positivo.

Nao saber como continuar sem ele é outra coisa.

FACA O TESTE DOS TRINTA DIAS

Existe uma maneira simples de identificar esse risco.

Escolha uma pessoa importante para a operagao e imagine que, a partir de amanha, ela
ficard indisponivel por trinta dias.

A empresa conseguiria continuar?

Alguém saberia quais atividades precisam ser executadas, onde estdo as informacoes
necessarias e quais prazos precisam ser observados? Os acessos essenciais poderiam ser
recuperados? Clientes e fornecedores saberiam com quem falar? Existiria alguém capaz de
assumir provisoriamente as tarefas mais importantes?

Se a resposta for negativa, foi identificado um ponto de dependéncia.

Nao significa que a pessoa precise ser substituida ou que a empresa deva duplicar todos os

cargos. Significa apenas que existe conhecimento, acesso ou responsabilidade que precisa
ser melhor organizado.

REDUNDANCIA NAO SIGNIFICA BUROCRACIA

Uma pequena empresa dificilmente conseguird manter duas pessoas para cada fungéao.
Nem precisa.

A prevencao pode ser muito mais simples: procedimentos essenciais minimamente
registrados, acessos institucionais, documentos em locais conhecidos, definicao de
substitutos para atividades criticas e transferéncia periédica de informagbes importantes.

A empresa nao precisa ensinar todos a fazer tudo.

Precisa evitar que ninguém mais saiba fazer aquilo que nédo pode parar.

ANTES DO PROBLEMA - 167



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

Um controle basico pode comecar identificando apenas trés pontos: atividade critica,
pessoa que atualmente a domina e alternativa em caso de auséncia. Se ndo existir
alternativa, ali esta uma prioridade.

A PESSOA PODE SER EXCELENTE. O SISTEMA
AINDA PODE SER FRAGIL.

E importante ndo confundir essa andlise com falta de confianca.

Um empregado pode ser extremamente competente e leal. Um prestador pode trabalhar
com a empresa durante vinte anos. Um gerente pode ser considerado praticamente parte da
familia.

Nada disso elimina a necessidade de organizagao.

Na verdade, profissionais competentes frequentemente se tornam indispensaveis
justamente porque acumulam conhecimento ao longo do tempo. O problema nao esta neles.
Estd na empresa permitir que informacdes essenciais permanecam concentradas sem
qualquer mecanismo de continuidade.

A prevencao nao busca tornar as pessoas menos importantes.

Busca fazer com que a empresa continue existindo quando elas mudarem.

Por isso, uma pergunta simples pode revelar muito sobre a maturidade de uma PME:
“Se essa pessoa nao estiver aqui amanha, o que para?”

Aquilo que parar merece atencao.

Porque uma empresa pode depender de pessoas para crescer.

Nao deveria depender de uma unica pessoa para continuar funcionando.

A DEPENDENCIA TAMBEM PODE ENVOLVER
DADOS PESSOAIS

Existe outro aspecto importante quando informagoes ficam concentradas em uma unica
pessoa: parte delas pode envolver dados pessoais de clientes, empregados, fornecedores,
candidatos, representantes comerciais e outras pessoas relacionadas a atividade
empresarial.

Imagine um vendedor que mantém em seu telefone particular uma extensa carteira de
clientes, com nomes, telefones, enderecos, histérico de conversas e outras informacoes
utilizadas no relacionamento comercial. Ou um empregado do setor administrativo que
possui copias de documentos pessoais de trabalhadores armazenadas em seu computador
sem organizacao adequada. Enquanto essas pessoas permanecem na empresa, o problema
pode passar despercebido. A saida delas revela que a organizacdao nao sabe exatamente
quais informacgoes foram armazenadas, onde estdo e quem ainda consegue acessa-las.

A protecao de dados, portanto, também exige organizacdo de pessoas e acessos. A empresa
precisa conhecer, de maneira proporcional a sua realidade, quais dados pessoais utiliza,
para qual finalidade, onde sao armazenados e quem efetivamente precisa acessa-
los.
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Isso nao significa que todos os empregados devam ter acesso as mesmas informagoes para
que exista continuidade. O raciocinio deve ser justamente o contrario: o acesso deve
acompanhar a necessidade da funcao. A continuidade da atividade precisa ser preservada
sem transformar documentos e bancos de dados em informagbées disponiveis
indistintamente para toda a equipe.

O problema aparece quando a empresa confunde continuidade com compartilhamento
irrestrito. Manter uma senha conhecida por varias pessoas, copiar documentos pessoais
para diferentes computadores ou encaminhar bases inteiras por aplicativos de mensagens
pode parecer conveniente, mas aumenta a dificuldade de saber quem acessou determinada
informacao e de controlar esse acesso quando alguém deixa a organizacgao.

Por isso, a empresa deve procurar combinar dois objetivos: nao depender exclusivamente
de uma pessoa e, ao mesmo tempo, nao permitir que informacoes circulem além do
necessario.

QUANDO A PESSOA SAI, OS DADOS NAO PODEM
SIMPLESMENTE IR JUNTO

O desligamento de um empregado ou o encerramento da relacao com um prestador merece
atencao especial quando essa pessoa teve acesso a informagodes relevantes. Além da
devolucao de equipamentos e do encerramento de credenciais, deve-se verificar quais
dados estavam sob sua responsabilidade, se existem arquivos corporativos em dispositivos
ou contas utilizadas durante a relacao e quais providéncias sdo juridicamente e
tecnicamente adequadas para preservar as informagoes da empresa e os dados pessoais
envolvidos.

Essa andlise precisa respeitar os limites aplicaveis ao caso concreto. O fato de um
equipamento ou conta ter sido utilizado para atividades profissionais nao autoriza, por si so,
acesso indiscriminado a conteudo estritamente pessoal. Por isso, separar previamente
ferramentas institucionais de ferramentas particulares é muito mais eficiente do que tentar
resolver essa distincao somente no momento do desligamento.

A mesma cautela vale para prestadores externos. Uma empresa de tecnologia, escritorio
terceirizado, agéncia, plataforma ou outro fornecedor pode tratar dados pessoais em razao
do servigco contratado. O encerramento da relacao deve considerar, conforme o caso,
acessos, devolucdo, transferéncia, conservacdo ou eliminacao das informacoes, observadas
as finalidades legitimas de tratamento, as obrigacoes aplicaveis e os prazos de conservacao
juridicamente pertinentes.

UM TESTE SIMPLES DE PROTECAO

A PME ndo precisa comecar esse trabalho produzindo dezenas de politicas. Pode comecar
identificando as informacgdes mais sensiveis da operagao e perguntando:

Quem consegue acessar esses dados hoje e por qué?

Se essa pessoa sair amanha, a empresa continuara tendo acesso as informacoes
necessarias?

Depois da saida, essa pessoa continuara conseguindo acessar algo que ja nao
deveria?

Essas trés perguntas revelam dois riscos aparentemente opostos, mas que muitas vezes

aparecem juntos: a empresa pode ficar dependente demais de uma pessoa enquanto
ela esta presente e exposta demais a essa mesma pessoa depois que ela sai.
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Uma organizacao adequada procura evitar os dois extremos.

A informacao necessaria deve permanecer com a empresa. O acesso deve permanecer com
quem efetivamente precisa dele.

Essa combinacao — continuidade com controle — é parte da protecao juridica dos dados
e também da prépria continuidade do negdcio.
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CAPITULO 34

O QUE FOI COMBINADO PELO WHATSAPP TAMBEM
IMPORTA

Boa parte das empresas nao negocia mais apenas em reunioes formais, propostas impressas
ou contratos assinados sobre uma mesa. Pregos sao discutidos por WhatsApp, prazos sao
alterados por e-mail, pedidos sao confirmados por mensagens e condicdes comerciais sao
ajustadas por audios.

Isso trouxe velocidade para os negoécios, especialmente para pequenas e médias empresas.
Mas também criou uma falsa sensagao de informalidade.

A mensagem parece uma conversa.

Para a empresa, entretanto, aquilo que foi escrito pode ter importancia juridica e
probatoria.

Por isso, uma regra simples merece ser incorporada a rotina: nao escreva em uma

conversa comercial aquilo que a empresa nao estaria disposta a explicar
posteriormente.

“PODE FAZER QUE DEPOIS ACERTAMOS”

Imagine que um cliente solicite um servigo adicional durante a execucao de um contrato. O
responsavel comercial responde pelo WhatsApp: “Pode deixar que fazemos sem custo.”

O trabalho é executado.

Quando chega o momento da cobranca, a empresa entende que aquele servico nao estava
incluido no precgo original. O cliente apresenta a mensagem.

O problema nao esta no aplicativo.

Estd no fato de alguém ter assumido uma posicdo em nome da empresa sem perceber a
consequéncia daquela resposta.

Situagoes semelhantes aparecem quando alguém aceita novo prazo, concede desconto,
reconhece uma falha, promete substituicdo, autoriza despesa ou altera determinada
condigdo comercial em uma conversa rapida.

O meio é informal.

A decisao pode nao ser.

O CONTRATO ASSINADO E A CONVERSA
PRECISAM CONVIVER

Um erro comum é imaginar que, depois da assinatura do contrato, tudo o que for
conversado deixa de ter importancia porque “o que vale é o contrato”.

A realidade pode ser mais complexa.
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Durante a execucao, as partes trocam informacoes, ajustam procedimentos, solicitam
mudancgas e registram acontecimentos. Dependendo do conteiido e das circunstancias,
essas comunicagoes podem ser relevantes para compreender aquilo que ocorreu entre elas.
Por outro lado, também nao é correto concluir que qualquer mensagem isolada
automaticamente altera todo o contrato. A andlise depende do conteido da comunicacao,
das pessoas envolvidas, dos poderes existentes, do proprio instrumento contratual e das
circunstancias do caso.

Para a empresa, a orientacao pratica é evitar os dois extremos: nao tratar mensagens como

juridicamente irrelevantes e nao presumir que qualquer conversa produza, sozinha, todos
os efeitos imaginados.

CUIDADO COM QUEM RESPONDE EM NOME DA
EMPRESA

Um cliente pede desconto.

Um empregado responde:

“Pode considerar aprovado.”

A pergunta seguinte é inevitavel: essa pessoa poderia conceder aquele desconto?

Quanto maior a empresa, mais importante se torna estabelecer limites de decisao. Quem
pode alterar pregos? Quem pode conceder prazo? Quem pode reconhecer
responsabilidade? Quem pode aceitar uma rescisao? Quem pode negociar uma divida?
Isso nao exige que toda resposta passe pela diretoria.

Exige apenas que as pessoas saibam até onde podem decidir.

Uma politica comercial simples pode estabelecer limites de desconto e condigbes de
pagamento. Assuntos fora desses parametros sao encaminhados a quem possui autoridade

para decidir.

A mesma logica pode ser aplicada a reclamacoes, renegociagdes, contratos e outras
situagoes relevantes.

O objetivo nao é diminuir a autonomia da equipe.

E impedir que uma resposta de poucos segundos crie uma obrigacdo que ninguém
pretendia assumir.

AUDIO TAMBEM MERECE CUIDADO

O 4udio é extremamente Util para a rotina empresarial. Explica rapidamente situagoes que
levariam varios minutos para serem escritas.

O problema aparece quando decisOes importantes ficam apenas em longas mensagens de
voz, espalhadas entre diferentes conversas.

Imagine uma negociacdao em que preco, prazo, quantidade e forma de entrega sao
discutidos ao longo de vinte dudios. Meses depois surge divergéncia sobre aquilo que foi
efetivamente combinado.

Reconstruir a negociagdo se torna mais dificil.
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Quando uma decisao relevante for alcangada por ligagdo, reunidao ou &udio, uma
confirmacao objetiva pode ajudar:

“Conforme ajustado, ficam definidas as seguintes condicoes...”

Nao é necessario formalizar cada conversa cotidiana. A preocupacao deve aumentar de
acordo com a importancia econdémica ou juridica da decisao.

NAO APAGUE O HISTORICO QUANDO SURGIR
UM PROBLEMA

Quando aparece um conflito, algumas pessoas comecam a organizar conversas apagando
aquilo que consideram desnecessario.

Esse comportamento pode eliminar justamente informacoes importantes para compreender
o ocorrido.

Se uma comunicacao se tornou relevante para uma reclamacao, cobranca, acidente,
negociagdo, investigagdo interna ou disputa, a preservacao do histérico pode ser
necessaria.

Isso vale para mensagens, e-mails, documentos enviados, fotografias, arquivos e outros
registros relacionados ao fato.

Preservar nao significa alterar, selecionar artificialmente ou construir uma versao posterior
dos acontecimentos. Significa manter os registros relevantes em sua forma adequada para
que possam ser analisados se necessario.

O CELULAR DO EMPREGADO NAO DEVERIA SER
O ARQUIVO DA EMPRESA

O problema fica ainda maior quando toda a comunicagdao comercial permanece em
aparelhos particulares.

Um vendedor deixa a empresa e leva consigo anos de conversas com clientes. Um gerente
troca de telefone e perde arquivos. Um prestador encerra a relagao e parte do histérico fica
em sua conta pessoal.

A empresa precisa encontrar uma solucao compativel com seu tamanho para preservar
comunicagoes relevantes.

Pode utilizar sistemas proprios, e-mails institucionais, CRM, canais corporativos ou outras
ferramentas adequadas a sua realidade. O objetivo nao é armazenar indiscriminadamente
cada mensagem trocada, mas impedir que informagdes importantes para o negécio existam
exclusivamente em contas pessoais sobre as quais a empresa nao possui controle.

Esse cuidado também precisa respeitar a protecao de dados pessoais e a privacidade.
Organizar informacdes empresariais nao significa criar armazenamento ilimitado ou

monitoramento indiscriminado. A coleta, o acesso e a conservacao devem possuir finalidade
adequada e observar as regras aplicaveis.

UMA REGRA PARA DECISOES IMPORTANTES

Quando uma conversa digital produzir decisao relevante, a empresa pode adotar um
procedimento bastante simples:
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NEGOCIAR - CONFIRMAR - DOCUMENTAR - ARQUIVAR
Negociar pelo WhatsApp nao é o problema.

O problema é concluir uma operacdao importante e deixar toda a sua compreensao
espalhada em dezenas de mensagens.

Se houve mudanca relevante de preco, prazo, quantidade, responsabilidade ou condigcao
contratual, vale verificar se a decisao precisa ser consolidada em e-mail, pedido, proposta,
aditivo ou outro documento adequado a situacao.

Quanto maior o risco, maior deve ser a preocupag¢ao com essa consolidagao.

ANTES DE ENVIAR, PENSE COMO A MENSAGEM
SERA LIDA DEPOIS

Uma mensagem escrita no calor de uma discussao com cliente ou fornecedor pode
permanecer registrada por muito tempo.

Frases como “a culpa foi nossa”, “vamos pagar qualquer prejuizo” ou “nao
cumprimos porque esquecemos” podem ser enviadas antes de a empresa sequer
compreender completamente o que aconteceu.

Isso nao significa orientar empregados a esconder fatos ou produzir comunicagoes
artificiais.

Significa separar duas coisas: atender o problema e formular conclusoes sobre
responsabilidade.

A empresa pode responder rapidamente:
“Recebemos a informacao e estamos verificando o ocorrido.”

Essa resposta demonstra atengdao sem antecipar uma conclusao que ainda depende de
apuracao.

Comunicacgdo responsavel nao é omissao.

E precisao.
O WHATSAPP NAO PRECISA SER UM PROBLEMA

Ferramentas digitais facilitaram enormemente a atividade empresarial. Tentar eliminar sua
utilizagao seria pouco realista e, em muitos negdcios, contraproducente.

A prevencgao estd em utilizd-las com critério.

A empresa precisa saber quem pode assumir compromissos, quais decisoes devem ser
confirmadas, quais comunicagoes precisam ser preservadas e onde informacgoes relevantes
permanecerao quando determinada pessoa deixar a organizacao.

A pergunta nao é se o WhatsApp °
simplificacao pouco ajuda.

‘vale como contrato” em qualquer situacao. Essa

A pergunta pratica é outra:
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“Se essa conversa precisar ser analisada daqui a dois anos, aquilo que escrevemos
representa corretamente a decisao que a empresa pretendia tomar?”

Se a resposta for positiva, a tecnologia esta ajudando o negdcio.

Se a resposta for desconhecida, talvez a empresa esteja tomando decisdes importantes com
a mesma informalidade com que marca o horario do almocgo.

E algumas mensagens custam muito mais do que parecem.

ATE ONDE UMA MENSAGEM PODE PRODUZIR
EFEITOS?

E importante evitar uma conclusdo simplificada: nem toda mensagem enviada por
WhatsApp cria automaticamente um contrato, assim como uma negociacao
realizada pelo aplicativo nao é juridicamente irrelevante apenas porque ocorreu de
maneira informal.

Como regra, o direito brasileiro nao exige uma forma especial para toda manifestacao de
vontade. Existem, entretanto, negodcios para os quais a propria lei exige determinada
formalidade. Nesses casos, uma simples troca de mensagens nao substitui aquilo que
juridicamente precisa ser realizado de outra maneira.

Para a empresa, isso significa que o efeito de uma conversa digital depende do contexto. E
necessario compreender quem escreveu, em nome de quem escreveu, 0 que
efetivamente foi declarado, se havia intencao de assumir determinada obrigacao,
se os elementos necessarios ao negocio estavam definidos e se aquela pessoa
possuia poderes para tomar a decisao.

Imagine que um vendedor autorizado a negociar condicoes comerciais conceda
determinado desconto dentro dos limites estabelecidos pela empresa e o cliente aceite a
proposta. Essa conversa possui significado diferente de uma mensagem enviada por
empregado que nao possuia qualquer atribuigcao para assumir aquela obrigacao. Da mesma
forma, dizer “vou verificar internamente e retorno” é diferente de afirmar de maneira
objetiva “proposta aprovada nessas condicoes”.

Por isso, mensagens nao devem ser interpretadas apenas por frases isoladas. A conversa
anterior, o contrato existente, as propostas encaminhadas, a conduta posterior das partes e
outros documentos podem ser relevantes para compreender aquilo que realmente foi
ajustado.

MENSAGEM TAMBEM PODE SER PROVA

Existe ainda uma diferenca importante entre uma mensagem produzir determinado
efeito juridico e uma mensagem ser utilizada como prova de um fato.

Uma conversa pode ajudar a demonstrar que houve negociacao, que determinada
informacao foi comunicada, que um prazo foi discutido, que uma reclamacao foi
apresentada ou que determinada parte reconheceu um acontecimento. O valor dessa prova,
entretanto, dependera do caso concreto e do conjunto dos demais elementos disponiveis.

O Superior Tribunal de Justica jd reconheceu relevancia probatéria a conversas eletronicas
em diferentes contextos, inclusive quando corroboradas por outros elementos. Ao mesmo
tempo, a jurisprudéncia demonstra preocupacgao com autenticidade, integridade e forma de
obtencao das provas digitais. Portanto, um simples print nao deve ser tratado como prova
infalivel nem como documento automaticamente inutil.
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E justamente por isso que, diante de uma disputa relevante, preservar apenas uma captura
de tela recortada pode ser insuficiente. Sempre que possivel, deve-se conservar o contexto
da comunicacao, identificar os interlocutores, preservar arquivos relacionados e evitar
alteragoes no conteudo original. Dependendo da importancia da controvérsia e da
possibilidade de questionamento posterior, podem ser adequados mecanismos adicionais
de preservacao e comprovagcao.

A ata notarial, por exemplo, pode ser utilizada para documentar fatos constatados pelo
tabelido, mas nao deve ser apresentada como requisito obrigatério para que toda conversa
eletronica tenha algum valor probatorio. A jurisprudéncia do STJ] ja examinou situagoes em
que conversas foram consideradas relevantes sem transformar a ata notarial em condigao
universal de validade.

PRESERVAR NAO SIGNIFICA DIVULGAR

Outro limite merece atencao. Possuir uma conversa nao significa estar automaticamente
autorizado a divulga-la publicamente ou compartilha-la indiscriminadamente.

Mensagens podem envolver privacidade, confidencialidade, dados pessoais, segredos
comerciais ou outras informacoes protegidas. O ST] ja reconheceu que a divulgacao publica
de conversas privadas de WhatsApp, sem autorizacao dos interlocutores, pode gerar
responsabilidade civil, ressalvadas situacoes juridicamente justificadas, como a utilizacao
destinada a protecao de direito préprio, conforme as circunstancias do caso.

Existe, portanto, uma diferenca entre preservar uma mensagem para defender um
direito e expor seu conteudo sem necessidade.

Para a empresa, a orientacdo pratica é simples: quando uma conversa se tornar relevante
para cobranca, defesa, reclamacao, investigacao interna ou outro conflito, preserve-a

adequadamente e restrinja seu acesso as pessoas que realmente precisam lidar com o
assunto.

O LIMITE PRATICO PARA A EMPRESA

O empresario ndo precisa decidir sozinho se determinada conversa “formou um contrato”
ou se um print “ganhard um processo”. Essas conclusdes dependem de analise juridica e
probatodria do caso concreto.

O que a empresa precisa compreender é mais simples.

Uma mensagem pode assumir importancia muito maior do que parecia no momento em que
foi enviada. Por isso, decisOes relevantes nao deveriam depender de frases ambiguas,
pessoas sem poderes definidos ou conversas cujo histérico depois nao podera ser
recuperado.

Quando preco, prazo, quantidade, responsabilidade, desconto, reconhecimento de divida ou
outra condicao importante for definida por meio digital, vale avaliar se o contetido deve ser
consolidado em proposta, pedido, contrato, aditivo, e-mail de confirmacao ou outro
instrumento compativel com a operacao.

A regra nao é:

“WhatsApp vale como contrato.”

Nem:

“WhatsApp nao vale nada.”
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A regra empresarial mais segura é:

mensagens podem produzir consequéncias e podem servir como prova; quanto
mais importante for a decisao, menos ela deveria depender exclusivamente de uma
conversa informal.
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CAPITULO 35
PROPOSTA E ORCAMENTO TAMBEM MERECEM ATENCAO

Nem toda venda comeca com um contrato.

Na pequena e média empresa, muitas operagdoes comegam de maneira muito mais simples:
o cliente pede um orgcamento, o vendedor prepara uma proposta, ajusta o prego, informa
prazo e condicoes de pagamento e encaminha o documento por e-mail ou WhatsApp. O
cliente responde:

“Aprovado. Pode fazer.”

Para a area comercial, a venda esta fechada.

Juridicamente, entretanto, a empresa ja pode ter avancado bastante na formacao daquela

relacao. Por isso, proposta e orcamento nao deveriam ser tratados como documentos sem
importancia apenas porque um contrato mais completo nao foi assinado.

O ORCAMENTO PRECISA DIZER O QUE ESTA
SENDO ORCADO

Imagine uma empresa contratada para instalar determinado equipamento. O orcamento
informa apenas: “Fornecimento e instalacdao — R$ 35.000,00”.

Durante a execugao, o cliente entende que adequacgoOes elétricas, transporte, retirada de
equipamentos antigos e acabamento estdo incluidos. A empresa entende que nao.

O conflito comecgou antes da execucao.

Comecgou na descrigao insuficiente do que estava sendo vendido.

Um orcamento adequado nao precisa se transformar em contrato de vinte paginas, mas
deve permitir que as partes compreendam minimamente o que sera entregue, por

quanto, em qual prazo e em quais condicoes.

Quanto mais complexa a operagao, maior a necessidade de clareza.

PRECO SEM ESCOPO PODE SER UMA
ARMADILHA

Em servigos, esse cuidado é ainda mais importante.

Uma empresa apresenta proposta de R$ 10 mil para “adequacao do sistema”. O cliente
aceita. Durante o trabalho, surgem novas solicitacoes e a equipe comercial responde que
fard os ajustes para “nao criar problema”.

Ao final, foram executadas atividades muito superiores as consideradas na formacgdo do
preco.

Quando chega a cobranca adicional, aparece a discussao:

“Mas isso nao estava incluido?”
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A empresa precisa saber exatamente onde termina aquilo que foi contratado e onde comeca
uma nova solicitacao.

Por isso, uma boa proposta nao descreve apenas aquilo que sera feito. Em operagoes que
justificam esse cuidado, também pode esclarecer aquilo que nao esta incluido ou aquilo
que dependera de contratacao adicional.

Nao para criar dificuldades ao cliente, mas para evitar expectativas diferentes sobre o
mesmo preco.

PRAZO PRECISA TER UM PONTO DE PARTIDA

Outra frase comum em propostas é:
“Entrega em 30 dias.”
Trinta dias contados de quando?

Da aprovacgao? Do pagamento da entrada? Do envio das medidas pelo cliente? Da liberagao
do local? Da assinatura do contrato? Da chegada de determinada informacao?

Essa pequena auséncia pode produzir uma grande discussao.

Se o cumprimento depende de uma providéncia do préprio cliente, isso também merece
aparecer com clareza. Uma empresa nao deveria assumir como exclusivamente seu um
prazo cujo inicio ou cumprimento depende de informacao, aprovacao, acesso ou material
que sera fornecido por outra pessoa.

Quanto mais relevante for o prazo para o negocio, menos espago deve existir para davida
sobre seu inicio e sobre as condigoes necessarias ao cumprimento.

DESCONTO TAMBEM PRECISA DE CONTEXTO

Imagine que o prego normal seja R$ 50 mil, mas o vendedor conceda desconto para
pagamento antecipado.

A proposta registra apenas o valor final de R$ 45 mil.
Depois, o cliente pede parcelamento mantendo o mesmo preco.

A empresa afirma que o desconto estava condicionado ao pagamento antecipado. O cliente
responde que essa condi¢cdao nao aparece no documento.

O problema poderia ter sido evitado com uma frase.
Condicboes comerciais excepcionais devem ser registradas juntamente com aquilo que as
justifica. Se determinado prego depende de quantidade minima, pagamento a vista, prazo

especifico, retirada pelo cliente ou outra condicao, essa relagao precisa ficar clara.

O desconto nao deveria sobreviver automaticamente quando desaparece a condigao que
justificou sua concessao.

POR QUANTO TEMPO A PROPOSTA VALE?

Precos mudam.
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Matérias-primas aumentam. Fretes sdo reajustados. Cambio varia. Disponibilidade de
estoque muda. Agenda de prestacao de servigos é preenchida.

Mesmo assim, muitas propostas sao enviadas sem qualquer indicacao de validade.

Meses depois, o cliente retorna:

“Quero fechar aquele orcamento.”

A empresa ja nao consegue executar pelo mesmo valor.

Estabelecer prazo de validade ajuda a organizar essa situacdao. A duracao adequada
dependera do tipo de negocio e das condigdes comerciais envolvidas, mas a empresa
deveria evitar deixar propostas economicamente sensiveis abertas indefinidamente sem

qualquer critério.

O mesmo cuidado vale para disponibilidade de produtos, condigcdoes promocionais e prazos
de execucao.

O PEDIDO PRECISA CONVERSAR COM A
PROPOSTA

Outra dificuldade surge quando a negociagao produz varios documentos diferentes.

A empresa envia uma proposta. O cliente encaminha um pedido de compra. Depois chegam
e-mails alterando quantidades. O financeiro emite cobranga com condicao diferente e a
operacgao executa conforme orientacao recebida por telefone.

Quando surge uma divergéncia, existem quatro versées da mesma operacgao.

Uma organizagao simples reduz esse risco: identificar qual documento consolida as
condicoes finais e garantir que alteracoes relevantes sejam registradas.

Nao é necessario criar um novo contrato a cada pequeno ajuste.
E necessario conseguir responder:
“Qual foi a condicao final aprovada pelas partes?”

Se a resposta exigir reconstruir cinquenta mensagens, trés versoes de proposta e uma
conversa telefénica, a documentagdo comercial precisa melhorar.

CUIDADO COM O “APROVADO”

Como vimos no capitulo anterior, mensagens eletronicas podem possuir relevancia juridica
e probatoria conforme seu contetudo e as circunstancias concretas. Por isso, quando uma
proposta é encaminhada e o cliente manifesta concordancia, ndao é adequado presumir que
nada existe apenas porque nao houve assinatura fisica de um contrato.

Também nao se deve afirmar que qualquer “ok” enviado por mensagem produzira
automaticamente todos os efeitos imaginados pela empresa. A analise depende do contetdo
da proposta, da manifestagcao realizada, da identificacao e dos poderes das pessoas
envolvidas, da natureza do negdcio e de eventual forma exigida juridicamente.

Para a PME, a consequéncia pratica é bastante simples: a proposta deve ser escrita como

um documento que podera ser utilizado para compreender aquilo que foi
efetivamente negociado.
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UM BOM ORCAMENTO NAO PRECISA SER
COMPLICADO

Para muitas operacdes rotineiras, uma proposta comercial clara pode conter poucas
informagodes essenciais: identificacao das partes, descricao adequada do produto ou
servigo, quantidade quando aplicavel, preco, forma de pagamento, prazo e condi¢coes para
execucao ou entrega, validade da proposta e eventuais condigoes especificas relevantes.

Dependendo da operacao, outros pontos precisarao ser acrescentados. Em negdcios mais
complexos ou de maior exposicao, a proposta pode funcionar apenas como etapa comercial
anterior a um contrato mais completo.

O importante é manter proporcionalidade.

Vender um produto simples ndao exige a mesma estrutura documental de uma obra, de um
servigo continuo ou de uma operacao de valor elevado.

A documentagao deve acompanhar o risco.

A PROPOSTA E O COMECO DA ORGANIZACAO
CONTRATUAL

Muitos problemas que aparecem meses depois poderiam ter sido evitados no momento em
que o preco foi apresentado.

Um objeto melhor descrito evita discussao sobre escopo. Um prazo bem definido reduz
divergéncias sobre atraso. Uma condigdo de pagamento clara diminui problemas de
cobranca. A validade evita que pregos antigos permanecam indefinidamente disponiveis. A
identificacao das condigOes excepcionais preserva a ldgica econdémica da negociagéao.
Nada disso exige linguagem excessivamente juridica.

Exige clareza.

Antes de enviar uma proposta relevante, a empresa pode fazer um teste simples: se outra
pessoa, que nao participou da negociacao, ler este documento daqui a seis meses,
conseguira entender o que esta sendo vendido e em quais condicoes?

Se a resposta for negativa, talvez a proposta ainda dependa demais da memoria de quem
negociou.

E memoria ndo deveria ser uma clausula contratual.

Uma boa prevencao comeca muitas vezes antes do contrato, justamente no documento mais
simples da negociacao.

Porque aquilo que a empresa promete na proposta pode acompanha-la durante
toda a execucao do negocio.

MODELO PRATICO — PROPOSTA COMERCIAL

O modelo abaixo serve como ponto de partida para operacoes comerciais simples. Ele nao
substitui a andlise das particularidades de cada nego6cio nem deve ser utilizado
indistintamente para operagoes complexas, de alto valor ou que envolvam riscos
especificos. A proposta precisa ser adaptada aquilo que a empresa efetivamente vende.
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PROPOSTA COMERCIAL N¢ [000/ANO]

EMPRESA: [Nome empresarial]
CNP]J: [nimero]
CLIENTE: [Nome/Razao social]
CPF/CNPJ: [nimero, quando necessario]

DATA: [dia/més/ano]
1. OBJETO DA PROPOSTA

Esta proposta tem por objeto o fornecimento/prestacao de [descrever de maneira clara o
produto ou servico], compreendendo [indicar resumidamente o que esta incluido].

Quando relevante, registrar também aquilo que nao integra o preco: nao estao incluidos
[frete/instalacao/material adicional/adequacoes civis ou
elétricas/deslocamentos/outros], salvo contratagcao expressa em sentido diverso.

2. VALOR E FORMA DE PAGAMENTO

O valor total da presente proposta é de R$ [valorl], a ser pago da seguinte forma: [entrada,
parcelas, vencimentos ou condicao de pagamento].

Eventual desconto indicado nesta proposta estd condicionado a [pagamento a
vista/quantidade minima/condicao especifical. Havendo alteracao dessa condigao, o
preco podera ser revisto antes da contratacgao.

3. PRAZO DE ENTREGA OU EXECUCAO
O prazo estimado para entrega/execucao sera de [prazo], contado a partir de [aprovacao
da proposta/pagamento da entrada/assinatura/envio das informacoes

necessarias/liberacao do locall].

Caso o cumprimento dependa de documentos, medidas, aprovagoes, acesso ao local ou
outras providéncias do cliente, indicar objetivamente quais sdo essas condigoes.

4. ALTERACOES DO ESCOPO

Servigos, produtos, quantidades ou atividades nao compreendidos nesta proposta deverao
ser previamente avaliados e poderao resultar em alteragao de precgo e prazo.

Sempre que possivel, a alteragao devera ser confirmada antes de sua execugao.
5. VALIDADE DA PROPOSTA

Esta proposta é valida até [data] ou pelo periodo de [numero] dias contados de sua
emissao. Apds esse periodo, precos, disponibilidade e prazos poderao ser revistos.

6. CONDICOES ESPECIFICAS

[Inserir somente aquilo que realmente for necessario para a operacao: entrega, frete,
instalacao, garantia, responsabilidade pelo fornecimento de materiais, condigdes de acesso,
treinamento, reajuste, cancelamento ou outras particularidades.]

7. APROVACAO

A aprovacao desta proposta devera ocorrer por [assinatura/aceite

eletronico/e-mail/outro meio definido pela empresa], observadas as demais
formalidades eventualmente necesséarias a natureza da contratagao.

ANTES DO PROBLEMA - 182



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

[Cidade], [datal.

[NOME DA EMPRESA]
[Responsavel comercial]
[Contato]

O valor desse modelo ndo estd em sua extensao. Estd nas perguntas que ele obriga a
empresa a responder antes de apresentar o preco.

O que exatamente estamos vendendo? O que esta incluido? Quanto custa? Quando
deve ser pago? Quando comeca o prazo? De quem depende a execucao? O que
acontece se o cliente pedir algo além do combinado? Por quanto tempo esse preco
permanece disponivel?

Se a operacgao for simples, essas respostas podem ser suficientes para produzir uma
proposta muito mais segura do que um orcamento contendo apenas descricao genérica e
preco.

Se 0 negoécio envolver valores elevados, execucdao prolongada, riscos relevantes,
propriedade intelectual, tratamento significativo de dados, garantias, multas,
responsabilidade perante terceiros, exclusividade ou outras condicoes sensiveis, a proposta
comercial pode ser apenas a primeira etapa. Nesses casos, um instrumento contratual mais
completo poderd ser necessario.

Existe ainda uma providéncia operacional importante: padronizar quem pode alterar o
modelo. Se cada vendedor modifica livremente condicdes de pagamento, responsabilidade,
garantia, prazo ou cancelamento, a empresa deixa de possuir verdadeiramente um padrao.
O modelo deve facilitar a venda, nao impedir a negociacao. Condigoes comerciais podem ser
ajustadas quando necessario, mas alteragoes relevantes precisam ser realizadas por quem
possui autoridade para aceita-las.

Assim, uma boa proposta comercial combina trés elementos:

CLAREZA + PADRAO + AUTORIZACAO

Clareza para que as partes compreendam o negocio. Padrao para reduzir erros repetidos.
Autorizacao para impedir que condigdoes importantes sejam assumidas por quem nao
deveria modifica-las.

A proposta nao precisa parecer um contrato complexo.

Precisa representar corretamente aquilo que a empresa esta oferecendo.
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CAPITULO 36
QUANDO O CONTRATO VEM PRONTO

Depois de algumas semanas de negociacao, a empresa finalmente conquista um cliente
importante. Preco, prazo e condigdes comerciais estdo definidos. Falta apenas uma etapa.

O cliente encaminha seu contrato.

Sao vinte paginas.

Junto com o documento vem uma frase conhecida:

“E 0 nosso contrato-padrao.”

Nesse momento, muitas pequenas e médias empresas fazem uma escolha compreensivel:
assinam sem discutir para nao colocar o negécio em risco. Afinal, o cliente é maior, o
contrato ja foi aprovado pelo departamento juridico dele e existe receio de que qualquer

questionamento dificulte a contratacgao.

O problema é confundir contrato-padrao da outra empresa com contrato equilibrado
para a sua empresa.

Um contrato elaborado por uma das partes normalmente reflete preocupacoes,
procedimentos e riscos de quem o preparou. Isso nao significa que seja abusivo ou
inadequado. Significa apenas que precisa ser compreendido por quem ira assina-lo.

“NAO PODE ALTERAR” NAO SIGNIFICA “NAO
PRECISA LER”

Nem sempre existe forca comercial para negociar todas as clausulas. Essa € uma realidade
empresarial.

Uma pequena fornecedora que pretende contratar com uma grande companhia pode
receber a informacao de que determinados termos sao padronizados e nao serao
modificados. Ainda assim, conhecer essas condigdes continua sendo importante.

Se a clausula nao puder ser alterada, a empresa tera de decidir se consegue cumpri-la e
suportar o risco que ela representa.

Imagine que o contrato estabeleca prazo de entrega inferior aquele normalmente praticado
pela empresa. O cliente informa que o prazo é padrao e nao sera modificado. A questao
deixa de ser apenas juridica. A operacgao precisa responder se consegue entregar naquele
periodo.

Se a resposta for negativa, assinar a clausula nao fara a capacidade operacional aumentar.

O contrato precisa conversar com a realidade.

COMECE PELO QUE PODE CUSTAR DINHEIRO

Quando o documento é longo, tentar dar a mesma atencao a todas as clausulas pode
dificultar a andlise pratica do empresario. Um primeiro filtro pode comecar pelos pontos
capazes de produzir maior impacto econdémico.
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Qual é o valor e como sera pago? O que exatamente a empresa precisa entregar? Quais sao
os prazos? Existem multas? H4 garantias? Existe responsabilidade por prejuizos? O cliente
pode reter pagamentos? Ha obrigacao de contratar seguro? Como ocorre reajuste? Qual é o
prazo do contrato e como a empresa podera sair?

Essas respostas nao substituem uma analise juridica quando ela for necessaria. Servem
para identificar rapidamente onde estao as obrigagées que mais podem afetar o negdcio.

Uma cldausula tecnicamente complexa merece atencao.

Uma cldusula tecnicamente complexa que pode comprometer parte relevante do caixa
merece prioridade.

COMPARE O CONTRATO COM AQUILO QUE FOI
NEGOCIADO

Outro cuidado simples evita muitos problemas: colocar o contrato ao lado da proposta
comercial.

A empresa negociou pagamento em trinta dias, mas o contrato estabelece sessenta. A
proposta previa entrega em determinada condicao, enquanto o contrato acrescenta uma
obrigacao. O comercial negociou reajuste anual, mas o documento nao o contempla. Uma
responsabilidade que nunca foi discutida aparece na minuta.

Nem sempre existe ma-fé.

Grandes empresas utilizam modelos e processos internos. Informacoes podem nao chegar
corretamente ao responsavel pelo documento. A versao utilizada pode nao refletir
integralmente a negociacao.

Por isso, antes de discutir clausulas sofisticadas, confirme algo mais basico:

o contrato representa o negocio que foi comercialmente aprovado?

PROCURE AS OBRIGACOES QUE DEPENDEM DE
TERCEIROS

Sua empresa pode assumir uma obrigacao que, na pratica, sera cumprida por outra pessoa.
O contrato exige entrega em cinco dias, mas o transporte é terceirizado. Determina
determinado padrao técnico, mas parte do produto vem de um fabricante. Estabelece prazo
de atendimento, mas a manutencao depende de fornecedor externo.

Nesse caso, a analise precisa atravessar a cadeia.

Se sua empresa assume perante o cliente uma obrigacdao muito superior aquela que
consegue exigir de seus fornecedores, ela passa a carregar essa diferenca.

Nao significa que todas as obrigagoes devam ser idénticas.

Significa que a empresa precisa saber onde estd assumindo risco de terceiros.
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NAO PROMETA UM PROCEDIMENTO QUE SUA
EMPRESA NAO POSSUI

Contratos empresariais podem exigir relatdrios, controles, certificagdes, politicas,
treinamentos, procedimentos de seguranca, regras de confidencialidade, protecao de dados
ou outras praticas especificas.

O problema surge quando alguém lé rapidamente e pensa:

“Isso deve ser padrao. Pode assinar.”

Depois da contratacgdo, o cliente solicita evidéncias de cumprimento.

A empresa descobre que assumiu uma obrigacao que nunca implementou.

Antes de aceitar uma exigéncia operacional, encaminhe-a para quem realmente conhece a
operacao. O juridico pode compreender a obrigacao, mas a area responsavel precisa

confirmar se consegue executa-la.

Prevencao contratual também exige conversa entre juridico, comercial, financeiro e
operacao.

MARQUE O QUE NAO ENTENDEU

Uma clausula nao precisa parecer perigosa para merecer atencao.

As vezes, basta nédo ser compreendida.

Se o empresario ou responsavel pela contratacdo nao consegue explicar, em linguagem
simples, qual consequéncia determinada disposicdo pode produzir, existe motivo para
esclarecé-la antes da assinatura.

Isso vale especialmente para previsoes sobre responsabilidade, garantias, indenizacoes,
exclusividade, propriedade intelectual, protecao de dados, rescisao, renovacgao, multas e
solucao de conflitos.

A empresa nao precisa dominar a terminologia juridica.

Precisa compreender o compromisso que esta assumindo.

NEM TODA ALTERACAO PRECISA VIRAR UMA
BATALHA

Revisar um contrato nao significa devolver dezenas de comentarios apenas para
demonstrar rigor.

A negociagao juridica também precisa ter proporcionalidade.

Se existem trés pontos realmente importantes, concentrar a discussao neles pode ser mais
eficiente do que tentar modificar vinte cldusulas de baixo impacto. Em alguns casos, uma
alteracao de redacao resolve. Em outros, uma confirmacao formal ou ajuste operacional
pode ser suficiente. Também havera situagdes em que a outra parte simplesmente nao
aceitarda mudancas.

Nesse ultimo caso, ainda existe uma decisao a tomar.
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A empresa pode aceitar conscientemente o risco, ajustar sua operacao, precificar essa
exposicao, contratar alguma protecao quando cabivel ou concluir que o negécio nao faz
sentido naquelas condigoes.

Nao conseguir alterar uma clausula nao elimina a necessidade de decidir se é
possivel conviver com ela.

UM FILTRO DE CINCO MINUTOS

Quando chegar um contrato relevante elaborado pela outra parte, antes da assinatura
procure responder:

O contrato corresponde a proposta negociada?

Existe alguma obrigacao que nossa empresa nao consegue cumprir normalmente?
Ha multa, garantia ou responsabilidade que possa gerar impacto relevante?
Dependemos de terceiros para cumprir alguma obrigacao importante?

Sabemos como esse contrato termina e quanto pode custar a saida?

Se as respostas forem claras e compativeis com a operacgao, a analise pode avancar.

Se alguma delas revelar exposicao importante, o documento merece atencao adicional
antes da assinatura.

Esse filtro ndo substitui a revisdo juridica de contratos que efetivamente a exigem. Ele ajuda
a empresa a reconhecer quando essa revisao é necessaria.

O CONTRATO-PADRAO DE ALGUEM NAO
PRECISA SER ASSINADO NO AUTOMATICO

Uma PME nao terd o mesmo poder de negociacao em todas as relagoes. Em determinados
negocios, conseguira alterar diversas condigées. Em outros, muito pouco.

Prevencao ndo significa imaginar que toda cldusula sera negociavel.
Significa conhecer aquilo que esta sendo aceito.

Quando houver espaco, negocia-se. Quando nao houver, avalia-se o risco e decide-se
conscientemente se o negocio continua fazendo sentido.

A pior alternativa é descobrir a clausula somente quando ela for utilizada.
Por isso, quando alguém disser:

“E padrao. Todo mundo assina.”

A resposta nao precisa ser uma recusa.

Pode ser apenas uma pergunta:

“Tudo bem. Mas o que exatamente nossa empresa estara assumindo quando
assinar?”

Essa pergunta nao atrasa um bom negécio.
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Pode evitar que a empresa descubra tarde demais o verdadeiro preco dele.

ROTEIRO PRATICO — COMO NEGOCIAR UM
CONTRATO QUE VEIO PRONTO

Quando a empresa identifica pontos relevantes em um contrato elaborado pela outra parte,
o primeiro impulso pode ser devolver o documento completamente marcado. Nem sempre
essa é a estratégia mais eficiente. Antes de discutir redagoes, € melhor compreender o que
realmente precisa ser negociado e por que.

1. COMPARE COM O QUE JA FOI NEGOCIADO

Comece pela proposta, orcamento, pedido de compra, e-mails ou demais registros da
negociacao. Verifique se preco, pagamento, prazo, objeto e condicoes comerciais aparecem
no contrato da maneira esperada.

Se houver divergéncia, comece por ela.

E muito mais simples dizer “este prazo esta diferente daquele aprovado na proposta”
do que iniciar uma discussao abstrata sobre a clausula.

2. SEPARE O IMPORTANTE DO ACESSORIO

Nem toda cldusula merece a mesma energia.

Identifique aquelas capazes de produzir impacto relevante sobre prego, prazo,
responsabilidade, multa, garantia, fluxo de caixa, operagcao ou possibilidade de
encerramento.

Depois, classifique os pontos encontrados de maneira simples:

ESSENCIAL — a empresa nao deveria contratar daquela forma sem alteragao ou
esclarecimento.

NEGOCIAVEL — seria importante modificar, mas existem alternativas aceitdveis.

ACEITAVEL — néo é a redacéo ideal para a empresa, porém o risco é conhecido e pode ser
administrado.

Essa classificacao evita transformar uma negociacao importante em uma disputa sobre
cada palavra do contrato.

3. EXPLIQUE O PROBLEMA ANTES DE PROPOR A REDACAO

Em vez de simplesmente afirmar “nao aceitamos esta clausula”, explique a dificuldade
concreta.

Se o contrato exige entrega em cinco dias e sua empresa depende de fabricante cujo prazo
normal é dez, diga isso.

Se uma multa pode superar significativamente a margem da operacdao, demonstre a
desproporgao econdémica.

Se determinada obrigacao exige procedimento que sua empresa nao possui, explique como
a operacgao realmente funciona.
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Negociacoes tendem a ser mais produtivas quando a outra parte compreende o problema
empresarial que esta por tras da alteragao solicitada.

4. LEVE UMA ALTERNATIVA

Identificar o problema é importante. Apresentar uma solugao costuma ser melhor.

Se o prazo é impossivel, proponha um prazo viavel. Se determinada responsabilidade
parece excessivamente ampla, discuta uma delimitacdo compativel com a operagao e
juridicamente possivel. Se a multa cria exposicao elevada, avalie outro critério. Se uma
obrigacdao depende de terceiro, verifique se é possivel adequar a condicao aquilo que
efetivamente esta sob controle da empresa.

A negociacao deixa de ser apenas:

“Nao aceitamos.”

E passa a ser:

“Dessa forma nao conseguimos assumir; desta outra maneira conseguimos.”

Essa diferenca preserva a negociacao comercial.

5. SAIBA QUEM PODE CEDER

Durante a negociacao, alguém precisa saber quais condigdes podem ser modificadas sem
nova aprovacao e quais exigem decisao superior.

O vendedor pode conceder desconto? O gerente pode ampliar prazo? Quem pode aceitar
uma multa maior? Quem decide sobre garantia pessoal? Quem pode assumir
responsabilidade fora do padrao?

Sem limites internos, a empresa corre o risco de negociar bem uma cldusula e assumir outra
condicdo igualmente relevante apenas para concluir rapidamente o negocio.

Autonomia funciona melhor quando possui limites conhecidos.

6. SE A OUTRA PARTE NAO ALTERAR, MUDE A PERGUNTA

Algumas empresas simplesmente nao modificarao determinadas clausulas.

Nesse momento, insistir indefinidamente pode nao produzir resultado.

A pergunta deixa de ser:

“Conseguimos alterar?”

E passa a ser:

“Conseguimos assumir?”

A empresa pode concluir que sim e prosseguir conscientemente. Pode ajustar preco,
operacao, seguro ou procedimentos internos. Pode tentar reduzir o risco por outro caminho.

Ou pode concluir que a exposi¢gao ndo compensa o beneficio economico esperado.

Essa é uma decisdao empresarial apoiada pela andlise juridica.
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7. CONSOLIDE A VERSAO FINAL

Depois de varias trocas, comentdrios e versoes, existe um ultimo risco: assinar o documento
errado.

Antes da assinatura, confirme se todas as alteracgoes efetivamente aceitas foram
incorporadas a versao final. Verifique também se anexos, propostas, tabelas, especificagoes
e demais documentos mencionados correspondem aquilo que foi negociado.

Uma alteracao discutida por e-mail nao ajuda muito se a versao assinada permaneceu
diferente e a relacao entre os documentos nao foi adequadamente esclarecida.

Por isso, a negociacao termina apenas quando a empresa sabe qual é a versao final e o
que efetivamente foi aprovado.

UMA REGRA PARA NEGOCIAR SEM TRAVAR O
NEGOCIO

A revisao contratual ndao deveria funcionar como uma competicdao entre o comercial e o
juridico.

O comercial procura viabilizar o negocio. A operagao precisa conseguir executa-lo. O
financeiro precisa compreender seus efeitos. O juridico ajuda a identificar e organizar os
riscos.

Essas funcdes precisam conversar.

Quando cada area trabalha isoladamente, surgem dois extremos: contratos sdao assinados
rapidamente sem compreensao suficiente ou negociagcoes comercialmente vidveis sdo
paralisadas por discussoes de pouca relevancia pratica.

Um fluxo mais eficiente é:

IDENTIFICAR - PRIORIZAR - EXPLICAR - PROPOR - DECIDIR -» CONSOLIDAR

A boa negociagao contratual nao é aquela em que sua empresa consegue modificar o maior
numero de clausulas.

E aquela em que consegue proteger os pontos que realmente importam sem perder de
vista o negocio que pretende realizar.
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CAPITULO 37
ASSINOU. E AGORA?

Existe um momento em que muitas empresas consideram encerrado o trabalho relacionado
ao contrato: a assinatura. O documento foi negociado, revisado, assinado e arquivado. A
partir dai, comercial, financeiro e operacdao assumem a relacdo, enquanto o contrato
somente volta a ser procurado quando surge uma duvida, uma cobranca ou algum
problema. Mas a assinatura ndo encerra a gestdo do contrato. E justamente quando ela
comega.

Um documento bem elaborado possui pouco valor pratico se as pessoas responsaveis pelo
seu cumprimento nao souberem o que foi combinado. O risco, portanto, ndao estd apenas em
assinar um contrato inadequado. Também estd em assinar um bom contrato e
administra-lo mal. Imagine que a diretoria negocie um contrato importante com um novo
cliente e, depois da assinatura, o documento seja salvo em uma pasta enquanto a equipe
operacional recebe apenas a orientacao para comegar o trabalho. O contrato, entretanto,
estabelece prazo especifico para entrega, procedimento para aprovagao dos servigos,
necessidade de determinado relatério e condigdoes que precisam ser atendidas antes do
faturamento. A equipe conhece perfeitamente o servigo, mas desconhece essas obrigacoes.
O trabalho é executado, o relatdério ndao é produzido, a aprovacao nao é formalizada e o
financeiro encontra dificuldades para faturar. Nesse caso, o problema nao nasceu
necessariamente na redacao contratual. Nasceu na passagem do contrato para a operagao.

Isso nao significa que todos os empregados envolvidos precisem receber um contrato de
vinte ou trinta paginas e conhecer cada uma de suas clausulas. Na maioria das vezes, é mais
eficiente identificar aquilo que cada darea realmente precisa saber. O financeiro deve
conhecer preco, vencimentos, reajustes, condigoes para faturamento e eventuais retengoes.
A operacdo precisa saber exatamente o que sera entregue, em quais prazos e quais
registros devem ser produzidos. O comercial precisa conhecer os limites para alteracoes,
descontos e solicitagdes adicionais. A administracao deve controlar vigéncia, renovagao e
condicbes de encerramento. O contrato permanece completo e disponivel, mas suas
obrigacgodes principais sao transformadas em informacao operacional.

Esse cuidado reduz um problema bastante comum nas empresas: o contrato diz uma
coisa e a rotina comeca a fazer outra. Imagine que o documento estabeleca entregas
todas as sextas-feiras, mas, depois de alguns meses, cliente e fornecedor passem
informalmente a trabalhar com entregas as segundas-feiras. Enquanto a relagao funciona
bem, ninguém se preocupa em registrar a mudanca. Quando surge um conflito, o contrato
continua dizendo sexta-feira e a pratica adotada pelas partes conta outra histéoria. Nem toda
alteragdo cotidiana exige um aditivo contratual formal. A providéncia adequada dependera
da relevancia da mudancga, do contetido do contrato e da prépria natureza da relagao. Ainda
assim, alteracdes importantes de preco, prazo, quantidade, escopo, responsabilidade ou
outras condigoes relevantes nao deveriam permanecer indefinidamente apenas na memoria
das pessoas envolvidas.

O mesmo acontece quando comegam a surgir servigos adicionais. Um cliente solicita uma
pequena atividade que nao estava claramente prevista e a empresa atende para preservar a
relacao comercial. Depois surge outra solicitagao, seguida de mais uma. Em pouco tempo,
aquilo que comecou como excecao passa a integrar a rotina. O problema aparece quando a
empresa percebe que esta utilizando horas, empregados, materiais ou estrutura que nao
foram considerados na formacao do preco e decide cobrar pelo trabalho adicional. A
resposta do cliente pode ser simples: “Mas vocés sempre fizeram isso.”

Por essa razdo, quando uma nova solicitagdo possuir impacto relevante, a empresa deve

identificar se ela ja esta compreendida no escopo contratado ou se representa uma
ampliacao daquilo que originalmente foi vendido. Havendo repercussao sobre preco, prazo
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ou capacidade operacional, a situacao deve ser tratada antes que uma cortesia comercial se
transforme, na pratica, em expectativa permanente. Manter uma boa relagao com o cliente
nao exige que a empresa deixe de saber exatamente aquilo que estd entregando e quanto
custa entregar.

Outro ponto fundamental estd na documentagcdao do cumprimento. Se o contrato exige
determinada entrega, a empresa deve conseguir demonstrar que entregou. Se existe
necessidade de aprovacgao, deve preservar o registro correspondente. Se determinado
servico foi realizado, algum documento, sistema ou procedimento deve permitir a
comprovagcao dessa execucdao quando sua relevancia justificar. Ordens de servigo,
comprovantes de entrega, aceite eletronico, relatérios, e-mails e registros de sistemas sao
exemplos possiveis, conforme a atividade desenvolvida. A finalidade nao é produzir
documentos por produzir, mas evitar uma situacao bastante prejudicial: a empresa
cumpriu a obrigacao, porém nao consegue demonstrar adequadamente que
cumpriu.

A gestao também precisa observar aquilo que deveria ser realizado pela outra parte. O
cliente deveria fornecer uma informacao e nao forneceu. O contratante deveria liberar
acesso ao local. O fornecedor deveria entregar determinado documento. Uma aprovacao
necessaria para prosseguimento do servigo continua pendente. Quando o cumprimento de
uma obrigacao da empresa depende de providéncia da outra parte, essa dependéncia nao
deveria permanecer silenciosa. Uma comunicagcao objetiva informando que determinada
informagdo ou providéncia continua pendente pode evitar que, meses depois, toda a
responsabilidade pelo atraso seja atribuida a quem estava aguardando aquilo que precisava
para prosseguir.

Existe ainda uma questao simples de responsabilidade interna. Um contrato importante que
pertence a todos pode acabar nao pertencendo a ninguém. Uma pequena ou média empresa
nao precisa necessariamente criar um departamento ou cargo especifico para gestdo
contratual, mas deve conseguir identificar quem acompanha cada relagao relevante. Essa
pessoa nao precisa resolver todas as questdes juridicas, financeiras ou operacionais.
Precisa perceber quando alguma coisa saiu do previsto e saber para quem encaminhar o
problema. Pode ser alguém do administrativo, financeiro, comercial, operacées ou da
propria direcao. O essencial é que exista uma resposta para uma pergunta bastante simples:
quem percebe se este contrato deixar de funcionar como deveria?

Para contratos relevantes, um resumo contratual pode facilitar esse acompanhamento sem
transformar a rotina em burocracia. A ideia é retirar do documento as informacoes que
precisam ser acompanhadas no cotidiano:

Ponto O que registrar
Objeto O que efetivamente precisa ser
entregue
Valor Quanto, quando e como sera pago
Prazos Principais datas da relagao
Obrigagoes O que nao pode ser esquecido

ANTES DO PROBLEMA - 192



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

criticas

Dependéncias O que precisa ser fornecido pela outra
parte

Reajuste Quando e segundo quais condigoes
ocorre

Vigéncia Até quando o contrato permanece em
vigor

Encerramento Prazos e condigOes para saida

Responsavel Quem acompanha internamente a
relacao

Esse resumo nao substitui o contrato. Ele serve para que o contrato deixe de ser apenas um
arquivo e passe a integrar a administracdao do negécio. Se surgir uma duavida, uma alteracao
relevante ou situagao fora do padrao, retorna-se ao documento completo e, quando
necessario, a analise juridica.

A empresa também nao precisa esperar o conflito para abrir novamente um contrato.
Relagoes de maior valor, duragdo, dependéncia ou risco podem ser acompanhadas
periodicamente com uma pergunta simples: estamos fazendo aquilo que contratamos e
a outra parte também? Se a resposta for positiva, a relacao segue normalmente. Se
houver diferenca relevante, talvez seja o momento de corrigir a operacao, registrar uma
mudanca, cobrar determinada obrigacao ou rever algum procedimento antes que o desvio
se transforme em conflito.

E justamente nesse ponto que a prevencao juridica deixa de ser um acontecimento isolado
no momento da assinatura e passa a integrar a rotina empresarial. O contrato nao deveria
ser analisado uma Unica vez e esquecido durante toda a sua execucdo. Em relagoes
relevantes, ele funciona como referéncia para decisoes que continuardao sendo tomadas
enquanto o negocio estiver em andamento.

Assinar bem é importante. Cumprir, acompanhar e documentar bem é o que permite
que aquilo que foi negociado continue funcionando depois da assinatura.
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CAPITULO 38
CHEGOU UMA NOTIFICACAO. E AGORA?

Uma correspondéncia chega a recepcao. Um empregado assina o recebimento e deixa o
documento sobre a mesa de alguém. Um e-mail é encaminhado para um enderego pouco
utilizado. Uma mensagem chega pelo WhatsApp do comercial. Dias depois, alguém
pergunta:

“0O que aconteceu com aquela notificacao?”
Ninguém sabe ao certo.

Para uma pequena ou média empresa, esse tipo de falha pode parecer apenas
administrativo. Mas uma comunicacgao recebida pode envolver prazo, cobranca, contrato,
consumidor, empregado, fornecedor, érgao publico ou processo judicial. Em determinadas
situacoes, alguns dias de desorganizacdao sao suficientes para reduzir as alternativas
disponiveis.

Por isso, a primeira preocupacgdo nao deveria ser descobrir imediatamente quem estda certo.
Antes disso, a empresa precisa garantir que aquilo que chegou nao desapareca dentro
da propria organizacao.

Nem toda comunicagao possui a mesma importancia. Uma cobranga comercial comum é
diferente de uma intimacdo judicial. Uma reclamacdo de cliente é diferente de uma
notificacao de o6rgao publico. Um pedido de esclarecimentos é diferente de uma
comunicacgdo que estabelece prazo para manifestagao. O erro estd em tratar tudo da mesma
maneira: ou considerar qualquer documento uma emergéncia ou deixar todos aguardando
até que alguém tenha tempo para analisa-los.

A empresa precisa desenvolver a capacidade de reconhecer quando uma comunicagao saiu
da rotina.

Imagine que uma notificagdo seja recebida na sexta-feira pela recepgao. O documento é
entregue ao financeiro porque menciona determinado pagamento. O financeiro entende que
o assunto pertence ao comercial. O comercial encaminha para a diretoria na semana
seguinte. Quando finalmente chega a quem deveria analisa-lo, parte do prazo ja passou. O
problema nao foi falta de conhecimento juridico. Foi falta de caminho interno.

Uma regra simples pode evitar grande parte dessa situacao: toda comunicacao relevante
precisa ter data de recebimento, responsavel pelo encaminhamento e destino
definido.

Isso vale também para comunicagoes eletronicas. Empresas modernas recebem
documentos por diversos canais e, justamente por isso, precisam ter atencao redobrada.
Nao basta organizar a correspondéncia fisica se notificagdes importantes podem chegar por
e-mail, sistemas eletronicos, plataformas utilizadas pela empresa ou outros meios admitidos
para determinada relacdao. O canal adequado e os efeitos do recebimento dependerao da
natureza da comunicagdo e das regras aplicaveis ao caso concreto, razdo pela qual nao é
seguro concluir que um documento “nao vale” apenas porque nao chegou em papel.

Outro cuidado importante é preservar aquilo que efetivamente foi recebido. Envelope,
comprovante, e-mail, anexos, identificacao do remetente, data e demais elementos
relacionados podem ser importantes para compreender o conteudo e verificar eventual
prazo. A empresa nao precisa transformar cada correspondéncia em investigacdo, mas deve
evitar que informacoes relevantes sejam descartadas antes da analise.
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Receber uma cobranca também ndo significa reconhecer automaticamente que ela seja
devida. Da mesma forma, discordar dela nao significa que possa ser ignorada. Se um
fornecedor cobra R$ 30 mil e o financeiro entende que o valor esta errado, a providéncia
mais segura néo é simplesmente arquivar o documento com a anotacdo “ndo devemos”. E
necessario compreender de onde surgiu a cobrancga, localizar contrato, pedidos, notas,
pagamentos, mensagens e demais registros relacionados para que a empresa possa decidir
como responder.

O mesmo raciocinio vale para reclamacoes de clientes. Muitas vezes, a primeira resposta é
produzida por quem recebe a mensagem, antes que os fatos tenham sido apurados. Surge
entdao uma explicacao improvisada, uma promessa de ressarcimento ou uma atribuicao de
responsabilidade que posteriormente nao corresponde ao que realmente aconteceu.
Rapidez no atendimento ¢ importante, mas rapidez nao exige precipitacao. Em
determinadas situacOes, a melhor resposta inicial pode simplesmente confirmar o
recebimento e informar que os fatos estdao sendo verificados.

Quando houver prazo, ele precisa deixar de ser apenas uma informacao escrita no
documento e passar a ser uma responsabilidade interna. A empresa deve identificar quando
0 prazo comega, quando termina, quem ird cuidar do assunto e quais informagoes precisam
ser reunidas. A contagem juridica do prazo pode exigir andlise especifica conforme a
natureza da comunicacao; justamente por isso, quando houver duvida, o documento deve
ser encaminhado rapidamente para avaliacao, e nao interpretado informalmente por quem
o recebeu.

Também é importante resistir a vontade de responder antes de organizar os fatos. Uma boa
resposta normalmente comeca pela reconstrucao do ocorrido. Quem participou? O que foi
contratado? O que foi entregue? Existem documentos? Houve alguma conversa anterior? A
empresa ja assumiu alguma posigdo sobre o assunto? Existe pagamento, inadimplemento,
reclamacao ou providéncia pendente? Essas informacgdes permitem que a decisao seja
tomada sobre fatos, e nao apenas sobre a narrativa apresentada por quem enviou a
notificagao.

Nesse momento, a organizacdo preventiva mostra seu valor. Uma empresa que mantém
contratos localizaveis, propostas organizadas, comprovantes de entrega, registros de
comunicacao e responsaveis definidos consegue reagir com muito mais rapidez. Outra,
diante do mesmo problema, pode passar os primeiros dias procurando documentos e
tentando descobrir quem participou da negociagao.

A diferenca nao estd apenas na defesa juridica.
Estd na capacidade de resposta.

Para simplificar o fluxo interno, a empresa pode adotar uma sequéncia bastante objetiva:

RECEBER - REGISTRAR — CLASSIFICAR - ENCAMINHAR - CONTROLAR O PRAZO - REUNIR
DOCUMENTOS — DEFINIR A RESPOSTA

Esse procedimento ndo exige departamento juridico interno. Exige apenas que as pessoas
saibam que determinados documentos nao devem permanecer parados em gavetas, caixas
de e-mail ou conversas particulares.

Também é importante estabelecer quem deve ser acionado. Uma cobranca rotineira pode
ser resolvida pelo financeiro. Uma reclamacao simples pode seguir o procedimento de
atendimento ja existente. Mas comunicacdes envolvendo valores relevantes, ameaca de
processo, o6rgao publico, questOes trabalhistas sensiveis, acidentes, dados pessoais,
rescisdes importantes ou outras situagOes fora da rotina podem exigir avaliacao
especializada antes de qualquer manifestacao definitiva.
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A consultoria preventiva contribui justamente para definir esses limites antes do problema.
Em vez de perguntar ao advogado sobre cada correspondéncia recebida, a empresa pode
estabelecer previamente quais assuntos seguem o fluxo normal e quais precisam ser
encaminhados para analise. Isso reduz consultas desnecessarias sem deixar situagoes
importantes sem tratamento.

Hé ainda uma distingdo fundamental: receber uma notificacao nao significa que a empresa
perdeu uma disputa. Em muitos casos, a comunicacdo é apenas o inicio de uma tentativa de
cobranca, negociacao, esclarecimento ou exercicio de determinada pretensao. O contetdo
precisa ser analisado antes que se conclua pela existéncia, inexisténcia ou extensao de uma
obrigacao.

Por outro lado, ignorar o documento apenas porque a empresa discorda dele raramente
melhora a situacao.

Uma notificacao bem administrada pode permitir esclarecimento, correcao, negociagao,
producao de documentos ou definicao antecipada de estratégia. Uma notificagao esquecida
pode transformar uma questao administravel em problema maior.

Por isso, quando alguma comunicacao relevante chegar a empresa, a primeira pergunta nao
precisa ser:

“Quem esta certo?”

A primeira pergunta pode ser muito mais simples:
“Quem vai cuidar disso e até quando?”

Depois dessa resposta, comeca a analise do problema.

Antes dela, existe apenas um documento circulando pela empresa — e um prazo que talvez
ja esteja correndo.
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CAPITULO 39
QUANDO A EMPRESA PERCEBE QUE ERROU

Toda empresa erra.

Entrega um produto diferente do solicitado, perde um prazo, envia uma cobranca indevida,
executa um servigo de maneira incompleta, fornece uma informacao incorreta, causa algum
transtorno ao cliente ou percebe que determinado procedimento interno nao funcionou
como deveria.

A prevencao juridica nao parte da ideia de que esses acontecimentos deixarao de existir.
Parte de uma realidade mais util: quando o erro acontece, a maneira como a empresa
reage pode aumentar ou reduzir significativamente suas consequéncias.

Um problema pequeno pode ser corrigido rapidamente. O mesmo problema, quando
ignorado, mal comunicado ou tratado de maneira contraditoria, pode evoluir para
reclamacao, perda do cliente, cobranca, exposicao publica ou processo.

Por isso, reconhecer internamente que alguma coisa saiu do esperado nao significa que a
empresa deva imediatamente assumir toda e qualquer responsabilidade. Significa que
precisa compreender o ocorrido antes de decidir como agir.

Imagine que um cliente informe que determinado equipamento apresentou defeito poucas
horas depois da instalacdao. O vendedor, preocupado em preservar a relacao, responde
imediatamente: “A culpa foi nossa. Vamos pagar tudo.” Pouco depois, a equipe técnica
verifica que ainda nao é possivel determinar a origem do problema. Pode existir falha na
instalacao, defeito de fabricagao, utilizacao inadequada, problema elétrico no local ou
combinacao de diferentes fatores.

A intencgdo do vendedor era resolver.

A resposta, porém, antecipou uma conclusao que a prépria empresa ainda nao possuia
condicoes de formular.

Em situagOoes assim, existe diferenca entre acolher a reclamacao e definir
responsabilidade. A empresa pode demonstrar atencao, registrar o ocorrido, adotar
providéncias urgentes e informar que realizard a apuragao sem precisar construir
imediatamente uma conclusao sobre quem causou o problema.

Uma resposta como “Recebemos sua comunicacao, estamos verificando o ocorrido e
retornaremos assim que concluirmos a analise” pode ser mais adequada do que uma
discussao precipitada ou uma admissao igualmente precipitada.

Isso nao significa utilizar linguagem evasiva quando o erro estiver claro. Se a empresa
constatar que efetivamente falhou, corrigir rapidamente pode ser a melhor decisao
comercial e juridica. Em muitos casos, substituir um produto, refazer um servico, corrigir
uma cobranca ou cumprir aquilo que ficou pendente custa muito menos do que permitir que
a situacgao se prolongue.

O ponto central é outro: a resposta deve acompanhar aquilo que a empresa
efetivamente sabe naquele momento.

Também ¢ importante ndao transformar a apuracdao em busca por culpados antes de
compreender o processo. Se um pedido saiu errado, talvez o vendedor tenha registrado
corretamente e a separacao tenha falhado. Talvez a informacao tenha sido alterada pelo
cliente. Talvez o sistema tenha apresentado problema. Talvez a instrucao interna fosse
ambigua. Se a primeira preocupacdao for descobrir quem sera responsabilizado
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internamente, existe o risco de perder aquilo que mais interessa a prevengao: descobrir por
que 0 erro ocorreu e como evitar sua repeticao.

Uma apuragdo simples pode reconstruir a sequéncia dos fatos. O que deveria ter
acontecido? O que efetivamente aconteceu? Quais documentos e comunicacoes existem?
Quem participou? Houve algum desvio do procedimento? Existe providéncia urgente para
impedir aumento do prejuizo?

Essas respostas permitem separar o fato da impressao.

Considere uma empresa que perceba ter faturado determinado cliente em duplicidade. O
erro estd identificado e pode ser corrigido rapidamente. Nesse cendrio, insistir em
procedimentos demorados apenas para evitar admitir uma falha pode piorar a experiéncia
do cliente. A correcao objetiva, acompanhada da regularizacao financeira e do registro
interno da causa, tende a ser mais eficiente.

Agora imagine situacao diferente: o cliente afirma que recebeu quantidade inferior a
adquirida, enquanto o sistema aponta expedicao integral e existe comprovante de entrega.
Antes de assumir a diferenca ou rejeitar a reclamacao, é necessario verificar os registros
disponiveis.

Os dois casos envolvem reclamacoes.
Nao exigem a mesma resposta.

Outro cuidado esta na preservacdo das informagoes. Quando surge um erro relevante, nao
se deve alterar registros, apagar mensagens ou reconstruir documentos para fazer a
situagcao parecer diferente. A empresa precisa preservar aquilo que efetivamente
aconteceu. Além da importancia juridica que esses elementos podem assumir, sao eles que
permitem identificar a origem da falha e corrigir o procedimento.

CORRIGIR O CLIENTE SEM CORRIGIR O
PROCESSO NAO E PREVENCAO

Uma empresa pode resolver perfeitamente uma reclamacao e ainda assim nao aprender
nada com ela.

O produto é substituido. O cliente fica satisfeito. O assunto termina.
Trés meses depois, 0 mesmo problema acontece novamente.

A primeira ocorréncia talvez tenha sido um erro. A repeticao comeca a indicar que alguma
COoisa no processo precisa ser revista.

E nesse ponto que o tratamento juridico preventivo se aproxima da gestdo. N&o basta
perguntar “como encerramos esta reclamacao?”. Em situacdes relevantes ou
recorrentes, também é necessario perguntar “o que precisa mudar para que essa
reclamacao nao continue acontecendo?”

Talvez seja necessdario alterar uma proposta, melhorar uma conferéncia, registrar uma
aprovacao, revisar um contrato, modificar uma orientacdo comercial, treinar a equipe ou
estabelecer um procedimento interno. Em outros casos, o problema serd efetivamente
isolado e nenhuma mudancga estrutural sera necessaria.

A prevencao estd justamente em saber distinguir uma situacao da outra.
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QUANDO O ERRO PODE CRESCER

Nem todo problema pode ser resolvido pela equipe que normalmente atende o cliente.
Algumas situagoes precisam ser rapidamente elevadas para quem possui condigoes de
avaliar suas consequéncias.

Um acidente, dano expressivo, possivel lesdao a terceiro, exposicao de informacoes, falha
que afete varios clientes, descumprimento contratual relevante ou situacdo capaz de
produzir repercussao regulatdria, trabalhista ou judicial exige cuidado diferente de uma
simples troca de mercadoria.

Nesses casos, a empresa precisa evitar dois extremos: esconder internamente o problema
ou permitir que muitas pessoas passem a falar sobre ele sem coordenacao.

Quanto maior a possivel consequéncia, maior deve ser a preocupacao com apuracao,
preservacao de documentos, definicdao de responsaveis e comunicagao adequada.

A consultoria preventiva ajuda justamente a estabelecer esses limites antes da ocorréncia.
A equipe nao precisa consultar o juridico a cada pequeno erro operacional, mas deve saber
reconhecer quando determinado fato deixou de ser apenas operacional e passou a
representar risco relevante para a empresa.

UM FLUXO SIMPLES PARA QUANDO ALGO DA
ERRADO

Em vez de improvisar uma resposta a cada ocorréncia, a empresa pode trabalhar com uma
sequéncia basica:

CONTER - APURAR - DOCUMENTAR - CORRIGIR -» COMUNICAR - APRENDER

Primeiro, evita-se que o problema continue produzindo efeitos. Depois, apuram-se os fatos e
preservam-se as informacoes relevantes. Compreendido o ocorrido, define-se a providéncia
adequada e a maneira de comunica-la. Por fim, verifica-se se o caso exige alguma mudanca
de procedimento.

A ordem importa.

Comunicar antes de apurar pode produzir afirmagoes precipitadas. Apurar sem conter pode
permitir que o prejuizo aumente. Corrigir sem documentar pode fazer a empresa perder a
oportunidade de compreender a origem do problema. Resolver sem aprender pode fazer a
mesma falha retornar.

Nao existe procedimento capaz de eliminar completamente os erros de uma atividade
empresarial. Também nao seria razoavel transformar cada falha cotidiana em um processo
interno complexo.

O objetivo é proporcionalidade.

Pequenos problemas exigem respostas simples. Problemas relevantes exigem maior
cuidado. Problemas repetidos exigem investigacao da causa.

Uma empresa juridicamente organizada nao é aquela que nunca erra.

E aquela que, quando percebe o erro, consegue agir antes que ele se transforme em algo
maior.
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Porque, muitas vezes, o custo do primeiro erro é pequeno. O que realmente custa
caro é tudo aquilo que a empresa faz — ou deixa de fazer — depois dele.
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CAPITULO 40
QUANDO O PROBLEMA VEIO DO FORNECEDOR

Uma empresa promete entregar determinado produto ao cliente na sexta-feira. Para
cumprir o compromisso, depende de uma matéria-prima que deveria chegar na quarta. O
fornecedor atrasa. A producao para, a entrega nao acontece e o cliente cobra explicagoes.

A resposta mais imediata costuma ser:

“0 fornecedor atrasou.”

A explicagao pode ser verdadeira.

Mas talvez nao resolva o problema da empresa.

Nas relagOes empresariais, € comum existir uma cadeia de obrigacées. A empresa assume
um compromisso com seu cliente e, para cumpri-lo, depende de fornecedores,
transportadoras, prestadores de tecnologia, fabricantes, profissionais especializados ou
outros terceiros. Quando alguém dessa cadeia falha, o efeito pode chegar até o cliente final.

Por isso, um dos riscos menos percebidos pelas pequenas e médias empresas esta na
diferenca entre aquilo que prometem aos seus clientes e aquilo que conseguem
exigir de seus fornecedores.

Imagine que sua empresa tenha assumido contratualmente a entrega em cinco dias, com
multa por atraso. O fornecedor responsavel pelo principal componente, entretanto, trabalha
com prazo estimado de sete dias e ndo assume qualquer consequéncia relevante por atraso.

Existe uma diferenca evidente.

Sua empresa assumiu uma obrigacao mais rigida do que aquela que consegue transferir ou
administrar na relacao anterior.

Enquanto tudo funciona, essa diferenca passa despercebida. Quando o fornecedor falha, ela
aparece.

Isso nao significa que os contratos devam ser idénticos. A empresa pode assumir riscos
comerciais maiores para conquistar determinado negdécio. O importante é saber que esta
fazendo isso e avaliar se o preco e a estrutura da operacao justificam a exposigao.

“MEU FORNECEDOR FALHOU” NEM SEMPRE
ENCERRA A DISCUSSAO COM O CLIENTE

Quando uma empresa assume determinada obrigacao perante o cliente, a falha de terceiro
utilizado para executar o negoécio nao deve ser tratada automaticamente como justificativa
suficiente para afastar suas proprias responsabilidades. Os efeitos juridicos dependerao do
contrato, da natureza da obrigacao, das circunstancias do fato e das regras aplicaveis ao
caso.

Para o empresdrio, a conclusao pratica é mais simples: nao construa compromissos com
clientes presumindo que qualquer falha do fornecedor automaticamente
transferira o problema para ele.

Se o prazo é critico, a cadeia precisa ser analisada. Se determinado componente é
indispensavel, sua disponibilidade precisa ser conhecida. Se o transporte pode
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comprometer a entrega, essa variavel deve entrar no planejamento. Se um sistema de
terceiro é essencial a prestagao do servigo, a dependéncia também precisa ser considerada.

A gestao contratual ndao termina na relagdo com o cliente. Ela precisa olhar para tras e
compreender de quem a empresa depende para cumprir aquilo que vendeu.

COBRAR O FORNECEDOR TAMBEM EXIGE
DOCUMENTACAO

Quando o problema ocorre, surge outra dificuldade comum. A empresa sabe que o
fornecedor falhou, mas possui pouca documentacao sobre aquilo que havia sido combinado.

O pedido foi feito por telefone. O prazo foi confirmado informalmente. A especificagao
técnica estava em uma conversa. Nao existe registro claro da data prometida.

A empresa entao precisa demonstrar nao apenas que sofreu um problema, mas que o
fornecedor deixou de cumprir uma obrigacao que efetivamente havia assumido.

Por isso, pedidos, propostas, contratos, confirmagoes de prazo, especificagoes,
comprovantes de pagamento, notas fiscais, registros de entrega e comunicacgoes relevantes
devem ser organizados de maneira proporcional a importancia da contratacgao.

Quanto mais critico for o fornecedor, menos a relagao deveria depender exclusivamente da
memoria das pessoas envolvidas.

REGISTRE A FALHA QUANDO ELA ACONTECER

Outro erro frequente é suportar sucessivos problemas em siléncio para preservar a relagao
comercial.

O fornecedor atrasa uma vez. Depois novamente. Entrega material fora da especificagao. A
empresa corrige internamente e continua comprando. Nenhuma ocorréncia é formalmente
registrada.

Meses depois, o problema se torna grave e a empresa decide cobrar.

O fornecedor responde:

“Nunca tivemos reclamacao.”

Talvez a empresa tenha reclamado muitas vezes.

Mas apenas por telefone.

Registrar uma falha nao significa romper a relacao nem ameacar imediatamente com
processo. Uma comunicagdao simples pode informar o ocorrido, solicitar correcao e
preservar o histérico da relagao.

Isso também permite identificar padroes. Se o fornecedor falhou uma vez, pode ter ocorrido

uma excecao. Se falha repetidamente no mesmo ponto, talvez a empresa esteja diante de
um risco estrutural.
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O PREJUIZO PODE SER MAIOR DO QUE O VALOR
DA COMPRA

Um componente de R$ 2 mil pode interromper uma producao de valor muito superior. Uma
transportadora contratada por R$ 800 pode carregar mercadoria de R$ 100 mil. Um servigo
de tecnologia relativamente barato pode sustentar parte relevante da operacao.

Por isso, avaliar fornecedores apenas pelo valor da nota fiscal pode produzir uma percepgao
equivocada do risco.

A pergunta adequada nao é somente:
“Quanto pagamos a esse fornecedor?”
Também é:

“Quanto pode nos custar se ele falhar?”

Essa diferenca ajuda a identificar quais relacbes merecem maior cuidado contratual,
acompanhamento, alternativas de fornecimento ou outras medidas preventivas.

NEM SEMPRE O MELHOR FORNECEDOR E O
MAIS BARATO

Duas empresas apresentam propostas para fornecer a mesma matéria-prima. A primeira
cobra R$ 48 mil. A segunda, R$ 52 mil.

Se a comparacao terminar no prego, a primeira venceu.

Mas suponha que a segunda possua prazo mais confidvel, capacidade de reposicao, melhor
rastreabilidade e histérico operacional compativel com a necessidade da empresa.
Dependendo da importancia daquele fornecimento, os R$ 4 mil de diferengca podem
representar uma protecao operacional relevante.

Isso nao significa escolher sempre a proposta mais cara.

Significa compreender que preco de compra e custo do risco nao sao necessariamente
a mesma coisa.

Esse raciocinio é especialmente importante para fornecedores cuja falha pode interromper

atividades, gerar multas, comprometer clientes estratégicos ou causar prejuizos de dificil
recuperacao.

QUANDO POSSIVEL, EVITE DEPENDENCIA SEM
ALTERNATIVA

Algumas empresas descobrem tarde demais que possuem fornecedor tnico para algo
essencial.

A relagdao funcionou durante anos e nunca houve preocupacao. Até o dia em que o
fornecedor enfrenta problema financeiro, encerra atividades, deixa de produzir
determinado item ou simplesmente ndao consegue atender.

A partir dai, a empresa comeca a procurar alternativa sob pressao.
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Nem toda dependéncia pode ser eliminada. Existem produtos especificos, tecnologias
proprietarias e mercados com poucos fornecedores. Ainda assim, conhecer previamente
essa dependéncia permite preparar alternativas.

Pode significar homologar um segundo fornecedor, manter estoque estratégico, negociar
prazos diferentes, conhecer substitutos possiveis ou simplesmente reconhecer que
determinada relagcao exige acompanhamento especial.

Prevencao nao exige necessariamente duplicar fornecedores.

Exige saber onde a empresa nao possui substituto.

QUANDO O FORNECEDOR FALHAR, ORGANIZE A
RESPOSTA

Diante de uma falha relevante, a primeira preocupacao deve ser impedir que o prejuizo
continue aumentando. Em seguida, a empresa precisa registrar o ocorrido, reunir os
documentos da contratagao, comunicar adequadamente o fornecedor e avaliar as
consequéncias sobre seus proprios clientes e operacgoes.

Um fluxo simples pode ajudar:

CONTER - DOCUMENTAR - NOTIFICAR - COBRAR SOLUCAO - MEDIR O IMPACTO -
DECIDIR A CONTINUIDADE

Dependendo da situacao, a solucao pode envolver substituicao do produto, refazimento do
servico, abatimento, ressarcimento, renegociacao, utilizacao de garantia, revisao da
relacao comercial ou adogdo de medidas juridicas. Nao existe resposta unica para todos os
casos.

O importante é evitar que a empresa simplesmente absorva o prejuizo sem compreender
sua origem e sem avaliar se existe providéncia possivel.

Também é necessario observar a proporcionalidade. Uma pequena falha prontamente

corrigida nao precisa receber o mesmo tratamento de um descumprimento recorrente
capaz de comprometer clientes ou paralisar a operacao.

O FORNECEDOR FAZ PARTE DO RISCO DO SEU
NEGOCIO

Escolher fornecedores ndo é apenas uma atividade de compras.

Quando uma empresa depende deles para cumprir obrigagcoes assumidas perante terceiros,
essa escolha passa a integrar sua propria estrutura de risco.

Por isso, a prevencao juridica pode ajudar a empresa a identificar fornecedores criticos,
revisar condicOes relevantes, alinhar obrigacoes assumidas com clientes e fornecedores e
estabelecer critérios para situagoes que precisam ser formalizadas ou escaladas.

Nao se trata de transformar toda compra em contrato complexo.

Trata-se de dedicar maior atencao justamente as relagoes cuja falha pode causar maior
prejuizo.

Uma pergunta simples ajuda a identificar essas situagoes:
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“Se este fornecedor parar de cumprir amanha, o que acontece com a nossa
empresa?”

Se a resposta for “quase nada”, provavelmente o risco é pequeno.

Se a resposta for “nao conseguimos cumprir nossos contratos”, talvez essa relagao
mereca muito mais atencao do que o valor da ultima nota fiscal demonstra.

Porque o verdadeiro custo de um fornecedor ndo estd apenas no que a empresa paga
quando ele entrega.

Também esta no que a empresa pode perder quando ele nao entrega.

O FORNECEDOR FAZ PARTE DA PREVENCAO
JURIDICA DA EMPRESA

Escolher fornecedores nao ¢ apenas uma atividade do setor de compras. Quando a empresa
depende deles para produzir, entregar ou prestar aquilo que vende aos seus clientes, essa
relacao passa a integrar sua prépria estrutura de risco.

Na pratica, a prevengdo comega com uma pergunta muito simples: quais fornecedores
realmente conseguem criar um problema importante para a empresa se falharem?

Uma papelaria que deixa de entregar material de escritério provavelmente pode ser
substituida com facilidade. A situacao é diferente quando falamos do fabricante da principal
matéria-prima, da transportadora responsavel por entregas relevantes, da empresa que
mantém o sistema utilizado na operacao ou do prestador que detém conhecimento técnico
indispensavel.

Nao é necessario tratar todos da mesma maneira.

A empresa precisa identificar os fornecedores que realmente importam para a continuidade
do negocio.

Imagine uma industria que trabalha com quinze fornecedores. Talvez apenas trés sejam
capazes de interromper sua producéo. E nesses trés que a atengdo preventiva deve ser
maior. A empresa precisa saber quais condicoes foram negociadas, quais prazos foram
assumidos, se existem alternativas, quem acompanha a relagao e o que devera ser feito se
algum deles deixar de cumprir.

Essa ¢ a aplicagdo pratica da prevencao juridica: concentrar organizacao onde o risco é
maior.

COMPRAS, VENDAS E OPERACAO PRECISAM
CONVERSAR

Um dos problemas mais comuns aparece quando cada area olha apenas para sua parte da
operacao.

O comercial promete entrega ao cliente em dez dias. Compras sabe que o fornecedor
costuma entregar em oito. A producao precisa de trés dias para concluir o produto.

A conta nao fecha.

Ainda assim, o contrato é assinado.
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O problema juridico que aparecerd depois comegou em uma falha de comunicagao
empresarial.

Antes de assumir obrigacOes relevantes perante clientes, a empresa precisa verificar se
possui condigOes reais de cumpri-las. Isso significa aproximar aquilo que vendas promete
daquilo que compras consegue obter e daquilo que a operagao consegue executar.

Nao é necessario criar uma reunido para cada pedido.

Podem ser definidos limites.

Operacgoes dentro do padrao seguem normalmente. Quando o prazo for excepcional, o valor
for elevado, houver multa relevante ou a entrega depender de fornecedor critico, o assunto
recebe uma verificacao adicional.

Assim, a prevencao nao trava o negécio.

Ela cria um ponto de controle justamente para aquilo que saiu da rotina.

CRIE UMA LISTA DE FORNECEDORES CRITICOS

Uma providéncia simples pode produzir grande resultado: identificar os fornecedores que
merecem atencgao especial.

A empresa pode comecgar com quatro informagodes: quem é o fornecedor, o que ele
fornece, o que acontece se ele falhar e se existe alternativa imediata.

Nao é necessario produzir um relatoério sofisticado.

Considere uma empresa que chegue a seguinte conclusao:

Fornecedor Dependén Se falhar Alternativa
cia

Matéria-prima Alta Producao interrompe Nao imediata

principal

Transportadora Média Entregas atrasam Existe outra

principal

Sistema de gestao Alta Operacao e faturamento sao Migracao
afetados demorada

Material de Baixa Pequeno impacto Vérios

escritério fornecedores

Em poucos minutos, a diregao consegue enxergar onde estd a exposicao.
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A partir dai, o tratamento deixa de ser igual para todos.
Nos fornecedores de baixo impacto, procedimentos comerciais comuns podem ser
suficientes. Nos fornecedores criticos, talvez seja necessario revisar condigoes contratuais,

organizar documentos, acompanhar prazos, verificar alternativas e estabelecer
previamente como a empresa reagira a uma falha.

COMPARE O QUE VOCE PROMETE COM O QUE
VOCE COMPRA

Outro exercicio empresarial bastante util é colocar lado a lado a obrigacao assumida
perante o cliente e aquilo que o fornecedor oferece.

Se sua empresa promete entregar em quinze dias, mas o fornecedor possui prazo de vinte,
existe um problema.

Se sua empresa assume responsabilidade por determinada especificagdo técnica, mas
compra o componente sem nenhuma definicao equivalente, existe um ponto de atencao.

Se o cliente pode exigir substituicdo rapida e seu fornecedor trabalha com prazo de
reposicao muito maior, essa diferenca precisa ser conhecida.

Nao significa que todas as condicbes devam ser iguais. Em determinados negdcios, a
empresa conscientemente assumira uma exposi¢ao maior.

Mas essa diferenca precisa entrar no preco, no planejamento e na decisao.

O que nao deveria acontecer é descobri-la apenas depois que o cliente fizer a cobranca.

O FINANCEIRO TAMBEM PRECISA ENXERGAR O
RISCO DO FORNECEDOR

A prevencao nao termina no contrato.

Imagine que um fornecedor estratégico comece a pedir antecipag¢des incomuns, altere
repetidamente dados bancarios, deixe de cumprir pequenos prazos ou passe a exigir
pagamentos em condigoes diferentes das habituais.

Isoladamente, cada situagao pode ter explicagao.

Em conjunto, podem indicar que a relacao precisa de atencao.

O financeiro frequentemente percebe sinais antes da diregao porque acompanha
pagamentos, cobrancas e alteracoes cadastrais. Compras percebe atrasos. A operacao
percebe queda de qualidade. O comercial percebe reclamagoes do cliente.

Quando essas informacoes ficam separadas, a empresa enxerga apenas pequenos
acontecimentos.

Quando sao conectadas, pode aparecer um risco.

Prevencao empresarial também significa criar caminhos para que informacdes importantes
cheguem a quem decide.
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NAO ESPERE O FORNECEDOR PARAR PARA
PROCURAR OUTRO

Se determinada matéria-prima é essencial e existem poucos fornecedores disponiveis,
conhecer alternativas antes da crise pode ser decisivo.

Isso nao significa contratar dois fornecedores para tudo. Pode significar apenas conhecer o
mercado, manter contato com uma segunda opcgao, testar previamente determinado
produto ou saber quanto tempo seria necessario para uma substituicao.

O mesmo raciocinio vale para tecnologia.

Se o sistema utilizado pela empresa ficar indisponivel, existe procedimento alternativo? Os
dados podem ser recuperados? A empresa possui acesso administrativo? Se o prestador
encerrar atividades, outro profissional conseguira assumir?

A prevencao juridica se aproxima da continuidade empresarial justamente porque muitos

riscos contratuais somente revelam sua verdadeira dimensdao quando interrompem a
operacao.

TRANSFORME O CONTRATO EM ROTINA

Nos fornecedores mais importantes, o contrato nao deveria ficar apenas arquivado.

As obrigacoes realmente relevantes podem ser transformadas em pontos de
acompanhamento. Se existe data de renovacao, ela entra no controle de prazos. Se ha
garantia, alguém precisa saber até quando pode ser utilizada. Se o fornecedor precisa
apresentar determinado documento, isso deve ser acompanhado. Se existe prazo para
comunicar defeitos, a equipe responsavel precisa conhecé-lo.

O juridico ajuda a identificar aquilo que importa.
A empresa transforma isso em rotina.
Essa integragdo é essencial. Um excelente contrato nao protege adequadamente uma

empresa que desconhece seus proprios direitos ou deixa passar os momentos em que
deveria exercé-los.

DEFINA QUANDO O PROBLEMA DEVE SUBIR

Nem todo atraso precisa chegar a direcao ou ao juridico.

A empresa pode criar critérios simples. Um atraso pequeno, sem impacto no cliente, é
tratado normalmente por compras. A reincidéncia passa a ser registrada. Se o atraso
comecar a comprometer producao, cliente estratégico, obrigacdao contratual ou valor
relevante, o assunto muda de nivel.

O mesmo vale para defeitos, divergéncias de quantidade, cobrancas e descumprimentos.
A vantagem desse procedimento € evitar dois extremos: a direcao ser acionada por qualquer
pequeno problema ou descobrir um problema importante quando ja existem poucas

alternativas.

A prevencao juridica funciona melhor quando existe um limite conhecido entre rotina e
excecao.
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UMA REUNIAO CURTA PODE EVITAR UM
PROBLEMA LONGO

Empresas nao precisam criar comités complexos para administrar fornecedores. Em muitos
casos, uma conversa periédica entre direcdao, compras, financeiro e operacao sobre os
fornecedores mais importantes ja permite identificar mudancas relevantes.

Quem comecgou a atrasar? Quem apresentou problema de qualidade? Existe contrato
proximo da renovacao? Algum fornecedor critico estd concentrando volume excessivo?
Existe alternativa? Alguma obrigacao assumida com cliente depende diretamente dele?
Quando houver questdo juridica relevante, ela pode ser encaminhada para analise.

Esse modelo torna a consultoria preventiva mais eficiente porque o juridico nao precisa

participar de toda compra. Ele entra justamente quando o risco ultrapassa aquilo que a
empresa definiu como rotina.

PREVENCAO JURIDICA PRECISA CABER NA
EMPRESA

Uma pequena empresa nao precisa copiar a estrutura de uma grande companhia para
prevenir riscos.

Pode comecar com medidas muito simples: identificar seus cinco fornecedores mais
criticos, localizar os respectivos contratos, verificar prazos e obrigacdes principais, conferir
se existem alternativas e comparar aquilo que esses fornecedores prometem com aquilo que
a empresa promete aos seus clientes.

Somente esse exercicio ja pode revelar riscos que estavam escondidos na rotina.

Depois, a estrutura pode evoluir conforme a necessidade.

O importante é compreender que prevencao juridica nao consiste em produzir documentos
para arquiva-los. Ela precisa influenciar decisdes reais: de quem comprar, quanto
depender, o que prometer, quando formalizar, quando cobrar, quando procurar
alternativa e quando levar o problema para analise juridica.

E nesse ponto que o juridico deixa de aparecer somente depois da falha e passa a participar
da organizacao do risco empresarial.

A pergunta final, portanto, ndao é apenas:

“Temos contrato com esse fornecedor?”

A pergunta mais util é:

“Se esse fornecedor falhar amanha, sabemos exatamente o que fazer?”

Se a empresa conhece sua dependéncia, possui os documentos necessarios, sabe quem deve
agir e conhece suas alternativas, a prevencao ja esta funcionando.

O fornecedor ainda pode falhar.

A diferenca é que a empresa nao sera surpreendida pela propria falta de
preparacao.
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PARTE VI

CRESCIMENTO, CREDITO E CRISE EMPRESARIAL
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CAPITULO 41
QUANDO UM CLIENTE SE TORNA IMPORTANTE DEMAIS

Conquistar um grande cliente normalmente é motivo de comemoracdo. O faturamento
cresce, a producao aumenta, novos empregados sao contratados e a empresa passa a
enxergar possibilidades que antes pareciam distantes.

O problema nao estd em ter um cliente importante.

Estda em permitir que ele se torne tao importante que sua saida passe a ameacar a propria
continuidade da empresa.

Essa situacao pode surgir silenciosamente. Um cliente que representava 10% do
faturamento passa para 20%. Depois, 35%. A empresa compra equipamentos para atendé-
lo, aumenta estoque, contrata pessoas e adapta sua operagao. Em determinado momento,
boa parte da estrutura passa a existir em funcao daquela relagao.

Enquanto os pedidos continuam chegando, a concentracao parece crescimento.

O risco aparece quando alguma coisa muda.

FATURAMENTO NAO E A UNICA MEDIDA DA
DEPENDENCIA

A primeira informacgdo normalmente observada é quanto determinado cliente representa no
faturamento. Ela é importante, mas nao conta toda a historia.

Imagine duas empresas que possuem um cliente responsavel por 30% de suas receitas. Na
primeira, os produtos vendidos podem ser facilmente direcionados a outros compradores.
Na segunda, foram adquiridos equipamentos especificos, contratados empregados e
mantido estoque produzido exclusivamente para aquele cliente.

O percentual é igual.

A dependéncia nao.

Por isso, a andlise precisa considerar também quanto da estrutura foi construida para
atender aquela relacao. Estoque exclusivo, investimentos especificos, equipe dedicada,
condicoes especiais de pagamento, instalagoes, tecnologia e compromissos assumidos com

fornecedores podem aumentar significativamente o impacto de uma eventual saida.

A pergunta, portanto, nao deveria ser apenas “quanto esse cliente compra?”, mas
também “o que nossa empresa assumiu porque ele compra?”

CRESCER PARA ATENDER UM CLIENTE EXIGE
OLHAR O CONTRATO

Suponha que um novo cliente represente oportunidade de aumentar o faturamento mensal
em R$ 100 mil. Para atendé-lo, a empresa precisa adquirir uma maquina financiada,
contratar trés empregados e aumentar seu estoque.

Comercialmente, a oportunidade pode ser excelente.
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Mas existe uma pergunta anterior ao investimento: por quanto tempo esse cliente esta
efetivamente comprometido com a relacao?

Se a empresa assumira obrigagdes por trés anos para atender um contrato que pode ser
encerrado rapidamente, existe uma diferencga entre o prazo do investimento e a estabilidade
da receita que deveria sustenta-lo.

Isso ndo significa que o investimento seja errado. O cliente pode ser estratégico e o
crescimento plenamente justificavel. A prevencgao serve para que a decisdo considere
também o cendrio de saida.

Antes de ampliar significativamente a estrutura por causa de um contrato, vale
compreender sua duracao, possibilidades de encerramento, volumes efetivamente
assumidos, condigoes de compra, reajustes, responsabilidades e demais fatores capazes de
afetar a continuidade da relacao.

A pergunta deixa de ser apenas:

“Quanto podemos ganhar com esse cliente?”

E passa a incluir:

“0O que acontece com os investimentos que faremos se essa relacao terminar antes
do esperado?”

PREVISAO DE COMPRA NAO E
NECESSARIAMENTE COMPROMISSO DE
COMPRA

Outro ponto merece atencgao especial. O cliente informa que pretende adquirir determinada
quantidade mensal e, com base nessa informacdo, a empresa aumenta estoque e
capacidade produtiva.

Depois, os pedidos diminuem.

A empresa responde que havia uma previsao de compra.

Mas previsao, estimativa e obrigacao minima podem representar situagoes diferentes.

Se determinado volume é essencial para justificar investimentos relevantes, a empresa
precisa compreender exatamente o que foi assumido pelas partes. Uma expectativa

comercial ndao deveria ser tratada automaticamente como garantia de receita futura.

Essa distincao pode mudar completamente a decisao de contratar empregados, financiar
equipamentos ou manter estoque elevado.

Quanto maior o investimento baseado em uma expectativa futura, maior deve ser a

preocupacao em saber quanto daquela expectativa esta efetivamente sustentado pela
relacao contratual.

PRAZO DE PAGAMENTO TAMBEM CRIA
DEPENDENCIA

Um grande cliente pode representar faturamento expressivo e, ao mesmo tempo,
pressionar o caixa.
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Imagine que ele responda por 35% das vendas, mas pague em sessenta ou noventa dias.
Para atendé-lo, a empresa compra matéria-prima a vista ou em trinta dias, paga salarios
mensalmente e suporta os demais custos da operacao antes de receber.

Nesse caso, o crescimento do faturamento aumenta também a necessidade de capital de
giro.

Se houver atraso, o problema se amplia.

A empresa pode ter vendido muito, apresentado bom resultado comercial e, ainda assim,
enfrentar dificuldade para cumprir suas préprias obrigacgoes.

Por isso, a andlise juridica do contrato precisa conversar com a andlise financeira. Prazo de
pagamento, possibilidade de retencao, condigoes para faturamento, procedimentos de
aceite e hipdteses de contestacao da cobranca podem ter impacto direto sobre o caixa.

O contrato nao deve ser analisado apenas pelo valor que pode gerar.

Também pelo tempo necessario para transformar esse valor em dinheiro disponivel.

CUIDADO COM INVESTIMENTOS QUE SO
SERVEM PARA UM CLIENTE

Alguns contratos exigem adaptagbes especificas: madaquinas, moldes, sistemas,
treinamentos, certificagdoes, estoque personalizado ou contratagcdao de profissionais
especializados.

Quando esses investimentos possuem utilidade limitada fora daquela relacao, o risco de
dependéncia aumenta.

Antes de realiza-los, a empresa precisa saber quem arcara com o custo, como ele sera
recuperado, qual o prazo estimado da relagao e o que acontecera se o contrato terminar
antes da amortizacao.

Em algumas operacgoes, o investimento serd totalmente justificavel.

Em outras, o empresario percebera que estd assumindo uma obrigacdo financeira longa
sustentada por uma relagao comercial que pode ser muito mais curta.

Esse diagnodstico precisa acontecer antes da compra da maquina, da contratacao do
financiamento ou da ampliagcao da equipe.

Depois, as alternativas normalmente diminuem.

O CLIENTE IMPORTANTE TAMBEM MERECE
ACOMPANHAMENTO DIFERENTE

Assim como existem fornecedores criticos, também existem clientes criticos.

A empresa nao precisa administrar todos da mesma maneira. Um cliente que representa
parcela relevante da receita, exige investimentos especificos ou possui condigoes
contratuais capazes de afetar significativamente o caixa merece acompanhamento
proporcional a sua importancia.

Isso pode significar controlar vencimentos e reajustes, acompanhar concentragcao de
faturamento, observar atrasos, verificar mudancas no volume de pedidos, manter
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documentos organizados e revisar periodicamente se a relacao continua economicamente
equilibrada.

Nao se trata de desconfiar do cliente.
Trata-se de reconhecer a importancia que ele adquiriu.

Uma empresa que depende significativamente de determinada relagcao deveria perceber
rapidamente quando essa relacdao comeca a mudar.

ALGUNS SINAIS APARECEM ANTES DO
ROMPIMENTO

Raramente toda mudanca acontece de um dia para o outro.

O volume comeca a diminuir. Os pedidos passam a ser menores. O cliente comeca a
questionar precos com maior frequéncia. Os pagamentos atrasam. Surgem exigéncias
diferentes. Novos concorrentes passam a fornecer parte do produto. Pessoas que
conduziam a relacao sao substituidas.

Nenhum desses fatos, isoladamente, significa necessariamente que o cliente deixara a
empresa.

Mas eles podem justificar atencao.

A vantagem da prevencao estd em perceber mudangas enquanto ainda existe tempo para
conversar, ajustar a operacao, reduzir exposicao ou buscar novas receitas.

Esperar a comunicacao formal de encerramento pode significar comecgar a reagir quando
parte importante da receita ja estad perdida.

O ]URiDIQO PREVENTIVO PRECISA ENXERGAR A
DEPENDENCIA

Em uma assessoria preventiva, nem todos os contratos merecem o mesmo nivel de
acompanhamento. Uma forma mais eficiente de organizar o trabalho é identificar quais
relacoes possuem capacidade real de afetar a empresa.

Se determinado cliente representa parcela relevante da receita, sustenta investimentos
especificos ou possui contrato com condigcdes sensiveis de encerramento, reajuste ou
responsabilidade, sua relagao juridica merece atencao proporcional.

Isso permite que a andlise deixe de ser apenas documental.

O contrato passa a ser compreendido dentro da realidade economica que sustenta.

Uma clausula de rescisao com aviso prévio de trinta dias pode parecer simples quando lida
isoladamente. Seu significado muda quando a empresa possui vinte empregados, uma
maquina financiada e estoque especifico dedicados aquele cliente.

O texto é o mesmo.

A consequéncia empresarial nao.

E por isso que prevencéo juridica exige conhecer minimamente o negécio que existe por
trds do contrato.
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FACA O TESTE DA SAIDA

Para os principais clientes, a direcao pode fazer um exercicio simples:

Se esse cliente encerrar a relacao amanha, o que acontece nos proximos noventa
dias?

A empresa consegue absorver a queda de receita? O estoque pode ser vendido para outros
clientes? Os equipamentos possuem outra utilizacao? Existem empregados dedicados
exclusivamente a operacdao? Ha financiamentos relacionados ao atendimento? Quanto
tempo seria necessario para substituir aquela receita? O contrato estabelece alguma
protecao ou periodo de transicao?

Nao é necessario construir cenarios catastroficos.

O objetivo é conhecer a exposicao.

Se a saida de um unico cliente puder comprometer seriamente a empresa, esse fato precisa
ser tratado como informacao estratégica.

A resposta pode envolver diversificacdo comercial, reducdo gradual da dependéncia,
revisao de investimentos, negociacao contratual, criacao de reservas ou outras decisoes
empresariais.

O juridico é uma parte dessa organizacao.

Nao é a tnica.

CLIENTE GRANDE E OPORTUNIDADE.
DEPENDENCIA DESCONHECIDA E RISCO.

Nenhuma empresa precisa recusar crescimento porque um cliente passou a comprar muito.
O objetivo nao é limitar boas oportunidades.

E impedir que o crescimento esconda uma fragilidade que somente serd percebida quando
a relacao terminar.

Por isso, uma empresa organizada acompanha nao apenas quanto vende, mas quanto
depende de cada relacao para continuar funcionando da maneira como esta
estruturada.

A prevencao juridica contribui quando ajuda a relacionar duracao contratual, possibilidade
de saida, compromissos de volume, condicdes de pagamento, investimentos especificos e
consequéncias do encerramento.

Essas informagoes permitem que o empresario tome a decisdao que lhe pertence: investir,
negociar, diversificar, aceitar o risco ou modificar a operagao.

Porque o problema nao é possuir um cliente que representa muito.

O problema é descobrir quanto ele representava somente depois que ele foi
embora.
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CAPITULO 42
SUA EMPRESA CRESCEU. A ESTRUTURA CRESCEU JUNTO?

Toda empresa deseja crescer. Vender mais, conquistar novos clientes, contratar pessoas,
ampliar instalacoes, adquirir equipamentos e entrar em novos mercados normalmente sao
sinais positivos.

Mas existe um crescimento que aparece rapidamente nos nimeros e outro que precisa
acontecer na organizacao.

Uma empresa que faturava R$ 80 mil por més pode, alguns anos depois, faturar R$ 500 mil.
A operacao mudou. O nimero de empregados aumentou. Os contratos ficaram maiores. O
estoque cresceu. Surgiram financiamentos, novos fornecedores, mais clientes e
responsabilidades que antes simplesmente nao existiam.

Apesar disso, algumas empresas continuam sendo administradas praticamente da mesma
forma que no inicio.

O socio ainda aprova tudo. Contratos importantes chegam diretamente ao comercial.
Senhas permanecem concentradas. O financeiro trabalha com autorizagoes informais. As
regras entre os sécios continuam baseadas em conversas antigas. Documentos foram sendo
acrescentados a medida que os problemas apareceram.

O negocio cresceu.

A estrutura nao necessariamente acompanhou.

O QUE FUNCIONAVA QUANDO A EMPRESA ERA
PEQUENA PODE NAO FUNCIONAR AGORA

No inicio de uma atividade, a informalidade muitas vezes é administravel. O proprietario
conhece todos os clientes, acompanha pagamentos, negocia pessoalmente com
fornecedores e sabe exatamente o que cada empregado esta fazendo.

Com o crescimento, isso se torna mais dificil.
O empresario continua tentando controlar pessoalmente cada decisdo, mas ja nao possui
acesso direto a todas as informacoes. Passa a depender de gerentes, vendedores,

financeiro, contabilidade, prestadores e sistemas.

Nesse momento, a empresa precisa substituir parte da memoria do fundador por
procedimentos.

Nao para criar burocracia.

Para continuar funcionando.

Uma autorizacao que antes podia ser dada verbalmente talvez precise de registro. Um
desconto que era decidido diretamente pelo proprietdrio pode exigir limite para o
comercial. Uma contratacao que antes era simples pode passar a representar exposicao
financeira relevante. Uma compra que cabia no caixa pode agora envolver financiamento e

garantias.

O tamanho da decisao mudou.
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O modo de decidir também precisa mudar.

FATURAMENTO MAIOR SIGNIFICA EXPOSICAO
MAIOR

Imagine uma empresa que durante anos trabalhou com contratos médios de R$ 10 mil. Seu
modelo comercial foi construido para essa realidade.

Depois do crescimento, passa a fechar operagoes de R$ 200 mil ou R$ 500 mil utilizando
praticamente o mesmo procedimento.

O contrato pode ser parecido.

A consequéncia de um erro nao é.

Uma multa de 10% sobre R$ 10 mil e a mesma previsao sobre R$ 500 mil produzem
impactos completamente diferentes. Um cliente inadimplente em uma pequena venda e
outro em operacao capaz de comprometer o capital de giro representam riscos distintos.
E por isso que crescimento exige revisao de limites.

Até qual valor uma venda pode ser feita sem andlise adicional? Quando deve ser exigida
garantia? Quem pode conceder desconto? Quem pode contratar um fornecedor? Qual
operacao exige revisao contratual? Quando a direcao precisa participar?

Esses limites nao precisam ser iguais para todas as empresas.

Precisam acompanhar a realidade economica de cada uma.

MAIS PESSOAS EXIGEM MAIS CLAREZA SOBRE
QUEM DECIDE

Enquanto dois sdcios administram diretamente toda a operacao, as decisbées podem ser
tomadas rapidamente entre eles.

Quando a empresa cresce, outras pessoas comecam a decidir.

Um gerente negocia. O financeiro autoriza. O comprador contrata. O responsavel pelo RH
admite empregados. Um coordenador trata reclamacoes de clientes.

A delegacao é necessaria.

O problema surge quando ninguém sabe exatamente até onde ela vai.

O gerente pode conceder 5% ou 20% de desconto? O comprador pode assumir contrato por
trés anos? O financeiro pode renegociar uma divida? Quem pode contratar um empréstimo?

Quem pode reconhecer uma obrigacao perante um cliente?

Sem limites, a empresa pode acabar vinculada a decisdes relevantes que a direcao sequer
conhecia.

Com limites excessivamente rigidos, tudo volta para o proprietario e o crescimento trava.

O equilibrio estd em definir autonomia com critérios.
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CRESCER TAMBEM MUDA O RISCO DOS SOCIOS

A medida que o negécio aumenta, também podem crescer patriménio, financiamentos,
garantias, responsabilidades e exposigdo pessoal dos socios.

Uma decisdo tomada no inicio da empresa pode continuar produzindo efeitos anos depois.
Garantias pessoais foram prestadas em financiamentos. Iméveis foram utilizados em
operagoes. Contratos societdrios nunca foram revisitados. A relacdao entre os socios
continua baseada na realidade existente quando a empresa possuia pouco patrimoénio.
Enquanto todos estao alinhados, isso pode parecer suficiente.

Mas o crescimento altera aquilo que esta em jogo.

Uma sociedade que praticamente nao possuia patriménio no inicio pode passar a
concentrar iméveis, equipamentos, marcas, recebiveis e uma operacao de valor relevante.
Nesse momento, regras sobre administracdo, saida, sucessdo, poderes e continuidade
passam a ter peso diferente.

A prevencao juridica precisa acompanhar essa transformacao.

Nao porque a empresa esteja em crise.

Justamente porque cresceu.

O CRESCIMENTO PODE CRIAR RISCOS SEM QUE
NINGUEM PERCEBA

Uma empresa abre uma segunda unidade. Comeca a vender para outro Estado. Contrata
dezenas de empregados. Passa a armazenar maior quantidade de dados de clientes.
Importa produtos. Adquire imo6vel. Cria comércio eletronico. Passa a fornecer para uma
grande companhia.

Cada movimento pode trazer novas obrigacoes, contratos, riscos e necessidades de
organizacao.

Nenhum deles significa automaticamente que exista um problema.

Mas cada mudanca merece uma pergunta:

“0O que essa nova etapa exige que antes nao era necessario?”

Esse é um dos pontos mais importantes da prevencao juridica empresarial. A revisao nao
deveria ocorrer apenas quando surge um processo ou quando determinado documento

vence. Mudangcas relevantes no proprio negocio também podem justificar uma nova analise.

A empresa de hoje pode ja ndo caber juridicamente na estrutura construida para a empresa
de cinco anos atras.

CRIE GATILHOS PARA REVISAO

Na&o é necessario revisar toda a estrutura juridica todos os meses. Isso seria caro, cansativo
e pouco eficiente.

Uma solugdo mais pratica é definir acontecimentos que funcionem como gatilhos.
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A entrada de novo socio, abertura de unidade, aquisicao relevante, financiamento
importante, mudancga significativa de faturamento, contratacdo de grande numero de
empregados, novo mercado, cliente que passa a representar parcela expressiva da receita
ou alteracao relevante da operacao sao exemplos de acontecimentos que podem justificar
uma revisao direcionada.

A pergunta nao precisa ser:

“Precisamos revisar tudo?”

Pode ser:

“0 que essa mudanca afetou?”

Se a empresa abriu uma nova unidade, verifica-se aquilo que se relaciona a expansao. Se
adquiriu imével, examina-se a repercussao patrimonial. Se aumentou significativamente o
quadro de empregados, os procedimentos trabalhistas ganham importancia. Se passou a
vender operag0es muito maiores, crédito e contratos merecem atencao.

Assim, a prevencgao acompanha o crescimento sem criar burocracia desnecessaria.

A CONSULTORIA PREVENTIVA PRECISA
CONHECER A EMPRESA QUE EXISTE HOJE

Uma assessoria juridica continua perde parte de sua utilidade quando conhece apenas os
contratos que recebe para revisar.

Para prevenir de forma eficiente, é importante compreender como o negocio estd mudando.
Nao é necessario que o juridico participe de toda decisao administrativa. Mas mudancas
capazes de alterar significativamente o risco da empresa precisam chegar ao seu
conhecimento.

A empresa comprou um imoével. Assumiu financiamento importante. Entrou um novo sécio.
Um cliente passou a representar grande parte do faturamento. A operacao comecgou a
trabalhar com dados mais sensiveis. Foi aberta uma nova unidade.

Essas informacdes permitem que a prevencao seja direcionada.

O juridico deixa de perguntar apenas “qual documento precisamos fazer?” e passa a
perguntar “o que mudou no negocio e quais consequéncias essa mudanca pode
produzir?”

E uma diferenca importante.

O documento passa a ser consequéncia da analise, e nao seu ponto de partida.

FACA O TESTE DO CRESCIMENTO

De tempos em tempos, o empresario pode comparar a empresa atual com aquela de alguns
anos atras.

O faturamento aumentou? O numero de empregados mudou? Existem novos socios ou
administradores? O patrimonio cresceu? As dividas aumentaram? Os contratos ficaram
maiores? Existem clientes ou fornecedores mais criticos? A empresa passou a atuar em
novas regioes ou atividades? Mais pessoas passaram a ter poder para decidir?
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Se varias respostas forem positivas, talvez a estrutura juridica também precise evoluir.

Isso nao significa necessariamente criar holdings, alterar sociedades, produzir dezenas de
politicas ou aumentar a quantidade de contratos.

Pode significar algo muito mais simples: rever poderes, atualizar procedimentos,
estabelecer limites, organizar documentos, revisar contratos criticos ou corrigir pontos
especificos que deixaram de acompanhar a realidade.

A prevencao precisa ser proporcional ao tamanho e a complexidade que a empresa
realmente possui.

CRESCER SEM ORGANIZAR TAMBEM TEM
CUSTO

Uma empresa pode aumentar faturamento e, ao mesmo tempo, aumentar silenciosamente
sua exposicao.

Pode vender mais e conceder crédito demais. Contratar mais e manter procedimentos
trabalhistas frageis. Comprar patrimonio e misturd-lo a operagcao sem planejamento.
Assinar contratos maiores usando critérios criados para negocios pequenos.

O crescimento continua aparecendo no faturamento.

O risco cresce ao lado dele.

Por isso, uma das perguntas mais uteis para uma empresa em expansao é:

“Estamos administrando o negdcio que temos hoje ou ainda estamos utilizando a
estrutura da empresa que éramos?”

Crescimento saudavel nao significa eliminar riscos.

Significa perceber que, quando o negécio muda, a maneira de protegé-lo também precisa
mudar.

A prevencao juridica acompanha justamente essa passagem.

Porque uma empresa maior nio é apenas uma empresa que vende mais. E uma
empresa que tem mais a ganhar — e também mais a proteger.
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CAPITULO 43

QUANDO A EMPRESA COMECA A FINANCIAR O PROPRIO
PROBLEMA

Tomar crédito nao significa que a empresa esteja em dificuldade. Financiamentos podem
permitir a aquisicao de maquinas, expansao da producgdo, abertura de unidades, formagao
de estoque e realizacao de investimentos que dificilmente seriam suportados apenas pelo
caixa disponivel.

O problema comecga quando a divida deixa de financiar crescimento e passa a financiar,
repetidamente, uma deficiéncia que a empresa ainda nao conseguiu identificar ou corrigir.

A diferenca nem sempre é percebida imediatamente.

A empresa utiliza limite bancario para completar a folha. No més seguinte, antecipa
recebiveis para pagar fornecedores. Depois contrata capital de giro para reorganizar o
caixa. Alguns meses mais tarde, uma nova operacao é necessaria para pagar cCompromissos
anteriores.

Individualmente, cada decisdo pode parecer justificavel.

Quando observadas em conjunto, talvez revelem algo diferente.

CREDITO NAO CORRIGE SOZINHO UM
PROBLEMA ESTRUTURAL

Imagine uma empresa que fature R$ 300 mil por més e tenha despesas recorrentes de R$
330 mil. Para cobrir a diferenca, contrata R$ 100 mil de capital de giro.

O dinheiro entra e proporciona alivio.

Mas, se nada mudar, alguns meses depois o problema reaparece — agora acompanhado das
parcelas do empréstimo.

O crédito resolveu o caixa temporariamente.

Nao resolveu a causa.

E por isso que, antes de assumir nova divida para reorganizar as finangas, a empresa
precisa compreender o motivo da necessidade. O problema estd na margem? Na
inadimpléncia? No prazo concedido aos clientes? No estoque? No crescimento acelerado?

Em despesas permanentes? Em retiradas dos s6cios? Em investimentos recentes?

Nao é necessario que o juridico responda a essas perguntas sozinho. Contabilidade,
financeiro e gestdao possuem papel central nessa andlise.

Mas a resposta influencia diretamente a decisao juridica que vira depois: qual obrigacao a
empresa esta prestes a assumir e com qual capacidade real de cumpri-la?

CRESCER TAMBEM PODE CONSUMIR CAIXA

Existe outra situagdo que merece atencao. A empresa estda vendendo mais, apresenta lucro
e, ainda assim, falta dinheiro.
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Isso pode acontecer porque crescimento e disponibilidade financeira ndao caminham
necessariamente no mesmo ritmo.

A empresa compra matéria-prima hoje, paga empregados durante a producao, entrega o
produto e somente recebe do cliente sessenta dias depois. Quanto mais vende, maior pode
ser a quantidade de dinheiro necessaria para sustentar esse intervalo.

Nesse cenario, crédito pode fazer sentido.

A diferenca é que existe uma operagao economicamente viavel que precisa financiar seu
ciclo.

Por isso, a pergunta “a empresa esta precisando de dinheiro?” ¢é insuficiente.
E preciso saber por que esta precisando.
Financiar um ciclo de crescimento pode ser uma decisao empresarial racional. Financiar

indefinidamente uma operacao que consome mais recursos do que produz exige outro tipo
de atencao.

ANTECIPAR RECEBIVEIS TAMBEM TEM PRECO

A antecipacao de recebiveis pode ser uma ferramenta util. A empresa possui valores a
receber no futuro e decide antecipa-los para obter liquidez imediata.

O risco aparece quando essa pratica deixa de ser pontual e passa a fazer parte permanente
da sobrevivéncia do caixa.

Se praticamente todas as vendas futuras precisam ser antecipadas para pagar as despesas
atuais, parte da receita que deveria chegar amanha ja esta sendo consumida hoje.

Além disso, existem custos financeiros envolvidos.
O empresario precisa conhecer quanto efetivamente recebe depois de taxas, encargos e
demais condigoes da operacao. Uma venda de determinado valor nominal pode produzir

disponibilidade financeira significativamente menor quando antecipada repetidamente.

A prevencao esta em enxergar o custo completo da decisao, ndao apenas o dinheiro que entra
na conta naquele momento.

CUIDADO QUANDO UMA DIVIDA COMECA A
PAGAR OUTRA

Um dos sinais que merecem maior atencao ocorre quando a empresa contrata novo crédito
principalmente para liquidar obrigacoes financeiras anteriores.

Isso nao significa que toda renegociacao seja inadequada. Trocar uma divida cara por outra
mais barata, reorganizar vencimentos ou alongar o perfil do endividamento pode ser uma
decisdo legitima e eficiente.

A diferenca estd no resultado.

Se a nova operacao reduz custos, melhora o fluxo financeiro e faz parte de um plano possivel
de cumprimento, pode representar reorganizacao.

Se apenas empurra o problema alguns meses adiante enquanto o déficit continua
aumentando, talvez a empresa esteja comprando tempo sem corrigir a causa.
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Tempo pode ser valioso.

Mas precisa ser utilizado.

A GARANTIA PODE SER MAIOR DO QUE O
DINHEIRO RECEBIDO

Quando o caixa aperta, a atencao tende a se concentrar no valor que sera liberado.

O banco oferece R$ 200 mil.

E justamente o que a empresa precisa.

Mas, para obter esse dinheiro, podem ser exigidos aval, fianca, alienacao fiduciaria, cessao
de recebiveis ou outras garantias. Os sdcios também podem ser chamados a assumir
obrigacgoes pessoais.

Nesse momento, a decisao deixa de envolver apenas o caixa da empresa.

Patrimonio, recebiveis futuros ou responsabilidade pessoal podem entrar na operacao.

Por isso, o valor do crédito ndao deveria ser analisado separadamente da garantia exigida.
A pergunta prética é:

“0O que recebemos e o que estamos colocando em risco para receber?”

Em periodos de dificuldade financeira, essa comparagao ¢ ainda mais importante, porque a
urgéncia tende a diminuir a disposicao para ler e negociar condigoes.

O FORNECEDOR TAMBEM PODE ESTAR
FINANCIANDO A EMPRESA

Nem todo financiamento vem de um banco.

Quando a empresa comeca a pagar fornecedores cada vez mais tarde, acumular tributos,
adiar obrigacOes ou negociar sucessivas prorrogacoes, pode estar utilizando terceiros para
financiar sua operacao.

No curto prazo, isso produz caixa.

No médio prazo, pode deteriorar relagcbes importantes, gerar encargos, reduzir crédito e
aumentar a exposicao juridica.

O problema é especialmente sério quando o atraso deixa de ser excecao e passa a fazer
parte do planejamento normal.

Se a empresa somente consegue fechar o més porque determinadas obrigagbes serao pagas
depois do vencimento, existe um sinal que merece analise.

A prevencao juridica, nesse momento, ndo comega com uma agao judicial.

Comeca com diagnéstico.
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O MOMENTO DE ORGANIZAR E ANTES DE A
EMPRESA PERDER TODAS AS ALTERNATIVAS

Dificuldades financeiras costumam reduzir opgoes com o passar do tempo. Enquanto a
empresa ainda possui caixa, crédito, patrimonio e capacidade de negociagao, pode haver
diferentes caminhos para reorganizacgao.

Quando tudo ja estd comprometido, as escolhas diminuem.

Por isso, sinais recorrentes nao deveriam ser ignorados: necessidade constante de
antecipar recebiveis, atraso frequente com fornecedores, utilizagdo permanente de limites,
renegociacoes sucessivas, aumento acelerado do endividamento ou oferecimento
progressivo de garantias para manter o caixa funcionando.

Nenhum desses fatores, isoladamente, permite concluir que a empresa esteja inviavel.
Mas a repeticao exige atencao.

Esperar que a situacao se torne insustentdvel para procurar orientagdao transforma
prevencao em administracao de crise.

O JURIDICO PREVENTIVO TAMBEM PRECISA
OLHAR PARA O ENDIVIDAMENTO

A andlise juridica ndo substitui o trabalho financeiro ou contébil. Ela acrescenta outra
perspectiva.

Quais obrigacOes estdao sendo assumidas? Quais garantias foram oferecidas? Existem
responsabilidades pessoais dos sécios? Ha vencimento antecipado? Quais consequéncias
podem surgir do inadimplemento? Determinados contratos importantes podem ser
afetados? Existe concentragdo de obrigacoes em determinados periodos?

Quando essas informacoes sao analisadas antes da assinatura, a empresa ainda possui
capacidade de escolha.

Pode comparar operacgoes, negociar condigoes, recusar determinada garantia, ajustar o
valor, rever o prazo ou simplesmente concluir que aquela divida nao resolve o problema que
pretende resolver.

Esse é novamente o espago da prevencao juridica: antes que a obrigacao esteja
definitivamente assumida.

FACA O TESTE DO DINHEIRO NOVO

Antes de contratar crédito relevante para resolver pressao financeira, o empresario pode
fazer um exercicio simples:

Se esse dinheiro entrar hoje, o que estara diferente daqui a seis meses?

Se a resposta for que a maquina estard produzindo, determinada expansdo comecgara a
gerar receita ou o ciclo financeiro estard equilibrado, existe uma légica empresarial que
pode ser examinada.

Se a resposta for apenas “conseguiremos pagar as contas atrasadas”, uma segunda

pergunta se torna necessaria:
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“E as contas dos proximos meses?”
Essa pergunta ndao impede a contratacao do crédito.

Ela obriga a olhar além do alivio imediato.

PREVENCAO TAMBEM E SABER QUANDO O
PROBLEMA MUDOU DE NATUREZA

Enquanto a empresa consegue administrar suas obrigacoes normalmente, decisoes
financeiras fazem parte da gestao cotidiana. Quando comegam a surgir atrasos recorrentes,
renegociacoes sucessivas, garantias cada vez maiores e necessidade permanente de
dinheiro novo, o problema pode deixar de ser apenas de fluxo de caixa.

Nesse momento, financeiro, contabilidade, direcdo e assessoria juridica precisam
conversar.

Quanto antes isso acontecer, maior tende a ser o conjunto de alternativas disponiveis.

A prevencdo juridica empresarial ndo existe apenas para impedir que contratos ruins sejam
assinados. Ela também serve para ajudar a empresa a perceber quando decisoes isoladas
comecam a formar um risco maior.

Crédito pode financiar crescimento.

Pode reorganizar uma operacao.

Pode proporcionar tempo para uma mudanca necessaria.

Mas também pode esconder, durante algum periodo, um problema que continua
aumentando.

Por isso, antes de perguntar apenas “quanto o banco libera?”, talvez a empresa precise
responder:

“Qual problema esse dinheiro realmente vai resolver?”
Se essa resposta nao estiver clara, a nova divida pode nao estar financiando a solugao.

Pode estar apenas financiando o problema.

CHECKLIST PRATICO — O ENDIVIDAMENTO
ESTA FINANCIANDO CRESCIMENTO OU UM
PROBLEMA?

O objetivo deste checklist nao é determinar, isoladamente, se uma empresa esta
excessivamente endividada. Setor, faturamento, geracdao de caixa, patrimoénio, ciclo
financeiro e finalidade do crédito precisam ser considerados. Ele serve para identificar
sinais que justificam uma analise mais cuidadosa antes da contratacao de novas
obrigacoes.

1. FINALIDADE DA DIVIDA
A empresa consegue explicar objetivamente para que o dinheiro sera utilizado? O crédito
financiard mdaquina, estoque, expansdo ou capital de giro relacionado a uma operacgao
economicamente justificavel, ou serd utilizado principalmente para pagar despesas
recorrentes que continuam superiores a capacidade atual do negécio?
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2. CAPACIDADE DE PAGAMENTO
As parcelas cabem no fluxo financeiro esperado sem depender da contratagcao de outra
divida? A empresa sabe de onde vird o dinheiro necessdario para pagar principal, juros e
demais encargos?

3. DIVIDA PAGANDO DIVIDA
A nova operacao sera utilizada principalmente para quitar empréstimos, limites bancéarios
ou obrigagcdes anteriores? Se sim, ela efetivamente reduzird custo e reorganizara o
endividamento ou apenas transferira o vencimento para o futuro?

4. ANTECIPACAO DE RECEBIVEIS
A antecipacao é utilizada pontualmente ou se tornou necessdaria praticamente todos os
meses? Parte relevante das vendas futuras ja precisa ser antecipada para suportar despesas
atuais?

5. FORNECEDORES E OUTRAS OBRIGACOES
A empresa comecou a atrasar fornecedores, tributos ou outras obrigacdes para preservar o
caixa? Prorrogacoes deixaram de ser excegao e passaram a integrar a rotina financeira?

6. GARANTIAS
Quais bens, recebiveis ou direitos estdo sendo oferecidos? Os sécios prestardo garantias
pessoais? A empresa conhece as consequéncias dessas garantias se a operagcdo nao puder
ser paga conforme previsto?

7. CUSTO REAL
A decisao esta sendo tomada apenas pelo valor da parcela ou a empresa conhece o custo
total da operacao, incluindo juros, tarifas, tributos, seguros e demais encargos aplicaveis?

8. CONCENTRACAO DE VENCIMENTOS
As novas parcelas coincidirao com outras obrigacoes relevantes? A empresa analisou como
ficara o conjunto das dividas, e nao apenas o novo contrato isoladamente?

9. CENARIO ADVERSO
Se o faturamento cair, um cliente importante atrasar ou determinada receita esperada nao
acontecer, a empresa ainda conseguira cumprir a obrigacao?

10. RESULTADO ESPERADO
Depois que o dinheiro for utilizado, qual problema tera sido efetivamente resolvido? Existe
uma mudanca concreta que permita esperar uma situacao melhor nos meses seguintes?

COMO INTERPRETAR OS SINAIS

O checklist ndo deve ser transformado em uma pontuagao automdatica. Uma Unica resposta
pode ser muito mais importante do que varias outras, dependendo da realidade da empresa.

Para fins de triagem, entretanto, os sinais podem ser organizados em trés niveis.

ATENCAO IMEDIATA — nova divida para pagar divida sem reducdo estrutural do
problema; atrasos recorrentes de obrigacdes essenciais; auséncia de capacidade
identificavel de pagamento; comprometimento relevante de patrimonio ou garantias
pessoais sem compreensdo adequada das consequéncias.

ATENCAO RELEVANTE — uso frequente de antecipacdo de recebiveis; crescimento

acelerado das parcelas; concentragao de vencimentos; dependéncia de receita futura
incerta; necessidade recorrente de renegociagao.
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ACOMPANHAMENTO NORMAL — crédito com finalidade definida, pagamento
compativel com o fluxo esperado, custo conhecido e risco proporcional ao beneficio
econOmico pretendido.

Essa classificagcdo nao substitui uma andlise financeira, contdbil e juridica. Sua funcao é
indicar quando a decisao deixou de ser uma contratacao financeira rotineira e
passou a exigir avaliacao mais ampla.

Antes de assumir uma nova divida relevante, a empresa deveria conseguir responder quatro
perguntas:

Por que precisamos desse dinheiro?

De onde vira o dinheiro para paga-lo?

O que estamos oferecendo em garantia?

O que estara diferente quando essa divida terminar?

Se essas respostas estiverem claras, o crédito pode ser analisado como instrumento
empresarial.

Se ndo estiverem, a urgéncia financeira nao deveria eliminar a analise.

DINHEIRO NOVO - FINALIDADE - CAPACIDADE DE PAGAMENTO - GARANTIAS -
CENARIO ADVERSO - DECISAO

O crédito pode ser uma ferramenta importante para a empresa.

O checklist existe para evitar que a decisao seja tomada olhando apenas para o dinheiro que
entra hoje e esquecendo as obrigacdes que permanecerao amanha.
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CAPITULO 44

QUANDO A EMPRESA PERCEBE QUE NAO VAI CONSEGUIR
PAGAR

Existe uma diferenca importante entre nao conseguir pagar uma obrigacao e simplesmente
deixar que ela venca sem qualquer planejamento.

Na primeira situagao, existe um problema financeiro.

Na segunda, o problema financeiro comecga a produzir também consequéncias juridicas,
comerciais e reputacionais.

Imagine uma empresa que tenha uma parcela relevante vencendo no dia 20. No inicio do
meés, o financeiro ja percebe que o caixa provavelmente nao sera suficiente. Ainda existem
quinze ou vinte dias para compreender a situacao, conversar internamente, verificar o
contrato e, se necessario, procurar o credor.

Mesmo assim, muitas empresas esperam.

Chega o vencimento. O pagamento nao acontece. Comecam as cobrancas. Somente entao
alguém procura o contrato para descobrir multa, juros, garantias e consequéncias do
atraso.

A prevencao poderia ter comecgado antes.

A PRIMEIRA PROVIDENCIA E SABER
EXATAMENTE O QUE NAO SERA PAGO

Quando o caixa aperta, a sensacao inicial pode ser de que “nao havera dinheiro para pagar
tudo”.

Essa informacao é insuficiente para decidir.
A empresa precisa transformar preocupacdo em numeros: qual obrigacao vencerd, qual o
valor, quem é o credor, quando vence, qual contrato a originou, quais garantias existem e

qual serd a consequéncia provavel do inadimplemento.

Nao pagar aluguel, tributo, fornecedor estratégico, financiamento garantido, folha salarial
ou uma obrigacao comercial qualquer pode produzir consequéncias muito diferentes.

Por isso, quando os recursos sao insuficientes, a decisao sobre pagamentos nao deveria ser
feita apenas pela ordem das cobrancas que chegam.

E necessério compreender a importancia e a consequéncia de cada obrigacao.

LEIA O CONTRATO ANTES DE NEGOCIAR

Se existe contrato, ele deve ser localizado antes do contato com o credor.

Pode haver multa, juros, vencimento antecipado, garantia, possibilidade de suspensao do
servico, prazo para correcao do inadimplemento ou outras consequéncias relevantes.
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Imagine que uma empresa possua financiamento com varias parcelas futuras e deixe de
pagar uma delas. Dependendo das condi¢cdes assumidas, o problema pode nao ficar restrito
aquela prestagéo.

Da mesma forma, o atraso com determinado fornecedor pode autorizar suspensao de novas
entregas justamente quando a empresa mais precisa continuar produzindo.

Conhecer essas consequéncias muda a forma de negociar.

A empresa deixa de telefonar apenas para dizer “nao consigo pagar” e passa a
compreender o que precisa preservar.

NEGOCIAR ANTES DO VENCIMENTO PODE SER
DIFERENTE DE NEGOCIAR DEPOIS

Quando a empresa percebe antecipadamente que tera dificuldade, pode existir espaco para
procurar o credor antes que a obrigacao esteja formalmente inadimplida.

Isso nao significa que o credor sera obrigado a conceder prazo.

Significa apenas que ainda pode existir espaco para construir uma solugao antes que
multas, juros, cobrancas e outras consequéncias se acumulem.

Uma conversa antecipada também permite apresentar uma proposta mais organizada.

Em vez de prometer genericamente que “vai pagar assim que puder”, a empresa pode
informar o valor que consegue pagar, em qual data e como pretende regularizar o restante.

Proposta concreta costuma ser mais util do que promessa vaga.

NAO PROMETA AQUILO QUE O CAIXA NAO
CONSEGUIRA CUMPRIR

Sob pressao, € comum assumir um novo compromisso apenas para interromper a cobranca.
“Na sexta-feira pagamos tudo.”

Chega sexta-feira e o dinheiro nao existe.

Uma nova promessa € feita.

Além de nao resolver o problema, esse comportamento pode deteriorar a confiancga e tornar
a negociacao seguinte mais dificil.

Antes de propor qualquer pagamento, o financeiro precisa participar.
O acordo juridicamente possivel também precisa ser financeiramente executavel.
Essa integracao parece 6bvia, mas é frequentemente ignorada quando existe urgéncia.

Um acordo que a empresa ja sabe que provavelmente nao conseguira cumprir nao é
solucao. E apenas um novo problema com outra data.
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CUIDADO COM O QUE E ASSINADO NA
RENEGOCIACAO

A necessidade de prazo pode levar a empresa a aceitar rapidamente novas condigoes.

O credor apresenta confissao de divida, parcelamento, termo de renegociagao ou aditivo. A
empresa, preocupada em evitar cobrancga imediata, assina.

Mas a renegociacao pode alterar significativamente a posicao juridica das partes.

Podem surgir novas garantias, responsabilidade pessoal dos sécios, vencimento antecipado,
encargos diferentes, reconhecimento de valores, rentincias ou outras obrigacoes.

Isso nao significa que uma confissao ou renegociacao seja necessariamente ruim. Em
muitos casos, formalizar corretamente a divida é importante para ambos os lados.

O ponto é outro:

a urgéncia para obter prazo nao deveria impedir a empresa de compreender o que
esta entregando em troca desse prazo.

NEM TODO CREDOR DEVE SER TRATADO DA
MESMA MANEIRA

Quando existem varias obrigacdes e o caixa nao comporta todas, a empresa precisa
organizar prioridades com apoio financeiro, contdbil e, quando necessario, juridico.

Nao existe uma féormula universal.

Uma divida pode comprometer um bem essencial. Outra pode interromper fornecimento
indispensavel. Outra possui garantia pessoal dos socios. Outra pode produzir
consequéncias trabalhistas, fiscais ou contratuais especificas.

Por isso, a andlise deve considerar nao apenas o valor.

Deve considerar consequéncia, urgéncia e impacto operacional.

A empresa que paga apenas quem cobra com maior insisténcia pode deixar desprotegida
justamente a obrigacao que apresentava maior risco.

DOCUMENTE O QUE FOI NEGOCIADO

Se o credor aceitar prorrogacao, parcelamento, reducao, suspensao temporaria ou
qualquer outra condigcao, a empresa precisa registrar adequadamente aquilo que foi
combinado.

Uma conversa telefénica pode resolver o momento, mas criar duvida depois.

Qual foi o novo vencimento? Os juros permaneceram? A multa foi mantida? O pagamento
parcial impede alguma medida? As demais parcelas continuam nas datas originais? Houve
alteracao das garantias?

Quanto mais relevante a renegociacao, maior a necessidade de clareza.

O objetivo nao é burocratizar a solugao.
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E evitar que o acordo destinado a encerrar um problema se transforme em novo conflito
sobre aquilo que teria sido combinado.

CRIE UM MAPA DAS OBRIGACOES CRITICAS

Quando a empresa comeca a enfrentar pressao de caixa, uma ferramenta simples pode
ajudar: organizar as obrigagoes relevantes em uma Unica visao.

Pode constar o credor, valor, vencimento, existéncia de garantia, consequéncia provavel do
atraso, possibilidade de negociagao e responsavel interno.

Isso permite que direcao, financeiro, contabilidade e juridico trabalhem sobre a mesma
realidade.

A empresa deixa de reagir cobranca por cobranca.
Passa a administrar o conjunto.

Essa organizacdao também ajuda a identificar se a dificuldade é pontual ou se ja existe um
problema mais amplo de endividamento.

A PREVENCAO JURIDICA ,TAMBEM EXISTE
QUANDO O PROBLEMA JA COMECOU

Prevencao ndo significa atuar apenas quando tudo esta bem.

Existe prevencao também quando uma dificuldade ja foi identificada, mas suas
consequéncias ainda podem ser reduzidas.

Se a empresa sabe hoje que nao conseguird cumprir determinada obrigagcao daqui a vinte
dias, existe um problema.

Mas ainda existe tempo.

Pode verificar documentos, calcular sua capacidade, conhecer garantias, estabelecer
prioridades, procurar o credor e negociar.

Se nada fizer até o vencimento, parte desse espago pode desaparecer.

E nesse intervalo entre perceber a dificuldade e sofrer suas consequéncias que a
atuacao preventiva pode ser especialmente valiosa.

NAO ESCONDA O PROBLEMA DENTRO DA
EMPRESA

Outro erro frequente ocorre quando apenas uma pessoa sabe da dificuldade.

O financeiro percebe que nao havera caixa, mas demora a informar a dire¢cao. O comprador
sabe que determinado fornecedor nao recebera, mas a producgdo continua dependendo dele.
Um socio negocia isoladamente sem informar o outro.

Quando a informagcéao finalmente circula, a empresa ja perdeu tempo.

Problemas relevantes precisam chegar rapidamente a quem possui poder para decidir.

Isso nao significa espalhar informacdes financeiras sensiveis.
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Significa definir previamente quem deve ser comunicado quando uma obrigacao importante
estiver em risco.

Quanto mais grave a consequéncia potencial, menor deveria ser o caminho entre a
identificacdo e a decisao.

O PIOR MOMENTO PARA DESCOBRIR AS
CONSEQUENCIAS E DEPOIS DO VENCIMENTO

Quando a empresa percebe que talvez ndao consiga pagar, trés movimentos precisam
acontecer quase simultaneamente: entender o caixa, compreender a obrigacao e
decidir como agir.

Financeiro mostra o que é possivel.

Contabilidade ajuda a compreender a situacao econdomica e seus reflexos.

O juridico analisa obrigacdes, garantias, consequéncias e instrumentos de negociacao.

A direcgao decide.

Esse é um exemplo claro de prevencdao juridica aplicada a realidade empresarial. O
advogado nao aparece apenas depois que chega uma acao judicial. Pode participar
enquanto ainda existem alternativas comerciais e contratuais.

O inadimplemento pode ser inevitavel em determinado momento.

O improviso nao precisa ser.

Por isso, quando a empresa perceber que uma obrigacao importante ndo podera ser
cumprida, a primeira pergunta nao deveria ser apenas:

“Como vamos conseguir dinheiro para pagar?”

Também deveria perguntar:

“Quanto tem i i 1h ivel?”
po ainda temos para organizar a melhor resposta possivel?

Porque, em situacdes de dificuldade financeira, perceber o problema antes do
vencimento também é patrimonio da empresa.
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CAPITULO 45

QUANDO AS COBRANCAS COMECAM A CHEGAR DE TODOS
OS LADOS

Uma cobranca isolada pode ser administrada como um problema especifico. Um fornecedor
nao recebeu, uma parcela venceu ou determinado compromisso precisou ser renegociado. A
situacao muda quando varias cobrangas comegam a aparecer ao mesmo tempo. O telefone
toca com maior frequéncia, fornecedores pedem previsdo de pagamento, o banco cobra
parcelas, chegam notificacoes, alguns credores ameacam suspender entregas e outros
comecam a adotar medidas formais de cobranca. Ao mesmo tempo, a empresa precisa
continuar pagando saldrios, comprando insumos, atendendo clientes e mantendo sua
operacao funcionando.

Nesse momento surge um risco adicional: administrar cada problema isoladamente e
perder a visdao da empresa como um todo. Quem pressiona mais recebe primeiro, quem
ameacga uma medida mais grave consegue uma promessa, uma divida é renegociada sem
considerar as demais e novas garantias sao oferecidas para conseguir prazo. O caixa passa
a ser utilizado para apagar incéndios e a empresa, embora continue funcionando, comeca a
ser administrada pela urgéncia. E justamente quando as cobrancas aumentam que a
organizagao precisa aumentar também.

PRIMEIRO, DESCUBRA O TAMANHO REAL DO
PROBLEMA

Quando existem varios credores, a empresa precisa abandonar estimativas e construir uma
visao consolidada. E necessario saber quanto deve, para quem deve, o que ja esta vencido, o
que vencera nos proximos trinta, sessenta e noventa dias, quais obrigacdes possuem
garantias, quais bens estdo comprometidos, se os sécios prestaram garantias pessoais e
quais credores possuem capacidade de afetar diretamente a continuidade da operacao.

Imagine uma empresa com R$ 500 mil em obrigacoes. Olhando apenas o total, o cenario
parece unico. Entretanto, parte desse valor pode estar regularmente parcelada por longo
periodo, outra parcela pode envolver fornecedor indispensavel, determinado financiamento
pode possuir garantia relevante e algumas obrigagdes podem ja estar em cobranga formal.
O valor total importa, mas a composicao da divida importa tanto quanto. Sem essa
visao, qualquer negociacao acontece parcialmente no escuro.

Uma ferramenta simples pode ajudar: montar um mapa dos credores contendo, ao menos,
credor, origem da obrigacao, saldo aproximado, vencimento, situacdao atual da cobranca,
existéncia de garantia, importancia daquele credor para a operacdo e providéncia
necessaria. O objetivo ndo é produzir uma contabilidade paralela, mas permitir que direcao,
financeiro, contabilidade e juridico enxerguem a mesma realidade.

Credor Obrigacao Situacao Garantia Impacto Proxima
na providéncia
operacao
Banco Financiament Parcela Existe Alto Analisar
o] vencida contrato e
negociacao
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Forneced Matéria- Em atraso Nao Muito alto  Preservar
or A prima identificad fornecimento
a
Forneced Material Em atraso Nao Baixo Negociar prazo
or B secundario identificad
a
Locador  Aluguel Préximo Contratual Alto Verificar
vencimento capacidade
Prestador Servigo Vencido Nao Médio Conferir valor
identificad e negociar
a

A partir dessa organizacao, as decisdoes deixam de seguir apenas a ordem em que as
cobrancas aparecem. Isso é especialmente importante porque uma negociacdo que parece
adequada quando analisada isoladamente pode prejudicar o conjunto. Se um credor exige
R$ 50 mil de entrada para conceder um parcelamento, por exemplo, a proposta pode
parecer vantajosa. Mas, se esses R$ 50 mil representam o caixa necessario para saldrios,
matéria-prima e despesas essenciais das semanas seguintes, a solucao de uma divida pode
criar outros trés problemas.

Negociar em cenario de dificuldade financeira, portanto, ndao significa apenas conseguir
prazo. Significa conseguir uma condicao que caiba na realidade da empresa sem
inviabilizar aquilo que precisa continuar funcionando.

COBRANCA NAO SIGNIFICA QUE TODO VALOR
ESTEJA CORRETO

A pressao financeira também pode levar a empresa a tratar tudo o que chega como divida
incontroversa. Esse comportamento merece cuidado. Antes de reconhecer valores
relevantes, assinar confissOes ou realizar pagamentos, é necessario conferir a origem da
obrigacao: o produto foi efetivamente entregue, o servico foi realizado, o valor corresponde
ao contratado, os pagamentos anteriores foram considerados e os encargos cobrados
possuem fundamento na relagao existente?

Dificuldade financeira nao transforma automaticamente toda cobranga em correta. Isso nao
significa criar discussbes artificiais para evitar o pagamento de obrigacdes legitimas.
Significa separar duas questoes distintas: a empresa pode estar com dificuldade para
pagar e, ao mesmo tempo, precisar conferir se aquilo que esta sendo cobrado
corresponde ao que efetivamente deve.

Essa cautela se torna ainda mais importante quando comegcam a chegar documentos
diferentes. Uma cobranca comercial, uma notificacao extrajudicial, um protesto ou uma
comunicacao judicial nao sao a mesma coisa e podem exigir tratamentos distintos. Para a
rotina empresarial, porém, a regra pode ser simples: nenhum documento relacionado a
cobranca relevante deve permanecer parado sobre uma mesa, esquecido em uma caixa de
e-mail ou circulando entre departamentos sem responsavel definido. Recebeu, registra-se a
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data, identifica-se o assunto, encaminha-se para andlise, controla-se eventual prazo e
preserva-se o documento.

Quando se tratar de comunicacao judicial, o cuidado deve ser ainda maior. O empresario
nao precisa dominar regras processuais nem calcular sozinho prazos de defesa. Precisa
apenas estabelecer internamente que documentos dessa natureza sejam encaminhados
imediatamente para analise juridica. Guarda-los para “ver depois” pode consumir
justamente o tempo necessario para localizar contratos, reunir documentos, compreender
os fatos e preparar a providéncia adequada.

NEGOCIAR SOB PRESSAO EXIGE MAIS CUIDADO,
NAO MENOS

Quando as cobrancas aumentam, propostas de renegociacao comecam a surgir. O credor
oferece prazo em troca da assinatura de uma confissao de divida, parcelamento, aditivo ou
outro instrumento. Isso pode representar uma solucao legitima, mas a urgéncia nao deveria
impedir a empresa de compreender aquilo que estd assumindo. A renegociacdao pode
consolidar valores, modificar encargos, estabelecer vencimento antecipado, criar novas
garantias ou incluir responsabilidade pessoal dos sdcios.

O mesmo cuidado vale para a capacidade de pagamento. Nao adianta assumir uma parcela
apenas porque ela encerra a pressao daquele dia se o proprio fluxo financeiro demonstra
que dificilmente serd cumprida nos meses seguintes. Antes da assinatura, financeiro, gestao
e juridico precisam conversar: o financeiro demonstra quanto efetivamente cabe no caixa, a
gestdao avalia a importancia daquela relagdo e o juridico examina o instrumento e suas
consequéncias. Um acordo impossivel de cumprir nao resolve o problema; apenas
lhe atribui uma nova data.

A pressdo também pode levar ao oferecimento de garantias adicionais. Recebiveis,
equipamentos, iméveis ou garantias pessoais dos sécios podem ser apresentados para obter
prazo. Em algumas situacgdes isso pode ser economicamente justificavel, mas a decisao
precisa considerar o conjunto. Comprometer um ativo essencial ou transferir parcela
significativa do risco para o patrimonio pessoal do empresario apenas para solucionar uma
obrigagdo imediata pode aumentar a vulnerabilidade da empresa diante das demais dividas.

A EMPRESA PRECISA CONTINUAR
FUNCIONANDO

Uma empresa endividada ainda precisa vender, produzir, entregar e receber. Esse ponto
pode parecer evidente, mas é facilmente esquecido quando toda a atencao se volta para os
credores. Se a reorganizacdo consumir os recursos indispensaveis para manter a atividade,
a capacidade futura de pagamento podera diminuir ainda mais.

Por isso, administrar o passivo também exige identificar aquilo que mantém o negdcio vivo:
quais fornecedores sao indispensaveis, qual estoque minimo precisa ser mantido, quais
contratos geram receita, quais despesas sustentam a operacao e quais recebimentos sao
esperados nos proximos meses. A divida representa uma obrigacao existente; a capacidade
de paga-la dependerd, em grande medida, da continuidade da atividade que gera receita.

Também é importante centralizar as negociagées. Quando a dificuldade aumenta, cresce o
risco de mensagens contraditérias. Um soécio promete determinada data, o financeiro
informa outra, o comprador negocia diretamente com o fornecedor e um gerente,
preocupado em preservar a relacao comercial, assume compromisso sem conhecer o caixa.
Centralizar nao significa obrigatoriamente colocar todas as conversas nas maos de uma
Unica pessoa. Significa estabelecer critérios comuns, definir quem possui autorizagdo para
negociar e impedir que diferentes dreas assumam compromissos incompativeis entre si.
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QUANDO O PROBLEMA DEIXA DE SER UMA
DIVIDA E PASSA A SER O CONJUNTO

E nesse momento que a prevencao juridica precisa ampliar sua perspectiva. Se existem
multiplas cobrancas, a atuagcao nao deveria se limitar a responder processos conforme eles
aparecem. Contratos, garantias, notificacoes, protestos, renegociacoes e processos
existentes precisam ser observados conjuntamente, identificando quais situagoes exigem
atuacao imediata, quais ainda comportam negociacao e quais decisdes podem produzir
consequéncias mais relevantes para a empresa e para os sécios.

O juridico nao decide sozinho quem sera pago primeiro. Essa € uma decisao empresarial
que depende de informacdes financeiras, contdbeis, operacionais e juridicas. Sua
contribuicdao estd em demonstrar as consequéncias das alternativas existentes antes que
compromissos sejam assumidos. Em determinados casos, inclusive, a dimensao do
endividamento poderd exigir andlise juridica mais ampla sobre os instrumentos legalmente
disponiveis para reorganizacao da atividade. O importante é que essa avaliacao acontega
enquanto ainda existem alternativas, e ndao apenas quando todos os problemas ja se
transformaram em processos.

Se a empresa possui uma obrigacao vencida, pode existir um problema especifico. Quando
passa a conviver com varias obrigacdes vencidas, cobrancas simultaneas, protestos,
dificuldade recorrente de caixa e necessidade constante de renegociacao, talvez ja nao seja
adequado tratar cada ocorréncia como episédio independente. O problema mudou de
dimensao.

Nesse estagio, a pergunta deixa de ser apenas “como resolvemos esta cobranca?” e
passa a ser “como esta negociacao interfere na capacidade da empresa de resolver
todas as demais?”

Essa mudanca de perspectiva é fundamental. Quando as cobrangas comecam a chegar de
todos os lados, organizacao deixa de ser apenas uma boa pratica administrativa e passa a
integrar a propria estratégia de continuidade da empresa.

Quando o problema é coletivo, a solucao também precisa enxergar o conjunto.
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CAPITULO 46
QUANDO RENEGOCIAR JA NAO E SUFICIENTE

Renegociar faz parte da atividade empresarial. Prazos sdo revistos, dividas sao parceladas,
condigoes sdo ajustadas e periodos de menor disponibilidade financeira podem ser
superados com organizacao. O problema aparece quando a renegociacao deixa de ser uma
ferramenta para solucionar uma dificuldade e passa a ser necessaria apenas para que a
empresa consiga chegar ao més seguinte.

Esse momento nem sempre é percebido com clareza. A empresa negocia com um
fornecedor, parcela determinada obrigacdao e consegue algum alivio. Pouco depois, surge
outra divida. Um financiamento é alongado, recebiveis sdo antecipados e o caixa volta a
funcionar. Alguns meses depois, uma nova negociacdao se torna necessaria. Cada
providéncia, observada isoladamente, parece justificavel. O sinal de atencao aparece na
repeticao.

Quando a empresa precisa renegociar continuamente obrigacdes antigas para suportar
despesas novas, talvez o problema ja ndo esteja em uma divida especifica. Pode estar na
propria capacidade da operacao de sustentar o conjunto de compromissos assumidos.

A DIFERENCA ENTRE GANHAR TEMPO E
APENAS ADIAR O PROBLEMA

Tempo pode ser extremamente valioso para uma empresa em dificuldade. Trés ou seis
meses adicionais podem permitir concluir uma venda importante, receber valores
relevantes, reduzir despesas, vender um ativo nao essencial, reorganizar a operagao ou
recuperar determinada margem. Nesses casos, uma renegociacdao bem construida pode
cumprir fungao estratégica.

Mas o tempo somente possui valor quando existe um plano para utiliza-lo.

Imagine uma empresa que renegocie R$ 300 mil em dividas e obtenha seis meses de
caréncia. Durante esse periodo, sua operagao continua produzindo déficit mensal de R$ 40
mil. Ao final da caréncia, a empresa tera de voltar a pagar as parcelas antigas enquanto
acumulou novas necessidades financeiras.

O prazo foi ampliado.
O problema também.

Por isso, toda renegociacao relevante deveria responder a uma pergunta muito objetiva: o
que a empresa fara de diferente durante o periodo que conseguiu?

Se nao houver resposta, o novo prazo pode representar apenas o adiamento de uma
dificuldade que retornara maior.

O DIAGN()STICO PRECISA VIR ANTES DA
PROXIMA PROMESSA

Quando as renegociacbes comecam a se repetir, a empresa precisa interromper por algum
momento a légica de resolver credor por credor e produzir uma fotografia real de sua
situacao. Isso significa reunir informacdes financeiras, contdbeis, contratuais e
operacionais para compreender quanto deve, quanto gera, quanto precisa para continuar
funcionando e quais compromissos podera efetivamente cumprir.

ANTES DO PROBLEMA - 238



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

Ndo é necessario comecar com um estudo sofisticado. A diregdo precisa conhecer, pelo
menos, o caixa disponivel, os recebiveis esperados, as despesas indispensaveis a
continuidade, o endividamento existente, as garantias prestadas, os contratos essenciais, os
bens relevantes e as obrigagdes que vencerao nos proximos meses. Também precisa
identificar quais atividades geram resultado e quais consomem recursos sem retorno
suficiente.

Essas informagoes mudam completamente a qualidade das decisoes. A empresa pode
descobrir que possui uma dificuldade temporaria causada por descasamento de prazos.
Pode perceber que determinada unidade ou produto esta consumindo recursos excessivos.
Pode constatar que seu endividamento ainda é administravel, mas precisa ser reorganizado.
Ou pode identificar que a situacao é mais grave do que parecia.

Em qualquer hipétese, conhecer a realidade é melhor do que continuar negociando
com base em esperanca.

FATURAMENTO ALTO NAO SIGNIFICA
CAPACIDADE DE PAGAMENTO

Um dos erros mais perigosos em periodos de dificuldade é continuar olhando apenas para
faturamento.

Uma empresa pode vender R$ 1 milhdao por més e ainda assim ndao conseguir pagar suas
obrigagdes. Margem insuficiente, inadimpléncia, prazos longos de recebimento, estoque
elevado, despesas financeiras, custos excessivos ou compromissos acumulados podem
consumir aquilo que as vendas aparentemente produzem.

Por isso, frases como “a empresa vende muito” ou “o negécio tem mercado” nao encerram a
analise.

O diagnéstico precisa descobrir se a operagao consegue gerar recursos suficientes para
sustentar sua estrutura e enfrentar o passivo existente.

Essa distingao também ¢é importante para o juridico. Uma negociagdo somente sera
sustentavel se as parcelas acordadas puderem ser suportadas pela realidade economica da
empresa. O melhor documento nao transforma uma obrigacgao financeiramente impossivel
em obrigacao possivel.

NEM TODO PATRIMONIO REPRESENTA
DINHEIRO DISPONIVEL

Outra confusao frequente ocorre quando se afirma que a empresa “tem patrimonio”.

Pode realmente ter.

Madaquinas, imoveis, veiculos, estoque, marcas e recebiveis possuem valor. Mas isso nao
significa que todos possam ser convertidos imediatamente em caixa, muito menos sem
afetar a atividade.

Uma mdquina avaliada em R$ 500 mil pode ser indispensavel para produzir. Um imdvel
pode estar dado em garantia. O estoque pode ter baixa liquidez. Recebiveis podem ja estar
cedidos ou antecipados.

O diagnéstico precisa diferenciar patrimoénio existente de recursos efetivamente
disponiveis para reorganizacgao.
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Vender um ativo pode resolver determinada divida e, ao mesmo tempo, retirar da empresa a
capacidade de gerar receita. Em outros casos, um bem ocioso pode representar justamente
a liquidez necessaria para atravessar um periodo dificil.

A diferenca esta na andlise anterior a decisao.

O EMPRESARIO PRECISA SABER SE A
OPERACAO AINDA PRODUZ UMA SAIDA

Talvez esta seja a pergunta mais importante em uma situacao de dificuldade mais ampla: se
as dividas antigas fossem reorganizadas, a atividade atual conseguiria funcionar de
maneira sustentavel?

Se a resposta for positiva, pode existir uma operacao saudavel pressionada por um passivo
que precisa ser reorganizado.

Se a resposta for negativa, renegociar apenas as dividas anteriores talvez nao seja
suficiente, porque a proépria atividade continuara produzindo novas dificuldades.

Esse diagndstico exige nimeros e nao apenas percepgao.

E preciso saber quais produtos ou servigcos geram margem, quais contratos sdo rentaveis,
quais unidades funcionam adequadamente, onde estao as maiores despesas e quais
mudancas poderiam melhorar a geracao de caixa. Administracao e contabilidade assumem
papel central nessa avaliagdo, enquanto a analise juridica ajuda a compreender quais
obrigacbes podem ser negociadas, quais contratos podem ser alterados e quais
consequéncias acompanham cada alternativa.

NAO ESPERE TODOS 0OS CREDORES AGIREM
PARA PROCURAR UMA ESTRATEGIA

Quando a empresa percebe que a dificuldade deixou de ser pontual, o momento de procurar
orientacao mais ampla nao deveria ser apenas depois que diversos processos ja foram
ajuizados.

Quanto mais cedo a situacao for analisada, maior pode ser o espacgo para decisdes
empresariais e negociacoes voluntarias. Contratos podem ser revistos, despesas podem ser
reduzidas, ativos nao essenciais podem ser avaliados, credores podem ser procurados e
compromissos podem ser reorganizados dentro das possibilidades existentes.

A medida que o tempo passa e medidas individuais de cobranca avancam, determinadas
alternativas podem se tornar mais dificeis ou exigir estratégias diferentes.

Prevencgao juridica, nesse estagio, nao significa fingir que o problema ainda pode ser
evitado.

Significa evitar que um problema existente se torne maior por falta de organizacao.

QUANDO E HORA DE UMA ANALISE MAIS AMPLA

Existem sinais que, quando aparecem conjuntamente, justificam atencao especial:
renegociacoes sucessivas que voltam a ser descumpridas, antecipacdao constante de
receitas futuras, atraso recorrente com fornecedores essenciais, crescimento das despesas
financeiras, mdultiplas cobrangas ou processos, utilizacdo progressiva de garantias,
dificuldade para manter despesas basicas da operacgao e auséncia de perspectiva concreta
de normalizacao do caixa.
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Nenhum desses elementos, isoladamente, determina qual solugdo devera ser adotada.
Também nao significa automaticamente que a empresa precise encerrar atividades ou
recorrer a determinado procedimento juridico.

Significa que decisdes isoladas provavelmente ja nao sao suficientes.

Nesse momento, pode ser necessaria uma analise integrada envolvendo gestdo,
contabilidade, finangas e assessoria juridica, inclusive para verificar quais instrumentos
negociais, societarios, patrimoniais ou legais sdao compativeis com a situacao efetivamente
encontrada.

O instrumento vem depois do diagnéstico.

RECUPERACAOQO JUDICIAL NAQ DEVE SER A
PRIMEIRA PALAVRA NEM A ULTIMA ESPERANCA

Quando as dividas se acumulam, é comum alguém mencionar recuperacao judicial. Para
algumas empresas e determinadas circunstancias, ela pode integrar o conjunto de
instrumentos juridicos disponiveis. Para outras, pode nao ser adequada.

O erro estd em tratar o nome de um instrumento como se ele proprio fosse o diagndstico.
Antes de discutir qualquer medida dessa dimensao, é necessario compreender a empresa,
sua atividade, seus credores, sua capacidade de geracao de caixa, a natureza de suas
obrigacgoes e as condigoes juridicas aplicaveis ao caso concreto.

Da mesma forma, nao se deve esperar que a situagao se deteriore completamente para
somente entdao estudar as alternativas existentes.

A decisdo precisa ser tecnicamente construida.

A prevencao juridica madura ndao promete uma solugdo universal. Ela ajuda a empresa a
reconhecer quando o problema exige outro nivel de analise.

O OBJETIVO NAO E SALVAR TODA DECISAO DO
PASSADO, MAS PRESERVAR AS ESCOLHAS DO
FUTURO

Empresas podem atravessar periodos dificeis. Algumas conseguem reorganizar dividas e
recuperar equilibrio. Outras precisam reduzir estrutura, vender ativos, encerrar operagoes
especificas ou modificar profundamente seu modelo. Em determinadas situagoes,
instrumentos juridicos mais complexos podem precisar ser considerados.

Naéo existe uma resposta Unica para todas.

Existe, porém, uma diferenca importante entre decidir com informacéo e continuar adiando
decisoes.

Quando renegociar ja nao é suficiente, a empresa precisa parar de administrar apenas
vencimentos e comecar a administrar sua propria capacidade de continuidade.

Nesse momento, uma pergunta resume boa parte do diagnostico:
“Se conseguirmos tempo, sabemos exatamente o que faremos com ele?”
Se a resposta for positiva, o tempo pode fazer parte da solugao.
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Se nao houver resposta, talvez seja necessario encontra-la antes de assumir a proxima
divida, oferecer a proxima garantia ou assinar a préxima renegociagao.

Porque chega um momento em que ganhar prazo deixa de ser estratégia.
Estratégia é saber para onde a empresa pretende ir com o prazo que conseguiu.

A EMPRESA ESTA ATRAVESSANDO UMA CRISE
TEMPORARIA OU EXISTE UM PROBLEMA
ESTRUTURAL?

Nem toda dificuldade financeira possui a mesma origem. Uma empresa pode enfrentar um
periodo de falta de caixa e continuar sendo economicamente saudavel. Em outra situagao, o
caixa apertado pode ser apenas a manifestacao visivel de um problema mais profundo.
Distinguir essas duas realidades é uma das etapas mais importantes antes de decidir se a
solucdao esta em negociar prazo, buscar crédito, reduzir estrutura ou promover uma
reorganizacao mais ampla.

Uma crise temporaria normalmente possui uma causa identificavel e alguma perspectiva
concreta de normalizacdo. A empresa possui atividade economicamente funcional, vende
com margem, mantém clientes e consegue gerar resultado, mas determinado
acontecimento provocou um desequilibrio momentaneo. Pode ser o atraso de um cliente
importante, uma queda sazonal de vendas, uma compra extraordinaria de estoque, um
investimento recente, uma obra, a perda pontual de determinado contrato ou simplesmente
um descasamento entre o momento em que a empresa paga e aquele em que recebe.

Imagine uma empresa que normalmente fatura R$ 500 mil por més e possui operagao
equilibrada. Um cliente responsavel por R$ 180 mil atrasa o pagamento por sessenta dias. A
empresa continua vendendo, suas margens permanecem adequadas e existem recebiveis
futuros, mas naquele periodo especifico falta dinheiro para cumprir todas as obrigacoes.
Existe um problema real, porém sua origem é identificavel. Se o recebimento ocorrer e a
operacao continuar produzindo resultado, ha uma perspectiva objetiva de normalizacao.

Nesse cenario, crédito, antecipacao de recebiveis ou renegociacao de determinados
vencimentos podem funcionar como ponte entre o momento da dificuldade e o retorno
a normalidade. A pergunta fundamental é: quando o evento extraordinario
desaparecer, a empresa volta a conseguir pagar normalmente suas despesas e
obrigacoes? Se a resposta estiver sustentada por numeros e for positiva, existe um forte
indicativo de que a dificuldade é predominantemente temporaria.

A situacao é diferente quando o problema estd na prépria estrutura da operagao. Uma crise
estrutural ndao depende apenas de um acontecimento extraordinario. Mesmo quando as
vendas acontecem e os clientes pagam, a empresa continua sem produzir recursos
suficientes para suportar suas despesas, dividas e necessidades normais de funcionamento.
O problema reaparece més apos meés porque sua causa permanece dentro do proprio
modelo economico ou financeiro da empresa.

Imagine agora outra empresa que também fature R$ 500 mil mensais, mas necessite de R$
540 mil para suportar sua operacao, antes mesmo de considerar determinadas dividas
acumuladas. Todo més faltam aproximadamente R$ 40 mil. No primeiro més, utiliza o limite
bancario. Depois antecipa recebiveis. Em seguida, atrasa fornecedores. Mais adiante,
contrata capital de giro. O dinheiro novo produz alivio, mas a operacao continua gerando a
mesma insuficiéncia.

Nesse caso, o crédito ndao estd construindo uma ponte até a normalidade, porque a
normalidade é justamente o problema.
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Essa distingdo muda completamente a decisdao empresarial. Se a crise é temporaria,
conseguir tempo pode ser suficiente para atravessar o periodo adverso. Se é estrutural,
conseguir tempo sem modificar a empresa apenas adia o momento em que a dificuldade
reaparecera.

O TESTE DA NORMALIDADE

Uma forma pratica de iniciar essa andlise é imaginar que os acontecimentos extraordinarios
desaparecessem amanha. O cliente atrasado paga. A despesa excepcional termina. O
investimento é concluido. A sazonalidade passa. A pergunta entdo é simples:

A operacao normal volta a gerar dinheiro suficiente para funcionar e cumprir suas
obrigacoes?

Se a resposta for positiva, existe um indicativo de dificuldade temporaria.
Se a resposta continuar negativa, o problema provavelmente exige analise estrutural.

Esse exercicio evita um erro comum: atribuir toda dificuldade financeira a um
acontecimento externo quando, na realidade, ele apenas revelou uma fragilidade que ja
existia. O atraso de um grande cliente pode ter causado a crise, por exemplo, ou
simplesmente ter retirado a pequena margem de seguranca que escondia uma operacao ja
desequilibrada.

Por isso, é necessario olhar além do acontecimento que desencadeou a dificuldade.

ALGUNS SINAIS AJUDAM A PERCEBER A
DIFERENCA

Na crise temporaria, normalmente é possivel identificar causa, duracao provavel e fonte
de recuperacao. A empresa consegue dizer o que aconteceu, quanto dinheiro sera
necessario para atravessar o periodo e de onde virdo os recursos para recompor o caixa. A
renegociacao possui comeco, finalidade e expectativa razoavel de encerramento.

Na crise estrutural, as respostas costumam ser menos claras. As renegociagoes se repetem,
o crédito novo paga despesas antigas, a antecipacao de recebiveis se torna permanente,
fornecedores sao pagos com atraso recorrente e o empresario ndo consegue apontar
exatamente qual acontecimento futuro fard a situacao voltar ao equilibrio.

Outro sinal importante estd na margem. Se a empresa vende e cada venda contribui
adequadamente para suportar sua estrutura, mas existe um problema momentaneo de
liquidez, a dificuldade pode estar no fluxo financeiro. Se a empresa aumenta vendas e, ainda
assim, aumenta a necessidade de dinheiro porque suas margens sao insuficientes ou sua
estrutura é excessivamente onerosa, o crescimento pode estar ampliando o problema.

O mesmo raciocinio vale para o endividamento. Uma empresa pode possuir divida elevada e
ainda assim ter uma operacao saudavel capaz de suportar uma reorganizagao. Outra pode

possuir divida menor, mas operar permanentemente no prejuizo. O tamanho da divida,
isoladamente, nao define a natureza da crise.

CRISE TEMPORARIA TAMBEM PODE SE TORNAR
ESTRUTURAL

As duas situagoes nao estao separadas por uma linha definitiva.

ANTES DO PROBLEMA - 243



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

Uma dificuldade inicialmente temporaria pode se transformar em problema estrutural
quando nao é enfrentada adequadamente. Um atraso relevante provoca a contratacao de
crédito caro. A nova divida reduz a margem dos meses seguintes. Para pagar as parcelas, a
empresa antecipa recebiveis. O custo financeiro aumenta. Fornecedores comecam a
receber depois do vencimento. O que comegou como um problema de sessenta dias passa a
interferir permanentemente na operacao.

Por isso, classificar uma crise como temporaria nao significa que ela possa ser ignorada.

Significa que existe uma causa potencialmente superavel e que as medidas adotadas
precisam impedir que a solugao de curto prazo crie um problema permanente.

O DIAGNOSTICO MUDA A NEGOCIACAO

Quando a empresa conhece a natureza da dificuldade, consegue negociar de maneira mais
racional.

Se precisa de noventa dias para receber um valor relevante e possui condi¢coes de retomar
normalmente os pagamentos depois disso, pode buscar uma solucao compativel com esse
periodo. Nao faria sentido, por exemplo, assumir uma obrigacao de curto prazo que apenas
criasse outra pressao antes da entrada esperada.

Em uma crise estrutural, a 16gica é diferente. Antes de prometer parcelas aos credores,
pode ser necessario reduzir despesas, rever operacgoes deficitarias, vender ativos nao
essenciais, renegociar contratos, reorganizar dividas, buscar capital, rever precos ou
adotar outras medidas compativeis com a realidade encontrada.

Nesse estdgio, juridico, financeiro, contabilidade e gestao precisam trabalhar sobre o
mesmo diagnostico. O juridico pode organizar obrigacoes e alternativas, mas nao
transforma uma operacao deficitaria em economicamente sustentavel por meio de
contratos.

UM QUADRO SIMPLES PARA A DIRECAO

Questao Crise predominantemente Possivel crise estrutural
temporaria
Causa Identificavel e extraordinaria Recorrente ou ligada a propria
operacgao
Duracgao Existe perspectiva concreta de Nao hdé horizonte claro de
normalizacgao equilibrio
Operacao Gera resultado suficiente Continua consumindo recursos
normal
Crédito Funciona como ponte Passa a sustentar despesas
recorrentes
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Renegociagcdo Resolve um periodo especifico Precisa ser repetida
constantemente
Recebiveis Entrada futura  tende a Entradas sao consumidas por
recompor o caixa déficits anteriores
Préximos Existe plano demonstravel Dependem de novo crédito ou
meses nova prorrogagao

Esse quadro nao produz um diagnéstico definitivo. Sua funcao é fazer a direcao perceber
quando a dificuldade deixou de parecer apenas um episédio e passou a exigir andlise mais
profunda.

A PERGUNTA QUE MUDA A ANALISE

Quando o empresario afirma que precisa de seis meses para reorganizar a empresa, existe
uma pergunta que deveria vir imediatamente depois:

“0O que estara diferente ao final desses seis meses?”
Se haverd recebimento relevante, reducao de despesas ja definida, conclusdo de
investimento produtivo, recuperacao de margem ou outra mudanca concreta, o tempo

solicitado possui uma finalidade identificavel.

Se a resposta for apenas “esperamos que as coisas melhorem”, existe um sinal de
atencao.

Esperanca é importante para quem empreende.

Mas nao substitui diagnéstico.

Antes de buscar mais crédito, oferecer novas garantias ou assumir outra renegociagao, a
empresa precisa compreender se estd tentando atravessar um periodo ruim ou sustentar
uma estrutura que ja ndo consegue se pagar.

Essa distincao define a qualidade das decisbes seguintes.

Na crise temporaria, o tempo pode ser a ponte para o equilibrio. Na crise

estrutural, o tempo somente tera valor se for utilizado para mudar aquilo que
produz o desequilibrio.
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CAPITULO 47
QUANDO A EMPRESA PRECISA CORTAR CUSTOS

Quando o caixa aperta, uma das primeiras providéncias costuma ser reduzir despesas. A
decisao faz sentido. Se a empresa nao consegue aumentar receitas com a velocidade
necessaria, precisa avaliar aquilo que pode deixar de consumir recursos.

O problema comecga quando cortar custos se transforma simplesmente em parar de pagar,
cancelar contratos, dispensar pessoas ou eliminar despesas sem compreender o que cada
decisao produzira depois.

Nem todo gasto possui a mesma importancia. Existem despesas que podem ser eliminadas
praticamente sem consequéncia, outras que exigem reorganizacao e algumas cuja redugao
precipitada pode custar mais do que a economia pretendida. Por isso, uma empresa em
dificuldade precisa olhar para seus custos nao apenas perguntando “quanto podemos
economizar?”, mas também “o que acontece se deixarmos de gastar aqui?”

Essa pequena mudanca de pergunta aproxima a reducao de custos da prevencao juridica.

CUSTO NAO E APENAS O VALOR QUE SAI DO
CAIXA

Imagine uma empresa que paga R$ 12 mil mensais por determinado contrato e decide
encerra-lo imediatamente para economizar. A decisao parece produzir reducgao anual de R$
144 mil. Entretanto, ao consultar o instrumento, descobre que existe prazo minimo, aviso
prévio e consequéncia financeira para encerramento antecipado.

A economia precisa ser recalculada.

O mesmo acontece quando uma empresa decide devolver um imdével, encerrar determinada
operacao, reduzir prestadores ou substituir fornecedores. O valor mensal é apenas uma
parte da decisao. Pode haver custos de saida, compromissos ja assumidos, necessidade de
transicao ou impacto sobre outras relagoes empresariais.

Por isso, antes de cortar uma despesa contratual relevante, a empresa precisa conhecer
quanto custa manter e quanto custa sair.

Em alguns casos, encerrar imediatamente continuard sendo a melhor alternativa. Em
outros, negociar reducao, aguardar determinado prazo ou organizar uma transicao podera
produzir resultado melhor.

COMECE PELO QUE NAO AFETA A CAPACIDADE
DE GERAR RECEITA

Uma empresa em dificuldade pode cometer um erro perigoso: reduzir justamente aquilo de
que precisa para se recuperar.

Corta vendedores e perde capacidade comercial. Reduz manutencao de equipamento
essencial e aumenta risco de paralisacdao. Elimina determinado sistema e desorganiza
faturamento ou cobrancga. Dispensa pessoas que concentravam conhecimento critico sem
preparar substituicao.

A economia aparece rapidamente.
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O efeito operacional surge depois.

Isso nao significa preservar todas as despesas. Significa classificar aquilo que existe. Alguns
custos podem ser eliminados; outros reduzidos; outros renegociados; e alguns precisam ser
preservados porque sustentam a geracao de receita ou a continuidade da operacao.

A pergunta pratica é: se eliminarmos esse gasto amanha, nossa capacidade de
vender, produzir, entregar ou receber sera afetada?

Se a resposta for positiva, a decisao merece andlise adicional.

CONTRATOS RECORRENTES MERECEM UMA
REVISAO ESPECIFICA

Empresas acumulam contratos ao longo dos anos. Sistemas, telefonia, locacgoes,
manutengao, consultorias, softwares, equipamentos, publicidade, servigos administrativos
e diversas outras despesas passam a ser renovadas automaticamente ou pagas por habito.

Periodos de pressao financeira podem ser uma oportunidade para revisar essas relagoes.

O primeiro passo nao precisa ser cancelar. Pode ser simplesmente identificar o que esta
contratado, quanto custa, quem utiliza e se continua necessario.

Uma empresa pode descobrir que paga licencas que ninguém utiliza, servicos duplicados,
equipamentos que ja nao precisa ou contratos mantidos apenas porque nunca foram
revisitados.

Nesses casos, reduzir custos pode significar organizacao, nao conflito.

Quando o contrato continua necessario, ainda pode existir espaco para renegociar
quantidade, escopo, prazo ou preco. Uma negociacao feita antes do inadimplemento
costuma oferecer alternativas diferentes daquela iniciada somente depois que varias
parcelas deixaram de ser pagas.

REDUZIR PESSOAL EXIGE MAIS DO QUE UMA
CONTA DE SALARIO

Em momentos de dificuldade, despesas com pessoal naturalmente entram na andlise.
Entretanto, o custo de um empregado ndao se resume ao salario mensal, assim como sua
saida também nao se resume a deixar de pagar aquele salario.

Uma reducao do quadro pode envolver verbas decorrentes do encerramento dos contratos,
reorganizacao das atividades, transferéncia de conhecimento, redistribuicdao de funcoes e
impacto sobre a capacidade operacional.

Antes de decidir, a empresa precisa saber quais fungoes realmente podem ser reduzidas,
quanto custara a medida no curto prazo e como o trabalho sera realizado depois.

Imagine que trés empregados sejam dispensados para reduzir despesas, mas suas
atividades precisem ser absorvidas imediatamente por outros trabalhadores, produzindo
horas extraordinarias, desorganizacao e perda de produtividade. A economia projetada
pode ser diferente daquela efetivamente obtida.

A anadlise juridica trabalhista integra essa decisao, mas ndo deveria ser a Unica. Gestao e

financeiro precisam compreender simultaneamente quanto custa desligar, quanto sera
economizado e como a operacao continuara funcionando.
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NAO TRANSFORME REDUCAO DE CUSTOS EM
CRIACAO DE PASSIVOS

A pressao para economizar pode estimular atalhos.

A empresa deixa de formalizar determinadas relagdes, substitui empregados por
prestadores sem alterar a realidade do trabalho, passa a atrasar obrigagoes
deliberadamente, encerra contratos ignorando condigbes assumidas ou transfere
responsabilidades sem documentacao adequada.

A despesa pode diminuir no caixa imediato.

O risco permanece ou aumenta.

Esse tipo de economia merece atencao porque troca um custo conhecido por uma obrigacao
futura incerta. O empresario enxerga os R$ 10 mil que deixou de gastar neste més, mas nao

consegue enxergar facilmente o valor de um conflito que podera surgir dois anos depois.

Reducao de custo sustentavel diminui despesa. Reducao mal planejada pode
apenas deslocar a despesa para o futuro.

RENEGOCIAR PODE SER MAIS EFICIENTE DO
QUE ROMPER

Nem toda reducao exige encerramento.

Uma empresa que ocupa um imdével maior do que necessita pode negociar condigdes antes
de decidir pela mudancga. Um contrato de tecnologia pode permitir reducao de usudrios. Um
fornecedor pode aceitar rever volumes. Um prestador pode adaptar o escopo.

O resultado depende da relacao e da disposicao das partes, mas a possibilidade merece ser
considerada.

A empresa também precisa saber qual é sua posigdo antes de negociar. Quanto ainda falta
para o término do contrato? Existe renovacgdo automatica? Qual o prazo para comunicar a
saida? Ha valores pendentes? Existe alguma obrigacao de permanéncia?

Essas informacoes transformam uma conversa genérica sobre desconto em uma negociagao
empresarial mais organizada.

CUIDADO COM A ECONOMIA QUE TRANSFERE
RISCO PARA O SOCIO

Em empresas menores, existe ainda uma tendéncia de resolver dificuldades empresariais
com recursos ou patrimonio pessoal dos sdcios.

O empresario corta determinada despesa da empresa, mas comeca a pagar pessoalmente
outras obrigacodes. Utiliza cartdo particular, contrata empréstimo em seu nome, oferece
imével em garantia ou injeta recursos sem documentacao adequada.

Pode haver situagées em que o aporte dos sdcios seja uma decisdo legitima e necessaria.

O problema estd em fazé-lo repetidamente sem compreender a natureza da operagao, o
registro adequado e o risco patrimonial assumido.
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Reduzir custos da empresa enquanto aumenta silenciosamente a exposicao pessoal do
empresario nao significa necessariamente que o problema foi resolvido.

Pode apenas ter mudado de lugar.

UM CORTE PRECISA TER META E RESULTADO

Se a empresa concluiu que precisa reduzir R$ 50 mil por més para recuperar equilibrio, as
medidas precisam ser acompanhadas até que esse resultado apareca.

Cortar R$ 5 mil aqui, R$ 3 mil ali e R$ 2 mil em outro contrato pode produzir sensacao de
movimento sem atingir a necessidade real.

Por isso, a reducdo de custos deve conversar com o diagndéstico financeiro.

Quanto precisa ser reduzido? Em quanto tempo? Qual serd o custo de implementacao?
Quando a economia comecgara a aparecer no caixa? A operagao continuara funcionando?

Essas perguntas impedem que a empresa realize varios cortes dolorosos e descubra, meses
depois, que eles ainda foram insuficientes.

O JURIDICO PREVENTIVO AJUDA A ESCOLHER
COMO CORTAR

O papel preventivo do juridico nao é dizer que contratos nao podem ser encerrados,
empregados nao podem ser desligados ou estruturas nao podem ser modificadas.

E ajudar a empresa a conhecer as consequéncias antes de decidir.

Se a direcao pretende reduzir determinada despesa, a analise pode mostrar o custo de
saida, o prazo necessario, as obrigagdoes remanescentes, 0s riscos envolvidos e as
alternativas juridicamente possiveis. Com essas informacoes, financeiro e gestao
conseguem comparar caminhos.

A decisao continua empresarial.

A diferencga é que ela passa a considerar nao apenas a economia pretendida, mas também o
custo juridico e operacional necessario para alcanga-la.

E exatamente essa integracdo que torna a prevencao 1util para uma PME. O juridico néo
precisa revisar cada gasto de pequeno valor. Deve participar quando a reducao pretendida
puder afetar contratos relevantes, pessoas, patrimonio, garantias ou a propria continuidade
da atividade.

CORTAR NAO E O OBJETIVO. RECUPERAR
EQUILIBRIO E.

Uma empresa em dificuldade nao se reorganiza simplesmente porque passou a gastar
menos. Ela precisa voltar a possuir uma estrutura compativel com aquilo que consegue
gerar.

Em algumas situagodes, isso exigira cortes profundos. Em outras, pequenas corregoes serao
suficientes. Pode haver despesas que devem desaparecer, contratos que precisam ser
renegociados, estruturas que devem ser reduzidas e investimentos que precisam ser
preservados.
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A qualidade da decisdo depende de compreender a consequéncia de cada movimento.

Antes de eliminar uma despesa relevante, portanto, trés perguntas ajudam a organizar a
analise:

Quanto realmente economizaremos? O que custara sair? E o que deixara de
funcionar quando esse gasto desaparecer?

Quando essas respostas sao conhecidas, reducao de custos deixa de ser reacao ao caixa e
passa a integrar uma estratégia de reorganizagao.

Porque cortar despesas pode ser necessario. Cortar a capacidade de a empresa se
recuperar pode custar muito mais.
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CAPITULO 48

ANTES DE VENDER UM BEM DA EMPRESA PARA FAZER
CAIXA

Quando a empresa precisa de dinheiro, uma das alternativas mais imediatas é olhar para
aquilo que possui. Veiculos, maquinas, equipamentos, imoveis, estoques, participacoes e
outros ativos podem representar recursos capazes de aliviar o caixa, reduzir endividamento
ou financiar uma reorganizacao.

Vender patriménio nao significa necessariamente que a empresa esteja fracassando. Em
determinados momentos, manter um ativo que deixou de ser necessario pode fazer menos
sentido do que transforma-lo em dinheiro e direcionar os recursos para aquilo que
realmente sustenta a atividade.

O problema surge quando a urgéncia faz a empresa vender antes de compreender
exatamente o que esta vendendo, quanto vale, se pode vender e o que acontecera
com a operacao depois da venda.

Uma maquina parada pode ser patrimonio ocioso. Outra aparentemente pouco utilizada
pode ser indispensavel em determinado estdgio da producdo. Um veiculo pode ser
substituivel. Um imovel pode estar vinculado a uma garantia. Um estoque pode parecer
facilmente negociavel, mas sua venda abaixo do prego pode comprometer margem e
capacidade futura de atendimento.

A decisao precisa comecar antes do anuncio de venda.

PATRIMONIO DISPONIVEL NAO E O MESMO QUE
PATRIMONIO LIVRE

O primeiro cuidado é verificar a situacao juridica do bem. A empresa pode ser proprietaria
de determinado ativo e, ainda assim, nao possuir liberdade para negocia-lo como imagina.

Uma maquina pode ter sido adquirida por financiamento e estar vinculada a operagao. Um
veiculo pode possuir restricdao. Um imoével pode garantir determinada obrigacao. Recebiveis
podem ter sido cedidos ou vinculados a operagoes financeiras. Até mesmo certos
equipamentos utilizados pela empresa podem pertencer a terceiros por forca de locacao,
comodato ou outra relagao contratual.

Na rotina, todos esses bens podem parecer simplesmente “da empresa”.

Juridicamente, a situagao pode ser diferente.

Por isso, antes de prometer a venda de um ativo relevante, é necessario verificar sua
titularidade, documentacao e eventual existéncia de garantias ou restrigbes. Descobrir

essas limitagOes depois de negociar prego e receber proposta cria um problema que poderia
ter sido evitado no inicio.

VENDER O QUE PRODUZ RECEITA EXIGE UMA
CONTA DIFERENTE

Imagine uma empresa que precise levantar R$ 200 mil e possua uma maquina avaliada
aproximadamente nesse valor. A venda parece resolver o problema.

Mas a maquina gera parte importante da producao.
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Se for vendida, a empresa precisara terceirizar o servigo por R$ 30 mil mensais. Em poucos
meses, parte relevante do dinheiro obtido tera sido consumida pelo custo criado pela
propria venda.

Isso nao significa que o equipamento deva necessariamente ser mantido. Talvez terceirizar
seja economicamente mais eficiente. Talvez a mdaquina esteja subutilizada. Talvez a
empresa realmente precise reduzir sua capacidade.

O ponto é que preco de venda e valor estratégico nao sao a mesma coisa.

Antes de vender, a direcao precisa compreender qual funcao aquele ativo exerce na geragao
de receita. Se ele desaparecer amanhd, a empresa continuard produzindo, vendendo e
entregando normalmente? Serd necessario alugéa-lo, substitui-lo ou contratar terceiro?
Quanto isso custara?

Transformar patrimonio em caixa somente ajuda a reorganizacao quando a empresa
compreende aquilo que perdera junto com o bem.

URGENCIA COSTUMA REDUZIR PODER DE
NEGOCIACAO

Quanto maior a necessidade de dinheiro, maior o risco de aceitar a primeira proposta.

O potencial comprador percebe a urgéncia. O prazo para negociacao diminui. A empresa
comecga a comparar qualquer valor oferecido com a necessidade imediata de caixa, e nao
necessariamente com o valor econémico do ativo.

Uma venda rapida pode ser racional quando o custo de esperar é maior do que o desconto
necessario para obter liquidez. Mas essa decisao precisa ser consciente.

Se um equipamento possui valor estimado de R$ 300 mil e a empresa aceita R$ 210 mil
porque necessita do dinheiro em poucos dias, os R$ 90 mil de diferenca fazem parte do
custo da urgéncia.

Talvez ainda seja a melhor alternativa.

Mas esse custo precisa aparecer na decisao.

O DESTINO DO DINHEIRO IMPORTA TANTO
QUANTO A VENDA

Outro erro acontece quando a empresa vende um ativo sem definir previamente o que fara
com O recurso.

Um imoével é vendido por R$ 800 mil. O dinheiro entra na conta e comeca a ser utilizado para
pagar despesas correntes, parcelas, fornecedores e necessidades do més. Depois de algum
tempo, o recurso desaparece e a dificuldade permanece.

A empresa perdeu o ativo.

E nao resolveu o problema.

Antes da venda, portanto, é recomendavel definir a finalidade do dinheiro. Sera utilizado
para reduzir divida onerosa? Financiar determinada reorganizacao? Reforcar capital de

giro durante um periodo especifico? Encerrar uma operacao deficitaria? Investir em uma
atividade mais rentavel?
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Quanto mais importante for o ativo vendido, mais clara deveria ser a finalidade dos recursos
obtidos.

Vender patrimonio para ganhar tempo somente faz sentido quando a empresa sabe
o que pretende fazer com esse tempo.

CUIDADO COM NEG()CIOS ENTRE A EMPRESA E
OS PROPRIOS SOCIOS

Em periodos de dificuldade, pode surgir a ideia de transferir determinado bem da empresa
para um socio ou pessoa relacionada. Esse tipo de operacgao exige cuidado adicional.

A proximidade entre as partes nao elimina a necessidade de documentacgao, justificativa
econOmica, definicao de valor, forma de pagamento e andlise das consequéncias da
operacao. Pelo contrario, negécios realizados em contexto de endividamento podem ser
examinados posteriormente por credores ou em disputas societdrias, especialmente quando
envolvem patrimoénio relevante.

A empresa nao deveria tratar a transferéncia como simples movimentacao interna.

Se existe uma venda, ela precisa possuir realidade econémica e documentagao compativel
com aquilo que efetivamente ocorreu.

O mesmo cuidado vale para o movimento inverso, quando o sécio coloca patrimoénio pessoal

a disposicao da empresa. A necessidade financeira ndo deveria apagar a separacao entre
aquilo que pertence a sociedade e aquilo que pertence aos seus integrantes.

DOCUMENTE A VENDA E O RECEBIMENTO

Mesmo operagOes aparentemente simples precisam deixar um caminho documental
compreensivel.

Qual bem foi vendido? Qual o preco? Como foi definido? Quem comprou? Quando havera
pagamento? O bem serd entregue imediatamente? Existem responsabilidades posteriores?
Houve aprovacdo necessaria dentro da empresa?

Em bens relevantes, também pode ser necessario verificar procedimentos especificos de
transferéncia e outras formalidades relacionadas a natureza do ativo e a situacao concreta.

O objetivo nao é transformar toda venda em operacao complexa.

E garantir que, meses ou anos depois, a empresa consiga demonstrar com clareza o que
aconteceu.

Isso se torna especialmente importante quando o patriménio estd sendo vendido durante
um periodo de dificuldade financeira.

NAO VENDA O FUTURO PARA PAGAR APENAS O
PASSADO

A empresa precisa tomar cuidado para nao alienar justamente os ativos que sustentariam
sua recuperacao apenas para pagar obrigacoes acumuladas.

Imagine que determinado equipamento seja responsavel pela linha mais rentavel da
empresa. Vendé-lo gera caixa suficiente para quitar algumas dividas, mas elimina a
principal fonte de margem positiva da operacao.
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O passivo diminui.
A capacidade futura de gerar recursos também.

Em contrapartida, a venda de um imovel ocioso, veiculo excedente ou equipamento que
deixou de ser utilizado pode gerar caixa sem comprometer a atividade principal.

Essa diferenga mostra por que uma lista patrimonial, sozinha, é insuficiente.

Os ativos precisam ser classificados também pela fungdo que exercem no negdcio.

FACA O TESTE DO DIA SEGUINTE

Antes de vender um bem relevante, o empresario pode imaginar que a operacgao ja
aconteceu.

O dinheiro entrou na conta.

O bem saiu da empresa.

E amanha comega um novo dia de trabalho.

O que muda?

A empresa continuard produzindo normalmente? Surgird algum novo custo? Sera
necessario contratar terceiro? A venda afetara clientes ou contratos? Quanto tempo o
dinheiro obtido sustentara a reorganizacdao? Qual divida sera reduzida? A empresa ficara

efetivamente mais saudavel depois da operagao?

Esse exercicio desloca a atencgao do alivio imediato para a situagao que permanecera depois
dele.

A melhor venda nao é necessariamente aquela que gera mais dinheiro hoje.

Pode ser aquela que melhora a estrutura da empresa sem destruir sua capacidade de
produzir dinheiro amanha.

PREVENCAO JURIDICA TAMBEM PROTEGE A
QUALIDADE DA DECISAO

Em uma venda relevante, a assessoria juridica pode verificar titularidade, garantias,
restricoes, poderes de representacao, documentacao, obrigacoes assumidas e forma de
formalizacdo. Em situagdes de maior endividamento, a andlise precisa considerar também o
contexto em que a alienacgdo estd sendo realizada e os possiveis reflexos perante terceiros.

Mas o juridico nao deveria olhar apenas para o instrumento de compra e venda.

A pergunta anterior continua sendo empresarial: esta operacao ajuda de fato a
reorganizar a empresa?

E nesse ponto que gestdo, financeiro, contabilidade e juridico precisam se encontrar. O
financeiro demonstra quanto caixa sera gerado. A gestao informa se o ativo é necessario. A
contabilidade contribui para avaliar os reflexos econémicos e registros correspondentes. O
juridico examina a segurancga e as consequéncias da operacgao.

A prevencao funciona quando essas analises acontecem antes de o bem ser vendido, e nao
depois que o dinheiro acabou.
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Vender patriménio pode ser uma decisdo inteligente. Pode eliminar ativos improdutivos,
reduzir dividas, liberar recursos e tornar a empresa mais leve. Também pode, se mal
planejado, retirar justamente aquilo que permitiria sua recuperacao.

Por isso, antes de transformar um ativo em dinheiro, a empresa precisa responder:

Podemos vender? Quanto realmente receberemos? O que deixaremos de ter? E o
que faremos com o dinheiro?

Se essas respostas estiverem claras, a venda pode fazer parte de uma estratégia.

Se ndo estiverem, existe o risco de a empresa trocar um patrimonio permanente por um
alivio temporario.

Fazer caixa é importante. Preservar a capacidade de continuar gerando caixa é
ainda mais.
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CAPITULO 49

QUANDO A EMPRESA PRECISA DE DINHEIRO E SURGE UM
INVESTIDOR

Quando a empresa precisa de capital, a chegada de alguém disposto a investir pode parecer
a solugdo mais simples. Em vez de contratar outro empréstimo, aumentar o endividamento
ou vender patrimonio, entra dinheiro novo e a empresa ganha félego para continuar.

A proposta pode ser excelente. O cuidado estd em compreender que receber investimento é
muito diferente de receber crédito. No empréstimo, a empresa assume uma obrigagdo
financeira que, em principio, serd paga e encerrada. Quando alguém ingressa no capital da
sociedade, pode adquirir participagdo sobre resultados futuros, patrimoénio, decisées e
valorizagdo do negdcio. O dinheiro entra uma vez; os efeitos da entrada podem permanecer
por muitos anos.

Por isso, uma empresa que necessita de R$ 500 mil ndo deveria comecgar a conversa
perguntando apenas quanto o investidor estd disposto a colocar. Precisa compreender o
que entregara em troca desse capital.

PRIMEIRO, DESCUBRA QUANTO DINHEIRO A
EMPRESA REALMENTE PRECISA

A urgéncia pode levar o empresario a buscar um nimero aproximado: “Precisamos de R$ 1
milhdo para reorganizar a empresa.” Mas de onde veio esse valor? Quanto sera destinado a
dividas antigas? Quanto serd necessario para capital de giro? Existe investimento novo? Por
quantos meses o recurso devera sustentar a operacao?

Se a empresa necessita de R$ 600 mil e recebe R$ 300 mil, pode entregar participacao
societdria e continuar com o mesmo problema. Se recebe R$ 1,5 milhdo sem planejamento,
pode ceder uma parcela maior do negocio do que realmente precisava.

O capital precisa estar relacionado a um plano.

Antes de negociar participacao, a direcao deveria conseguir demonstrar quanto precisa,
para qual finalidade e o que devera acontecer depois da entrada dos recursos.

O investimento nao substitui o diagnoéstico tratado nos capitulos anteriores. Ele depende
dele.

QUANTO VALE O DINHEIRO E QUANTO VALE A
EMPRESA?

E aqui que muitas negociacdes se tornam sensiveis.

Imagine que alguém oferegca R$ 500 mil por 30% da sociedade. Para um empresario
pressionado por dividas, os R$ 500 mil podem parecer mais importantes do que o
percentual.

Mas os 30% continuarao existindo depois que a dificuldade financeira passar.

Se a empresa se recuperar e crescer significativamente nos anos seguintes, aquela
participacdao acompanhara sua valorizagao. Isso nao torna a proposta ruim. Significa apenas
gque o empresario precisa comparar o recurso recebido hoje com aquilo que esta
transferindo para o futuro.
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Avaliar uma empresa nao é simplesmente olhar seu patrimonio ou multiplicar o faturamento
por um numero. Resultado, capacidade de geragdo de caixa, dividas, ativos, contratos,
mercado, dependéncia dos sécios e perspectivas do negoécio podem influenciar essa
discussao.

Em uma PME, a avaliacdao nem sempre precisa se transformar em procedimento sofisticado.

Mas aceitar um percentual apenas porque “pareceu razoavel” é uma forma fragil de tomar
uma decisao que pode ser permanente.

DINHFEIRO NAO E A UNICA COISA QUE O NOVO
INVESTIDOR PODE RECEBER

A negociacao pode envolver muito mais do que participagao nos lucros.

O investidor pode querer direito de voto em determinadas matérias, acesso a informacoes,
participagcdo na administragcao, poder de indicar pessoas, restrigdes a novas dividas,
preferéncia em determinadas operacgdes ou mecanismos para futura saida.

Algumas dessas condigcoes podem ser perfeitamente justificaveis diante do investimento
realizado.

O importante é que sejam compreendidas.
O empresario que possuia liberdade para tomar praticamente todas as decisoes pode
descobrir que, depois da operacao, determinados atos dependem da concordancia de outra

pessoa.

Por isso, negociar investimento também significa negociar como a empresa sera
governada depois que o dinheiro entrar.

INVESTIDOR E SOCIO OPERACIONAL NAO SAO
NECESSARIAMENTE A MESMA COISA

Outra questao precisa ser definida desde o inicio: qual sera o papel de quem estd entrando?
A pessoa colocara capital e acompanhard resultados ou trabalhard diariamente na
empresa? Tera fungdo executiva? Receberd remuneracdo pelo trabalho além da
participacao nos resultados? Quem continuara responsavel pela operacao? Quais decisoes
exigirao sua participacao?

Essas definigdes evitam uma expectativa comum: de um lado, os fundadores acreditam que
receberam apenas um investidor; do outro, quem colocou dinheiro entende que passou a ter
direito de interferir diretamente em toda a administracao.

O conflito nao nasce necessariamente de ma-fé.

Pode nascer de expectativas que nunca foram alinhadas.

CUIDADO COM O INVESTIDOR QUE ESTA
APENAS COMPRANDO A URGENCIA

Uma empresa em dificuldade possui menor poder de negociacdo. Quem esta oferecendo
capital sabe que o tempo pode estar contra os atuais socios.

Isso nao significa que a proposta seja abusiva ou inadequada.
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Significa que a urgéncia possui prego.

Quanto menor o tempo disponivel para buscar alternativas, comparar propostas e
compreender o valor do negocio, maior a possibilidade de a decisdo ser conduzida pela
necessidade imediata de caixa.

Por isso, quando ainda existe tempo, a empresa deve utilizd-lo para comparar caminhos. Em
determinadas situagoes, crédito pode ser mais adequado. Em outras, venda de ativo. Em
outras, aporte dos proprios sécios. E havera situacoes em que a entrada de um investidor
sera justamente a melhor alternativa.

A prevencao juridica nao escolhe automaticamente uma dessas opgoes.

Ajuda a tornar comparaveis as consequéncias de cada uma.

O DINHEIRO PRECISA ENTRAR DA FORMA
CORRETA

Existe também uma questao pratica que ndo deve ser ignorada: como o capital entrara na
empresa?

Nem todo dinheiro entregue por alguém a sociedade representa a mesma operacgao.
Dependendo da estrutura escolhida, pode haver aporte de capital, aquisicao de participacao
de sécio existente, empréstimo ou outro arranjo juridicamente adequado a realidade
pretendida.

A diferenca é importante.

Se o investidor paga determinado valor diretamente a um sdcio para adquirir sua
participacdo, por exemplo, isso nao significa necessariamente que aquele dinheiro estara
disponivel no caixa da empresa. O sécio vendeu sua participacao; a sociedade nao recebeu
automaticamente o recurso.

Se o objetivo é financiar a empresa, essa diferenga precisa ser compreendida antes da
assinatura.

Parece elementar, mas em negdécios conduzidos rapidamente é possivel confundir dinheiro
para o socio com dinheiro para a empresa.

O QUE ACONTECE SE A PARCERIA NAO
FUNCIONAR?

Durante a negociacdo, a atencdo normalmente estd na entrada.

Mas sociedades também precisam pensar na saida.

O que acontecera se os socios deixarem de concordar? Se o investidor quiser vender sua
participacao? Se os fundadores quiserem recompra-la? Se houver nova rodada de capital?
Se alguém deixar de cumprir aquilo que assumiu?

Nem todas essas hipoteses precisam receber solugdes complexas em toda pequena
empresa. Entretanto, quanto maior o investimento e mais relevante a participagao
negociada, maior a necessidade de compreender antecipadamente como situacoes
previsiveis serao tratadas.

O momento de discutir a saida é justamente aquele em que todos ainda desejam entrar.
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NAO UTILIZE O INVESTIMENTO PARA ADIAR
UMA CRISE ESTRUTURAL

O capitulo anterior diferenciou dificuldades tempordarias de problemas estruturais. Essa
distincao também é essencial aqui.

Se a empresa possui uma operacao saudavel, mas precisa de capital para expandir ou
atravessar determinado periodo, o investimento pode produzir condigdes para crescimento
ou recuperacao.

Se a empresa perde dinheiro continuamente e nada serd modificado depois do aporte, o
recurso novo pode apenas prolongar a dificuldade.

Imagine que a operacao consuma R$ 100 mil por més além daquilo que consegue gerar. Um
investidor coloca R$ 1 milhdao. Se nenhuma mudanca ocorrer, existe uma conta bastante
simples por tras do entusiasmo: o capital novo possui prazo para acabar.

Nesse cendrio, o problema ndo é apenas captar.

E transformar a empresa durante o periodo proporcionado pelo capital.

A PREVENCAO JURIDICA PRECISA COMECAR
ANTES DA ASSINATURA

Quando a entrada de um investidor se torna concreta, a analise juridica precisa conversar
com a realidade econdmica da operacao. E necessario compreender quem esté investindo,
quanto entrara, onde o dinheiro sera colocado, qual participacao serd transferida, quais
direitos serdo atribuidos, como ficard a administragdo e quais compromissos serao
assumidos pelos atuais sécios.

Também é importante organizar as informacdes que serao apresentadas ao interessado.
Contratos, dividas, processos, garantias, questoes trabalhistas, situagao societaria e outros
elementos relevantes podem fazer parte da avaliagao do negdécio. Problemas conhecidos
nao deveriam ser simplesmente escondidos para preservar a negociagao. Uma operacgao
construida sobre informacao incompleta pode gerar conflitos muito maiores depois.

Esse processo também beneficia os atuais socios, porque obriga a propria empresa a
organizar aquilo que possui e aquilo que deve.

O TESTE DOS DOIS FUTUROS

Antes de aceitar a entrada de um investidor, o empresario pode imaginar dois cenarios.
No primeiro, o investimento nao acontece. O que a empresa precisara fazer? Existe outra
fonte de capital? Serd necessario reduzir estrutura, vender patrimonio ou desacelerar o
crescimento?

No segundo, o investimento acontece e a empresa se recupera plenamente. Daqui a cinco
anos, quais direitos aquele investidor tera? Qual participagdo possuird? Como serao
tomadas as decisdes? Os atuais sécios considerarao razoavel aquilo que negociaram
durante a crise?

O primeiro cendrio mostra o valor do dinheiro hoje.

O segundo mostra o valor daquilo que estd sendo entregue em troca.
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Uma boa decisao precisa enxergar ambos.

Receber capital pode salvar uma oportunidade, financiar crescimento, fortalecer a empresa
ou permitir uma reorganizagdao importante. Também pode alterar de forma permanente
propriedade, controle e distribuicdao de resultados.

Por isso, a pergunta nao deve ser apenas “quanto ele vai investir?”
E necessario perguntar:

“Quanto precisamos, o que esse dinheiro resolvera e como ficara a empresa depois
que ele entrar?”

Porque uma divida pode terminar quando é paga.

Um novo socio pode permanecer muito depois de a crise ter acabado.

CHECKLIST JURIDICO — ANTES DE ACEITAR UM
INVESTIDOR

Antes de concluir a operacao, a empresa deveria conseguir responder com segurancga a
alguns pontos essenciais. O objetivo nao é substituir a andlise especifica do investimento,
mas evitar que a necessidade de capital faga questdoes importantes serem descobertas
somente depois que o dinheiro entrou.

A EMPRESA SABE EXATAMENTE QUANTO PRECISA? O valor pretendido possui
finalidade definida? Estd relacionado a capital de giro, pagamento de passivos, expansao,
aquisicao de equipamentos ou outro objetivo identificavel? Existe uma estimativa de quanto
tempo esse recurso sustentara o plano empresarial?

FOI DEFINIDO O QUE O INVESTIDOR RECEBERA EM TROCA? Est4 claro qual
participacao sera atribuida, como ela foi determinada e quais direitos estardao associados a
ela? Os atuais sécios compreenderam como suas proprias participacoes ficarao depois da
operacgao?

O DINHEIRO ENTRARA NA EMPRESA OU SERA PAGO AOS SOCIOS? A estrutura da
operacao corresponde ao objetivo pretendido? Se a necessidade é reforcar o caixa
empresarial, esta claro quanto efetivamente ficard disponivel para a sociedade?

QUEM ESTA INVESTINDO FOI ADEQUADAMENTE IDENTIFICADO? A empresa
conhece a pessoa fisica ou juridica que ingressara no negécio, sua capacidade de realizar o
aporte, a origem e estrutura da operacdo e, quando necessdrio, as pessoas que a
representam?

O PAPEL DO INVESTIDOR ESTA DEFINIDO? Ele serd apenas investidor ou também
participara da administragao? Tera funcao operacional? Podera interferir em contratacoes,
financiamentos, investimentos, distribuicao de resultados ou outras decisoes relevantes?

OS PODERES DE DECISAO CONTINUARAO CLAROS? Estd definido quais matérias
poderao ser decididas normalmente pela administracao e quais dependerao da participacao
ou concordancia do novo investidor? A entrada criard alguma situacao em que decisdes
importantes possam ficar bloqueadas?

EXISTEM COMPROMISSOS ALEM DA PARTICIPACAO SOCIETARIA? Foram
verificadas eventuais obrigagoes de permanéncia, metas, aportes futuros, restricoes,
garantias, direitos de preferéncia, condicoes para novas captacoes ou outros compromissos
assumidos pelos atuais socios?
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A EMPRESA ESTA PREPARADA PARA MOSTRAR SUA REALIDADE? Contratos
relevantes, dividas, garantias, processos, questdes trabalhistas, situacdo societaria e
demais informagoes importantes estao minimamente organizados? Existe algum problema
conhecido que possa influenciar a decisao do investidor e gerar conflito futuro se nao for
adequadamente apresentado?

A SAIDA FOI PENSADA ANTES DA ENTRADA? Existe compreenséo sobre o que podera
acontecer se o investidor quiser vender sua participagdo, se os soécios deixarem de
concordar, se houver necessidade de novo capital ou se a relagao deixar de funcionar como
esperado?

AS FORMALIDADES DA OPERACAO FORAM DEFINIDAS? Estd claro quais
documentos deverao ser celebrados, quais aprovagoes societarias serdo necessarias e quais

registros, alteracdes ou providéncias precisarao ser realizados para que aquilo que foi
negociado corresponda juridicamente a nova realidade da empresa?

ANTES DA ASSINATURA

Se houver dificuldade para responder as questoes acima, a solugao ndo é necessariamente
abandonar o investimento. O sinal é outro: existem pontos que ainda precisam ser
definidos antes de transformar a negociacao em obrigacao.

Uma verificacao final pode ser resumida em seis movimentos:

NECESSIDADE - VALOR - PARTICIPACAO - PODERES — SAIDA - FORMALIZACAO

O investimento deve resolver uma necessidade empresarial sem criar uma estrutura
societaria que ninguém compreendeu adequadamente.

Receber capital pode representar o inicio de uma nova fase para a empresa. Por isso, o
cuidado juridico nao deve existir para dificultar a entrada do investidor, mas para fazer com
que todos saibam qual empresa existira depois que ele entrar.
A pergunta final, portanto, ndao é apenas “o dinheiro vai entrar?”

E também:

“Quando o dinheiro entrar, estara claro quem possui o qué, quem decide o qué e o
que acontece se os planos mudarem?”

Se essas respostas estiverem definidas antes da assinatura, a empresa estara em posigao

muito melhor para transformar o investimento em oportunidade, e nao no inicio de um novo
conflito.
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CAPITULO 50
ANTES DE ABRIR UMA NOVA UNIDADE

A primeira unidade funciona. Os clientes aumentam, a marca comeca a ser conhecida e
surge a possibilidade de abrir uma segunda loja, escritério, fabrica, clinica, depdsito ou
estabelecimento em outra cidade. Para muitas pequenas e médias empresas, esse € um dos
sinais mais concretos de crescimento.

A decisao costuma comecgar pelo mercado: existe demanda? O ponto é bom? Quanto sera
necessario investir? Em quanto tempo a nova unidade pode alcancar equilibrio?

Essas perguntas sao essenciais, mas nao sao as unicas.

Abrir uma nova unidade significa também reproduzir — e muitas vezes ampliar — relacoes
juridicas que ja existem na empresa. Havera imével, empregados, fornecedores, contratos,
sistemas, dados, responsabilidades e pessoas tomando decisoes em nome do negécio.
Dependendo da atividade e da localidade, podem existir ainda exigéncias administrativas e
regulatérias especificas que precisam ser verificadas antes do inicio da operacao.

O risco estd em imaginar que basta repetir aquilo que funcionou na primeira unidade.

O PONTO COMERCIAL PRECISA SER ANALISADO
ANTES DO INVESTIMENTO

Imagine que a empresa encontre um imovel aparentemente perfeito. A localizagdo é boa, o
aluguel cabe no orcamento e o proprietario exige decisdo rapida. O contrato é assinado e
comecam as obras.

Somente depois surgem dificuldades relacionadas ao uso pretendido do imével ou as
condicOes necessarias para funcionamento da atividade naquele local.

Nesse momento, a empresa ja pagou aluguel, contratou fornecedores, comprou mobiliario e
assumiu compromissos.

A sequéncia deveria ser inversa.

Antes de comprometer valor relevante com imével, obra e equipamentos, é importante
verificar se o local atende as necessidades da atividade e quais providéncias serdo
necessarias para colocar a unidade efetivamente em funcionamento. A andlise deve ser
proporcional ao negdcio: uma operacgao simples tera exigéncias diferentes de uma atividade
sujeita a condigoOes técnicas ou regulatorias especificas.

O ponto central é nao confundir possibilidade fisica de ocupar o imoével com
possibilidade empresarial de operar nele.

O CONTRATO DE LOCACAO PRECISA
CONVERSAR COM O PLANO DA UNIDADE

Uma nova unidade frequentemente comeca com contrato de locacao de longo prazo. Ao
mesmo tempo, a empresa ainda nao sabe exatamente como aquele estabelecimento
respondera comercialmente.

Essa diferenca merece atencao.
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Se o0 negdcio precisar de doze meses para demonstrar sua viabilidade, mas o contrato criar
compromissos financeiros significativos por periodo muito superior, o custo de uma
eventual saida precisa ser conhecido antes da assinatura.

Também é importante definir quem realizard determinadas obras, quais alteragées poderao
ser feitas no imovel, o que acontecera com benfeitorias, quais garantias serdo exigidas e em
que condigbes ocorrera a devolugao.

Nao se trata de procurar uma clausula que permita abandonar qualquer compromisso sem
consequéncia. Trata-se de compreender quanto custara permanecer e quanto podera
custar sair.

A SEGUNDA UNIDADE NAO PODE DEPENDER DA
PRESENCA DO DONO COMO A PRIMEIRA

Esse é um problema especialmente comum nas PMEs.

A primeira unidade funciona porque o proprietdrio estd presente. Ele autoriza descontos,
resolve reclamacdes, negocia com fornecedores, acompanha empregados, verifica
pagamentos e toma centenas de pequenas decisoes.

Na segunda unidade, nao consegue estar nos dois lugares ao mesmo tempo.

A expansao revela entao algo que antes estava escondido: parte dos procedimentos da
empresa existia apenas na cabeca do fundador.

Antes de abrir outra operagao, é necessario transformar parte desse conhecimento em
regras simples. Quem poderd conceder desconto? Quem compra? Quem recebe
mercadorias? Quem pode contratar? Quem resolve reclamacoes? Quem acessa contas e
sistemas? Qual situacgdo precisa ser encaminhada a diregao?

A nova unidade precisa de autonomia suficiente para funcionar e de limites suficientes para
permanecer controlada.

Esse equilibrio também é prevencao juridica.

QUEM PODE ASSINAR PELA NOVA UNIDADE?

O crescimento aumenta a quantidade de pessoas que negociam em nome da empresa.
Gerentes, compradores, responsaveis administrativos e outros profissionais passam a
conversar com fornecedores, clientes e prestadores.

A empresa precisa saber quais dessas pessoas possuem poderes para assumir
compromissos e quais apenas conduzem negociagoes.

Esse cuidado nao deveria existir apenas nos documentos societdrios. Precisa chegar a
rotina.

Se um gerente pode contratar determinado servico até certo valor, isso deve estar claro. Se
operacgoes de maior duragao ou relevancia precisam de aprovacao da direcao, também. Se
apenas determinadas pessoas podem assinar documentos especificos, o procedimento
precisa ser conhecido por quem trabalha na unidade.

O objetivo nao é retirar autonomia.

E impedir que a expansdo multiplique obrigacdes que a diregdo somente conhecera depois
de assumidas.
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CONTRATAR PARA A NOVA UNIDADE EXIGE
PLANEJAMENTO

A abertura costuma vir acompanhada de contratagoes. Surge entao uma tentagao: contratar
rapidamente para cumprir a data de inauguracao e organizar a documentacao depois.

A légica deveria ser oposta.

Antes do primeiro dia de trabalho, a empresa precisa definir fungdes, remuneracao,
jornada, forma de controle, responsabilidades e procedimentos basicos. Também precisa
considerar quem administrara a equipe e como informacoes relevantes chegardao a matriz
ou aos socios.

Outro ponto importante é o dimensionamento. Contratar uma estrutura grande baseada
apenas na expectativa de vendas aumenta o custo fixo antes que a nova unidade tenha
demonstrado sua capacidade de gerar receita.

Isso é simultaneamente uma decisdo financeira, trabalhista e operacional.

A prevencdo comeca quando essas areas sao analisadas juntas.

A NOVA UNIDADE PRECISA CABER NO CAIXA DA
EMPRESA ANTIGA

Uma expansdo pode consumir recursos por varios meses antes de gerar resultado.

Aluguel, reforma, equipamentos, estoque, salarios, marketing, sistemas e despesas de
implantagdo comegam antes que a receita alcance o nivel esperado.

Por isso, a pergunta nao deve ser apenas “quanto custa abrir?”

E necessario perguntar:

“Quanto custa manter até que consiga se sustentar?”

Imagine que a implantacao custe R$ 300 mil. Esse valor pode parecer suficiente para o
projeto. Entretanto, se a unidade produzir déficit de R$ 50 mil mensais durante os primeiros
seis meses, outros R$ 300 mil serdao necessarios apenas para atravessar o periodo de
maturacao.

O investimento real, portanto, nao termina na inauguracao.

Esse calculo é especialmente importante porque uma expansao mal financiada pode
comecar a retirar recursos da operacao saudavel. A empresa abre a segunda unidade e,

poucos meses depois, passa a atrasar compromissos da primeira para sustenta-la.

Nesse momento, o crescimento comegou a contaminar aquilo que ja funcionava.

CRIE UM LIMITE PARA O TESTE

Toda expansao envolve incerteza. A empresa nao consegue saber exatamente quanto
vendera, quanto tempo levara para conquistar clientes ou quais dificuldades aparecerao.

Mas pode definir antecipadamente limites para a experiéncia.
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Quanto capital estd disposta a investir? Por quanto tempo aceita suportar resultado
negativo? Qual faturamento minimo deverd ser atingido? Em que momento o plano sera
revisto?

Essas definicOes sao mais faceis antes da inauguragao.

Depois que dinheiro foi investido, empregados foram contratados e expectativas foram
criadas, existe tendéncia de continuar colocando recursos porque “ja investimos demais
para parar agora”.

A decisao deixa de considerar apenas o futuro e passa a ser influenciada pelo que ja foi
gasto.

Um limite previamente definido ajuda a reduzir esse efeito.

NAO COPIE CONTRATOS SEM VERIFICAR SE A
REALIDADE E A MESMA

Outro atalho frequente é utilizar na nova unidade exatamente os mesmos documentos da
anterior.

Isso pode funcionar em determinadas situagoes.
Em outras, nao.

A atividade pode ser semelhante, mas o imével é diferente, a equipe possui outra
organizacao, os fornecedores mudaram, determinados servicos sao locais e a operacao pode
estar submetida a condigbes especificas.

Modelos sao tuteis justamente porque evitam reconstruir tudo do inicio. Mas modelo nao
significa documento imutavel.

A pergunta deve ser: o que pode permanecer padronizado e o que mudou nesta
unidade?

Essa ldgica permite crescimento com eficiéncia sem transformar padronizacdo em
repeticao automatica de erros.

A PREVENCAO ]URiDIC@ PRECISA PARTICIPAR
ANTES DA INAUGURACAO

O pior momento para descobrir um problema relevante é quando a placa ja esta instalada,
os empregados contratados, o estoque comprado e a data de inauguracao divulgada.

Nesse estdgio, a empresa possui menos liberdade para mudar de imével, renegociar
determinadas condi¢cdes ou reorganizar sua estrutura.

Por isso, uma expansao relevante merece andlise juridica ainda na fase de planejamento. O
objetivo ndao ¢é submeter cada decisao comercial ao advogado, mas identificar
antecipadamente os pontos em que a empresa assumira compromissos importantes: imével,
contratos, pessoas, poderes, garantias, exigéncias relacionadas a atividade e estrutura
necessaria para funcionamento.

Uma consultoria preventiva que conhece o negécio pode estabelecer um roteiro de

expansao. Em vez de descobrir a cada nova unidade o que deveria ter sido verificado, a
empresa passa a possuir um procedimento replicavel.
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LOCAL - VIABILIDADE » CONTRATOS —» ESTRUTURA — PESSOAS —» OPERACAO -
ABERTURA

Esse roteiro pode ser simples.

Sua importancia estd na ordem.

ABRIR E APENAS O PRIMEIRO DIA

Uma inauguracao bem-sucedida nao demonstra, sozinha, que a expansao funcionou. A nova
unidade precisa atingir capacidade de sustentar seus custos, cumprir suas obrigacoes e
contribuir para o resultado da empresa.

Por isso, o acompanhamento posterior também faz parte da prevencao. Nos primeiros
meses, a direcao deve observar faturamento, despesas, contratos, problemas trabalhistas,
reclamacgoes, dependéncia financeira da matriz e situagées que comegaram a se repetir.

A empresa precisa saber rapidamente se estd diante de ajustes normais de uma operacao
nova ou se os resultados comecam a se afastar significativamente do plano.

Expandir é assumir risco.

O objetivo ndo é eliminar esse risco, porque isso também eliminaria muitas oportunidades
de crescimento.

O objetivo é saber quanto a empresa estda disposta a arriscar e impedir que uma nova
operacao coloque em perigo aquilo que ja foi construido.

Antes de abrir uma nova unidade, portanto, a pergunta nao deveria ser apenas:
“Temos dinheiro para inaugurar?”
Deveria incluir:

“Temos estrutura para operar, controlar e sustentar essa unidade até que ela
consiga caminhar com os proprios resultados?”

Porque abrir uma porta é relativamente simples.

O verdadeiro desafio empresarial comeca no dia seguinte.

CHECKLIST PRATICO — ANTES DE ABRIR UMA
NOVA UNIDADE

Antes de definir a data de inauguracao, a diregao deveria fazer uma conferéncia final da
operacao. O objetivo nao é garantir que nenhum problema ocorrerd, mas verificar se os
principais riscos foram identificados antes que a empresa comprometa recursos,
assuma obrigacoes e comece a operar.

1. O NEGOCIO FOI TESTADO FINANCEIRAMENTE?

A empresa sabe quanto custara efetivamente a implantagao? Foram considerados reforma,
equipamentos, estoque inicial, sistemas, divulgacao, contratacoes e demais despesas
necessarias? Além do custo para abrir, foi estimado quanto dinheiro serd necessario para
manter a unidade durante os primeiros meses?
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Também deve existir uma premissa de acompanhamento: qual faturamento precisa ser
alcancado, em quanto tempo e quanto a empresa estd disposta a investir até que a nova
unidade consiga sustentar sua propria operagao?

2. O LOCAL FOI VERIFICADO ANTES DA ASSINATURA?

O imovel é adequado a atividade pretendida? Foram verificadas as condi¢gOes necessarias
para utilizagcao do local e funcionamento da operacao? A empresa conhece eventuais
adaptacoes que precisara realizar e quem sera responsavel pelos respectivos custos?

O ideal é que essas verificagoes acontecam antes de reformas relevantes e, sempre que
possivel, antes de assumir compromissos que sejam dificeis ou caros de desfazer.

3. 0 CONTRATO DO IMOVEL FOI ANALISADO?

Prazo, valor, reajuste, garantias, encargos, obras, benfeitorias, renovacao, condicoes de
saida e devolugdo foram compreendidos?

A empresa sabe quanto custara permanecer e, principalmente, quanto podera custar sair
se a unidade nao funcionar como esperado?

4. AS PROVIDENCIAS PARA FUNCIONAMENTO FORAM
MAPEADAS?

A empresa identificou os registros, inscricoes, licencgas, autorizagoes ou demais
providéncias aplicaveis a atividade e ao local?

Nem toda empresa estara sujeita as mesmas exigéncias. O ponto central é evitar que essa

analise aconteca somente depois de aluguel, reforma, estoque e equipe ja estarem
comprometidos.

5. A ESTRUTURA SOCIETARIA E CADASTRAL ESTA ADEQUADA?

Foi definido como a nova unidade sera formalmente estruturada? As alteracoes, registros e
cadastros necessarios foram identificados? Contabilidade e juridico estao trabalhando
sobre a mesma estrutura pretendida?

A realidade documental precisa corresponder a operacao que efetivamente sera iniciada.

6. ESTA CLARO QUEM PODERA DECIDIR?

Quem sera responsavel pela unidade? Quais decisoes podera tomar sozinho? Até qual valor
podera comprar, conceder descontos ou contratar servigos? Quais situagoes precisarao de
autorizacao da diregao?

AUTONOMIA SEM LIMITE CRIA RISCO. CONTROLE SEM AUTONOMIA
PARALISA A OPERACAOQ.

A empresa precisa encontrar o ponto adequado entre os dois.

7. A EQUIPE ESTARA REGULARMENTE ORGANIZADA DESDE O
PRIMEIRO DIA?

Funcgoes, remuneracao, jornada, responsabilidades, procedimentos de contratacao e forma
de acompanhamento foram definidos? A quantidade de pessoas contratadas é compativel
com o estagio inicial da unidade?

ANTES DO PROBLEMA - 267



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

A inauguracao nao deveria acontecer primeiro para que a organizacao trabalhista seja
resolvida depois.

8. OS CONTRATOS ESSENCIAIS ESTAO ORGANIZADOS?

Fornecedores, sistemas, internet, equipamentos, manutencao, transporte, seguranca e
demais servigos indispensaveis foram identificados? Os contratos mais importantes foram
analisados? Existem dependéncias criticas de um unico fornecedor?

A empresa também deve saber quais documentos podem seguir o padrao ja utilizado e quais
precisam ser adaptados a realidade da nova operagao.

9. 0S ACESSOS E INFORMACOES ESTAO SOB CONTROLE?

Quem terd acesso a sistemas, dados de clientes, informacoes financeiras, contas, senhas,
documentos e plataformas? Os acessos correspondem as funcdes exercidas? Existe
procedimento para criacao, alteracao e retirada desses acessos?

A expansdo nao deve multiplicar acessos sem multiplicar também os controles.

10. O ESTOQUE E O PATRIMONIO TERAO RESPONSAVEL?

Se a unidade trabalhar com mercadorias, equipamentos ou outros bens relevantes, esta
definido quem recebe, confere, movimenta e registra?

A empresa precisa conseguir identificar onde estdao seus bens e quem responde
operacionalmente por eles sem depender exclusivamente da presenca do proprietario.

11. A NOVA UNIDADE SABE COMO REAGIR A UM PROBLEMA?

Se ocorrer acidente, reclamacao relevante, falha de fornecedor, problema com empregado,
fiscalizacao, notificagao, perda de informacao ou conflito com cliente, a equipe sabe quem
deve ser acionado?

Nao é necessario prever todas as situagoes.

E necessério que as pessoas saibam quando um problema deixou de ser rotina e
precisa subir para outro nivel de decisao.

12. EXISTE UM PLANO SE A UNIDADE NAO ATINGIR O
ESPERADO?

Por quanto tempo a empresa aceitara financiar resultado negativo? Quais indicadores serao
acompanhados? Em que momento havera revisdo da estratégia? Quais contratos
dificultariam eventual redugao ou encerramento?

Pensar em uma saida antes da abertura nao demonstra falta de confianga no projeto.

Demonstra que o investimento possui limite e sera acompanhado.

CONFERENCIA FINAL

Antes da inauguracao, a diregao deveria conseguir percorrer este caminho:

VIABILIDADE - LOCAL - REGULARIZACAO - CONTRATOS — PESSOAS — PODERES -
SISTEMAS — OPERACAO — CAIXA - PLANO DE CONTINGENCIA
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Se algum desses pontos importantes ainda estiver indefinido, isso nao significa
necessariamente que a abertura precise ser cancelada. Significa que existe uma pendéncia
que deve ser conscientemente administrada.

Uma boa expansao ndo é aquela em que todos os riscos desapareceram.

E aquela em que a empresa sabe quais riscos esta assumindo, quanto pode suportar e
quem sera responsavel por acompanha-los.

A data da inauguracao é importante.

Mas estar preparado para o dia seguinte é ainda mais.
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CAPITULO 52
QUANDO UMA ATIVIDADE PRECISA SER ENCERRADA

Empresas aprendem a celebrar inauguracgoes, langamentos e expansoes, mas raramente se
preparam com a mesma atencao para encerrar aquilo que deixou de funcionar. Uma
unidade pode perder rentabilidade, determinado produto pode deixar de encontrar
mercado, uma linha de servigos pode consumir mais estrutura do que resultado, ou uma
atividade que foi importante durante anos pode simplesmente nao fazer mais sentido dentro
da estratégia atual. Nessas situacoes, insistir apenas porque ja houve investimento pode
transformar uma decisdao empresarial dificil em um problema financeiro ainda maior.

Encerrar uma atividade nao significa necessariamente encerrar a empresa. Muitas vezes, é
justamente a retirada de uma operacao deficitdria que permite preservar aquilo que
continua saudavel. O cuidado estd em compreender que fechar uma unidade, abandonar um
produto ou interromper determinada atividade nao acontece apenas quando as portas sao
fechadas. Existem contratos, empregados, clientes, fornecedores, estoques, equipamentos,
obrigacoes pendentes e compromissos assumidos que precisam ser organizados durante a
saida.

PRIMEIRO, DESCUBRA O QUE REALMENTE ESTA
SENDO ENCERRADO

Quando uma atividade apresenta prejuizo, ¢ importante separar a percepc¢ao do resultado
efetivamente produzido. Uma unidade pode faturar pouco e ainda contribuir positivamente
para a empresa; outra pode apresentar faturamento elevado e consumir recursos de tal
forma que seu resultado final seja negativo. Da mesma maneira, determinado produto pode
parecer pouco rentavel isoladamente, mas ser importante para atrair clientes que também
compram outros itens.

Antes da decisao, portanto, gestao e contabilidade precisam compreender o que aquela
atividade representa economicamente. O objetivo ndao é manter indefinidamente uma
operacao ruim, mas evitar que a empresa elimine algo importante porque analisou apenas
faturamento ou uma despesa isolada.

Quando a conclusao for pelo encerramento, essa andlise também ajuda a definir o momento
e a forma da saida. Uma atividade que consome caixa rapidamente pode exigir uma
resposta mais célere. Outra pode permitir reducao gradual, cumprimento dos contratos
existentes e encerramento planejado.

FECHAR AMANHA PODE CUSTAR MAIS DO QUE
FECHAR DAQUI A TRES MESES

A urgéncia financeira frequentemente conduz a uma decisao aparentemente simples: parar
imediatamente para interromper as despesas. Entretanto, alguns custos nao desaparecem
no mesmo dia em que a operacgao termina.

Se existe imdvel locado, é necessario compreender prazo, aviso, obrigacoes de devolugao e
eventuais consequéncias do encerramento antecipado. Se existem contratos com
fornecedores ou prestadores, devem ser verificadas condigdes de término, pagamentos
pendentes, bens em poder das partes e obrigagoes que permanecem apos a rescisao. Se
existem empregados vinculados a operagao, o impacto trabalhista também precisa entrar
no planejamento.
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Isso significa que a melhor data para encerrar uma atividade ndo é necessariamente a
primeira data possivel. Em determinadas situagdes, manter uma operacao reduzida durante
algum periodo pode permitir cumprir obrigacdes, consumir estoques, receber valores
pendentes e organizar a transicao por um custo total menor do que uma interrupcgao
abrupta.

A comparacao correta ndo é simplesmente entre continuar gastando e parar de gastar. E
entre o custo total de cada estratégia de saida.

OS CLIENTES NAO DESAPARECEM QUANDO A
ATIVIDADE TERMINA

Uma empresa pode deixar de vender determinado produto e continuar responsavel por
obrigagoes relacionadas as vendas ja realizadas. Garantias, servigos pendentes, entregas
contratadas, créditos, reclamacgodes e outras situagoes anteriores ao encerramento precisam
encontrar um responsavel dentro da estrutura que permanecera.

O mesmo raciocinio vale para servigos recorrentes. Se a empresa decide abandonar
determinada linha de atuacao, precisa verificar quais contratos estao em curso, quando
podem terminar e como os clientes serdao comunicados. Uma saida comercial mal
organizada pode transformar uma decisao legitima de reestruturagao em diversos conflitos
individuais.

Por isso, a comunicacdo ndo deveria ser improvisada. E necessario saber o que serd
informado, quando, por quem e quais alternativas serao oferecidas quando forem
necessarias. A empresa deve evitar prometer solugcoes que nao conseguird cumprir, mas
também nao pode simplesmente desaparecer de uma relagao contratual ainda existente.

EMPREGADOS PRECISAM FAZER PARTE DO
PLANO

O encerramento de uma unidade ou atividade pode exigir desligamentos, transferéncias ou
reorganizacdo de funcoes. Essas decisOes precisam ser analisadas antes do anuncio,
especialmente porque a empresa pode perder profissionais importantes para outras areas
se tratar todos os vinculos da mesma maneira.

Uma unidade que serd fechada pode possuir pessoas cujo conhecimento é util em outra
parte da organizagdo. Também pode existir informagdo operacional que precisa ser
transferida antes do desligamento. Clientes, fornecedores, sistemas, rotinas e pendéncias
frequentemente estdao concentrados em determinados empregados, e deixar essa
organizagdo para o ultimo dia cria riscos desnecessarios.

Além dos custos correspondentes aos desligamentos, o planejamento deve considerar
documentos, devolucao de equipamentos, cancelamento de acessos, transferéncia de
informacgoes e definicao de quem assumira as pendéncias que permanecerem. O contrato de
trabalho pode terminar em determinada data, mas os assuntos que aquela pessoa
administrava nao desaparecem junto com o vinculo.

ESTOQUE E EQUIPAMENTOS PRECISAM DE
DESTINO

Uma operagao em encerramento normalmente deixa patrimonio para tras. Mercadorias
podem precisar ser vendidas, transferidas ou descartadas conforme sua natureza.
Mdquinas e equipamentos podem ser aproveitados em outra unidade, negociados ou
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permanecer sem utilizagdo. Moveis, computadores, veiculos e outros bens também
precisam ser inventariados e destinados adequadamente.

A pressa costuma reduzir o valor desses ativos. Quando todos sabem que a empresa precisa
vender rapidamente, o poder de negociagao diminui. Por isso, se o encerramento puder ser
antecipado, o planejamento patrimonial deveria comecgar antes do ultimo dia de
funcionamento.

Também é importante documentar movimentacoes entre unidades e eventuais vendas
relevantes. Em periodos de reorganizacao financeira, a empresa precisa manter ainda mais
clareza sobre onde seus bens estavam, para onde foram e quais recursos foram obtidos com
sua alienacao.

O ENCERRAMENTO PRECISA CHEGAR AOS
SISTEMAS E A DOCUMENTACAO

Fechar fisicamente uma unidade nao encerra automaticamente tudo aquilo que foi criado
para fazé-la funcionar. Podem permanecer contas, acessos, licencas, assinaturas de
sistemas, contratos de manutencao, linhas telefonicas, servigos digitais, cadastros,
procuracoes, autorizacoes e outras relagoes que continuam produzindo custos ou riscos.

E comum que pequenas despesas recorrentes permanecam durante meses porque ninguém
recebeu a responsabilidade de cancela-las. Mais grave é quando acessos e poderes
continuam ativos depois de as pessoas ou a propria operacgao terem deixado de existir.

O encerramento precisa, portanto, percorrer a estrutura inteira. Financeiro, contabilidade,
recursos humanos, tecnologia, comercial, operacao e juridico podem possuir providéncias
diferentes relacionadas ao mesmo fechamento. Centralizar essas tarefas em um plano reduz
a possibilidade de acreditar que tudo terminou apenas porque o estabelecimento deixou de
atender clientes.

CUIDADO PARA NAO ENCERRAR A ATIVIDADE E
MANTER TODAS AS SUAS DESPESAS

Existe um risco especialmente relevante nas reestruturacoes: a empresa elimina a receita,
mas demora a eliminar os custos relacionados a ela. Fecha uma linha de negécio, porém
mantém contratos, estrutura, pessoas, equipamentos financiados e outras despesas que
existiam para sustenta-la.

Nesse cenario, o resultado pode piorar antes de melhorar.

Por isso, a decisao de encerramento deve ser acompanhada por uma identificagao clara dos
custos que desaparecerao imediatamente, daqueles que diminuirao gradualmente e dos que
permanecerao mesmo depois da atividade encerrada. Essa projecao permite saber quando
a decisdao comecara efetivamente a produzir economia.

Se uma unidade gera prejuizo mensal de R$ 40 mil, por exemplo, ndo se deve presumir que
seu fechamento produzird automaticamente economia de R$ 40 mil no més seguinte. Parte
das despesas pode ser compartilhada com outras operacoes, enquanto determinados
compromissos continuarao existindo durante algum tempo. A economia real precisa ser
calculada, e nao apenas presumida.

A PREVENCAO TAMBEM EXISTE NA SAIDA

Grande parte da prevencgao juridica empresarial é associada ao momento anterior a
contratagdo ou ao investimento. Entretanto, sair de uma relagdo também exige
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planejamento. Uma consultoria preventiva que acompanha a empresa consegue identificar
quais contratos precisam ser encerrados, quais prazos devem ser respeitados, quais
obrigagdes permanecerao e onde a decisao pode gerar consequéncias que ainda nao foram
consideradas pela gestao.

Essa atuacdo é particularmente importante quando o encerramento ocorre em um periodo
de dificuldade financeira, pois decisdoes tomadas isoladamente podem interferir em
negociacdoes com credores, garantias existentes, contratos essenciais ou na propria
continuidade das demais atividades.

A funcéo preventiva ndo é impedir o fechamento de uma operacao deficitaria. E contribuir
para que a empresa encerre aquilo que precisa ser encerrado sem criar passivos
desnecessarios no processo.

O ENCERRAMENTO PRECISA TER UM
RESPONSAVEL

Assim como a abertura de uma unidade exige coordenacao, seu fechamento também
precisa de alguém responsavel por acompanhar as providéncias até o final. Sem essa
definicao, cada area acredita que outra cuidard das pendéncias, e pequenos problemas
permanecem abertos durante meses.

Um plano simples pode identificar o que precisa ser feito, quem sera responsavel e qual o
prazo de conclusao. Contratos, pessoas, clientes, fornecedores, patrimonio, acessos,
documentacao, cobrancgas e registros podem ser acompanhados dentro de uma tnica visdo
da operacao.

A empresa somente deveria considerar o processo concluido quando as principais
pendéncias estiverem efetivamente encerradas ou quando houver responsavel definido
para aquelas que, por sua natureza, continuarao depois do fechamento.

SAIR TAMBEM E UMA DECISAO EMPRESARIAL

Existe uma tendéncia natural de considerar crescimento como sucesso e encerramento
como fracasso. Essa leitura pode fazer o empresario insistir em determinada atividade
muito além do razoavel apenas para ndao admitir que o projeto ndao produziu o resultado
esperado.

Gestao empresarial exige outra perspectiva. Se uma operacao deixou de contribuir para o
negocio e sua manutencdao compromete recursos que poderiam ser utilizados de forma
melhor, encerra-la pode representar uma decisao de preservacgao, e nao de desisténcia.

O que precisa ser evitado é o fechamento desordenado, no qual a empresa interrompe a
atividade, mas deixa para tras contratos, obrigacoes, acessos, patrimoénio e conflitos que
continuarao consumindo tempo e dinheiro.

Antes de encerrar uma unidade, produto ou linha de negdcio, portanto, a direcao precisa
compreender quanto custa continuar, quanto custa sair, quanto tempo a saida exige e quais
obrigacbes permanecerao depois dela. Quando essas informacdes sao conhecidas, o
encerramento deixa de ser uma reacgdo a dificuldade e passa a integrar uma estratégia de
reorganizacao.

Uma empresa saudavel ndo é aquela que mantém para sempre tudo aquilo que comecgou. E
aquela que consegue reconhecer o que ainda produz valor, corrigir o que pode ser
recuperado e encerrar de maneira organizada aquilo que deixou de contribuir para o seu
futuro.
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PARTE VII

REORGANIZACAO, SUCESSAO E DEFESA DA EMPRESA
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CAPITULO 53
ANTES DE VENDER A EMPRESA

Vender uma empresa € muito diferente de vender um bem da empresa. Quando um
empresario negocia um veiculo, uma maquina ou um imével, o objeto da operagdo costuma
ser relativamente identificavel. Na venda de uma empresa, o interessado esta olhando para
um conjunto muito mais amplo: patrimoénio, contratos, clientes, empregados, dividas,
processos, marca, fornecedores, informacoes, resultados, estrutura societaria e,
principalmente, para a capacidade daquele negodcio continuar funcionando depois da
mudanca de controle.

Nas pequenas e médias empresas, existe ainda uma particularidade importante. Muitas
foram construidas durante anos ao redor da figura do fundador. Clientes confiam nele,
fornecedores negociam diretamente com ele, empregados recorrem a ele para decisoes
relevantes e parte das informacdes importantes permanece em sua memoria. Nesse
cenario, a empresa pode ter bom faturamento e patrimonio relevante, mas ainda possuir
grande dependéncia pessoal do proprietario, o que influencia diretamente a forma como um
potencial comprador enxergara o negocio.

Por isso, preparar uma empresa para venda nao deveria comecgar quando chega a primeira
proposta. Quanto mais organizada estiver a estrutura antes da negociacao, maior sera a
capacidade dos sécios de compreender o que estao vendendo, apresentar informacoes
confidveis e negociar sem precisar corrigir problemas importantes durante o processo.

O QUE EXATAMENTE ESTA SENDO VENDIDO?

A expressao “vender a empresa” pode esconder operacoes bastante diferentes. Em
determinado negdcio, o comprador pode adquirir a participacao dos atuais sécios e passar a
controlar a propria sociedade existente. Em outro, pode existir interesse apenas em
determinados ativos, contratos, operagao, marca, carteira ou estrutura especifica.

Essa diferenca ndo é meramente documental. Ela pode alterar significativamente aquilo
que permanece com os vendedores, aquilo que é transferido ao comprador e os riscos
envolvidos na operacao.

Antes de discutir preco e condigoes de pagamento, portanto, é necessario compreender
qual é a estrutura pretendida. Uma proposta economicamente atraente pode assumir
significado diferente quando se verifica exatamente quais bens, direitos, obrigacoes e
responsabilidades estao incluidos.

A negociacgao precisa comecar pela realidade da operagao e somente depois avangar para o
instrumento que ird formaliza-la.

O PRECO DA EMPRESA NAO ESTA APENAS NO
FATURAMENTO

E comum o empresario formar uma expectativa de valor a partir do faturamento, do
patriménio ou do nimero de anos durante os quais construiu o negocio. Esses elementos
podem ser relevantes, mas o comprador provavelmente observara também resultado,
geracao de caixa, endividamento, concentracao de clientes, dependéncia dos sdcios,
contratos, contingéncias, necessidade de investimentos e capacidade de continuidade.

Duas empresas com o mesmo faturamento podem representar negocios muito diferentes.
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Uma pode possuir clientes diversificados, contratos organizados, baixa divida, processos
internos definidos e equipe capaz de operar sem o fundador. Outra pode depender de dois
clientes, possuir contratos informais, garantias pessoais dos sdécios, passivos pouco
conhecidos e todas as decisdes concentradas em uma Unica pessoa.

O numero registrado na linha do faturamento nao revela sozinho essas diferengas, mas elas
podem aparecer rapidamente durante uma negociacao séria.

Organizacao juridica, portanto, nao é apenas protecao contra problemas. Em uma operacgao
de venda, ela também contribui para que o comprador consiga compreender com maior
seguranca aquilo que estd adquirindo.

O COMPRADOR VAI QUERER CONHECER O QUE
EXISTE POR TRAS DOS NUMEROS

Quando uma negociagao avanca, € natural que o interessado queira examinar informacoes
da empresa. Demonstragoes financeiras, contratos relevantes, estrutura societaria,
financiamentos, garantias, questdes trabalhistas, processos, situacao de determinados
ativos, propriedade intelectual e outras informagoes podem ser solicitadas conforme o porte
e a natureza da operacao.

Esse processo costuma ser conhecido como due diligence, mas sua ldgica é simples: antes
de comprar, o interessado quer verificar se a realidade corresponde aquilo que lhe foi
apresentado.

Para uma PME que nunca organizou seus documentos, esse momento pode ser
desconfortavel. A empresa comecga a procurar contratos que nao sabe onde estdo, descobre
documentos desatualizados, encontra garantias que haviam sido esquecidas e precisa
reconstruir informacdes enquanto o comprador aguarda respostas.

Quanto mais improvisada for essa etapa, maior podera ser a percepgao de risco.

Uma empresa organizada nao é aquela que néao possui problemas. E aquela que conhece os
problemas que possui e consegue apresentar sua realidade de forma consistente.

ORGANIZAR NAO SIGNIFICA ESCONDER

Quando surge um interessado, pode existir receio de apresentar determinada contingéncia
porque isso poderia afetar o preco ou até a continuidade da negociacao. Essa preocupacao é
compreensivel, mas omitir informacgao relevante pode transformar um problema conhecido
em um conflito muito maior depois da venda.

Se existe processo importante, divida, questdo trabalhista relevante, disputa societdria,
problema contratual ou outra situacao capaz de influenciar a operacao, o tratamento
juridico adequado nao consiste em simplesmente fazer o assunto desaparecer da
apresentacao.

E necessario avaliar sua relevancia, organizar os documentos, compreender a exposiGgéo e
definir como o tema sera tratado na negociacao.

Em determinadas operacoes, riscos identificados podem influenciar preco, garantias,
retengodes, condigdoes de pagamento ou responsabilidades posteriores. O importante é que
esses mecanismos sejam negociados sobre informacgdes conhecidas, e ndao descobertos
quando a relagao entre comprador e vendedor ja estiver deteriorada.
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A CONFIDENCIALIDADE PRECISA COMECAR
ANTES DA ENTREGA DOS DOCUMENTOS

A empresa nao deve entregar indiscriminadamente suas informacoes internas a qualquer
pessoa que demonstre interesse em compra-la. Uma negociagao pode nao avancar, € o
potencial comprador pode ser concorrente, fornecedor, cliente ou alguém que
simplesmente teve acesso a informacgoes estratégicas durante as tratativas.

Dados financeiros, listas de clientes, condicdes comerciais, contratos, estratégias, precos e
informacgoes técnicas podem possuir valor préprio.

Por isso, a disponibilizacao de informacoes deve acompanhar a maturidade da negociacao.
Documentos mais sensiveis podem exigir cuidados adicionais, inclusive quanto a
confidencialidade, finalidade de utilizacdao, pessoas autorizadas a acessar e destino das
informacoes caso o negodcio nao seja concluido.

A intencao de vender nao transforma a empresa em um arquivo aberto.

CONTRATOS IMPORTANTES PRECISAM SER
LIDOS COM OUTROS OLHOS

Um contrato que funciona normalmente durante a operagao pode adquirir nova importancia
quando a empresa sera vendida. Determinadas relagoes podem possuir regras relacionadas
a alteragao de controle, cessdo, transferéncia, garantias ou necessidade de comunicacao e
consentimento, conforme o caso.

Também é necessario verificar contratos essenciais a continuidade. Se determinado cliente,
fornecedor, imével, licenca de tecnologia ou outro relacionamento for indispensavel ao
negoécio, o comprador desejarda compreender se aquela relagao podera continuar depois da
operagao.

Isso explica por que a preparacao para venda precisa alcancgar os contratos que realmente
sustentam a empresa. O objetivo nao é revisar indiscriminadamente todo documento
produzido durante sua historia, mas identificar aquilo que pode interferir no valor ou na
continuidade do negécio.

AS GARANTIAS PESSOAIS DOS SOCIOS
MERECEM ATENCAO ESPECIAL

Durante anos de atividade, os sécios podem ter prestado avais, fiangas ou outras garantias
relacionadas as obrigagOes empresariais. A venda da participacao societdria nao deve ser
confundida com liberagao automatica dessas responsabilidades.

Esse ponto é especialmente relevante para o empresario que imagina que, ao vender a
empresa, estara encerrando imediatamente toda sua exposi¢cao ao negocio.

Antes da conclusdo da operagdo, € necessario mapear as garantias existentes e
compreender quais providéncias serao necessarias em relacao a elas. Caso contrario, o
antigo proprietario pode deixar de participar da empresa e ainda permanecer vinculado a
obrigacoes assumidas anteriormente.

A saida societaria e a liberacao de uma garantia sdao questoes que precisam ser verificadas
separadamente.
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A EMPRESA CONSEGUE FUNCIONAR SEM QUEM
ESTA VENDENDOQO?

Para muitas PMEs, essa pode ser uma das perguntas mais importantes da negociagao.

Se o proprietario concentra clientes, senhas, conhecimento técnico, relacionamento com
fornecedores, decisdes comerciais e gestdao da equipe, o comprador nao estd adquirindo
apenas uma empresa. Estd adquirindo uma estrutura que talvez dependa da permanéncia
temporaria daquele proprietario.

Isso pode gerar necessidade de transicao.

Antes da venda, portanto, vale identificar quais atividades dependem pessoalmente dos
socios e quais podem ser transferidas para outras pessoas ou transformadas em
procedimentos. Quanto mais a empresa conseguir operar como organizacao, € nao apenas
como extensdo do fundador, mais clara sera sua capacidade de continuidade.

Preparar a empresa para funcionar sem o proprietdrio nao significa tornar o proprietario
desnecessario. Significa transformar o valor que ele construiu em algo que possa continuar
existindo depois dele.

PRECO NAO E A UNICA CONDICAO ECONOMICA
DA VENDA

Uma proposta de R$ 5 milhdes nao significa necessariamente que os vendedores receberao
R$ 5 milhdes no momento da assinatura. Pode haver parcelamento, condigcOes para
pagamentos futuros, ajustes, valores condicionados ao desempenho posterior ou outras
estruturas negociadas entre as partes.

Por isso, comparar propostas exige olhar além do ntimero principal.

E necesséario compreender quanto serd recebido, quando, em quais condicbes e quais
obrigacdes continuarao existindo para os vendedores. Também devem ser avaliadas as
garantias relacionadas ao pagamento quando parte do preco permanecer para o futuro.

Uma proposta nominalmente maior pode apresentar condicoes econdémicas menos
favoraveis do que outra de valor inferior, dependendo da forma como o pagamento e os
riscos estiverem estruturados.

O VENDEDOR TAMBEM ASSUME OBRIGACOES
DEPOIS DA VENDA

E comum imaginar que a assinatura encerra a relacdo do antigo sécio com a empresa. Em
operacdes empresariais, iSso nem sempre acontece dessa maneira.

O vendedor pode assumir compromissos relacionados as informagoes apresentadas, a
determinados passivos, a transicao, a confidencialidade ou a outras condigées negociadas.
Dependendo da estrutura do negoécio, algumas responsabilidades podem permanecer por
determinado periodo.

Por isso, o contrato de venda n&do deveria ser lido apenas pela perspectiva do preco. E

necessario compreender o que o vendedor continuara obrigado a fazer, por quanto tempo e
em quais situagoes podera ser chamado a responder.
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Sair da sociedade nao significa necessariamente sair de todas as consequéncias
relacionadas a operacao no mesmo instante.

PREPARAR A EMPRESA PARA VENDA E UM
PROCESSO, NAO UMA CORRIDA

Quando existe intencao real de vender, a prevencao juridica pode comecar antes mesmo da
busca por compradores. Estrutura societaria, poderes, contratos relevantes, garantias,
processos, documentagao trabalhista, ativos, propriedade intelectual e dependéncias do
fundador podem ser organizados gradualmente.

Esse trabalho ndo deve ter como objetivo produzir uma aparéncia artificialmente perfeita. O
objetivo é tornar a realidade compreensivel, corrigir aquilo que puder ser corrigido
legitimamente e permitir que os socios conhecam antecipadamente os pontos que
provavelmente aparecerao em uma negociacgao.

Quando o comprador surgir, a empresa nao comecara do zero.

Essa preparagao também ajuda os proprios proprietarios a decidir se realmente desejam
vender, qual estrutura estao dispostos a negociar e quais condigdes consideram
indispensaveis.

Uma empresa preparada para ser vendida tende, inclusive, a ser uma empresa mais
organizada para continuar existindo caso a venda nunca aconteca.

O TESTE DA EMPRESA SEM O FUNDADOR

Existe uma forma simples de identificar parte do trabalho que ainda precisa ser feito:
imaginar que os atuais proprietarios deixarao a administracao em noventa dias.

Nesse periodo, seria possivel transferir acessos, relacionamentos, conhecimento, poderes e
responsabilidades sem paralisar a operagao? Os principais contratos seriam encontrados?
As garantias estariam identificadas? A situacao das dividas e processos seria conhecida? Os
clientes continuariam sendo atendidos? A equipe saberia quem decide?

As respostas mostram quanto do valor empresarial esta efetivamente dentro da organizacao
e quanto ainda permanece concentrado nas pessoas que a construiram.

Vender uma empresa ndo é apenas definir um preco para anos de trabalho. E permitir que
outra pessoa compre uma estrutura que consiga compreender, assumir e continuar
operando. Quanto mais cedo os socios perceberem isso, maior serd sua capacidade de
organizar a negociacao sem a pressao de corrigir toda a histéria da empresa entre uma
proposta e uma assinatura.

A prevencao juridica, nesse contexto, ajuda a empresa a chegar a mesa sabendo o que
possui, o que deve, quais riscos carrega, quais compromissos pretende assumir e aquilo de
que nao esta disposta a abrir mao. Essa preparacao nao garante que havera comprador nem
determina quanto o negdcio valera, mas reduz a possibilidade de os proprios vendedores
descobrirem aspectos importantes da empresa somente quando alguém comecar a
examina-la para comprar.
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CAPITULO 54
ANTES DE COMPRAR UMA EMPRESA

Comprar uma empresa em funcionamento pode parecer mais seguro do que construir uma
operacao do inicio. Ja existem clientes, fornecedores, empregados, equipamentos,
faturamento, processos internos e uma histéria comercial. Em vez de comegar com uma
estrutura vazia, o comprador assume algo que aparentemente ja demonstrou capacidade de
funcionar.

Essa vantagem é real, mas precisa ser observada juntamente com outro aspecto: uma
empresa em funcionamento nao possui apenas ativos e oportunidades. Ela também possui
passado. Contratos foram assinados, empregados foram contratados e desligados, tributos
foram recolhidos, financiamentos foram obtidos, garantias foram prestadas, clientes
fizeram reclamacgoes e decisOes foram tomadas durante anos. Parte dessa histéria pode
continuar produzindo consequéncias depois da aquisicao.

Por isso, comprar uma empresa exige uma logica diferente da compra de um equipamento
ou imoével. O comprador precisa compreender ndao apenas aquilo que receberd, mas também
a estrutura juridica, financeira e operacional que acompanha o negécio.

PRIMEIRO, ENTENDA O QUE ESTA SENDO
COMPRADO

Duas propostas podem ser apresentadas informalmente da mesma maneira — “comprar a
empresa” — e representar operacoes bastante diferentes. O interessado pode adquirir a
participacao dos atuais socios e assumir o controle da sociedade existente, ou a negociagao
pode envolver determinados ativos, estabelecimento, marca, carteira, contratos ou outra
estrutura definida entre as partes.

Essa diferenca precisa ser compreendida antes de negociar detalhes como entrada e
parcelamento, porque influencia diretamente aquilo que sera transferido e os riscos que
precisarao ser analisados.

O comprador deve evitar comegar pelo documento e tentar encaixar o negécio dentro dele.
Primeiro precisa compreender a operacao pretendida, o que efetivamente deseja adquirir e
0 que nao deseja assumir. A estrutura juridica deve refletir essa realidade.

FATURAMENTO PRECISA SER COMPREENDIDO,
NAO APENAS INFORMADO

Uma empresa pode apresentar faturamento expressivo e ainda assim possuir baixa
capacidade de geracao de resultado. Parte das vendas pode depender de poucos clientes,
possuir margens pequenas, exigir elevado capital de giro ou estar associada a despesas que
nao aparecem quando se olha apenas a receita.

Se o vendedor afirma que a empresa fatura R$ 500 mil por més, o numero € relevante, mas
insuficiente. E necessario compreender quanto desse faturamento efetivamente se
transforma em resultado, qual a regularidade das receitas, quais clientes possuem maior
participagdo, quanto existe a receber e quais despesas sdo necessarias para manter a
operacao.

Também é importante verificar se o desempenho apresentado corresponde a informacoes
documentadas. O objetivo nao é partir da premissa de que o vendedor estd fornecendo
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dados incorretos, mas reconhecer que uma aquisicao relevante precisa ser construida sobre
informacoes verificaveis.

Comprar com base exclusivamente em faturamento declarado significa atribuir valor a uma
realidade que ainda nao foi suficientemente compreendida.

CLIENTES PODEM PERTENCER MAIS AO
VENDEDOR DO QUE A EMPRESA

Nas PMEs, parte importante da carteira pode estar ligada pessoalmente ao fundador. Ele
conhece os clientes ha anos, negocia diretamente, concede condicoes e resolve problemas.
O comprador pode imaginar que estd adquirindo uma carteira consolidada e descobrir,
depois da transicao, que uma parcela dos clientes mantinha relacao principalmente com a
pessoa que saiu.

Por isso, ¢ importante analisar concentracdo e dependéncia. Se um ou dois clientes
representam parcela relevante da receita, a continuidade desses relacionamentos pode
influenciar significativamente o valor do negécio. Também convém compreender se existem
contratos, como funcionam as renovagoes, qual o histérico de compras e se a relagao
comercial depende de condigcdes pessoais concedidas pelo antigo proprietario.

A pergunta pratica ndao é apenas quantos clientes existem, mas quanto da receita possui
condicoes reais de permanecer depois da mudanca de controle.

CONHECA AS DIVIDAS E AS GARANTIAS

Antes da aquisicdao, o comprador precisa ter uma visao organizada das obrigacoes
financeiras existentes. Empréstimos, financiamentos, parcelamentos, dividas com
fornecedores e outras obrigacdes precisam ser compreendidos dentro da estrutura da
operacao.

As garantias merecem atencao especial. Determinados ativos podem estar vinculados a
obrigagdes, enquanto os antigos sécios podem ter prestado garantias pessoais cuja
substituigdo ou liberagao precisara ser discutida.

Uma lista de dividas sem analise dos respectivos documentos pode nao revelar toda a
exposicao. Valor, vencimento, encargos, garantias, hipoteses de vencimento antecipado e
demais condigoes relevantes podem influenciar a situagao econémica da empresa depois da
aquisigao.

O comprador precisa saber quanto a empresa deve, mas também como deve e quais
consequéncias acompanham essas obrigacoes.

PROCESSOS CONHECIDOS SAO APENAS PARTE
DA ANALISE

Consultar processos judiciais é importante, mas nao encerra a investigacdo dos riscos
existentes. Algumas situacdes ainda ndao chegaram ao Judiciario. Pode haver conflitos
trabalhistas em formacao, discussoes com clientes, notificagoes, problemas contratuais,
questdes tributarias ou outras contingéncias que ainda ndo aparecem em uma simples
relacao de processos.

Por isso, a andlise precisa combinar documentos, informagoées prestadas pelos vendedores e
conhecimento da operacao. A existéncia de contingéncias nao significa automaticamente
que a compra deva ser abandonada. Significa que determinados riscos precisam ser
identificados, dimensionados e considerados na negociacgao.
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Em uma aquisicao empresarial, risco desconhecido e risco conhecido possuem significados
muito diferentes. O risco conhecido pode ser precificado, tratado contratualmente ou
considerado na estrutura do negdcio; aquilo que nao foi investigado tende a aparecer
somente quando as alternativas ja diminuiram.

EMPREGADOS FAZEM PARTE DA REALIDADE
QUE CONTINUARA

Uma empresa em funcionamento possui histérico trabalhista, funcoes, salarios, jornadas,
beneficios, férias, procedimentos e praticas que nao desaparecem simplesmente porque os
proprietarios mudaram.

Antes da compra, é importante compreender como a forca de trabalho estd organizada e se
a operacdao depende de pessoas especificas. Também merece atencdo a existéncia de
praticas informais que podem nao estar refletidas integralmente nos documentos
apresentados.

O comprador precisa conhecer nao apenas a folha de pagamento, mas a forma como o
trabalho efetivamente acontece. Diferengas relevantes entre documentacao e realidade
podem representar custos que somente serao percebidos depois da aquisigao.

Além disso, profissionais-chave podem ser fundamentais para a continuidade. Se
determinada pessoa concentra conhecimento técnico, clientes, sistemas ou fornecedores,
sua permanéncia ou uma adequada transferéncia de conhecimento pode ser importante
para a transicao.

VERIFIQUE SE OS ATIVOS REALMENTE
PERTENCEM A OPERACAO

Madaquinas, veiculos, imoéveis, sistemas, marcas, equipamentos e outros bens utilizados
diariamente podem possuir situagoes juridicas diferentes. Alguns pertencem a empresa,
outros podem ser alugados, financiados, cedidos ou pertencentes aos proprios socios.

O fato de um ativo estar fisicamente dentro do estabelecimento nao significa que sera
automaticamente transferido ao comprador.

Um inventario minimamente organizado ajuda a separar aquilo que pertence a empresa,
aquilo que possui restricoes e aquilo que sequer integra a operacao pretendida. Essa
conferéncia evita uma situagao particularmente desagradavel: atribuir valor ao negdcio
considerando bens que posteriormente se descobre que nao faziam parte da aquisicao.

CONTRATOS ESSENCIAIS PRECISAM
SOBREVIVER A COMPRA

A empresa pode depender de um imovel, fornecedor, sistema, distribuidor, licencga, cliente
ou outro contrato indispensavel para funcionar. Antes de concluir a aquisicao, o comprador
precisa compreender as condigcoes dessas relagoes e verificar os efeitos que a operacao
podera produzir sobre elas.

N&ao basta saber que existe contrato. E necessario compreender prazo, condicdes

econdmicas, renovacgao, hipdéteses de encerramento e eventual impacto da mudanca
pretendida.
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Se grande parte do valor do negécio depende de uma relagao contratual que podera nao
continuar, essa informacao precisa entrar na decisao antes do preco ser definitivamente
assumido.

MARCA, TECNOLOGIA E OUTROS INTANGIVEIS
TAMBEM PRECISAM SER VERIFICADOS

Em algumas empresas, o maior valor ndao estd nas maquinas ou no estoque, mas naquilo que
nao pode ser tocado. Marca, software, dominio, conteiudo, métodos, base de clientes e
outros ativos intangiveis podem ser essenciais para a continuidade.

E importante verificar quem efetivamente possui os direitos necessarios a utilizacdo desses
elementos. Uma marca usada durante anos pela empresa pode nao estar estruturada da
forma que o comprador imaginava. Um software importante pode pertencer a terceiro e ser
utilizado mediante licenca. Determinado contetido pode ter sido produzido por prestador
sem que a empresa tenha organizado adequadamente a relacao correspondente.

O comprador precisa distinguir aquilo que a empresa utiliza daquilo que efetivamente
podera continuar utilizando depois da aquisigao.

A DUE DILIGENCE PRECISA SERVIR A DECISAO

A investigacao anterior a compra nao deve se transformar apenas em uma grande coleta de
documentos. Seu propdsito é permitir que o comprador compreenda o negoécio e tome
decisdes melhores.

Os problemas encontrados podem produzir respostas diferentes. Alguns precisam ser
corrigidos antes da conclusao. Outros podem influenciar o prego. Determinados riscos
podem exigir protecao contratual. Alguns serao considerados aceitaveis diante da
oportunidade econdémica. E podera haver situagoes suficientemente relevantes para fazer o
comprador reconsiderar a propria aquisicao.

Por isso, o resultado de uma andlise preventiva precisa ser traduzido para a linguagem
empresarial. O empresario nao precisa receber apenas uma relacao extensa de documentos
e conceitos juridicos; precisa compreender quais pontos podem afetar dinheiro, operacao,
controle, continuidade e responsabilidade.

A qualidade da analise esta justamente em transformar informacao em decisao.

NAO UTILIZE TODO O CAPITAL PARA COMPRAR
E DEPOIS DESCUBRA QUE PRECISA FINANCIAR
A OPERACAO

Esse é um cuidado especialmente importante para pequenas e médias empresas. O

comprador calcula quanto possui para adquirir o negdcio e utiliza praticamente todos os
recursos disponiveis no preco.

Depois da aquisigdo, descobre que precisara recompor estoque, realizar manutencao, pagar
fornecedores, investir em sistemas, suportar sazonalidade ou financiar capital de giro
durante os primeiros meses.

A empresa foi comprada, mas faltou dinheiro para fazé-la funcionar.
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O calculo da aquisicao deveria considerar nao apenas o preco, mas também os recursos
necessarios para a transicao e continuidade. Dependendo do negdcio, o verdadeiro
investimento pode ser significativamente maior do que o valor pago aos vendedores.

PLANE]JE OS PRIMEIROS NOVENTA DIAS ANTES
DE ASSINAR

Uma aquisi¢dao nao termina quando o contrato é assinado. Na pratica, naquele momento
comeca a fase mais delicada: transformar uma empresa que pertencia e respondia a
determinada gestao em uma operacao capaz de funcionar sob nova direcao.

Antes da conclusao, o comprador deveria ter uma visao dos primeiros meses. Quem
administrara? Quais acessos precisam ser transferidos? Como clientes e fornecedores serao
comunicados? Quem permanecera na equipe? Quais pagamentos sao prioritarios? Quais
contratos precisam de providéncia imediata? Que informacdes ainda estdao concentradas
nos vendedores?

Esse planejamento reduz o risco de utilizar as primeiras semanas apenas para descobrir
onde estao documentos, senhas, contratos e informacgoes indispensaveis.

A transicao precisa ser tratada como parte da aquisicao, e ndao como assunto que comecara
depois dela.

A PREVENCAO JURIDICA AJUDA A COMPRAR O
NEGOCIO QUE O EMPRESARIO ACREDITA ESTAR
COMPRANDO

Nenhuma investigacdo consegue garantir que uma aquisicdo empresarial sera bem-
sucedida. Clientes podem sair, mercados podem mudar, resultados podem diminuir e
problemas inesperados podem surgir. O objetivo da prevencao nao é eliminar a incerteza
empresarial, mas reduzir a distancia entre aquilo que o comprador imagina estar
adquirindo e aquilo que efetivamente recebera.

A anadlise juridica precisa conversar com numeros, contabilidade e operacdo. Contratos
podem revelar obrigacoes que nao aparecem no faturamento; demonstracoes financeiras
podem indicar questdes que precisam ser investigadas juridicamente; a rotina empresarial
pode revelar riscos que nenhum documento isolado demonstraria.

Quanto mais relevante for a aquisicao, menos adequado sera analisar cada uma dessas
dimensodes separadamente.

Antes de comprar uma empresa, 0 empresario precisa conhecer nao apenas o potencial de
crescimento que estd adquirindo, mas também as obrigacdes, dependéncias e problemas
que acompanharao o negoécio depois da assinatura. O preco pode ser pago em parcelas
durante alguns anos, mas as consequéncias de uma aquisicao mal compreendida podem
permanecer por periodo muito maior.

Comprar uma empresa existente pode economizar anos de construgao. Para que essa

vantagem seja real, é necessario saber com suficiente clareza qual empresa existe por
tras daquela que esta sendo apresentada para venda.
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CAPITULO 55

QUANDO A ESTRUTURA SOCIETARIA DEIXA DE SERVIR A
EMPRESA

Muitas pequenas empresas comecam com uma estrutura simples porque, naquele
momento, ¢ exatamente disso que precisam. Existem poucos sécios, patrimoénio reduzido,
numero limitado de empregados e uma operacao relativamente facil de compreender. Os
anos passam, o faturamento cresce, novos negoécios surgem, imoéveis sao adquiridos,
financiamentos sao contratados, familiares comecam a participar e a sociedade continua
organizada praticamente da mesma maneira.

O problema nao estd em possuir uma estrutura simples. Estruturas simples podem ser
eficientes e adequadas durante toda a vida de muitas empresas. A questao surge quando a
realidade econdmica se transforma significativamente e ninguém volta a perguntar se a
organizagdo societaria ainda representa aquilo que o negécio se tornou.

Reorganizar uma empresa também ndo significa criar varias sociedades, constituir uma
holding ou adotar estruturas sofisticadas apenas porque o negdcio cresceu. A prevengao
comeca justamente pelo caminho contrario: compreender primeiro quais problemas
precisam ser resolvidos e somente depois avaliar se alguma mudanca estrutural é
necessaria.

O CONTRATO SOCIAL PODE TER FICADO NO
PASSADO

E comum que o documento societdrio tenha sido elaborado quando a empresa possuia
realidade muito diferente. Os sécios continuam os mesmos no papel, mas suas fungoes
mudaram. Um passou a administrar integralmente o negdcio, outro deixou a operacdo ha
anos, familiares ingressaram informalmente na rotina e determinadas decisoes passaram a
ser tomadas de forma diferente daquilo que originalmente havia sido previsto.

Enquanto existe harmonia, essa distancia entre documento e realidade pode permanecer
silenciosa. O problema costuma aparecer quando é necessario vender uma participagao,
obter financiamento, admitir novo investidor, organizar uma sucessao ou enfrentar
divergéncia entre os socios.

Nesse momento, aquilo que durante anos pareceu apenas uma formalidade passa a
influenciar decisoes econdmicas relevantes. Por isso, a revisao societdria nao deveria
ocorrer somente quando surge um conflito. Mudancas significativas na empresa sao
oportunidades naturais para verificar se a estrutura ainda corresponde a realidade.

NEM TODO CRESCIMENTO EXIGE OUTRA
EMPRESA

Quando a operacao aumenta, pode surgir rapidamente a sugestao de abrir novos CNP]Js,
separar atividades ou criar uma estrutura societaria mais ampla. Em algumas situacoes,
isso podera ser adequado. Em outras, apenas multiplicard contabilidade, contratos, contas
bancarias, controles, obrigacbes e custos administrativos sem produzir beneficio
proporcional.

A existéncia de varias sociedades também ndo produz, por si s6, verdadeira separacao

empresarial. Se recursos circulam sem documentacdao, empregados sao utilizados
indistintamente, despesas sdo pagas de qualquer conta e ninguém consegue identificar qual
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sociedade contratou determinada obrigacao, a estrutura formal pode ser complexa
enquanto a gestao continua completamente misturada.

Uma reorganizacgao eficiente precisa melhorar a compreensdo do negdcio. Se a nova
estrutura somente aumenta o numero de documentos sem tornar mais claras as
responsabilidades, os patrimonios e as operagoes, talvez o problema ndo tenha sido
resolvido.

ATIVIDADES DIFERENTES PODEM MERECER
ANALISES DIFERENTES

Imagine uma empresa que comecou comercializando determinado produto e, anos depois,
também passou a prestar servicos, possuir imoveis relevantes e investir em outros negocios.
Tudo permanece concentrado na mesma sociedade porque o crescimento aconteceu
gradualmente.

Essa organizacao pode continuar adequada, mas a diversificacao justifica uma andlise.
Atividades com riscos, parceiros, necessidades de capital e perspectivas diferentes podem
exigir formas distintas de controle ou organizacao.

A decisdo nao deve ser baseada na ideia de que separar é sempre mais seguro. Toda
estrutura possui custos e consequéncias. O objetivo é verificar se a concentragdo atual
continua funcional ou se estd dificultando gestao, sucessao, entrada de investidores, venda
de determinada atividade ou compreensao dos riscos.

A estrutura societaria deve acompanhar a estratégia empresarial, e nao substituir a
estratégia.

PATRIMONIO E OPERACAO PRECISAM SER
COMPREENDIDOS

A medida que a empresa cresce, pode acumular iméveis, maquinas, veiculos, marcas e
outros ativos relevantes. Surge entao uma discussao comum sobre separar determinados
patrimonios da atividade operacional.

Essa possibilidade nao deve ser tratada como féormula automatica de protegao. Transferir
bens entre pessoas ou sociedades produz efeitos juridicos, contdbeis, tributdrios,
financeiros e operacionais que precisam ser analisados em conjunto, especialmente quando
existem dividas, garantias ou obrigacdes ja assumidas.

A pergunta inicial deveria ser mais simples: quais bens a empresa possui, para que sao
utilizados, quais obrigacoes estdao relacionados a eles e qual funcao deverao exercer no
futuro?

Somente depois dessa fotografia é possivel discutir se a estrutura atual continua adequada.

Organizacao patrimonial séria nao comeca com a movimentacdo do patrimonio. Comecga
com a compreensao dele.

A ESTRUTURA PRECISA CONSIDERAR QUEM
ADMINISTRA E QUEM E PROPRIETARIO

O crescimento também pode tornar mais evidente a diferencga entre propriedade e gestao.
Um socio pode possuir participagdo relevante e nao atuar diariamente. Outro pode possuir
participacdao menor e exercer a administracao. Familiares podem trabalhar na empresa sem
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serem socios, enquanto herdeiros poderdo receber participacées no futuro sem qualquer
intencao de administrar.

Quando essas posicoes nao sao claramente compreendidas, comegcam a surgir expectativas
conflitantes sobre remuneragao, poder de decisao, distribuigdo de resultados e acesso as
informacoes.

A estrutura societdria precisa permitir que a empresa responda com clareza quem é
proprietario, quem administra, quem trabalha e como cada uma dessas posicoes se
relaciona economicamente com o negocio. Essa separacao, ja tratada anteriormente neste
manual, torna-se ainda mais importante a medida que a organizacao cresce.

FINANCIAMENTOS E GARANTIAS PODEM
LIMITAR UMA REORGANIZACAO

Uma mudanca societaria ndo acontece em ambiente vazio. A empresa pode possuir
financiamentos, contratos de longo prazo, garantias, obrigacoes perante fornecedores e
outras relagoes construidas com base na estrutura existente.

Antes de realizar alteragdes relevantes, é necessario verificar se os compromissos ja
assumidos estabelecem condigcdes relacionadas a reorganizacao pretendida. Também é
importante compreender se ativos envolvidos estao vinculados a garantias ou se
determinada mudanca podera afetar relagdes essenciais a operacgao.

O fato de uma reorganizacgao parecer interessante sob a perspectiva societaria nao significa
que possa ser executada sem observar o restante da empresa. Quanto maior o negocio,
maior tende a ser a quantidade de relagoes que precisam ser consideradas antes de alterar
sua estrutura.

TRIBUTACAO PRECISA SER CONSEQUENCIA DA
ANALISE, NAO SUA UNICA CAUSA

A busca por eficiéncia tributéria é legitima e pode fazer parte do planejamento empresarial.
O problema aparece quando toda a estrutura societaria é desenhada apenas para perseguir
uma vantagem fiscal, sem considerar funcionamento, custos, governanca, contratos,
sucessao e realidade economica.

Uma estrutura que parece vantajosa em uma simulacao pode se tornar onerosa se exigir
controles que a empresa nao consegue manter ou se dificultar operacoes que sao essenciais
ao negdacio.

Por isso, juridico e contabilidade precisam conversar antes da mudanca. A melhor
organizacao € aquela que consegue funcionar na pratica e cuja légica econémica pode ser
compreendida pela prépria empresa.

Nao basta que a estrutura seja possivel. Ela precisa fazer sentido.

A REORGANIZACAO PRECISA EXISTIR DEPOIS
DO PAPEL

Esse é um dos pontos mais importantes para as PMEs. Ndo adianta criar sociedades
distintas se todas continuam utilizando as mesmas contas sem critério, pagando despesas
umas das outras sem documentacao e assumindo obrigagoes sem identificar
adequadamente quem estd contratando.
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A formalizagao é apenas o inicio.

Se a empresa decide separar determinadas operacgbes, precisa também organizar
contratos, faturamento, pagamentos, registros, responsabilidades e movimentacoes de
acordo com a estrutura criada. Caso contrario, existe uma diferengca crescente entre o
desenho juridico e aquilo que acontece todos os dias.

A prevencao juridica depende de coeréncia. Documentos precisam refletir a realidade e a
realidade precisa respeitar minimamente aquilo que foi organizado nos documentos.

NAO REORGANIZE NO MEIO DA URGENCIA SEM
COMPREENDER O CONTEXTO

Algumas empresas somente comegcam a pensar em reorganizacao patrimonial ou societaria
quando surgem dividas relevantes, cobrancas, processos ou outras dificuldades. Esse é
justamente o momento em que qualquer movimentacgao precisa ser analisada com cuidado
ainda maior.

Medidas legitimas de reorganizacdao empresarial ndo devem ser confundidas com tentativas
de simplesmente afastar patrimonio de obrigacoes existentes. O contexto, a finalidade, os
compromissos ja assumidos e a situacdo econdmica precisam ser considerados antes de
qualquer alteracao relevante.

Quanto mais cedo a empresa planejar sua estrutura, maior serd a liberdade para escolher
solugoes adequadas sem que cada decisdo seja tomada sob a pressdo de um problema ja
instalado.

Esse é um dos exemplos mais claros da diferenga entre prevencgao e reacgao.

A CONSULTORIA PREVENTIVA DEVE REVISITAR
A ESTRUTURA NOS MOMENTOS DE MUDANCA

Nao existe necessidade de redesenhar a sociedade todos os anos. Para a maioria das PMEs,
isso apenas criaria trabalho e custo sem beneficio.

Existem, entretanto, acontecimentos que justificam uma nova andlise: crescimento
relevante, aquisicdo de patrimonio importante, entrada ou saida de socios, abertura de
novas atividades, expansao territorial, captacdao de investimento, aquisicao de outra
empresa, preparacao para venda ou inicio de planejamento sucessorio.

Nesses momentos, uma assessoria juridica que ja conhece a empresa consegue comparar a
estrutura existente com aquilo que o negécio pretende se tornar. A pergunta deixa de ser
qual modelo juridico estd em moda e passa a ser se a organizacao atual continua adequada
aos objetivos empresariais.

Essa diferenca evita solugoes prontas para problemas que a empresa talvez nem possua.

A ESTRUTURA DEVE SIMPLIFICAR O NEGOCIO,
NAO ESCONDE-LO

Uma boa organizagao societaria permite compreender com maior clareza onde estao as
atividades, quem decide, quem possui participacao, onde estao determinados ativos e como
as diferentes partes do negocio se relacionam. Quando a estrutura se torna tdo complexa
que nem os proprios socios conseguem explicar por que cada sociedade existe, é possivel
gue a organizacao tenha perdido parte de sua finalidade.
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Para uma pequena ou média empresa, sofisticagdo ndo deveria ser objetivo por si mesma. O
objetivo é possuir uma estrutura compativel com o tamanho, os riscos e os planos do
negocio, capaz de crescer sem depender permanentemente de improvisagoes.

Por isso, antes de criar novas sociedades, transferir patrimonio ou redesenhar
participacoes, vale compreender qual dificuldade concreta a mudanca pretende resolver e
quais consequéncias surgirdo depois dela. Se a reorganizacao melhora governanca,
sucessao, gestao patrimonial, entrada de investidores ou separacao efetiva de atividades,
pode representar uma evolucdao importante. Se apenas acrescenta documentos e custos
sem modificar a realidade, talvez seja apenas complexidade.

A estrutura societaria nao precisa ser a mais sofisticada possivel. Precisa ser

suficientemente clara para representar a empresa que existe hoje e suficientemente
organizada para acompanhar aquela que os socios pretendem construir amanha.
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CAPITULO 56

QUANDO CHEGA A HORA DE PREPARAR A SUCESSAO DA
EMPRESA

A sucessao empresarial costuma ser tratada como assunto para o futuro. Enquanto o
fundador estda presente, conhece os clientes, acompanha o financeiro, negocia com
fornecedores e toma as principais decisoes, parece nao existir urgéncia para discutir quem
continuard o negdcio depois dele. Essa percepcdo é compreensivel, mas deixa a empresa
exposta justamente a uma situagcao que nem sempre respeita o momento escolhido pelos
socios.

Preparar a sucessao nao significa antecipar o afastamento de quem construiu a empresa
nem decidir imediatamente quem ficard com o negécio. Significa reduzir a dependéncia da
organizagdo em relagdo a uma Unica pessoa e criar condigoes para que propriedade, gestado
e conhecimento possam ser transferidos de maneira organizada quando isso se tornar
necessario.

Nas pequenas e médias empresas, essa preparacao € especialmente importante porque o
fundador frequentemente ocupa varias posicoes ao mesmo tempo. Ele é sdcio,
administrador, principal negociador, referéncia dos empregados e, em alguns casos, a
pessoa que concentra senhas, relacionamentos bancarios, conhecimento comercial e
decisoes que nunca foram formalizadas. A sucessao, nesse cendario, ndao consiste apenas em
transmitir quotas ou acgoes; exige transmitir capacidade de continuidade.

HERDAR A EMPRESA NAO SIGNIFICA SABER
ADMINISTRA-LA

Uma das primeiras distingdes necessarias esta entre propriedade e gestao. Um herdeiro
pode receber participagao societdria sem possuir experiéncia, interesse ou perfil para
administrar a empresa. Da mesma maneira, alguém que trabalha no negoécio ha anos e
possui capacidade para conduzi-lo pode ndo ser a pessoa que recebera a maior parcela do
patrimonio.

Quando essas duas questoes sdo confundidas, a sucessao tende a se tornar mais dificil. A
familia discute quem tera direito ao patrimonio enquanto a empresa precisa saber quem
poderd tomar decisées na segunda-feira seguinte.

A preparacdo sucessdria deve considerar as duas dimensdes. De um lado, existe a
transmissao patrimonial e os direitos decorrentes dela. De outro, existe a continuidade
operacional, que depende de lideranca, conhecimento, poderes e capacidade de gestdao. Em
alguns negécios, essas posicoes poderdo permanecer reunidas na mesma pessoa; em
outros, serd necessario organizar uma estrutura em que proprietarios e administradores
nao sejam exatamente os mesmos.

O PRIMEIRO PASSO E IDENTIFICAR O QUE
AINDA DEPENDE DO FUNDADOR

Antes de discutir instrumentos juridicos, a empresa pode realizar um exercicio essencial:
identificar todas as atividades relevantes que somente uma pessoa consegue executar ou
compreender adequadamente.

Quem conhece as condicoes negociadas com os maiores clientes? Quem possui
relacionamento com os bancos? Quem sabe por que determinado fornecedor recebe
tratamento diferente? Quem domina as senhas e acessos mais importantes? Quem
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consegue explicar os financiamentos e garantias existentes? Quem conhece os conflitos em
andamento e as negociacoes que ainda nao foram documentadas?

Quanto maior o nimero de respostas concentradas no mesmo nome, maior é a dependéncia.

Essa concentragao nao precisa ser eliminada completamente. Em uma PME, é natural que o
fundador permanega como figura central durante muitos anos. O objetivo é impedir que
informagoes essenciais desaparecam ou fiquem inacessiveis justamente quando a empresa
mais precisar delas.

O SUCESSOR PRECISA SER PREPARADO ANTES
DE RECEBER A RESPONSABILIDADE

Quando existe alguém da familia interessado em continuar a empresa, a preparagcao nao
deveria comecar no dia em que essa pessoa assume a administracao. Conhecer o negdécio
exige tempo, e ocupar um cargo nao produz automaticamente experiéncia.

O sucessor precisa compreender clientes, fornecedores, pessoas, numeros, contratos e
cultura empresarial. Também precisa construir legitimidade diante da equipe. Quando a
transicdo é gradual, existe oportunidade para aprender ao lado de quem acumulou
conhecimento durante anos, cometer erros menores e assumir responsabilidades
progressivamente.

Isso nao significa que todo filho ou familiar deva trabalhar na empresa. Em algumas
familias, nenhum herdeiro desejard administrar o nego6cio, e reconhecer isso
antecipadamente pode ser muito mais saudavel do que criar uma obrigacao baseada apenas
no sobrenome.

A continuidade pode ser conduzida por administrador profissional, outro sécio ou estrutura
diferente daquela imaginada originalmente pelo fundador. O importante é que essa
discussao aconteca enquanto ainda existem alternativas.

FAMiLIA,, PROPRIEDADE E EMPREGO PRECISAM
DE CRITERIOS

A sucessao costuma aumentar a presenca da familia na empresa. Com isso, questdes que
antes eram simples podem se tornar sensiveis: quem podera trabalhar no negdcio, quais
qualificacdes serao exigidas, como sera definida a remuneracao, quem podera ocupar
cargos de gestao e como serdo tratados familiares que sao sécios, mas nao trabalham na
operacao.

Sem critérios, decisbes empresariais podem ser interpretadas como preferéncias
familiares. Um filho recebe saldrio maior e os demais enxergam privilégio; outro possui
maior participacao societaria e entende que deveria ter mais poder de gestao; alguém que
nunca trabalhou no negocio passa a participar das decisdes porque recebeu participagao
por sucessao.

Separar essas posicoes ajuda a reduzir conflitos. Quem trabalha deve ter funcao e
remuneracgao relacionadas a atividade desempenhada. Quem possui participagdo societaria
exerce os direitos correspondentes a condigdo de proprietario. Quem administra precisa
possuir poderes e responsabilidades definidos.

A familia continuara sendo familia, mas a empresa necessita de critérios empresariais para
continuar funcionando.
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O CONHECIMENTO PRECISA SAIR DA MEMORIA
E ENTRAR NA EMPRESA

Uma das formas mais concretas de preparagao sucessoria é transformar conhecimento
pessoal em conhecimento organizacional. Isso pode acontecer por meio de procedimentos,
documentos, registros de contratos, mapas de responsabilidades, organizacao de acessos e
historico das principais relagdoes comerciais.

Nao é necessario produzir manuais extensos para cada tarefa. Muitas vezes, uma estrutura
simples ja representa avanco significativo: contratos localizdveis, lista de financiamentos e
garantias, principais clientes e fornecedores identificados, responsaveis definidos e
informacoes estratégicas armazenadas em ambiente controlado pela empresa.

Essa organizacdo beneficia a sucessdao, mas também melhora a empresa no presente.
Férias, afastamentos, desligamentos e crescimento tornam-se menos arriscados quando o
negocio ndao depende exclusivamente da memoria de uma pessoa.

OS PODERES PRECISAM ACOMPANHAR A
TRANSICAO

Em algumas empresas, o fundador comeca a se afastar da operacao, mas continua sendo a
Unica pessoa com poderes suficientes para determinados atos. Na pratica, a gestao foi
transferida parcialmente, enquanto a estrutura formal permanece concentrada.

O movimento inverso também pode ocorrer: alguém recebe poderes amplos antes de
possuir experiéncia ou antes de a familia definir claramente qual sera seu papel.

A transicao precisa coordenar responsabilidade e autoridade. Quem recebe determinada
fungdo precisa possuir meios adequados para exercé-la, enquanto poderes relevantes
devem ser transferidos de maneira compativel com o estagio da sucessao.

Procuracgoes, autorizagoes bancarias, documentos societarios e limites internos fazem parte
dessa organizacao. O objetivo é evitar tanto a paralisia quanto a transferéncia precipitada
de controle.

O PLANEJAMENTO PRECISA CONSIDERAR O
IMPREVISTO

Existe a sucessao planejada, em que o fundador gradualmente reduz sua participacao na
gestao. Existe também a sucessao imposta por acontecimentos inesperados.

A empresa deveria estar minimamente preparada para ambos os cendarios.

Se o principal administrador ficar impossibilitado de atuar amanha, alguém sabe quais
pagamentos precisam ser realizados? Existe pessoa capaz de movimentar aquilo que for
necessario dentro dos poderes existentes? Os contratos importantes podem ser localizados?
A equipe sabe quem assume decisdes urgentes? As informacodes estratégicas estao
acessiveis de maneira segura?

Esse plano de continuidade ndo substitui o planejamento patrimonial e sucessoério. Ele

resolve outro problema: impedir que uma situagao pessoal produza imediatamente uma
crise operacional.
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A SUCESSAO TAMBEM PRECISA SER
ECONOMICAMENTE POSSIVEL

Uma empresa pode possuir patrimonio relevante e, ainda assim, enfrentar dificuldades
financeiras durante uma sucessao. Dependendo da estrutura familiar e patrimonial,
poderao existir necessidades de liquidez, interesses diferentes entre herdeiros e
expectativas sobre retirada de recursos.

Imagine que alguns sucessores desejem permanecer no negocio enquanto outros prefiram
receber sua parte economicamente. Se toda a riqueza familiar estiver concentrada na
empresa, conciliar esses interesses pode pressionar o caixa justamente no momento de
transicao.

Esse tipo de situacdo demonstra por que sucessdao empresarial ndao deve ser discutida
apenas como distribuicao de patrimoénio. E necessario avaliar como diferentes cendrios
poderao afetar a capacidade financeira da empresa e quais alternativas podem ser
preparadas antecipadamente.

A solucdao adequada dependerd da realidade de cada familia e de cada negocio, mas o
problema precisa ser identificado antes de se transformar em urgéncia.

CONFLITOS FAMILIARES NAO DEVEM SER
RESOLVIDOS PELO CAIXA DA EMPRESA

Quando relagoes familiares e empresariais se misturam, existe risco de utilizar a empresa
para compensar desequilibrios pessoais. Retiradas, distribuicdo de bens, contratacao de
familiares ou concessdao de vantagens podem comecar a ser utilizadas como forma de
resolver questoes que pertencem a familia.

Essa pratica fragiliza a gestao e pode gerar novas desigualdades. A empresa precisa
preservar critérios economicos proprios, especialmente durante a transicao entre geracoes.

Quanto mais claro estiver o que pertence a relacao familiar e o que pertence a organizagao
empresarial, maior serd a possibilidade de preservar ambas.

A PREVENCAO JURIDICA PRECISA CONVERSAR
COM A FAMILIA E COM O NEGOCIO

O planejamento sucessorio empresarial ndo deve ser reduzido a elaboracdao de um
documento isolado. A estrutura precisa considerar patrimonio, composicdo familiar,
organizacao societdria, gestdo, contratos, garantias e objetivos dos envolvidos.

Por isso, a atuacdo preventiva exige didlogo com contabilidade, gestdao e, quando
necessario, outros profissionais envolvidos no planejamento patrimonial e financeiro. A
solugdo juridicamente possivel precisa também ser operacionalmente viavel e
compreendida por quem continuara o negocio.

Uma boa estrutura nao elimina divergéncias futuras, mas reduz espacgos de incerteza.
Quanto mais questoes relevantes puderem ser discutidas enquanto o fundador participa
ativamente das decisOes, menor sera a necessidade de os sucessores tentarem descobrir
posteriormente aquilo que ele pretendia.
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A EMPRESA PRECISA CONSEGUIR CHEGAR A
PROXIMA GERACAO

Planejar sucessao nao significa determinar que a empresa necessariamente permanecera
com a familia. Em alguns casos, a melhor decisao futura podera ser vender o negécio. Em
outros, os herdeiros continuarao como proprietdrios enquanto profissionais assumem a
gestdao. Também havera empresas em que a geragao seguinte estara preparada e desejara
assumir diretamente a administracao.

A prevencgao nao escolhe antecipadamente uma dessas alternativas. Ela procura manter
caminhos disponiveis.

Uma empresa excessivamente dependente de uma pessoa possui poucas alternativas
quando essa pessoa sai. Uma organizacao com informacoes acessiveis, poderes
estruturados, critérios de gestao, documentos organizados e pessoas preparadas consegue
enfrentar a transicao com maior liberdade.

O verdadeiro patrimonio transmitido, portanto, ndo é apenas a participacdo societaria. E
uma empresa capaz de continuar funcionando.

Quando a sucessao € tratada dessa forma, o planejamento deixa de ser uma conversa
exclusivamente sobre auséncia, morte ou heranca e passa a integrar a propria estratégia de
continuidade do negocio. O fundador ndo precisa abandonar aquilo que construiu para
comecgar a preparar seu futuro; ao contrario, organizar a empresa para existir sem
depender integralmente dele é uma das maneiras mais concretas de preservar o valor
criado ao longo dos anos.
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CAPITULO 57
QUANDO A FAMILIA TRABALHA NA EMPRESA

Muitas pequenas e médias empresas brasileiras foram construidas com participagdo direta
da familia. O fundador comega sozinho, o céonjuge ajuda no financeiro, um filho passa a
cuidar das vendas, outro assume parte da operacao e, quando a empresa cresce, familiares
que inicialmente apenas colaboravam ja ocupam posi¢coes importantes no negoécio. Essa
proximidade pode ser uma grande forga, porque confianca, comprometimento e
conhecimento acumulado durante anos ajudam a sustentar a organizacao.

A dificuldade aparece quando a empresa cresce, mas as relacoes continuam sendo
administradas exclusivamente pela ldgica familiar. Horarios deixam de ser claros,
responsabilidades se confundem, remuneracgoes sao definidas sem critérios compreensiveis
e determinadas pessoas passam a possuir autoridade simplesmente porque pertencem a
familia. O que funcionava quando todos trabalhavam na mesma sala pode se tornar fonte de
conflito quando existem dezenas de empregados, patrimonio relevante e decisdes que
afetam outras pessoas.

Profissionalizar uma empresa familiar nao significa retirar a familia do negécio. Significa
criar critérios que permitam que familiares e ndao familiares saibam quais regras orientam a
organizacao.

SER DA FAMILIA NAO DEFINE A FUNCAO
DENTRO DA EMPRESA

Quando um familiar comecga a trabalhar no negdcio, sua posicao precisa ser compreendida
da mesma forma que a de qualquer pessoa que exerca uma atividade relevante. Qual sera
sua funcao? Quais responsabilidades terd? A quem respondera? Quais decisoes podera
tomar? Como sera avaliado?

Essas perguntas podem parecer excessivamente formais em uma empresa pequena, mas
tornam-se importantes a medida que a estrutura cresce. Um filho que comegou “ajudando o
pai” pode, alguns anos depois, estar negociando contratos, administrando empregados e
movimentando valores significativos sem que ninguém tenha definido exatamente qual é
sua posigao.

Essa indefinicdo também afeta os demais trabalhadores. Se um familiar pode ignorar
procedimentos, modificar decisoes de gestores ou utilizar recursos da empresa sem 0S
mesmos controles aplicdveis a equipe, a organizacdao passa a possuir duas estruturas:
aquela descrita formalmente e aquela que realmente funciona.

A profissionalizagdo comeca quando o sobrenome deixa de ser suficiente para explicar o
cargo.

TRABALHO, PROPRIEDADE E PARENTESCO NAO
DEVEM DEFINIR A MESMA REMUNERACAO

Um dos pontos mais sensiveis nas empresas familiares é o dinheiro. Determinado familiar
pode receber valores porque trabalha na empresa, porque é socio ou porque pertence a
familia. Quando essas trés razoes ndo sao separadas, torna-se dificil compreender o que
cada pagamento representa.

Quem trabalha deve possuir remuneracao compativel com a funcado exercida e com a
estrutura definida pela empresa. Quem é sécio pode participar dos resultados conforme os
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critérios societarios aplicaveis. Necessidades pessoais ou familiares, por sua vez,
pertencem a outra dimensao e nao deveriam ser automaticamente transformadas em
despesas empresariais.

Imagine dois irmdos com participagoes societarias semelhantes. Um administra a empresa
diariamente; o outro desenvolve sua carreira fora do negdcio. A igualdade na propriedade
nao exige necessariamente igualdade na remuneracao pelo trabalho, porque apenas um
exerce funcao operacional. Da mesma forma, saldrio ou remuneracao pela atividade
desempenhada nao substitui automaticamente aquilo que decorre da condigao de sdécio.

Quando essas diferencgas sao compreendidas, muitas discussoes familiares deixam de ser
interpretadas como injustica e passam a ser tratadas como questoes distintas.

A ENTRADA DE UM FAMILIAR PRECISA TER
CRITERIO

Empresas familiares frequentemente se tornam o primeiro local de trabalho dos filhos ou
uma alternativa profissional para parentes que estdao atravessando dificuldades. A decisao
pode ser legitima, mas é importante distinguir uma oportunidade de desenvolvimento de
uma obrigacao permanente da empresa de empregar familiares.

A medida que o negdcio cresce, critérios minimos ajudam a preservar tanto a organizagao
quanto as relagoes familiares. Formacao, experiéncia, existéncia real da vaga, remuneracao
compativel e responsabilidades podem ser considerados antes da contratagao.

Em algumas familias empresarias, pode ser adequado exigir experiéncia profissional
externa antes de ocupar determinada posicao de gestao. Em outras, o aprendizado dentro
da propria empresa fara mais sentido. Ndo existe uma regra universal; o importante é que o
critério seja compreensivel e ndao mude apenas conforme a pessoa envolvida.

A auséncia de critérios tende a produzir dificuldades especialmente quando chega a
geracao seguinte e varios familiares passam a esperar espaco dentro da mesma estrutura.

AUTORIDADE PRECISA ACOMPANHAR
RESPONSABILIDADE

Um familiar que trabalha na empresa pode ocupar posicao de liderancga, desde que sua
autoridade esteja relacionada a funcdo exercida. O problema surge quando alguém sem
responsabilidade formal interfere continuamente nas decisdes porque possui relagao direta
com os proprietarios.

Para um gerente ndo familiar, essa situacao pode ser particularmente dificil. Ele recebe
responsabilidade por resultados, mas suas decisdoes sao alteradas informalmente por
pessoas que nao fazem parte da cadeia de gestao. Com o tempo, a autoridade formal perde
valor e os empregados aprendem a procurar diretamente o familiar que lhes oferecer a
resposta mais conveniente.

A empresa precisa deixar claro quem decide cada assunto, independentemente dos vinculos
pessoais existentes fora dela. Se um familiar possui poder para determinada decisao, isso
deve fazer parte de sua posi¢cao. Se nao possui, a proximidade com os sdcios ndo deveria
criar uma autoridade paralela.

Essa organizagdo protege inclusive o proprio familiar, que passa a saber quais
responsabilidades realmente assumiu.
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COBRAR RESULTADO DE UM PARENTE E
DIFERENTE, MAS CONTINUA SENDO
NECESSARIO

Uma das maiores dificuldades das empresas familiares é avaliar o desempenho de alguém
proximo. Problemas profissionais entram no almoco de domingo, enquanto questoes
familiares chegam a reuniao de segunda-feira. Para evitar conflitos, alguns empresarios
deixam de fazer cobrancas que fariam normalmente a qualquer outro profissional.

O resultado pode ser prejudicial para todos. A empresa mantém uma situacdo inadequada, a
equipe percebe tratamento diferente e o familiar deixa de receber uma avaliagao clara
sobre seu proprio desempenho.

Critérios objetivos ajudam a diminuir a carga pessoal dessas conversas. Metas,
responsabilidades, entregas e comportamento profissional permitem discutir o trabalho
sem transformar toda critica em julgamento familiar.

A mesma ldgica vale para reconhecimento e crescimento. Um familiar competente nao
deveria ter seu mérito diminuido simplesmente por pertencer a familia, assim como o
parentesco nao deveria substituir competéncia.

E SE NAO DER CERTO?

Essa é provavelmente uma das conversas mais dificeis.

Contratar um familiar é relativamente simples; desliga-lo pode produzir consequéncias que
ultrapassam o ambiente empresarial. Por isso, a possibilidade de a relacao profissional nao
funcionar deveria ser considerada desde o inicio.

Se a pessoa nao se adaptar a fungao, apresentar desempenho incompativel ou deixar de
respeitar procedimentos, a empresa precisa possuir mecanismos para tratar a situagao. Em
alguns casos, sera possivel reorganizar responsabilidades ou transferir a pessoa para
funcao mais adequada. Em outros, a saida podera ser necessaria.

Adiar indefinidamente uma decisao empresarial apenas para evitar desconforto familiar
tende a aumentar o problema. A equipe percebe, os demais familiares formam posicoes e
aquilo que poderia ter sido tratado como questao profissional passa a contaminar as
relacOes pessoais.

Critérios definidos previamente tornam esse momento menos arbitrario.

OS DEMAIS EMPREGADOS OBSERVAM COMO A
FAMILIA E TRATADA

A cultura de uma empresa familiar ndo é formada apenas pelo discurso dos proprietarios.
Ela também é construida pela maneira como seus familiares se comportam dentro da
organizacao.

Se familiares chegam quando desejam, utilizam recursos sem controle, desrespeitam
gestores ou recebem privilégios inexplicdveis, os demais empregados compreendem
rapidamente que as regras possuem excecgoes. Isso afeta autoridade, confianca e percepcao
de justica dentro da empresa.

O movimento contrario também exige equilibrio. Tentar demonstrar imparcialidade
cobrando do familiar de maneira excessivamente rigorosa pode produzir outra forma de

ANTES DO PROBLEMA - 298



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

distorgao. O objetivo nao é trata-lo melhor nem pior, mas estabelecer critérios compativeis
com a posigdo que ocupa.

Quanto mais profissional for a relacao dentro da empresa, maior a possibilidade de
preservar a relagao familiar fora dela.

O CRESCIMENTO EXIGE REGRAS QUE ANTES
NAO ERAM NECESSARIAS

Uma empresa com cinco pessoas consegue resolver muitas questoes por conversa direta.
Quando passa a ter cinquenta, cem ou mais trabalhadores, depender exclusivamente de
relacdes pessoais se torna mais dificil. O mesmo acontece quando a segunda geracao
comeca a participar e o numero de familiares interessados aumenta.

Nesse estagio, pode ser tutil estabelecer principios para ingresso, fungdes, remuneracao,
avaliagdo, promocao e saida de familiares. Nao é necessario transformar toda PME em uma
grande estrutura de governanca, mas algumas regras simples evitam que decisOes
semelhantes recebam respostas completamente diferentes conforme a pessoa envolvida.

Esses critérios também ajudam na sucessao. A geragao seguinte passa a compreender que
receber participacao societaria nao significa automaticamente receber cargo executivo e
que trabalhar na empresa envolve responsabilidades proéprias.

A PREVENCAO JURIDICA NAO SUBSTITUI A
CONVERSA FAMILIAR

Nenhum contrato social, acordo ou regulamento consegue resolver sozinho relacoes
familiares mal administradas. Documentos podem organizar direitos, responsabilidades e
procedimentos, mas nao substituem didlogo sobre expectativas, futuro e papel de cada
pessoa no negécio.

A assessoria preventiva pode contribuir justamente para transformar acordos informais
importantes em estruturas compreensiveis e juridicamente adequadas, além de identificar
situacoes em que a pratica cotidiana se afastou significativamente da organizacao formal da
empresa. Esse trabalho é mais eficiente quando realizado antes de o conflito familiar se
transformar em disputa societaria ou trabalhista.

O objetivo nao é juridicizar todas as relacdes entre parentes, mas impedir que questdes
empresariais relevantes permanecam indefinidas apenas porque todos confiam uns nos
outros.

A EMPRESA PRECISA SOBREVIVER AS
RELACOES PESSOAIS

Familias mudam. Pessoas se casam, se separam, tém filhos, mudam de cidade, desenvolvem
interesses diferentes e atravessam conflitos. A empresa nao consegue controlar essas
transformacgoes, mas pode reduzir a quantidade de decisOes empresariais que dependem
exclusivamente delas.

Quando fungdes, remuneracgao, poderes e critérios sao compreendidos, existe maior
possibilidade de preservar o negécio mesmo durante periodos de dificuldade familiar. Isso
também protege as proprias relagoes pessoais, porque reduz a necessidade de discutir
permanentemente quem trabalha mais, quem recebe mais ou quem possui maior influéncia
apenas com base em percepcoes.
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Uma empresa familiar pode ter na familia sua maior vantagem competitiva: confianga
construida durante anos, visdo de longo prazo e compromisso com aquilo que foi criado
pelas geracoes anteriores. Para que essa forgca nao se transforme em fragilidade, a
organizacao precisa conseguir distinguir afeto de autoridade, heranca de gestao e
parentesco de competéncia.

Profissionalizar essas relacdes nao significa tornar a empresa menos familiar. Significa

criar condig0es para que ela continue pertencendo a familia sem depender de
improvisagoes familiares para funcionar.
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CAPITULO 58
SE UM SOCIO FALTAR DE FORMA INESPERADA

Toda empresa possui assuntos que podem esperar alguns dias. Outros ndo. Saldrios
precisam ser pagos, fornecedores aguardam decisoes, clientes possuem entregas em
andamento, contratos vencem, bancos exigem movimentacoes e empregados continuam
chegando para trabalhar. Quando um sécio relevante morre ou fica subitamente
impossibilitado de atuar, a vida pessoal da familia muda imediatamente, mas a atividade
empresarial continua exigindo respostas.

E nesse momento que aparece a diferenga entre uma empresa que possuia apenas um lider
e uma empresa que, além dele, construiu alguma capacidade de continuidade. A questao
nao se limita a sucessdao patrimonial. Enquanto familia, herdeiros e profissionais
responsaveis organizam os efeitos juridicos e patrimoniais do acontecimento, a empresa
precisa continuar funcionando no presente.

O planejamento preventivo serve justamente para reduzir esse intervalo de incerteza.

A PRIMEIRA SEMANA REVELA O GRAU DE
DEPENDENCIA

Nas primeiras horas apds um acontecimento inesperado, surgem perguntas que parecem
simples até que ninguém consiga respondé-las. Quem pode movimentar determinadas
contas? Quem possui acesso aos sistemas? Quem autoriza pagamentos? Onde estao os
contratos de financiamento? Quem conhece as condicdes negociadas com o maior cliente?
Quem pode representar formalmente a sociedade nos atos que nao podem esperar?

Quando todas as respostas apontam para a pessoa que nao estd mais disponivel, o problema
pessoal rapidamente se transforma em problema empresarial.

Uma PME nao precisa duplicar todas as fungdes importantes nem retirar do fundador o
controle que legitimamente exerce. Precisa, porém, evitar pontos unicos de dependéncia
capazes de paralisar completamente a organizagao. Informacgoes essenciais, documentos e
procedimentos criticos precisam existir dentro da empresa, e ndo apenas na memoria ou no
telefone pessoal de alguém.

PARTICIPACAO SOCIETARIA E ADMINISTRACAO
SAO QUESTOES DIFERENTES

A morte de um socio produz consequéncias sobre sua participacdo na sociedade, mas isso
nao significa que quem venha a possuir direitos relacionados a essa participacao esteja
automaticamente preparado ou autorizado para administrar o negécio.

Essa distingao é fundamental para empresas familiares. A familia pode estar discutindo
patrimonio e direitos sucessoérios enquanto a empresa necessita de uma pessoa capaz de
tomar decisdes operacionais imediatamente. Se essa diferenca nunca foi considerada, dois
problemas distintos passam a ser tratados como se fossem um so.

A estrutura societaria deve ser examinada previamente para que os sécios compreendam o
que podera acontecer diante do falecimento ou afastamento definitivo de um deles,
inclusive quanto a administracao e a continuidade da sociedade. A resposta concreta
dependera dos documentos societarios, da composi¢cao da empresa e das circunstancias
aplicaveis, razao pela qual férmulas genéricas raramente sao suficientes.
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O ponto preventivo é mais simples: os sécios precisam conhecer essas respostas enquanto
todos ainda podem participar da decisao.

O BANCO NAO CONHECE 0S ACORDOS DA
FAMILIA

Uma empresa pode funcionar durante anos com determinada pessoa centralizando relagoes
bancéarias. Quando ela falta, os demais descobrem que conhecer senhas ou ter acesso
informal a determinadas informacoes nao significa possuir poderes para praticar todos os
atos necessarios em nome da sociedade.

Esse problema nao deveria ser resolvido pela circulacao indiscriminada de credenciais
pessoais. Compartilhar senhas pode criar riscos adicionais de seguranca e
responsabilidade. O caminho é organizar poderes, acessos e procedimentos de forma
compativel com a estrutura da empresa.

A direcao precisa saber quem estd autorizado a realizar operacgdes essenciais e o que
acontecera quando uma dessas pessoas ficar indisponivel. Isso vale para bancos, sistemas
financeiros, plataformas digitais e outros ambientes indispensaveis a atividade.

Continuidade nao significa que todos tenham acesso a tudo; significa que a empresa nao
fique incapaz de funcionar porque apenas uma pessoa possuia 0S meios necessarios.

CONTRATOS E GARANTIAS PRECISAM SER
LOCALIZAVEIS

O falecimento de um sécio também pode revelar garantias pessoais prestadas ao longo dos
anos, contratos que dependiam de sua atuacao e compromissos conhecidos apenas por ele.
Se essas informacgdes ndo estiverem organizadas, a familia e a empresa precisarao
reconstruir parte da historia empresarial justamente durante um momento de elevada
pressao.

Uma relagao atualizada dos principais financiamentos, garantias, contratos relevantes e
obrigacodes de longo prazo reduz significativamente essa dificuldade. Nao é necessario criar
um arquivo paralelo para uma eventual tragédia; basta que a documentacao normal da
empresa seja organizada de forma que pessoas autorizadas consigam encontra-la quando
necessario.

Essa é uma caracteristica importante da boa prevencao: muitas medidas que protegem a
empresa em situacodes extraordinarias também melhoram sua gestdo cotidiana.

CLIENTES E FORNECEDORES PRECISAM SABER
QUE A EMPRESA CONTINUA

Quando o socio ausente era a principal referéncia externa, clientes e fornecedores podem
comecar a questionar a continuidade do negécio. Em alguns casos, o siléncio da empresa
cria mais insegurancga do que o proprio acontecimento.

A comunicacao precisa ser adequada ao contexto. Nem todos precisam receber as mesmas
informacgoes, e a empresa deve preservar a privacidade da familia. Entretanto, relagoes
estratégicas podem exigir contato rapido para demonstrar continuidade, indicar novos
responsaveis e assegurar que compromissos continuam sendo administrados.

Esse cuidado é especialmente relevante quando o soécio mantinha pessoalmente os
principais relacionamentos comerciais. Uma transicao previamente preparada permite que
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clientes e fornecedores ja conhegam outras pessoas da organizacgao, reduzindo a sensagao
de que a empresa desapareceu junto com seu fundador.

A EQUIPE PRECISA SABER QUEM DECIDE

A auséncia de liderancga pode gerar um segundo problema: varias pessoas comegam a tomar
decisoes ao mesmo tempo. Familiares, gerentes e outros sécios tentam preservar a
operacao, mas ninguém sabe exatamente quem possui autoridade para definir prioridades.

Essa situacao pode produzir ordens contraditérias, compromissos assumidos sem
coordenacao e conflitos internos justamente quando a empresa mais precisa de
estabilidade.

Uma estrutura minima de substituicao ajuda a evitar esse cenario. Nao é necessario criar
uma hierarquia complexa; basta que determinadas responsabilidades essenciais possuam
alguma previsao de continuidade. Quem assume a gestao operacional? Quem responde pelo
financeiro? Quais decisdes extraordinarias precisam ser compartilhadas? Quem se
comunica com empregados e terceiros?

Quanto mais essas questoes puderem ser definidas antes da emergéncia, menor sera o
espaco para disputas durante ela.

OS PRIMEIROS TRINTA DIAS PRECISAM DE UM
MAPA

Em uma situacao dessa natureza, tentar resolver tudo simultaneamente pode aumentar a
desorganizacao. Uma abordagem pratica é separar aquilo que exige resposta imediata
daquilo que podera ser tratado nas semanas seguintes.

Nos primeiros dias, a prioridade normalmente estard na continuidade operacional:
pagamentos essenciais, pessoas, acessos, clientes, fornecedores e compromissos com prazo
proximo. Paralelamente, precisam ser iniciadas as providéncias juridicas, societarias e
sucessorias relacionadas ao acontecimento.

Nas semanas seguintes, torna-se possivel revisar contratos, reorganizar poderes, transferir
relacionamentos, mapear g¢garantias, avaliar impactos financeiros e estruturar a
administracao para o periodo de transicao. Questoes patrimoniais de maior complexidade
podem exigir tempo proprio e nao deveriam impedir que a operacao cotidiana receba as
decisdes necessarias.

Essa separacao reduz a tentativa de solucionar definitivamente em poucos dias aquilo que
naturalmente demandara meses.

O CAIXA TAMBEM PRECISA ESTAR PREPARADO

A auséncia inesperada de um soécio pode produzir efeitos financeiros que vao além da
operacao diaria. A empresa pode enfrentar queda temporaria de vendas, necessidade de
contratar gestor, reorganizar fungdoes ou suportar custos extraordinarios durante a
transicao.

Dependendo da estrutura societaria e patrimonial, também poderdo surgir discussoes sobre
participacdo, haveres, direitos econdémicos e outros efeitos que precisam ser analisados de
acordo com a situacao concreta.

Por isso, a continuidade financeira deve fazer parte do planejamento. A empresa nao
precisa manter recursos indefinidamente parados para uma hipétese remota, mas deveria
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conhecer sua capacidade de atravessar um periodo de instabilidade sem depender
exclusivamente da presenca de determinada pessoa para gerar receita ou obter crédito.

UM PLANO DE CONTINUIDADE PODE SER
SIMPLES

Para uma PME, planejamento de continuidade nao precisa significar um documento extenso
elaborado apenas para permanecer arquivado. Pode comegar com informacgoes objetivas:
gquem assume cada funcgdo critica, onde estao os documentos essenciais, quais acessos
possuem substitutos autorizados, quais clientes e fornecedores exigem contato prioritario e
quais profissionais externos devem ser acionados.

O plano precisa ser compreendido pelas pessoas que efetivamente o utilizardao e revisto
quando a empresa mudar. Um documento elaborado ha cinco anos, com nomes, bancos,
sistemas e contratos que ja ndo existem, transmite apenas uma falsa sensacao de
seguranca.

A prevencao continua permite atualizar essa estrutura nos momentos em que ocorrem
alteracoes societarias, novas operagoes, mudancgas de administradores ou crescimento
relevante.

PREPARAR O IMPREVISTO NAO SIGNIFICA
ESPERA-1O

Alguns empresdarios evitam esse assunto porque consideram desconfortavel discutir morte
ou incapacidade enquanto todos estdao saudaveis e trabalhando. Entretanto, o objeto do
planejamento ndo é o acontecimento pessoal. E a continuidade da organizacdo construida
por essas pessoas.

A conversa pode ser conduzida de forma inteiramente empresarial: quais fungdes sao
criticas, quem possui poderes, onde estdo as informacgoes, quais dependéncias precisam ser
reduzidas e como a empresa continuara tomando decisdes se qualquer pessoa-chave ficar
temporaria ou definitivamente indisponivel.

Essa abordagem também amplia o planejamento. O mesmo mecanismo pode ser util em
caso de doenca, acidente, viagem prolongada ou qualquer outra situacao que retire alguém
importante da operagao.

A empresa nao consegue impedir que acontecimentos inesperados ocorram, mas pode
evitar que a auséncia de uma pessoa provoque automaticamente a paralisacdo de toda a
estrutura.

Preparar a continuidade é reconhecer que o valor construido ao longo dos anos precisa
pertencer cada vez mais a propria organizacdao. Quando documentos, conhecimento,
poderes e relacionamentos conseguem sobreviver a auséncia de quem os criou, a empresa
deixa de depender exclusivamente de uma pessoa para preservar aquilo que essa propria
pessoa levou anos para construir.
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CAPITULO 59
QUANDO A FISCALIZACAO CHEGA A EMPRESA

Uma fiscalizagao pode chegar sem aviso prévio e encontrar justamente a pessoa menos
preparada para recebé-la. O proprietario esta fora, o responsavel administrativo nao
chegou, a recepcao nao sabe quem deve ser chamado e, diante da identificacao do agente
publico, alguém decide entregar documentos, responder perguntas ou permitir acessos sem
compreender exatamente o que esta sendo solicitado.

O problema nao esta em colaborar com uma fiscalizacao legitima. A empresa deve cumprir
suas obrigacoes e tratar a autoridade com respeito. O risco aparece quando nao existe
qualquer procedimento interno e cada empregado reage de acordo com aquilo que acredita
ser correto naquele momento. Em situagoes dessa natureza, tanto a resisténcia injustificada
quanto a colaboracao desorganizada podem produzir consequéncias desnecessarias.

A prevencao comeca com uma orientacdao simples: a empresa precisa saber quem
recebe, quem acompanha e quem responde.

QUEM ESTA NA PORTA NAO PRECISA
CONHECER TODAS AS RESPOSTAS

Recepcionistas, vendedores, auxiliares e outros empregados podem ser 0s primeiros a ter
contato com uma fiscalizacao, mas isso nao significa que devam assumir a responsabilidade
de explicar documentos, procedimentos ou fatos que desconhecem.

A funcao inicial deve ser identificar adequadamente quem compareceu, compreender qual
orgao esta representado, registrar as informacdes necessarias e acionar o responsavel
interno definido pela empresa. Dependendo da situagdo, podera ser necessario envolver
imediatamente contabilidade, responsavel técnico ou assessoria juridica.

Esse procedimento evita que o primeiro contato se transforme em uma sequéncia de
respostas improvisadas. Um empregado que desconhece determinado assunto pode tentar
ajudar e acabar fornecendo informacao incompleta ou equivocada, criando uma dificuldade
que nao existiria se simplesmente tivesse encaminhado a questao a pessoa adequada.

Preparacao nao significa orientar empregados a esconder informacoes. Significa fazer com
que informagobes relevantes sejam fornecidas por quem possui condigées de compreendé-las
e trata-las corretamente.

IDENTIFIQUE O OBJETO DA FISCALIZACAO

Nem toda fiscalizagcao possui a mesma origem, finalidade ou extensao. Questbdes
trabalhistas, tributdrias, sanitdrias, ambientais, consumeristas, profissionais, municipais e
outras matérias podem envolver autoridades, procedimentos e documentos diferentes.

A primeira providéncia pratica é compreender o que estd acontecendo. Quem esta
fiscalizando? Qual ¢ a finalidade informada? Existe documento formal apresentado? Quais
informacdes ou documentos estao sendo solicitados? Existe prazo? Foi lavrado algum
termo?

Essas informacdes ajudam a empresa a mobilizar as pessoas corretas. Uma solicitacao
relacionada a folha de pagamento pode exigir participacdo da contabilidade e do
responsavel de pessoal; uma questdo sanitaria pode depender do responsavel técnico; outra
situagdo pode exigir analise juridica imediata.
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Sem essa identificagdo, a empresa corre o risco de tratar todas as fiscalizacoes da mesma
maneira.

COLABORAR NAO SIGNIFICA ENTREGAR )
QUALQUER INFORMACAO SEM ORGANIZACAO

A empresa precisa cumprir as determinacoes legitimas da autoridade competente, mas isso
nao elimina a necessidade de compreender aquilo que estd sendo solicitado e registrar o
que foi apresentado.

Quando houver pedido de documentos, é recomendavel identificar quais materiais foram
fornecidos, a quem, em qual data e em que contexto. Se a solicitagao for feita por meio
eletronico, a mesma ldgica permanece: guardar a comunicagao recebida, o contetudo
enviado e a comprovacao correspondente.

Esse controle se torna especialmente importante quando documentos contém dados
pessoais, informacdes comerciais, segredos empresariais ou conteudos relacionados a
terceiros. A existéncia de uma fiscalizacao nao deve levar a circulacao interna
desnecessaria de arquivos nem a entrega desordenada de pastas inteiras quando existe
uma solicitacao especifica que precisa ser atendida de acordo com seus limites juridicos.

Quando houver duvida relevante sobre extensao, forma ou fundamento da solicitagao, a
empresa deve buscar orientagcdo adequada sem transformar a duvida em resisténcia
automatica a atuacao fiscalizatoéria.

NAO PRODUZA UMA RESPOSTA APENAS PARA
PARECER QUE SABE

Durante uma fiscalizacao, pode surgir pressao natural para responder imediatamente. O
agente pergunta sobre determinado procedimento e o empregado acredita que precisa
fornecer uma explicacao completa naquele instante.

Quando a informacao nao é conhecida com segurancga, uma resposta precipitada pode ser
pior do que reconhecer que o dado precisa ser verificado.

Isso nao significa omitir fatos ou dificultar a fiscalizacdo. Significa distinguir aquilo que a
pessoa efetivamente sabe daquilo que precisa consultar em documentos ou confirmar com
outro responsavel.

Empresas organizadas conseguem localizar informacdes e apresentd-las de forma
consistente. Empresas desorganizadas dependem da memoria das pessoas e, diante da
pressao, diferentes empregados podem oferecer versoes incompativeis sobre o mesmo
procedimento.

Mais uma vez, documentacao e organizacao deixam de ser simples burocracia e passam a
funcionar como protecao.

O QUE ACONTECE DURANTE A VISITA PRECISA
SER REGISTRADO

Depois que a fiscalizagao termina, € comum que a rotina volte ao normal e os detalhes sejam
esquecidos. Algumas semanas depois chega uma notificagdo e ninguém se recorda
exatamente de quais documentos foram examinados, quais orientagdoes foram dadas ou
gquem acompanhou a visita.
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Um registro interno simples pode evitar essa perda de informagao. Data, 6rgao, agentes
envolvidos, objeto informado, pessoas que acompanharam, documentos solicitados ou
entregues, termos recebidos e providéncias pendentes formam um histérico util para
qualquer resposta posterior.

Se houver documento formal produzido durante a fiscalizacao, ele deve ser imediatamente
encaminhado a pessoa responsavel e armazenado de maneira adequada. Fotografias,
comprovantes, comunicagoes e outros elementos relacionados a ocorréncia também podem
precisar ser preservados conforme a natureza do caso.

O registro nao deve ser utilizado para criar versoes artificiais dos fatos depois do ocorrido.
Sua finalidade é preservar, com fidelidade, aquilo que efetivamente aconteceu.

NAO ASSINE SEM COMPREENDER O QUE ESTA
SENDO ASSINADO

Durante uma fiscalizacdao, podem ser apresentados termos, recibos, autos ou outros
documentos para assinatura. A pessoa responsavel deve compreender, na medida possivel,
qual é a natureza do documento e o que sua assinatura representa.

Isso nao significa recusar automaticamente qualquer assinatura até que um advogado
esteja fisicamente presente. Em muitas situagOes, essa postura seria impraticavel e
inadequada. O procedimento deve ser compativel com o documento apresentado, com a
legislacao aplicavel e com as circunstancias concretas.

O cuidado preventivo consiste em evitar que qualquer empregado assine documentos
relevantes apenas porque foi a primeira pessoa encontrada no estabelecimento. A empresa
precisa definir quem normalmente possui responsabilidade para receber comunicacoes e
acompanhar situagdes dessa natureza, sem presumir que essa organizacao interna possa
afastar regras legais especificas sobre recebimento, ciéncia ou fiscalizacao.

RECEBEU UM AUTO OU NOTIFICACAO? O PRAZO
COMECA A IMPORTAR

A visita pode terminar sem consequéncia imediata ou resultar em documento que exija
providéncia posterior. Quando existe notificagado, intimacao, auto ou solicitacao formal, a
empresa precisa registrar a data de recebimento e encaminhar o material rapidamente para
analise.

Guardar o documento sobre uma mesa durante varios dias pode consumir parte importante
do tempo disponivel para resposta.

Também nao é recomendavel concluir, sem andlise, que determinado documento “nao tem
validade” ou que a empresa “certamente serda multada”. A natureza da comunicagdo, a
autoridade competente, os fatos registrados e as possibilidades de manifestacao precisam
ser compreendidos antes de definir a estratégia.

A gestdo do prazo comega no recebimento, nao quando alguém finalmente decide procurar
orientacgao.

CORRIJA O PROCESSO, NAO APENAS O
DOCUMENTO

Uma fiscalizacao pode revelar falha real na empresa. Quando isso ocorre, a resposta nao
deveria se limitar a elaboracao de uma defesa ou ao pagamento de eventual penalidade.
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Se faltava documento obrigatério, por que faltava? Se determinado procedimento estava
sendo realizado de forma inadequada, quem era responsavel por acompanhéa-lo? Se uma
obrigacao foi esquecida, qual controle deveria impedir que isso se repetisse?

A andlise juridica do episédio e a correcao operacional precisam caminhar juntas. Uma
empresa pode apresentar a manifestacao juridicamente adequada e continuar repetindo
exatamente a pratica que originou o problema. Nesse caso, resolveu-se o episddio, mas nao
0 Trisco.

A fiscalizacao pode funcionar como sinal de que determinado processo interno precisa ser
revisto.

CRIE UM PROTOCOLO ANTES DE PRECISAR
DELE

Uma PME nao precisa possuir um manual extenso para receber autoridades. Um
procedimento de uma pagina pode ser suficiente para orientar a equipe sobre quem deve
ser acionado, quais informacbes precisam ser registradas, onde documentos devem ser
encaminhados e quais profissionais externos podem precisar ser contatados.

O protocolo deve respeitar as caracteristicas da atividade. Uma inddustria, escola, clinica,
comércio, transportadora ou prestadora de servigos pode enfrentar fiscalizagoes muito
diferentes. Por isso, copiar um roteiro genérico sem adaptd-lo ao negdécio reduz sua
utilidade.

A consultoria juridica preventiva pode ajudar a empresa a identificar quais fiscalizagoes sao
mais compativeis com sua atividade e quais pessoas precisam saber como agir.
Contabilidade, segurancga do trabalho, responsaveis técnicos e outros profissionais também
podem participar desse planejamento conforme a natureza da operacao.

O objetivo ndo é preparar a empresa para enfrentar o fiscal como adversario, mas para
receber uma fiscalizagdo legitima com organizagao suficiente para cumprir aquilo que for
devido sem improvisar respostas, perder documentos ou criar problemas adicionais.

Uma empresa preparada sabe quem deve acompanhar a fiscalizagao, consegue localizar
seus documentos, registra aquilo que foi solicitado e encaminha rapidamente qualquer
providéncia posterior. Essa estrutura nao impede autuagoes quando existe irregularidade,
mas reduz a possibilidade de a prépria desorganizagao agravar uma situagao que ja exigia
atencao.

A fiscalizacao pode chegar sem aviso. A forma como a empresa ira recebé-la, porém, pode
ser organizada muito antes.
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CAPITULO 60
QUANDO A EMPRESA RECEBE UMA CITACAO

Receber uma citacao ou tomar conhecimento de um processo judicial costuma produzir
duas reagoes nas empresas. Algumas tratam o documento como uma urgéncia absoluta e
comecam imediatamente a procurar culpados, reunir papéis e discutir o caso internamente.
Outras colocam a comunicagao sobre uma mesa, encaminham para alguém “dar uma
olhada” e continuam a rotina até perceberem, dias depois, que existia um prazo em
andamento.

Nenhuma dessas reagoes é adequada quando substitui um procedimento organizado. A
existéncia de um processo exige atencdao, mas a primeira providéncia nao é entrar em
panico nem preparar imediatamente uma longa versdo dos fatos. E garantir que a
comunicacdao chegue rapidamente a quem podera analisa-la, preservar as informacodes
relacionadas ao caso e permitir que a empresa compreenda o que esta sendo discutido antes
de decidir como responder.

Uma boa defesa comeca muito antes da primeira pagina da contestacao. Comeca na forma
como a empresa recebe e organiza o problema.

O DOCUMENTO PRECISA CHEGAR A PESSOA
CERTA

Em empresas com varias unidades ou empregados, uma comunicagdo judicial pode ser
recebida por alguém que desconhece sua importancia. O documento entra junto com
correspondéncias comerciais, é fotografado e enviado em um grupo de mensagens ou
permanece aguardando que o proprietario retorne ao estabelecimento.

Esse caminho informal é perigoso porque prazos processuais possuem regras proprias e a
definicao do termo inicial pode depender da forma de comunicacdao e do procedimento
aplicavel. A empresa nao deveria tentar resolver tecnicamente essa contagem na recepgao;
deveria garantir que qualquer comunicacdao dessa natureza seja encaminhada
imediatamente ao responsavel e, quando cabivel, ao advogado.

O protocolo interno pode ser simples: identificar o documento, preservar integralmente o
conteudo recebido, registrar a data e a forma de recebimento e encaminhéa-lo sem demora.
Se a comunicagao ocorreu eletronicamente, também é importante preservar as informacoes
necessarias para compreender como e quando ela chegou.

A funcao da empresa nesse primeiro momento é impedir que o prazo seja perdido dentro da
propria organizacao.

NAO RESPONDA AO AUTOR POR IMPULSO

Ao descobrir que um cliente, empregado, fornecedor ou parceiro ajuizou uma agao, o
empresario pode sentir vontade de telefonar imediatamente para a outra parte. Em alguns
casos, deseja esclarecer o mal-entendido; em outros, quer demonstrar indignacao ou cobrar
explicagoes.

Esse contato precisa ser avaliado com cuidado.

Uma conversa realizada sob tensao pode produzir novas mensagens, reconhecimentos,
propostas ou afirmacgoes que posteriormente passarao a integrar o proprio conflito. Isso nao
significa que as partes nao possam conversar ou buscar acordo. Muitas disputas podem e
devem ser resolvidas por negociacao quando essa alternativa for adequada.
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A diferencga estd entre negociar de maneira consciente e reagir emocionalmente antes de
compreender o processo.

Antes de qualquer contato relevante, convém saber exatamente o que foi alegado, quais
documentos existem e quais sdo as alternativas disponiveis.

A EMPRESA PRECISA RECONSTRUIR OS FATOS,
NAO FABRICAR UMA VERSAO

Depois de conhecer a agao, comecga um trabalho essencial: reconstruir aquilo que realmente
aconteceu. Quem participou da negociacao? Quando comecou a relacao? O que foi
contratado? Quais problemas ocorreram? Existem mensagens, contratos, notas,
comprovantes, relatérios, imagens ou outros registros?

Esse levantamento precisa buscar fatos, inclusive aqueles que nao favorecem a empresa.
Esconder do proprio advogado uma informacao desconfortavel ndo melhora a defesa;
apenas reduz a capacidade de avaliar corretamente o risco e escolher uma estratégia
compativel com a realidade.

Também nao se deve criar documentos retrospectivamente para preencher lacunas. Um
registro produzido depois do conflito ndo se transforma, apenas por ter sido colocado no
papel, em prova contemporanea aos acontecimentos. Dependendo da situacao, tentativas
de alterar, excluir ou produzir artificialmente informacdes podem criar problemas muito
mais graves do que a auséncia documental original.

A empresa precisa entregar ao juridico a realidade disponivel, e nao uma versao idealizada
dela.

PRESERVE O QUE JA EXISTE

Quando o processo chega, documentos relacionados ao caso precisam ser preservados.
Contratos, propostas, ordens de servico, notas fiscais, comprovantes de entrega, registros
de ponto, e-mails, mensagens, arquivos de sistema, fotografias e outros elementos podem
ser relevantes conforme a natureza da discussao.

Isso também vale para informacoes digitais. Um empregado pode trocar de celular,
determinado e-mail pode ser excluido automaticamente, um sistema pode possuir politica
de retencao limitada ou uma conversa importante pode estar armazenada apenas no
aparelho de alguém.

Quanto antes a empresa identificar as fontes relevantes, maior sera a possibilidade de
preserva-las adequadamente.

Preservar nao significa coletar indiscriminadamente todos os arquivos existentes na
organizacao. O objetivo é identificar aquilo que possui relacao razoavel com o conflito e
impedir sua perda, mantendo atencdo também a confidencialidade, aos dados pessoais e
a0s acessos necessarios.

QUEM VIVEU O FATO PRECISA SER OUVIDO
CEDO

Um processo pode discutir acontecimentos ocorridos meses ou anos antes. Quanto mais
tempo passa, mais dificil se torna reconstruir detalhes exclusivamente pela memoria.

Por isso, pessoas que participaram diretamente dos fatos podem precisar ser identificadas
logo no inicio. Algumas ainda estardo na empresa; outras ja terao saido. Determinados
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empregados podem lembrar por que uma decisao foi tomada, como um servigco foi
executado ou o que ocorreu em uma reuniao que nao foi formalmente registrada.

O relato dessas pessoas nao substitui documentos nem deve ser direcionado para produzir
uma narrativa conveniente. Sua utilidade estd em ajudar a compreender a sequéncia dos
acontecimentos e localizar informacodes que talvez a direcao desconheca.

Uma conversa organizada no inicio do processo pode evitar que, meses depois, a empresa
tente descobrir quem estava presente em determinada situagao quando essas pessoas ja
nao estao disponiveis ou nao se recordam com a mesma precisao.

O VALOR PEDIDO NAO E NECESSARIAMENTE O
VALOR QUE SERA PAGO

A peticao inicial pode apresentar valores que assustam imediatamente os administradores.
A reacdo natural é tratar aquele nimero como se representasse uma obrigacao ja definida.

O processo, entretanto, existe justamente porque ha uma pretensao submetida a andlise. O
valor indicado pela parte autora precisa ser compreendido dentro da natureza da demanda,
dos pedidos formulados, dos documentos existentes e das possibilidades de defesa.

Isso também ndo significa minimizar a exposicao. Uma empresa precisa conhecer o risco
econdémico do processo e, quando adequado, refletir essa informagdo em sua gestao,
contabilidade e tomada de decisao.

A avaliagdo juridica deve transformar o processo em informagdo empresarial: o que esta
sendo pedido, quais fatos sustentam a pretensao, quais documentos existem, quais pontos
sao controvertidos, quais alternativas podem surgir e qual impacto o caso pode produzir.

NEM TODO PROCESSO PRECISA SER LEVADO
ATE O FIM

A existéncia de uma acao judicial ndao elimina a possibilidade de composicao. Em
determinadas situacoes, defender integralmente a demanda sera a alternativa adequada;
em outras, uma negociacao podera reduzir custo, tempo e incerteza.

Essa decisao nao deveria ser tomada apenas pelo desconforto de estar sendo processado
nem pelo desejo de “encerrar logo”. Precisa considerar probabilidade juridica, documentos,
custo de defesa, impacto operacional, relacionamento entre as partes, valor envolvido e
condicoes de eventual acordo.

A assessoria juridica apresenta os elementos necessdarios para a decisdo, mas o componente
econdémico continua sendo empresarial. Uma empresa pode possuir bons argumentos e
ainda considerar uma composicao eficiente, assim como pode receber uma proposta
aparentemente barata que nao faga sentido diante das consequéncias envolvidas.

O processo é uma forma de resolver conflitos, ndo uma obrigacdo de permanecer em
conflito até a ultima possibilidade processual.

O PROCESSO PRECISA TER UM RESPONSAVEL
DENTRO DA EMPRESA

Depois que o caso é entregue ao advogado, algumas empresas entendem que o assunto
deixou de lhes pertencer. Essa percepgao dificulta a prépria defesa.
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O juridico pode conduzir o processo, mas continuard dependendo da empresa para
documentos, informacoes, decisdes sobre acordo, indicagao de pessoas e cumprimento de
providéncias. Se cada solicitagao precisar percorrer diversos setores sem um responsavel
interno, respostas simples podem consumir dias.

Definir uma pessoa para centralizar a comunicag¢dao melhora significativamente o fluxo. Ela
nao precisa dominar Direito nem tomar sozinha decisdes relevantes; precisa saber localizar
informacgodes, direcionar solicitagoes e acompanhar aquilo que depende da organizacgao.

Em empresas com maior volume de processos, essa funcao também permite identificar
padroes. Vérias agoes discutindo o mesmo produto, procedimento trabalhista ou cldusula
contratual podem revelar um problema empresarial que nao sera resolvido apenas com
boas defesas individuais.

UM PROCESSO PODE SER UM SINAL SOBRE A
OPERACAO

Toda acdao judicial possui sua propria historia, e seria equivocado concluir que a existéncia
de processo demonstra automaticamente uma falha da empresa. Algumas demandas serao
improcedentes, outras envolverao interpretagoes divergentes e determinadas controvérsias
fazem parte da atividade econdmica.

Ainda assim, processos podem produzir informacéao util.

Se diversos clientes discutem a mesma cobranca, talvez o problema esteja na comunicacao
ou no contrato. Se acodes trabalhistas repetem determinada alegacao, pode existir um
procedimento interno que merece revisao. Se fornecedores frequentemente discutem
prazos, talvez a forma de contratacao esteja gerando ambiguidades.

A prevencao juridica utiliza o contencioso também como fonte de aprendizado. Em vez de
tratar cada processo como acontecimento isolado, a empresa pode observar se existe uma
causa repetida e corrigir aquilo que estiver ao seu alcance antes que novas demandas
surjam.

O MELHOR MOMENTO PARA PREPARAR UMA
DEFESA E ANTES DO PROCESSO EXISTIR

Contratos claros, documentos localizdveis, comunicacdes organizadas, registros de
entrega, procedimentos trabalhistas consistentes e decisdes importantes documentadas
nao sao criados para “ganhar processos”. Eles fazem parte de uma gestao empresarial
organizada.

Quando surge uma demanda, porém, essa organizacao passa a ter valor adicional. A
empresa consegue reconstruir os fatos com maior precisao e o advogado pode trabalhar
sobre informacdes produzidas no momento em que os acontecimentos ocorreram, e nao
apenas sobre lembrancgas reconstruidas anos depois.

E por isso que prevencao e contencioso néo sdo areas completamente separadas. Aquilo que
a empresa faz antes do conflito influencia diretamente a posi¢cao que tera quando precisar
se defender.

Uma assessoria continua também permite que os problemas identificados nos processos
retornem para a operacao em forma de melhoria contratual, documental ou procedimental.
Dessa maneira, o juridico deixa de apenas administrar as consequéncias e passa a
contribuir para reduzir a repeticao das mesmas causas.
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O PROCESSO NAO DEVE PARALISAR A EMPRESA

Receber uma acdo judicial é relevante e precisa ser tratado com seriedade, mas a empresa
continua existindo enquanto o processo tramita. Clientes precisam ser atendidos,
empregados continuam trabalhando e decisdes empresariais precisam ser tomadas.

A funcao de uma boa gestdo do contencioso é permitir que a administracao conhecga a
exposicao e tome as providéncias necessarias sem transformar cada demanda em centro
permanente das atengoes.

Quando existe fluxo definido entre empresa e juridico, documentos organizados e
responsaveis identificados, o processo deixa de ser um acontecimento que invade toda a
organizacao e passa a ser um risco que pode ser administrado dentro dela.

A empresa nao controla quando alguém decidird ajuizar uma acdo. Pode, entretanto,
controlar a maneira como receberd a comunicacdao, preservara seus documentos,
reconstruira os fatos e tomard decisdes a partir deles. Quanto melhor essa preparagao,
menor a possibilidade de que um problema juridico seja agravado por atraso, improvisacao
ou pela simples incapacidade de encontrar aquilo que a propria empresa produziu ao longo
de sua relacao com a outra parte.
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CAPITULO 61
QUANDO A EMPRESA PERDE UMA DECISAO

Uma decisao desfavoravel costuma provocar uma reagao imediata: “vamos recorrer”. Em
outros casos, a resposta é exatamente oposta: “entao vamos pagar e encerrar isso”. As duas
alternativas podem ser adequadas, mas nenhuma deveria ser escolhida automaticamente.
Antes de decidir, a empresa precisa compreender o que efetivamente foi decidido, quais
consequéncias podem surgir, quanto tempo existe para agir e quais caminhos ainda estao
disponiveis.

Perder uma decisao nao significa necessariamente que o processo terminou, assim como a
possibilidade de recorrer nao significa que recorrer seja sempre a melhor escolha. A andlise
precisa combinar estratégia juridica e realidade empresarial, especialmente quando a
decisao envolve valores relevantes, obrigacoes de fazer, continuidade de contratos,
empregados, ativos ou outras questoes capazes de interferir diretamente na operacao.

PRIMEIRO, ENTENDA O QUE A DECISAO
DETERMINOU

A comunicacdo de que “a empresa perdeu” é insuficiente para a administracdo. E
necessario traduzir a decisao para aquilo que interessa ao negocio: qual pedido foi acolhido,
qual foi rejeitado, existe valor definido ou ainda sera calculado, hd alguma providéncia que
precisa ser adotada imediatamente e quais pontos ainda podem ser discutidos.

Em processos com varios pedidos, a empresa pode vencer parte da controvérsia e perder
outra. Em determinadas situagoes, o principal efeito sera financeiro; em outras, a decisdao
poderd exigir alteracao de conduta, entrega de bem, cumprimento contratual ou alguma
providéncia especifica.

A direcao nao precisa dominar a linguagem processual, mas deve compreender as
consequéncias praticas. Uma boa comunicacgao juridica transforma a decisao judicial em
informacdes que possam ser utilizadas pela gestao.

O PRAZO JURIDICO E O TEMPO EMPRESARIAL
PRECISAM CAMINHAR JUNTOS

Depois de uma decisdo, podem existir prazos processuais para adocao de medidas juridicas.
Esses prazos precisam ser controlados pelo profissional responsavel, mas a empresa
também precisa responder rapidamente as solicitagoes necessarias para definir a
estratégia.

Nao adianta o advogado identificar uma alternativa dentro do prazo se a administracao
demora varios dias para decidir se autoriza determinado recurso, aceita uma proposta ou
disponibiliza documentos indispensaveis.

Por isso, decisoes judiciais relevantes precisam possuir um fluxo interno de prioridade. O
juridico informa o resultado, apresenta as consequéncias e indica até quando determinada
decisao empresarial precisa ser tomada. A administragao, por sua vez, precisa saber quem
possui autoridade para deliberar.

Esse alinhamento evita que uma alternativa seja perdida nao por falta de fundamento, mas
porque ninguém decidiu a tempo.
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RECORRER TEM FINALIDADE, CUSTO E
CONSEQUENCIA

A possibilidade de recurso precisa ser analisada juridicamente, mas a decisao de utiliza-la
também possui dimensdao econdmica. Dependendo do processo, podem existir custos,
necessidade de garantias, despesas adicionais e prolongamento da controvérsia.

A empresa precisa compreender quais pontos podem ser discutidos, quais sao as
perspectivas juridicas identificadas pelo profissional responsavel e qual impacto econoémico
existe em continuar litigando.

Isso nao significa transformar a decisdao em simples célculo financeiro. Existem casos em
que a discussao possui importancia institucional, contratual ou estratégica que ultrapassa o
valor imediatamente envolvido. Uma decisdao pode afetar outros contratos, criar
repercussoes para situacoes semelhantes ou exigir mudanca relevante na operagao.

O recurso precisa ter objetivo compreensivel. Recorrer apenas porque houve derrota pode
prolongar um problema sem melhorar a posicao empresarial, enquanto desistir de uma
discussao relevante apenas para encerrar rapidamente o processo também pode produzir
consequéncias inadequadas.

O VALOR DA CONDENACAO PRECISA ENTRAR
NO PLANEJAMENTO

Quando a decisdo possui contetido financeiro, a empresa deve procurar compreender a
dimensao economica da exposigdo. Nem sempre o valor estara definitivamente estabelecido
naquele momento, mas isso ndao impede a elaboracao de cendrios.

Se a condenacao pode representar aproximadamente R$ 200 mil, por exemplo, a direcao
precisa avaliar o que esse desembolso significaria para o caixa. Existe reserva? Sera
necessario negociar? O pagamento imediato comprometeria folha, fornecedores ou capital
de giro? Existe possibilidade de o valor aumentar durante a continuidade do processo?

Esperar o ultimo momento para fazer essa analise reduz as alternativas. Uma obrigacao
conhecida com antecedéncia pode ser incorporada ao planejamento financeiro, enquanto a
mesma obrigacao descoberta apenas quando se torna exigivel pode produzir uma crise de
liquidez.

Juridico, financeiro e contabilidade precisam compartilhar informacgoes suficientes para que
o processo seja considerado dentro da realidade economica da empresa.

NEGOCIAR DEPOIS DE UMA DECISAO AINDA
PODE FAZER SENTIDO

Uma decisao judicial altera a posicao das partes, mas nao elimina necessariamente a
possibilidade de acordo. Em alguns casos, a nova situacao pode até tornar a negociagao
mais objetiva, porque existe uma referéncia concreta sobre parte da controvérsia.

A empresa deve comparar o custo e o risco da continuidade com as condi¢coes de uma
possivel composicao. Quem venceu pode ter interesse em receber mais rapidamente; quem
perdeu pode buscar previsibilidade e evitar aumento de despesas. Nao existe garantia de
acordo, mas a alternativa nao deveria ser descartada apenas porque o processo avangou.
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Da mesma forma, a existéncia de uma decisdao desfavoravel ndao deve levar a empresa a
aceitar qualquer condicdo. O acordo continua sendo uma decisao econémica e juridica que
precisa ser compreendida dentro do conjunto do caso.

CUMPRIR UMA DECISAO NAO E O MESMO QUE
CONCORDAR COM EIA

Dependendo da natureza da determinacao e da situacao processual, a empresa pode
precisar adotar determinada providéncia mesmo discordando juridicamente do resultado.
Esse ponto deve ser orientado pelo advogado responsavel, porque as consequéncias do
descumprimento podem variar conforme o caso.

A administracao precisa evitar decisoes intuitivas como simplesmente ignorar aquilo que
considera injusto. A discordancia deve ser conduzida pelos instrumentos juridicos
adequados, enquanto as obrigacdes exigiveis precisam ser avaliadas de acordo com sua
situacao concreta.

O mesmo vale para determinacdes operacionais. Se a decisao exige alteracao de
procedimento, retirada de conteudo, entrega de documento ou outra providéncia, é
necessario definir quem dentro da empresa sera responsavel por executar aquilo que for
necessario e comprovar o cumprimento quando aplicavel.

Uma decisao judicial nao deve ficar restrita ao departamento juridico quando sua execugao
depende da operacao.

UMA DERROTA PODE REVELAR UM PROBLEMA
MAIOR

Quando o resultado desfavoravel decorre de uma situagdo que pode se repetir, a empresa
precisa olhar além daquele processo.

Imagine uma condenacao relacionada a determinada clausula utilizada em centenas de
contratos, a uma pratica trabalhista aplicada a toda a equipe ou a um procedimento de
atendimento adotado em diversas unidades. Nesse cenario, o valor daquele processo pode
Ser pequeno em comparagao com a exposicao potencial decorrente da repeticao.

A anadlise preventiva precisa identificar se o caso é isolado ou representa um padrao. Se a
causa permanece ativa dentro da operacao, continuar defendendo novos processos sem
revisar o procedimento pode significar administrar repetidamente a mesma consequéncia.

Isso nao exige abandonar automaticamente uma pratica apenas porque houve uma decisao
desfavoravel. Decisoes podem ser modificadas e casos semelhantes podem possuir
diferencas importantes. O que se exige é atencao: quando um processo revela risco
replicavel, ele precisa ser levado de volta para a gestao.

A EMPRESA PRECISA SABER QUANTO SEU
CONTENCIOSO PODE REPRESENTAR

A medida que o niimero de processos cresce, analisar cada caso isoladamente deixa de ser
suficiente. A direcao precisa possuir alguma visao do conjunto: quais demandas sdao mais
relevantes, quais apresentam temas repetidos, onde estao os maiores valores envolvidos e
quais podem exigir decisOes empresariais nos proximos meses.

Essa visdo ndo precisa transformar uma PME em departamento juridico de grande
corporacdao. Uma relacao organizada dos processos relevantes, com estdgio, tema,
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exposicao aproximada quando possivel e préxima providéncia, ja melhora
significativamente a capacidade de planejamento.

O contencioso deixa de ser apenas uma colecao de nimeros de processos e passa a integrar
0 mapa de riscos da empresa.

O RESULTADO PRECISA VOLTAR PARA QUEM
TOMA DECISOES

Existe pouco valor preventivo em uma sentenca permanecer apenas no arquivo do
advogado. Se a decisao revelou falha contratual, documental ou operacional, a informacao
precisa chegar a quem pode modificar o procedimento.

Essa comunicacdo pode ser simples. O juridico explica o que ocorreu, qual aspecto foi
relevante para o resultado e se existe alguma medida recomendavel para situagoes futuras.
A administracao decide, considerando também impactos comerciais, financeiros e
operacionais, se o procedimento deve ser alterado.

Com esse fluxo, mesmo um processo perdido pode produzir aprendizado util para a
organizacdo. Sem ele, a empresa pode repetir durante anos a mesma pratica enquanto cada
nova demanda é tratada como episodio independente.

PREVENCAO JURIDICA NAO SIGNIFICA GANHAR
TODAS AS ACOES

Nenhuma estrutura preventiva consegue garantir que uma empresa nunca sera processada
ou nunca recebera decisdo desfavoravel. Atividade empresarial envolve conflitos,
interpretacoes divergentes, falhas humanas e riscos que nao podem ser completamente
eliminados.

A diferenca estd na capacidade de administrar esses acontecimentos. Uma empresa
juridicamente organizada recebe a decisdao, compreende seu conteudo, controla os prazos,
avalia alternativas, estima o impacto econémico, cumpre aquilo que for necessario e utiliza
0 caso para revisar sua propria operacao quando houver algo a aprender.

Essa postura é muito diferente de descobrir a existéncia de uma condenacgao apenas quando
surge uma cobranca, uma restricdo ou outra consequéncia concreta.

O processo judicial ndo deve ser tratado como realidade paralela a empresa. Ele nasce de
relagoes empresariais e pode produzir efeitos diretamente sobre caixa, patrimonio,
contratos e operacao. Por isso, suas informacoes precisam circular entre juridico e gestao
em linguagem que permita decisdes conscientes.

Perder uma decisao pode representar custo, frustracao e necessidade de mudanca, mas a
dimensao final do problema também dependera da forma como a empresa reagira a partir
daquele momento. Uma condenacao conhecida, compreendida e planejada é uma situacao
administravel; ignora-la ou tratd-la apenas quando seus efeitos se tornam inevitaveis pode
transformar uma dificuldade juridica em uma dificuldade empresarial muito maior.
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CAPITULO 62

QUANDO O DINHEIRO OU OS BENS DA EMPRESA SAO
BLOQUEADOS

Poucas situagdes produzem sensacgao de urgéncia tdo grande quanto descobrir que valores
existentes na conta bancdaria da empresa foram bloqueados ou que determinado bem passou
a sofrer alguma restricao judicial. O problema juridico imediatamente alcancga a operacgao:
pagamentos programados podem deixar de ser realizados, fornecedores comegam a cobrar,
a folha se aproxima e aquilo que até entdo parecia restrito a um processo passa a interferir
diretamente no caixa.

Nesse momento, a reagao precisa ser rapida, mas nao desorganizada. Antes de transferir
recursos de outras contas, contrair novo empréstimo, interromper pagamentos ou tentar
movimentar patrimonio, a empresa precisa compreender a origem da medida, sua extensao
e os efeitos concretos que ela produzird sobre a atividade.

O BLOQUEIO NAO DEVE SER A PRIMEIRA
NOTICIA SOBRE O PROCESSO

Quando a empresa descobre uma demanda apenas porque sua conta foi atingida,
normalmente existe um problema anterior de comunicagao, controle ou acompanhamento
que também precisa ser investigado. Pode haver situagdes processuais especificas que
expliquem o ocorrido, mas a primeira providéncia é localizar a origem da medida e
reconstruir o caminho que levou até ela.

Qual processo gerou a restricao? Qual obrigacdo estd sendo cobrada? A empresa ja possuia
conhecimento da demanda? Existe advogado acompanhando o caso? Houve alguma
comunicacao anterior que nao chegou ao responsavel?

Essas informacgdes sao mais importantes do que interpretacdes precipitadas sobre a
legalidade do bloqueio. Somente depois de compreender o processo sera possivel avaliar
juridicamente quais providéncias sao cabiveis.

Para a gestdo, entretanto, existe uma licao imediata: comunicacgdes judiciais, contratos,
cobrangas e processos precisam possuir responsaveis definidos. Uma empresa que nao sabe
quais demandas existem contra ela corre o risco de conhecer seus problemas apenas
quando eles ja atingiram o patrimonio.

PRIMEIRO, DESCUBRA O TAMANHO DO
IMPACTO

Um bloqueio de R$ 20 mil possui significado completamente diferente para uma empresa
que mantém R$ 500 mil disponiveis e para outra que precisava exatamente daqueles R$ 20
mil para pagar saldrios no dia seguinte. O valor juridico e o impacto empresarial nao sao
necessariamente a mesma coisa.

A direcao precisa levantar rapidamente quanto foi atingido, quais contas ou bens foram
afetados, quais compromissos dependiam desses recursos e qual capacidade de caixa
permanece disponivel. Esse diagnostico permite que o juridico compreenda a urgéncia
operacional enquanto o financeiro identifica quais pagamentos podem ser reorganizados
sem comprometer ainda mais a situagao.
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A resposta nao deveria ser simplesmente “precisamos desbloquear”. A empresa precisa
conseguir explicar por que aquela restrigdo é relevante para sua operagdo e, quando isso
tiver importancia juridica, disponibilizar documentacao que demonstre a situacao concreta.

NAO CONFUNDA URGENCIA COM
MOVIMENTACAO PRECIPITADA

Quando o empresdario percebe que uma execucgao pode alcancar o patriménio da empresa,
pode surgir a ideia de retirar rapidamente recursos, transferir bens ou realizar negocios
com pessoas proximas para evitar novas constrigcoes. Essa reacao pode criar riscos juridicos
significativamente maiores.

A gestdo patrimonial legitima precisa ser distinguida de movimentacdes destinadas a
frustrar obrigacdes ou medidas judiciais. Quando ja existe cobranca, processo ou restrigao
em andamento, qualquer operacao extraordindaria envolvendo patrimonio exige cuidado
ainda maior.

A prevencao patrimonial eficiente é construida antes da crise, com separacdo adequada,
documentacao, governanca e planejamento. Ela nao deve ser confundida com a tentativa de
fazer desaparecer bens depois que o problema ja se tornou concreto.

Em situagoes de execucao ou bloqueio, decisdes patrimoniais relevantes precisam ser
avaliadas dentro do contexto juridico existente.

A EMPRESA PRECISA SABER QUAIS BENS SAO
ESSENCIAIS A OPERACAO

Nem todo patrimonio possui a mesma importancia para o funcionamento do negoécio. Uma
maquina utilizada diariamente na producgdo possui funcao diferente de um equipamento
ocioso. Um veiculo indispensavel para determinada atividade ndao representa o mesmo
impacto operacional de outro bem facilmente substituivel.

Por isso, a empresa deveria conhecer previamente seus ativos essenciais. Essa informacao
ajuda nao apenas diante de medidas judiciais, mas também em decisdes sobre seguros,
garantias, financiamento, venda de patrimoénio e continuidade operacional.

Quando uma restricao atinge determinado bem, o juridico precisa compreender o que
aquele ativo representa para a empresa. Nao basta informar que se trata de uma maquina;
pode ser necessario demonstrar sua utilizagdao, fungdo, vinculo com a atividade e
consequéncias praticas de sua indisponibilidade.

Uma empresa que mantém inventario patrimonial minimamente organizado consegue
produzir essas informagoes com muito mais rapidez.

GARANTIAS ASSINADAS NO PASSADO PODEM
APARECER NO PRESENTE

Algumas dificuldades patrimoniais comegam anos antes do bloqueio. Em determinado
financiamento, os sdcios prestaram garantias pessoais; em outro contrato, determinado
imével foi oferecido em garantia; posteriormente, novas obrigagées foram assumidas sem
que ninguém observasse a exposigdo acumulada.

Enquanto os pagamentos estao regulares, essas decisdes parecem distantes. Quando surge

inadimplemento, a empresa descobre que parte relevante de seu patriménio ou do
patrimoénio dos sécios ja estava vinculada a obrigagdes anteriores.
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Por isso, o controle de garantias deve integrar a gestao empresarial. A empresa precisa
saber quais bens foram vinculados, quais garantias pessoais foram prestadas, a quais
obrigacbes estao relacionadas e quando deixam de produzir efeitos conforme a
documentacgao aplicavel.

Assinar uma garantia é uma decisao patrimonial, ndo apenas uma formalidade necessaria
para concluir o contrato.

O PATRIMONIO DOS SOCIOS NAO DEVE SER
TRATADO COMO CAIXA DE EMERGENCIA
AUTOMATICO

Diante de uma restrigao sobre recursos empresariais, pode surgir a necessidade de aporte
dos sécios. Isso pode ser legitimo e, em determinadas situacoes, necessario para preservar
a operacgao. O problema estd em transformar qualquer dificuldade da sociedade em
movimentacao informal de recursos particulares.

Se o0 sécio coloca dinheiro na empresa, a natureza dessa operagao precisa ser compreendida
e registrada adequadamente. Da mesma forma, despesas empresariais pagas
continuamente com cartoes pessoais ou recursos particulares podem dificultar a
compreensao financeira e reforgcar uma pratica de confusao entre patrimonios.

A urgéncia nao elimina a necessidade de organizacao. Pelo contrario, quanto mais delicada
a situacao, mais importante se torna saber de onde veio cada recurso e por que foi
movimentado.

UM BLOQUEIO PODE EXIGIR DECISOES ALEM
DO PROCESSO

Mesmo quando existe possibilidade juridica de discutir uma restricao, a administracao
precisa considerar cendrios alternativos. Se o recurso permanecer indisponivel por algum
tempo, como a empresa continuara operando? Quais compromissos sao prioritarios? Existe
reserva? Sera necessario negociar com fornecedores? Alguma despesa podera ser
postergada legitimamente?

Essas decisOes pertencem a gestao e nao devem ser deixadas para depois da resposta
judicial.

O advogado trabalha sobre as medidas cabiveis no processo. O financeiro trabalha sobre a
continuidade do caixa. A administracao coordena as duas dimensbdes. Esperar
exclusivamente por uma decisao judicial favoravel, sem preparar cendario alternativo, pode
deixar a empresa sem capacidade de reagao caso a solugao demore mais do que o esperado.

Prevencao também significa trabalhar com cendarios que a empresa preferiria que nao
acontecessem.

QUANDO OS BLOQUEIOS SE REPETEM, O
PROBLEMA PODE SER MAIOR

Uma restrigdo isolada decorrente de controvérsia especifica é diferente de uma empresa
gue passa a conviver com bloqueios, execugoes, protestos e cobrancas de forma recorrente.
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No segundo cenario, discutir individualmente cada medida continua sendo necessario, mas
talvez nao seja suficiente. A empresa precisa compreender o conjunto de suas obrigacoes,
processos, garantias, fluxo de caixa e capacidade de pagamento.

Esse diagndstico se conecta diretamente aos capitulos anteriores sobre endividamento e
crise empresarial. Quando diferentes credores comegcam a alcancar simultaneamente o
patrimoénio, a questdo deixa de ser apenas como responder a cada processo e passa a incluir
a prépria sustentabilidade financeira da organizacao.

Quanto mais cedo essa mudanca de dimensao for reconhecida, maior sera a possibilidade de
avaliar alternativas antes que a gestao se transforme em uma sequéncia permanente de
emergéncias.

A PREVENCAO COMECA NO MAPA DO
PATRIMONIO E DAS OBRIGACOES

Uma PME nao precisa produzir estruturas complexas para comecgar. Saber quais sao os
principais ativos, onde estao, quais estao financiados, quais foram oferecidos em garantia e
quais obrigacoes relevantes podem alcancar o caixa ja representa avanco importante.

O mesmo vale para processos. Uma visao atualizada das demandas com maior impacto
econOmico permite que a administragao saiba quais situagées podem evoluir para medidas
patrimoniais e se prepare financeiramente.

Essa integracgao entre juridico e financeiro reduz surpresas. O processo deixa de aparecer
apenas quando existe uma decisao urgente, e a empresa passa a incorporar determinados
riscos ao planejamento.

A consultoria preventiva possui valor justamente nessa conexao. Nao se trata apenas de
defender a empresa depois do bloqueio, mas de identificar previamente contratos,
garantias, processos e decisoes capazes de atingir ativos relevantes e levar essa informacgao
para quem administra o negocio.

O BLOQUEIO E UM EFEITO. A EMPRESA
PRECISA ENTENDER A CAUSA

Quando valores ou bens sdo atingidos, a urgéncia naturalmente se concentra na retirada da
restricao. Entretanto, depois de controlado o momento imediato, a empresa precisa voltar
algumas etapas e compreender por que chegou até ali.

Se houve falha na comunicacdao de um processo, o fluxo deve ser corrigido. Se a origem foi
uma obrigacao nao acompanhada, o controle precisa melhorar. Se a empresa assumiu
garantia excessiva, futuras contratacoes devem ser revistas. Se o bloqueio integra uma
crise financeira mais ampla, o problema precisa ser tratado nessa dimensao.

Resolver apenas a consequéncia pode fazer com que uma nova restricao apareca pouco
tempo depois.

Uma empresa juridicamente organizada nao parte da ilusdo de que seu patriménio nunca
sera atingido por uma cobranca. Ela procura saber quais obrigagdes assumiu, quais riscos
estao em andamento e quais ativos sao essenciais para continuar operando. Quando surge
uma medida concreta, consegue reagir com informagoes, documentos e uma visao minima
de continuidade.

O bloqueio transforma rapidamente uma questao juridica em uma questao empresarial. Por
isso, a resposta mais eficiente nao nasce apenas no processo: depende também da
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organizagdo construida antes dele e da capacidade de a empresa compreender, com
rapidez, o que estd em risco e o que precisa ser preservado.
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CAPITULO 63
QUANDO A DiVIDA DA EMPRESA CHEGA AO SOCIO

Uma das ideias mais difundidas entre empresarios é a de que a existéncia de uma pessoa
juridica cria uma barreira absoluta entre as dividas da empresa e o patriménio particular
dos socios. Essa percepgdo possui uma origem compreensivel: a autonomia patrimonial é
elemento fundamental da organizacao empresarial. Empresa e sbécio nao devem ser
tratados, em regra, como se fossem a mesma pessoa.

O problema estd em transformar essa separacdao em uma promessa de protecao ilimitada.

Existem situac0es em que o proprio empresario assume obrigacoes pessoais relacionadas
ao negocio. Também existem hipoteses em que a legislacao permite discutir a
responsabilidade de sécios ou administradores conforme as circunstancias concretas. Por
isso, a pergunta preventiva nao deve ser apenas se a empresa possui responsabilidade
limitada, mas quais compromissos foram efetivamente assumidos, como a sociedade é
administrada e em que situacoes o patrimonio particular pode ficar exposto.

A PRIMEIRA DISTINCAO E SIMPLES: DIVIDA DA
EMPRESA NAO E AUTOMATICAMENTE DIVIDA
DO SOCIO

A existéncia de uma obrigagao empresarial nao significa, por si s6, que qualquer patrimonio
dos sécios possa ser utilizado indistintamente para satisfazé-la. A autonomia da pessoa
juridica possui fungdo econOmica importante: permite organizar patrimonio, atividade,
direitos e obrigagoes em torno da sociedade.

Se essa separacao nao existisse, empreender por meio de pessoa juridica perderia parte
relevante de sua utilidade.

Isso, porém, exige coeréncia. Se a empresa possui patrimonio proprio, precisa também
possuir vida financeira minimamente separada. Contas bancarias, receitas, despesas,
contratos e registros devem permitir compreender o que pertence a sociedade e o que
pertence aos seus integrantes.

A separacao patrimonial nao deveria aparecer apenas quando surge uma cobrancga. Ela
precisa existir na rotina.

O SOCIO PODE TER ASSUMIDO A DiVIDA SEM
PERCEBER A DIMENSAO DA DECISAO

Muitas exposicoes pessoais nao surgem porque alguém desconsiderou a existéncia da
empresa, mas porque o proprio socio assinou uma garantia.

Isso ocorre com frequéncia em financiamentos, operagoes bancarias, contratos de locagao e
outras relagdes comerciais. Para concluir o negocio, a instituicao ou a outra parte solicita
aval, fianga, garantia real ou outra forma de reforgo, e o empresario assina porque entende
que aquilo faz parte do procedimento.

Anos depois, diante do inadimplemento, surge a surpresa: “Mas a divida era da empresa.”

A obrigacéo principal pode realmente ter sido contratada pela sociedade, enquanto o sécio
assumiu, paralelamente, responsabilidade em razao da garantia prestada. E justamente por
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isso que garantias pessoais precisam ser analisadas antes da assinatura, e nao somente
guando passam a ser cobradas.

A pergunta “em que qualidade estou assinando?” continua sendo uma das mais importantes
deste manual.

ASSINAR COMO REPRESENTANTE E DIFERENTE
DE ASSINAR EM NOME PROPRIO

Um administrador pode assinar um contrato representando a sociedade. Dependendo da
operagao, o mesmo documento também pode conter sua assinatura em outra posigao,
relacionada a uma garantia pessoal.

Visualmente, pode parecer apenas mais um campo no final da pagina. Juridicamente, a
diferenca pode ser significativa.

Antes de assinar contratos relevantes, o empresario precisa identificar todas as posigoes em
que aparece no documento. Estd assinando somente como representante da empresa?
Também figura como garantidor? Algum bem pessoal estd sendo vinculado? A obrigagao
possui limite? Qual é sua duragao? Em quais situagdes a garantia podera ser exigida?

Essas perguntas sao especialmente importantes quando a operacao envolve valores
elevados ou compromissos de longo prazo.

O momento adequado para compreender uma garantia é quando ainda existe possibilidade
de negocia-la.

CONFUSAO PATRIMONIAL CRIA UM PROBLEMA
QUE VAI ALEM DA CONTABILIDADE

Quando despesas pessoais sao pagas constantemente pela empresa sem tratamento
adequado, recursos circulam entre contas sem identificagao e bens sao utilizados como se
nao existisse diferenca entre sociedade e sécios, a propria realidade comeca a se afastar da
separacao que os documentos pretendem demonstrar.

Nem toda movimentacao entre socio e empresa é irregular. Aportes, retiradas, distribuicao
de resultados, remuneragao e outras operagoes podem fazer parte da vida empresarial. O
ponto central é que essas movimentagdes precisam possuir natureza compreensivel e
tratamento adequado.

A pergunta pratica é simples: se alguém analisar determinada transferéncia daqui a dois
anos, a empresa conseguira explicar por que o dinheiro saiu de uma conta e entrou na
outra?

Se a resposta depender exclusivamente da memoria do proprietario, existe uma fragilidade
de organizacao.

A RESPONSABILIDADE DO SOCIO NAO DEVE SER
TRATADA COMO REGRA NEM COMO
IMPOSSIBILIDADE

Existem mecanismos juridicos que, em determinadas circunstancias e conforme a natureza
da obrigacgdo, podem permitir discussao sobre responsabilizacao patrimonial de sécios ou
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administradores. As hipoéteses, requisitos e procedimentos nao sdo idénticos em todas as
areas e precisam ser examinados de acordo com o caso concreto.

Para o empresdrio, a compreensao necessaria € menos técnica: constituir uma sociedade
nao autoriza utilizar a pessoa juridica como simples extensdao do patrimoénio particular,
assim como a existéncia de uma divida empresarial ndo permite concluir automaticamente
que o patrimonio de qualquer sécio respondera por ela.

Entre essas duas simplificacdes existe a realidade juridica que precisa ser analisada.

Esse equilibrio é importante porque discursos de “blindagem patrimonial” muitas vezes
prometem uma seguranca que nenhuma estrutura séria deveria garantir de maneira
absoluta.

PATRIMONIO PESSOAL NAO DEVE SER
OFERECIDO SEM VISAO DO CONJUNTO

Uma empresa pode possuir diversos financiamentos e contratos, cada um analisado
isoladamente. Em uma operacdo, o sécio oferece um imével. Em outra, presta garantia
pessoal. Em uma terceira, compromete outro ativo. Nenhuma dessas decisdes parece
excessiva sozinha.

O problema aparece quando sao observadas em conjunto.

A empresa pode ter construido uma exposi¢cao patrimonial muito maior do que seus socios
imaginavam. Por isso, garantias nao deveriam ser controladas apenas dentro de cada
contrato. E recomenddvel possuir uma visdo consolidada das principais garantias prestadas
pela empresa e pelos sécios em favor de obrigagoes empresariais.

Essa informacao melhora a tomada de decisao antes de assumir novo compromisso. O
empresario deixa de perguntar apenas se possui patrimonio suficiente para oferecer e passa
a considerar quanto de seu patrimonio ja esta relacionado aos riscos do negdcio.

PAGAR UMA DIVIDA DA EMPRESA COM
DINHEIRO PARTICULAR PRECISA SER
ORGANIZADO

Durante dificuldades financeiras, € comum que o sdcio utilize recursos proprios para
manter a operacao. Ele paga fornecedor, transfere dinheiro para a conta da empresa ou
utiliza cartao pessoal para uma despesa urgente.

Essas situagdoes podem ser legitimas, mas nao deveriam permanecer sem registro
adequado.

Se a empresa precisa receber recursos do sécio, a operacao deve ser organizada com apoio
contabil e juridico conforme sua natureza. Isso permite compreender posteriormente
quanto foi colocado no negocio, em que condicdes e como essa movimentagao deve ser
tratada.

A informalidade pode parecer mais rapida no momento da urgéncia, mas cria dificuldades
justamente quando a situacao financeira exige maior clareza.
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A SAIDA DA SOCIEDADE NAO APAGA i
AUTOMATICAMENTE TODAS AS OBRIGACOES
ASSUMIDAS

Outro erro frequente é imaginar que vender a participagdo societdria ou deixar a
administracao encerra imediatamente qualquer relacdo do antigo sd6cio com obrigacoes
anteriores.

A realidade pode ser diferente, especialmente quando existem garantias pessoais, contratos
ainda vigentes ou responsabilidades relacionadas ao periodo em que aquela pessoa
integrava a sociedade. A extensao e duracao de eventual responsabilidade dependerao da
natureza da obrigacdo e das circunstancias juridicas aplicaveis.

Por isso, a saida de um socio precisa incluir uma revisdo das garantias e compromissos
existentes. Ndo basta alterar o contrato social e transferir as quotas. E necessario verificar
onde o nome daquela pessoa continua vinculado a atividade.

Uma garantia ndo desaparece necessariamente porque a relacao societaria mudou.

PROTECAO PATRIMONIAL COMECA NA
CONDUTA EMPRESARIAL

Existe uma tendéncia de procurar protecao patrimonial por meio de estruturas complexas.
Entretanto, antes de discutir qualquer instrumento sofisticado, a empresa deveria cumprir
tarefas muito mais basicas: separar contas, documentar movimentagoes, controlar
garantias, formalizar decisOes relevantes e conhecer suas obrigacoes.

Uma estrutura juridica bem desenhada pode ter funcgao legitima no planejamento
patrimonial e societario, mas ela precisa corresponder a realidade.

Quando o comportamento cotidiano ignora completamente a separacao entre os
patrimonios, nenhum desenho formal deveria ser apresentado como solugao magica.

A prevencao patrimonial mais consistente é construida gradualmente, enquanto a empresa
esta saudavel e possui liberdade para organizar suas decisoes.

O SOCIOAPRECISA SABER QUAL PARTE DO SEU
PATRIMONIO ESTA EXPOSTA AO NEGOCIO

Empreender envolve risco. A finalidade da prevencao juridica ndo é prometer que o
patrimonio particular jamais sofrera qualquer consequéncia relacionada a atividade
empresarial. E permitir que o empresario conheca melhor as situagbes em que essa
exposicao pode existir e evite assumir riscos pessoais sem compreendé-los.

Uma revisao periddica pode identificar garantias prestadas, bens vinculados, contratos
relevantes e movimentagoes entre sociedade e socios. Essa visao se torna especialmente
importante antes de novos financiamentos, expansdo, entrada ou saida de socios e periodos
de dificuldade financeira.

Quando a assessoria preventiva acompanha essas decisoes, sua fungdo nao é simplesmente
dizer que determinada garantia pode ou néo ser assinada. E demonstrar o que a empresa
recebe em troca, qual patrimoénio sera exposto, por quanto tempo e como aquela decisao se
soma as garantias que ja existem.
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A diferenca parece pequena, mas muda a qualidade da decisao.

A autonomia patrimonial continua sendo elemento essencial da atividade empresarial,
porém precisa ser preservada por documentos, procedimentos e comportamento
compativeis com ela. Ao mesmo tempo, o empresario precisa compreender que algumas
decisdes podem criar exposicao pessoal legitima e relevante.

A protegdo patrimonial mais eficiente ndo nasce da tentativa de esconder patrimonio
quando a cobranca aparece. Ela comeca muito antes, quando empresa e s6cios conseguem
identificar com clareza o que pertence a cada um, quais riscos foram conscientemente
assumidos e quais limites nao deveriam ser ultrapassados na proxima negociacao.
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PARTE VIII

RISCOS DIGITAIS, ATIVOS E RELACOES COM O MERCADO
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CAPITULO 64
QUANDO A EMPRESA E VITIMA DE FRAUDE

Fraudes empresariais nem sempre comecam com uma invasao sofisticada de sistemas.
Muitas comecam com uma mensagem aparentemente normal, uma cobranca enviada no
momento certo, um pedido urgente atribuido a alguém conhecido ou uma alteragdo de
dados bancarios que ninguém decidiu confirmar.

O fraudador nao precisa necessariamente vencer a tecnologia da empresa quando consegue
explorar sua rotina. Se pagamentos relevantes dependem de uma Unica pessoa, alteragoes
cadastrais sao aceitas por mensagem e situagdes urgentes permitem ignorar
procedimentos, existe uma porta de entrada que nao depende de conhecimentos
tecnoldgicos extraordinarios.

Por isso, prevencao contra fraude também é assunto de organizacao empresarial.

A FRAUDE COSTUMA SE PARECER COM UMA
OPERACAO VERDADEIRA

Uma boa fraude procura reproduzir aquilo que a empresa ja faz. O e-mail se parece com o
do fornecedor, a cobranca utiliza informacoes reais, a mensagem menciona um negocio que
efetivamente estd em andamento e o pedido chega em horario compativel com a rotina.

Imagine que a empresa compre regularmente de determinado fornecedor. Pouco antes do
vencimento de uma fatura, recebe comunicacao informando mudanca dos dados bancarios
e encaminhando novas instrucoes de pagamento. O documento parece correto, o valor
coincide e a mercadoria realmente foi entregue. O financeiro realiza a transferéncia e
somente dias depois descobre que o fornecedor nunca solicitou a alteracao.

Nesse caso, praticamente todas as informacdes estavam corretas. O dado falso era
justamente aquele que determinava para onde o dinheiro seria enviado.

A prevencao precisa considerar essa realidade. Conferir apenas se o valor e o fornecedor
parecem conhecidos pode nao ser suficiente.

MUDANCA DE DADOS BANCARIOS DEVE
ACENDER UM ALERTA

Alteracoes de conta bancdria, beneficidrio ou forma habitual de pagamento merecem
procedimento especifico. Quanto maior o valor, maior deve ser o cuidado.

A confirmacao pode ocorrer por canal ja& conhecido da empresa, utilizando contato
previamente cadastrado, e nao necessariamente o telefone ou endereco eletrénico
informado na préopria mensagem que solicita a mudanca. Essa diferenca reduz o risco de o
fraudador controlar simultaneamente a solicitacdao e a confirmacao.

O mesmo raciocinio vale para solicitagoes supostamente feitas por diretores ou sécios. Uma
mensagem com tom de urgéncia, pedindo transferéncia excepcional e solicitando discrigao,
nao deveria ser suficiente para afastar os controles habituais.

Procedimentos existem justamente para funcionar quando alguém tenta criar uma excecao.
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A URGENCIA E UMA FERRAMENTA DO
FRAUDADOR

“Preciso que pague agora.”

“Estou em reuniao e nao consigo falar.”
“Se nao transferirmos hoje, perderemos o negécio.”
“Nao ligue para o fornecedor porque estou tratando diretamente com ele.”

Frases dessa natureza podem aparecer em situacdes empresariais legitimas, mas também
sao utilizadas para reduzir o tempo disponivel para verificacao. Quanto maior a pressao
para impedir conferéncia, maior deve ser a atencao.

Uma empresa bem organizada nao precisa proibir pagamentos urgentes. Precisa definir
como eles serao confirmados. Determinado valor pode exigir segunda aprovacao; mudanca
de conta pode depender de validacao independente; operacdes extraordinarias podem
precisar de contato adicional.

Essas medidas nao eliminam completamente a fraude, mas tornam mais dificil que uma
Unica mensagem produza uma perda relevante.

O CONTROLE PRECISA SER PROPORCIONAL AO
VALOR E AO RISCO

Exigir duas autorizacbes para cada pequena despesa pode paralisar uma PME. Nao
estabelecer nenhum controle para transferéncias relevantes cria o problema oposto.

O caminho esta na proporcionalidade.

A empresa pode definir limites de aprovacao conforme valores, destinatarios ou natureza da
operacao. Pagamentos habituais para fornecedores cadastrados seguem o fluxo normal.
Operacoes acima de determinado limite, inclusao de novo favorecido ou alteracao de dados
bancarios recebem verificacao adicional.

O objetivo nao é criar burocracia indiscriminada, mas colocar uma segunda barreira
exatamente onde um erro produziria consequéncia maior.

Esse mesmo principio ja apareceu diversas vezes ao longo deste manual: nem toda decisao
precisa passar pelo mesmo nivel de controle. A prevencao eficiente identifica quais decisoes
merecem atencao adicional.

SENHAS COMPARTILHADAS DIFICULTAM
DESCOBRIR O QUE ACONTECEU

Quando varias pessoas utilizam a mesma credencial, a empresa perde parte da capacidade
de identificar quem realizou determinada operacao. Além do risco de segurancga, isso
dificulta a reconstrucao dos fatos depois de um incidente.

Acessos individualizados, permissoes compativeis com as fungées e mecanismos adicionais
de autenticagdo, quando disponiveis e adequados, contribuem para reduzir essa exposicao.

Também é importante retirar acessos de pessoas que deixaram a organizagdo ou mudaram
de funcao. Um ex-empregado nao deveria permanecer com possibilidade de acessar e-mail,
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sistemas, armazenamento em nuvem ou plataformas financeiras apenas porque ninguém se
lembrou de cancelar sua credencial.

A gestdao de acesso nao é tarefa que termina quando alguém recebe uma senha. Ela
acompanha todo o periodo em que a pessoa mantém relagao com a empresa.

QUANDO A FRAUDE E DESCOBERTA, AS
PRIMEIRAS HORAS IMPORTAM

Ao identificar uma transferéncia suspeita, acesso indevido ou outra possivel fraude, a
empresa precisa agir rapidamente. Isso inclui acionar as instituicoes envolvidas pelos
canais adequados, preservar documentos e registros, proteger acessos que possam estar
comprometidos e comunicar internamente as pessoas responsaveis.

Dependendo da natureza e da dimensdo do caso, também podera ser necessario adotar
providéncias juridicas, policiais, regulatérias, contratuais ou relacionadas a protecdo de
dados.

A prioridade é interromper a continuidade do problema e preservar informacoes suficientes
para compreender o que ocorreu.

Apagar mensagens, formatar equipamentos ou alterar indiscriminadamente registros pode
eliminar elementos relevantes. A reacdo técnica e juridica precisa ser coordenada com a
necessidade de manter a operagao funcionando.

NAO PROCURE UM CULPADO ANTES DE
ENTENDER O PROCESSO

Quando dinheiro desaparece, a primeira reacao pode ser responsabilizar o empregado que
realizou a transferéncia. Em alguns casos, podera existir erro grave, descumprimento de
procedimento ou até participagdao interna. Em outros, a pessoa simplesmente seguiu
exatamente o fluxo que a propria empresa permitia.

Se qualquer empregado autorizado podia alterar dados bancdarios e realizar pagamento
relevante com base em um e-mail, o incidente também revela fragilidade do processo.

A investigacao precisa compreender como a fraude ocorreu, quais controles existiam, quais
foram ignorados e quais sequer haviam sido criados. Somente depois disso sera possivel
avaliar responsabilidades individuais de maneira adequada.

Corrigir apenas a pessoa, sem corrigir o procedimento, permite que a mesma fraude
aconteca novamente com outro empregado.

FRAUDES INTERNAS TAMBEM PRECISAM SER
CONSIDERADAS

Nem toda fraude vem de fora. Processos financeiros excessivamente concentrados podem
permitir que a mesma pessoa cadastre fornecedor, aprove pagamento, realize transferéncia
e faga a conferéncia posterior.

Em uma PME, nem sempre serd possivel separar cada etapa entre varios departamentos.
Ainda assim, determinados controles podem reduzir a exposigdo. Revisdes periddicas,
conciliagOes, limites de autorizacdo e supervisao sobre operacoes excepcionais sao
exemplos de medidas que podem ser adaptadas ao tamanho do negdcio.
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Confianca continua sendo importante, mas ndo deve ser o Unico mecanismo de controle
financeiro.

Um bom procedimento também protege o empregado honesto, porque reduz situagoes em
gue uma Unica pessoa concentra responsabilidade excessiva por valores relevantes.

FRAUDE DIGITAL PODE ENVOLVER DADOS, NAO
APENAS DINHEIRO

Uma invasao ou engano pode permitir acesso a cadastros de clientes, documentos de
empregados, contratos, informacOes financeiras, estratégias comerciais ou outras
informacodes relevantes.

Nesse cendrio, a resposta precisa considerar nao apenas eventual prejuizo financeiro, mas
também quais informagoes foram acessadas, copiadas, alteradas ou expostas. Dependendo
das circunstancias, poderao existir obrigacoes especificas relacionadas a protecao de dados
e a terceiros afetados.

Por isso, incidentes digitais ndo deveriam ser tratados exclusivamente como “problema da
informdtica”. Tecnologia, gestdao e juridico podem precisar atuar conjuntamente para
compreender o alcance do ocorrido e definir as providéncias adequadas.

Quanto melhor a empresa conhecer os dados que possui e quem pode acessa-los, maior sera
sua capacidade de responder.

DEPOIS DO INCIDENTE, MUDE O
PROCEDIMENTO

Uma fraude produz prejuizo imediato, mas pode produzir algum aprendizado empresarial
se suas causas forem analisadas.

A empresa deve reconstruir o caminho percorrido: como a solicitagao chegou, por que
pareceu verdadeira, quem aprovou, quais verificacoes existiam e em que momento uma
confirmacgao adicional poderia ter interrompido o pagamento.

A partir dai, o procedimento precisa ser ajustado de maneira objetiva. Se o problema foi
alteracdao de conta bancaria, cria-se confirmacgao independente. Se houve uso indevido de
credenciais, revisam-se acessos. Se uma Unica pessoa possuia poder excessivo, avaliam-se
limites. Se a urgéncia permitiu ignorar regras, define-se como excecgoes serao autorizadas.

Prevencao juridica e controles internos se encontram exatamente nesse ponto: transformar
um incidente em mudanca concreta da operagao.

O MELHOR PROTOCOLO E AQUELE QUE A
EQUIPE CONSEGUE CUMPRIR

Um manual com dezenas de paginas pode ser menos eficiente do que trés regras conhecidas
por todos que lidam com pagamentos. Para muitas PMEs, procedimentos simples ja
reduzem significativamente a exposicao: alteracao de dados bancarios exige confirmacao
independente; operacoes acima de determinado valor exigem segunda aprovacao; pedidos
excepcionais atribuidos a soécios ou diretores precisam ser confirmados por canal
previamente conhecido.

Os limites devem ser definidos conforme a realidade de cada empresa. O importante é que
as regras sejam compreendidas e efetivamente aplicadas, inclusive quando existe pressa.
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A assessoria preventiva pode contribuir na construgciao desses procedimentos,
especialmente na definicao de responsabilidades, documentacao de ocorréncias,
tratamento de informagoes e resposta a incidentes. A area financeira e os profissionais de
tecnologia, quando existentes, completam essa estrutura com controles compativeis com a
operacao.

A fraude empresarial moderna frequentemente explora mais o comportamento do que a
tecnologia. Por isso, investir apenas em sistemas sem organizar pessoas e procedimentos
deixa parte importante do risco sem tratamento.

Nenhum protocolo torna uma empresa imune a fraude. Ele pode, contudo, reduzir a
probabilidade de que uma mensagem aparentemente comum seja suficiente para
movimentar um valor relevante e, se o incidente ocorrer, permitir que a organizacao saiba
rapidamente quem deve agir, quais informacoes precisam ser preservadas e quais controles
devem ser corrigidos.

A empresa nao precisa desconfiar de todas as operacoes para se proteger. Precisa aprender

a reconhecer aquelas situacoes em que confirmar antes de agir custa muito menos do que
tentar recuperar depois aquilo que ja saiu de seu controle.
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CAPITULO 65
E SE O SISTEMA PARAR AMANHA?

Durante muitos anos, uma empresa conseguia continuar trabalhando mesmo diante da
falha de um computador. Hoje, em inimeras pequenas e médias empresas, poucos minutos
sem determinados sistemas ja sao suficientes para interromper vendas, emissao de
documentos, atendimento, producao, recebimentos ou comunicagcao com clientes.

Essa dependéncia foi construida gradualmente. O sistema de gestao passou a concentrar
informagdes financeiras; documentos migraram para a nuvem; pedidos comegaram a
chegar por plataformas; contratos passaram a ser assinados eletronicamente;
comunicagoes importantes ficaram armazenadas em e-mails e aplicativos. A tecnologia
tornou a operagao mais rapida, mas também criou novas dependéncias que precisam ser
compreendidas pela administracao.

O problema nao é depender de tecnologia. Praticamente toda empresa moderna depende
dela em alguma medida. O risco esta em descobrir somente durante uma indisponibilidade
que ninguém sabe como continuar trabalhando, onde estao as informagoes ou quem possui
autoridade para recuperar os acessos.

A EMPRESA PRECISA SABER DE QUAIS
SISTEMAS REALMENTE DEPENDE

Nem toda ferramenta possui a mesma importancia. A indisponibilidade temporaria de
determinado aplicativo pode causar apenas inconveniéncia, enquanto a interrupcao de
outro sistema pode impedir faturamento, producgao ou recebimento.

O primeiro exercicio é identificar aquilo que é essencial. Sistema de gestdo, plataforma
financeira, armazenamento de arquivos, e-mail corporativo, controle de estoque,
ferramentas de producao, sistemas de atendimento e outras solugdes podem ocupar
posicoes diferentes conforme a atividade.

Para uma escola, um sistema académico pode ser central. Para uma industria, determinada
plataforma ligada a producao pode ser indispensavel. Para uma empresa de servigos, os
arquivos e histdricos de clientes talvez representem o ntucleo da operacgao.

A pergunta pratica nao é quantos sistemas a empresa utiliza, mas quais deles, se ficarem
indisponiveis por um dia, impedirdao a continuidade normal do negdcio.

ESTAR NA NUVEM NAO SIGNIFICA ESTAR SOB
CONTROLE DA EMPRESA

Muitos empresdarios acreditam que informacdes armazenadas em servigos digitais estao
automaticamente protegidas porque “ficam na nuvem”. A realidade exige andlise mais
cuidadosa.

A empresa precisa saber quem administra a conta, quem possui credenciais principais,
quais mecanismos de recuperacao existem e o que acontece se a relagcao com o fornecedor
terminar. Também é importante compreender, dentro da solugdo contratada, quais
mecanismos existem para preservacao e recuperacao das informacoes.

Um cendrio especialmente delicado ocorre quando toda a estrutura digital foi criada por um

empregado ou prestador utilizando contas pessoais. Enquanto a relagdo funciona, ninguém
percebe o risco. Quando essa pessoa sai, a empresa descobre que dominio, armazenamento,
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sistema ou outras ferramentas essenciais estdo vinculados a credenciais que ela nao
controla adequadamente.

A informacao pode pertencer a empresa e, ainda assim, o acesso pratico estar nas maos de
outra pessoa.

O CONTRATO COM O FORNECEDOR DE
TECNOLOGIA TAMBEM IMPORTA

Ao contratar um software, muitas empresas observam preco e funcionalidades. Poucas
analisam com a mesma atencao o que acontecera se o servigco deixar de funcionar ou se a
relacao terminar.

Questoes sobre disponibilidade, suporte, exportacao de dados, encerramento, reajustes,
responsabilidades e condigbes para recuperacao das informacoes podem se tornar
relevantes justamente quando a empresa ja estd dependente da ferramenta.

Isso nao significa que todo contrato de tecnologia possa ser amplamente negociado.
Grandes plataformas frequentemente utilizam condigdes padronizadas. Ainda assim,
compreender as regras permite que a empresa avalie o risco e, quando necessario, adote
medidas complementares.

Se determinado sistema é absolutamente essencial e o contrato oferece pouca seguranca de
continuidade, a resposta empresarial pode estar na criacdao de alternativas operacionais,
copias adequadas de informagodes ou plano de contingéncia, e nao necessariamente na
tentativa de renegociar uma condigao que o fornecedor ndo alterara.

BACKUP SO E UTIL SE PUDER SER RECUPERADO

A frase “temos backup” transmite tranquilidade, mas precisa ser acompanhada de outra
informacao: a empresa sabe recuperar os dados?

Uma coépia que nunca foi testada pode ndo oferecer a seguranca imaginada. Da mesma
forma, armazenar a Unica copia adicional dentro da mesma estrutura sujeita ao incidente
pode manter a vulnerabilidade.

A definicdo técnica do modelo adequado deve ser feita por profissionais capacitados
conforme os sistemas utilizados e a criticidade das informacoes. Para a administracao,
porém, existe uma responsabilidade pratica: saber se os dados essenciais possuem
mecanismos de recuperacao e se alguém verifica periodicamente que eles funcionam.

O objetivo néo é transformar o empresario em especialista em tecnologia. E impedir que
uma das informacgdes mais importantes da organizacao dependa de uma certeza que nunca
foi confirmada.

SE O SISTEMA PARAR, COMO A EMPRESA
CONTINUA?

Uma empresa pode nao conseguir reproduzir toda a operagcao manualmente, e talvez nem
seja economicamente razoavel preparar essa possibilidade. Ainda assim, determinadas
funcgoes criticas podem precisar de alternativas temporarias.

Se o sistema financeiro ficar indisponivel, quais pagamentos ndo podem esperar? Se a

plataforma de pedidos parar, existe alguma forma de registrar as vendas temporariamente?
Se o e-mail corporativo estiver inacessivel, como os responsaveis se comunicardao? Se o
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sistema de gestdo nao funcionar, quais informagées minimas precisam estar disponiveis
para manter a operacao?

A resposta dependera do negoécio. O importante é identificar previamente o que realmente
precisa continuar.

Um plano de contingéncia nao precisa reproduzir a operagao perfeita. Sua funcao é permitir
que a empresa atravesse o periodo de indisponibilidade sem perder completamente sua
capacidade de funcionar.

DADOS PESSOAIS EXIGEM UMA PREOCUPACAO
ADICIONAL

Quando o incidente envolve informacoes de clientes, empregados, fornecedores ou outras
pessoas, a questao deixa de ser apenas operacional. A empresa precisa compreender quais
dados foram afetados, o tipo de incidente ocorrido e quais providéncias juridicas, técnicas e
administrativas podem ser necessarias conforme as circunstancias.

Por isso, conhecer minimamente quais informacoes sao armazenadas e onde se encontram
¢ parte importante da prevencao.

Uma empresa que nao sabe quais dados possui tera dificuldade para avaliar a extensao de
um incidente. Da mesma forma, acessos excessivamente amplos tornam mais dificil limitar
e reconstruir aquilo que ocorreu.

Protecao de dados, seguranca da informacao e continuidade empresarial se encontram na
mesma pergunta: quem consegue acessar o qué, por qual razao e o que acontece quando
esse acesso é comprometido?

A SAIDA DE UM PRESTADOR DE TECNOLOGIA
PRECISA SER PLANEJADA

A relacao com um fornecedor pode terminar por insatisfacao, preco, encerramento da
atividade ou simples decisao estratégica. Quando isso ocorre, a empresa precisa conseguir
transferir sua operagao para outra solugao sem perder informagoes essenciais.

O risco aumenta quando somente o proprio fornecedor conhece a estrutura, possui
credenciais administrativas ou controla elementos indispensaveis para a migracao.

Antes de se tornar excessivamente dependente de uma ferramenta ou prestador, a empresa
deveria compreender como recuperara suas informacdes se decidir sair. Formatos de
exportacao, acessos administrativos, documentacgao técnica necessdria e responsabilidades
durante a transicao podem ser relevantes conforme a complexidade da solugao.

Entrar em um sistema sem compreender minimamente como sair dele é uma forma de
dependéncia que merece atengao.

TECNOLOGIA TAMBEM PRECISA DE
RESPONSAVEL

Em algumas PMEs, ninguém sabe exatamente quem responde pelos sistemas. O financeiro
fala com um fornecedor, o comercial contratou outra plataforma, um empregado criou o
armazenamento de arquivos e o proprietario possui as senhas de determinadas contas.
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Esse crescimento descentralizado é comum, mas pode produzir uma estrutura dificil de
administrar.

Nao é necessario criar um departamento de tecnologia para resolver o problema. A empresa
precisa, no minimo, saber quais ferramentas utiliza, quem é responsavel por cada uma,
gquem possui os acessos administrativos e quais delas sao essenciais.

Essa visdo também permite identificar servigos que continuam sendo pagos sem utilizagao,
contas pertencentes a antigos empregados e plataformas que concentram informacgoes sem
qualquer plano de recuperacao.

QUANDO O INCIDENTE ACONTECE, A RESPOSTA
PRECISA SER COORDENADA

Uma indisponibilidade relevante pode exigir atuacdao simultanea de tecnologia,
administracao, juridico e comunicacao. O primeiro objetivo é compreender o que ocorreu e
conter seus efeitos sem destruir informagoes que possam ser necessarias posteriormente.

Se houver suspeita de acesso indevido, fraude, perda de dados ou exposicao de
informacoes, a preservacao de registros pode ser especialmente importante. A empresa
também precisara avaliar quais terceiros foram afetados e quais obrigagdes decorrem do
episddio.

Ao mesmo tempo, a operagao precisa continuar.

E justamente por isso que improvisar toda a resposta durante o incidente costuma ser mais
dificil. Quando responsaveis, fornecedores e canais de comunicagao ja estao definidos, as
primeiras horas podem ser utilizadas para resolver o problema em vez de descobrir quem
deveria resolvé-lo.

A DEPENDENCIA DIGITAL PRECISA ENTRAR NO
MAPA DE RISCOS DA EMPRESA

A tecnologia deixou de ser apenas uma ferramenta de apoio. Para muitas empresas, ela se
tornou parte da proépria infraestrutura do negdécio. Essa mudanca precisa aparecer na
gestao juridica e empresarial.

Contratos com fornecedores criticos, controle de acessos, protecao de informacoes,
mecanismos de recuperacao e procedimentos de contingéncia ndo precisam ser tratados
isoladamente. Eles compdoem uma mesma preocupacao: assegurar que a empresa consiga
continuar funcionando quando uma parte relevante de sua estrutura digital falhar.

A assessoria juridica preventiva contribui principalmente na organizacao das relacdes com
fornecedores, responsabilidades, tratamento de dados, documentacao e resposta a
incidentes, enquanto profissionais técnicos devem definir as medidas de seguranca
adequadas. O trabalho se torna mais eficiente quando essas dreas conversam antes da crise.

Uma PME ndo precisa possuir a infraestrutura tecnoldgica de uma grande corporagao.
Precisa apenas reconhecer quais sistemas sustentam sua atividade e estabelecer controles
proporcionais a importancia deles.

O teste final pode ser realizado de maneira bastante concreta: imagine que amanha, ao
iniciar o expediente, o principal sistema da empresa esteja completamente indisponivel e
permanecga assim durante dois dias. Se ninguém souber quem acionar, onde estao as
informacodes, quais acessos existem ou como manter as atividades essenciais, o problema
nao estard apenas na tecnologia.
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Estara também na falta de preparacao para uma dependéncia que a empresa ja possuia,
mas ainda nao havia percebido.
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CAPITULO 66
A MARCA DA EMPRESA TAMBEM E PATRIMONIO

Uma empresa pode investir durante anos para tornar seu nome conhecido. Coloca a marca
na fachada, nos veiculos, nas embalagens, nos uniformes, no site e nas redes sociais.
Clientes comegam a indicar o negdcio pelo nome, campanhas sdo realizadas e a reputagao
comercial passa a estar diretamente relacionada aquela identidade. Em determinado
momento, aquilo que comegou apenas como uma escolha de nome se transforma em um
ativo relevante da empresa.

O problema é que muitos empresarios somente percebem essa dimensao quando surge um
conflito. Aparece outra empresa utilizando expressao semelhante, chega uma notificagao
questionando o uso do nome ou se descobre, durante uma expansao, que a identidade
utilizada ha anos ndo possui a protecao que se imaginava.

Prevencao, nesse tema, significa tratar a marca como patrimoénio antes que seja necessario
defendé-la.

TER UM CNP]J NAO RESOLVE SOZINHO A
QUESTAO DA MARCA

E comum o empresario acreditar que, porque abriu a empresa com determinado nome e
possui documentos regularmente registrados, ninguém mais podera utilizar aquela
expressao em atividade comercial.

Essa conclusao pode ser precipitada.

Nome empresarial, marca, dominio de internet e identificacao utilizada nas redes sociais
cumprem funcgoes diferentes e podem estar submetidos a regimes distintos. Ter um deles
nao significa automaticamente possuir todos os demais direitos sobre aquela expressao em
qualquer contexto.

Para a PME, ndo é necessario dominar essas diferencas tecnicamente. E suficiente
compreender que abrir a empresa, comprar um dominio e criar um perfil em uma rede
social ndo substituem uma andlise especifica sobre a protegcdo da marca utilizada no
mercado.

Essa verificacao se torna ainda mais importante quando a identidade comercial comecga a
ganhar valor.

O MELHOR MOMENTO PARA PESQUISAR E
ANTES DE INVESTIR

Imagine uma empresa que escolhe um nome, desenvolve logotipo, reforma a fachada,
compra uniformes, imprime milhares de embalagens e investe em publicidade. Meses
depois, descobre que existe conflito relevante envolvendo a identidade escolhida.

Mesmo que ainda existam alternativas juridicas, o problema econémico ja esta instalado.
Alterar a marca naquele momento pode significar perder parte do investimento realizado e
comecar novamente um processo de reconhecimento pelo publico.

Por isso, uma pesquisa prévia antes de investimentos relevantes pode evitar custos
desnecessarios.
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Essa logica é especialmente importante para novos negocios, langamentos de produtos,
criagdo de linhas préprias e expansao para mercados em que a empresa pretende fortalecer
determinada identidade comercial.

Quanto maior o investimento futuro na marca, maior a importancia de verificar sua situacao
antes.

REGISTRAR NAO E APENAS DEFENDER UM
LOGOTIPO

Quando se fala em marca, muitos empresarios pensam imediatamente no desenho utilizado
pela empresa. Entretanto, o valor comercial pode estar principalmente no nome pelo qual o
negocio é conhecido.

A estratégia de protecao precisa considerar aquilo que efetivamente identifica os produtos
ou servigos perante o mercado. Em determinados casos, elementos nominativos terao maior
relevancia; em outros, a apresentacao visual também sera importante.

Nao existe uma solucao idéntica para todos os negécios. Uma industria que comercializa
diversas linhas de produtos pode possuir necessidades diferentes de um escritorio,
restaurante, empresa de tecnologia ou comércio local.

O ponto central é identificar quais sinais realmente concentram reputagao e investimento.

A PR()TE(}AO PRECISA ACOMPANHAR O
NEGOCIO REAL

Uma empresa pode comecar oferecendo determinado servigo e, alguns anos depois, passar
a vender produtos, licenciar tecnologia ou atuar em novos segmentos. A marca continua a
mesma, mas a atividade mudou.

Esse crescimento merece revisao.

A protecdao construida originalmente pode nao corresponder integralmente a nova
realidade empresarial. Por isso, lancamentos importantes, novas linhas de negécio e
expansoes podem justificar uma nova andlise da estratégia de marca.

O mesmo raciocinio vale para empresas que criam varias marcas comerciais ao longo do
tempo. Algumas se tornam relevantes; outras deixam de ser utilizadas. Sem organizacao, a
empresa pode continuar investindo em identidades que nao estao adequadamente
integradas a sua estratégia.

A gestdao da marca precisa acompanhar aquilo que a empresa realmente vende e pretende
vender.

QUEM CRIOU A IDENTIDADE VISUAL?

Outro problema pode surgir na prépria criacao da marca. Um designer, ageéncia,
empregado ou prestador desenvolve logotipo, pecas graficas, fotografias, textos, videos ou
outros materiais e todos presumem que, porque o servigo foi pago, qualquer direito
relacionado aquele conteuido pertence automaticamente a empresa em toda extensao
imaginada.

Essa questao merece cuidado contratual.
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Antes de investir significativamente em materiais criativos, é importante definir
adequadamente o objeto contratado, as formas de utilizacdao pretendidas e os direitos
envolvidos. Quanto mais relevante o material para a identidade empresarial, menos
recomendavel é deixar a relagdo baseada apenas em mensagens informais e na expectativa
de que “esta tudo incluido”.

A empresa precisa conseguir utilizar aquilo pelo qual pagou dentro das finalidades
necessarias ao seu negocio, conforme os direitos efetivamente contratados e a legislagao
aplicavel.

DOMINIO E REDES SOCIAIS TAMBEM PRECISAM
PERTENCER A ESTRUTURA DA EMPRESA

Uma situagao surpreendentemente comum ocorre quando o dominio do site ou a principal
conta de rede social foi criada por empregado, agéncia ou antigo socio utilizando e-mail e
dados pessoais.

Durante anos, ninguém percebe o problema. Quando a relagao termina, comeca a discussao
sobre acesso, recuperacao e controle.

Contas estratégicas deveriam ser organizadas para que a empresa possua meios
institucionais de administra-las. Isso inclui dados de recuperacao, responsaveis,
autenticacao e registro de quem possui acesso.

O mesmo cuidado vale para servigos de hospedagem, ferramentas de publicidade e outros
ativos digitais relacionados a marca.

A identidade empresarial ndao deveria depender permanentemente da conta pessoal de
alguém.

QUANDO OUTRA EMPRESA COMECA A USAR
ALGO PARECIDO

Nem toda semelhancga representa automaticamente violacdo de direito. A analise pode
depender de diversos fatores relacionados as marcas, atividades, registros, contexto de
utilizacao e possibilidade de confusao, entre outros elementos juridicamente relevantes.

Por isso, a primeira reagao nao deveria ser publicar acusacdes ou iniciar confronto
diretamente nas redes sociais.

A empresa precisa reunir informacoes, documentar o uso identificado e avaliar a situacao
antes de definir a medida adequada. Em alguns casos, uma abordagem extrajudicial podera
ser suficiente; em outros, a controvérsia exigira providéncias diferentes.

A mesma cautela vale quando a empresa recebe uma notificagcdo acusando-a de utilizar
indevidamente determinada marca. O documento precisa ser analisado antes de qualquer
reconhecimento, retirada precipitada ou resposta agressiva.

Conflitos de marca possuem impacto comercial e juridico e devem ser tratados nas duas
dimensoes.
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O VALOR DA MARCA APARECE COM MAIS
CLAREZA QUANDO A EMPRESA E NEGOCIADA

Nos capitulos sobre compra e venda de empresas, vimos que o comprador nao analisa
apenas maquinas, estoque e iméveis. A capacidade de atrair clientes também possui valor.

Uma marca conhecida pode representar parte importante desse patrimonio. Entretanto,
durante uma negociagdao, o interessado poderd querer saber se a empresa possui
efetivamente os direitos que afirma possuir e se existem conflitos capazes de limitar seu
uso.

Uma marca organizada tende a ser mais facil de avaliar, transferir e explorar
comercialmente do que uma identidade construida durante anos sem documentacao
suficiente.

Por isso, a protegcao da marca nao deve ser vista apenas como despesa defensiva. Ela
também integra a organizacdo dos ativos intangiveis da empresa.

A MARCA PRECISA ENTRAR NAS DECISOES DE
EXPANSAO

Abrir novas unidades, lancar franquias, licenciar produtos, admitir investidores ou entrar
em novos mercados aumenta a importancia da identidade comercial. Quanto mais pessoas
utilizarem a marca e quanto maior for sua exposicdo, maior serd a necessidade de
estabelecer critérios para seu uso.

A empresa precisa preservar certa coeréncia sobre como seu nome aparece, quem esta
autorizado a utiliza-lo e em quais condigoes terceiros podem associar suas atividades aquela
identidade.

Uma parceria comercial mal organizada, por exemplo, pode permitir que outra empresa
utilize a marca de forma que prejudique sua reputacao. O problema nao esta apenas na
propriedade do sinal, mas na forma como ele é apresentado ao publico.

Proteger a marca também significa proteger a confianga construida em torno dela.

PREVENCAO E MAIS BARATA ANTES DE A
MARCA SE TORNAR GRANDE

Quanto mais conhecida uma identidade se torna, mais caro tende a ser corrigir erros
estruturais relacionados a ela. Trocar o nome de uma empresa recém-criada é
inconveniente. Trocar a marca de uma organizacao que possui anos de mercado, unidades,
embalagens, materiais, dominio, redes sociais e milhares de clientes pode ser muito mais
complexo.

E por isso que esse tema representa tdo bem a légica deste manual.

O empresario pode considerar desnecessario gastar tempo verificando uma marca quando o
negoécio ainda é pequeno. Entretanto, justamente nesse momento o custo de corrigir uma
escolha inadequada costuma ser menor.

A assessoria preventiva pode ajudar a identificar o que precisa ser protegido, verificar

riscos antes de investimentos relevantes, organizar relacbes com criadores e parceiros e
incorporar a propriedade intelectual as decisoes de crescimento. O objetivo ndo é registrar
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indiscriminadamente cada expressao utilizada pela empresa, mas reconhecer quais ativos
realmente possuem ou poderao adquirir valor.

A marca nasce como nome, desenho ou ideia, mas pode se transformar em patrimoénio
construido diariamente pela experiéncia dos clientes. Quando isso acontece, ela passa a
concentrar reputacgdo, investimento e parte da histéria empresarial.

Uma PME nao precisa esperar que alguém conteste sua identidade para perceber esse
valor. Se a empresa investe todos os dias para fazer o mercado lembrar de seu nome,
também deveria reservar algum cuidado para garantir que esse nome possa continuar
acompanhando o negdcio a medida que ele cresce.
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CAPITULO 67
O CONHECIMENTO DA EMPRESA TAMBEM TEM VALOR

Nem todo patriménio empresarial aparece no balanco, esta registrado em cartorio ou pode
ser encontrado dentro de um galpao. Em muitas pequenas e médias empresas, parte
importante do valor estd naquilo que foi aprendido ao longo dos anos: como produzir
melhor, onde comprar, como calcular precgos, quais fornecedores sdo confiaveis, quais
clientes possuem determinadas necessidades, como executar um servigco e quais solugoes
foram desenvolvidas depois de inameras tentativas.

Esse conhecimento costuma ser tratado como parte natural da rotina. O problema aparece
gquando um empregado deixa a empresa levando arquivos, um prestador reutiliza um
projeto para concorrentes, um parceiro comercial passa a abordar diretamente os clientes
apresentados durante a relacdo ou documentos estratégicos circulam sem qualquer
controle.

Nesse momento, a empresa percebe que possuia algo valioso, mas talvez nunca tenha
definido como protegé-lo.

NEM TODA INFORMACAO PRECISA SER
SECRETA

A prevencao nao comeca classificando tudo como confidencial. Se cada documento receber
tratamento maximo de seguranca, a operagao pode se tornar burocratica sem que os ativos
realmente importantes estejam protegidos de maneira eficiente.

A empresa precisa primeiro identificar o que possui valor competitivo ou estratégico.

Uma lista publica de produtos é diferente da formagao de pregos internos. Um manual
entregue aos clientes possui natureza diferente de um procedimento desenvolvido
exclusivamente para a producdo. Informacdes disponiveis no mercado nao recebem o
mesmo tratamento daquelas construidas internamente e mantidas de forma reservada.

O cuidado deve ser proporcional a importancia da informagdo e as consequéncias de sua
utilizacao indevida.

A LISTA DE CLIENTES NAO E APENAS UMA
PLANILHA

Imagine uma empresa que levou dez anos para construir uma carteira de clientes. Ela
conhece responsaveis pelas compras, historico de precos, condicdes negociadas, frequéncia
dos pedidos, preferéncias e dificuldades de cada relacionamento.

Essas informacoes podem representar um ativo comercial muito mais relevante do que o
arquivo em que estao armazenadas.

Se qualquer empregado consegue exportar toda a base para um dispositivo pessoal,
encaminha-la para um e-mail particular ou manté-la depois do desligamento, a empresa
possui uma informagao valiosa sem controle proporcional ao seu valor.

A protecao comeca por acesso. Nem todas as pessoas precisam visualizar toda a carteira, e
a possibilidade de extrair grandes volumes de informacdes merece atencao quando os
sistemas utilizados permitem algum tipo de limitacao ou monitoramento compativel com a
atividade.

ANTES DO PROBLEMA - 344



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

Além disso, quando a base contém dados pessoais, surgem também responsabilidades
relacionadas ao tratamento dessas informacodes. Valor comercial e protecao de dados
podem coexistir no mesmo arquivo.

CONHECIMENTO TECNICQ PODE ESTAR
CONCENTRADO EM UMA UNICA PESSOA

Em determinadas empresas, apenas um empregado sabe configurar uma madquina,
preparar uma férmula, executar determinada etapa ou resolver problemas especificos. Essa
pessoa se torna indispensavel ndao necessariamente porque a funcdo exige exclusividade,
mas porque o conhecimento nunca foi transferido para a organizacao.

Essa dependéncia cria risco operacional e patrimonial.

Documentar processos relevantes, treinar substitutos e registrar informacoes essenciais
nao significa retirar valor do profissional experiente. Significa permitir que o conhecimento
produzido durante o trabalho também permaneca disponivel para a empresa.

O mesmo cuidado vale para prestadores externos. Se toda a configuracdao de um sistema,
projeto técnico ou metodologia estd apenas com quem presta o servigo, a empresa pode
descobrir sua dependéncia somente quando precisar trocar de fornecedor.

Conhecimento que sustenta a operagdo ndo deveria possuir um unico ponto de acesso.

PAGAR PELO TRABALHO NAO RESPONDE
SOZINHO A TODAS AS QUESTOES SOBRE O
RESULTADO

Empresas contratam designers, programadores, engenheiros, fotografos, consultores,
agéncias e diversos outros profissionais para criar materiais que posteriormente serao
utilizados no negdcio. Muitas relacbes comecam com uma frase simples: “precisamos que
vocé desenvolva isso para nos”.

Quando o trabalho termina, cada lado pode possuir uma compreensao diferente sobre
aquilo que foi contratado.

A empresa entende que pagou pelo resultado e podera utiliza-lo livremente. O prestador
entende que entregou determinado servigo, mas preservou outros direitos ou limitou
formas de utilizagdao. A divergéncia aparece somente quando o material precisa ser
modificado, transferido, licenciado ou utilizado em contexto diferente.

Por isso, quanto mais estratégico for o resultado contratado, mais importante sera definir
previamente o objeto, as entregas, as formas de utilizacdo necessarias e os direitos
envolvidos. A solucao juridica dependerd da natureza da criacao e da relacgdo existente,
razao pela qual cldusulas genéricas nem sempre resolvem todos os problemas.

O contrato deve acompanhar a importancia do ativo que esta sendo criado.

CONFIDENCIALIDADE PRECISA EXISTIR
TAMBEM NA PRATICA

Uma clausula de confidencialidade pode ser importante, mas sua existéncia perde parte da
forga pratica quando a propria empresa trata a informagao como se fosse publica.
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Arquivos estratégicos armazenados em pastas abertas a toda a equipe, senhas
compartilhadas, documentos enviados indiscriminadamente por aplicativos pessoais e
bases comerciais sem qualquer controle demonstram uma realidade diferente daquela que
o contrato tenta estabelecer.

A protecao juridica funciona melhor quando acompanha o comportamento da organizacgao.

Isso nao exige sistemas sofisticados. Classificar determinadas informacoes, limitar acessos,
controlar compartilhamentos e orientar as pessoas que lidam com contetudos sensiveis ja
representam medidas relevantes.

A empresa precisa demonstrar, inclusive para si mesma, que determinadas informacoes
realmente sao tratadas como importantes.

PARCERIAS COMERCIAIS EXIGEM ATENCAO A
TROCA DE INFORMACOES

Uma parceria pode exigir que duas empresas compartilhem clientes, precos, estratégias,
projetos ou informacgoes técnicas. Essa troca pode ser necessaria para viabilizar o negdcio,
mas precisa possuir limites compreensiveis.

Antes de compartilhar informagoes sensiveis, € importante definir para qual finalidade elas
serdao utilizadas, quem podera acessa-las e o que devera acontecer quando a parceria
terminar.

O fato de existir confianga entre os empresarios ndo elimina essa necessidade. Muitas
disputas ndao comecam porque alguém planejava agir de ma-fé desde o inicio, mas porque
cada lado possuia uma compreensao diferente sobre aquilo que poderia fazer com as
informacodes recebidas.

Quanto mais valioso for o conteido compartilhado, menos recomendavel é depender apenas
de expectativas implicitas.

A SAiDA DE UMA PESSOA E UM MOMENTO
CRITICO

Quando empregado, socio ou prestador deixa a empresa, o processo de desligamento
precisa considerar também informagoes e acessos.

Além de cancelar credenciais, ¢ importante verificar equipamentos, arquivos, contas,
documentos e outras fontes de informacao relacionadas a atividade. Dependendo da funcgao,
podera ser necessario reforcar obrigacdes que permanecem relevantes depois do
encerramento da relacgao.

O objetivo nao é presumir que toda pessoa que sai se tornard uma ameaca. A finalidade é
evitar que informacdes empresariais continuem circulando sem controle simplesmente
porque ninguém incorporou essa etapa ao procedimento de desligamento.

A mesma regra protege ambas as partes: define o que pertence a empresa, o que deve ser
devolvido e quais acessos deixam de existir.
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NEM TODO CONHECIMENTO PODE SER
APROPRIADO PELA EMPRESA

Existe também um limite importante. Pessoas acumulam experiéncia, habilidades e
conhecimentos profissionais ao longo da carreira. A empresa nao deve tratar todo
aprendizado adquirido durante uma relacdao profissional como se fosse patrimonio
exclusivamente seu.

Por isso, é necessario distinguir experiéncia profissional geral de informacoes, criacoes e
conteudos especificos cuja protecao possa ser juridicamente reconhecida conforme sua
natureza e as circunstancias aplicaveis.

Restricoes excessivas podem gerar problemas tao relevantes quanto a auséncia de
protecgao.

A prevencao juridica ndao procura impedir que pessoas continuem suas vidas profissionais
depois de deixar uma empresa. Procura identificar quais ativos efetivamente pertencem ou
precisam ser protegidos pela organizacao e construir mecanismos proporcionais para isso.

PRIMEIRO IDENTIFIQUE O QUE NAO PODE
SIMPLESMENTE DESAPARECER

Uma forma pratica de iniciar essa analise é imaginar que amanha algumas informacgdées
deixem de estar disponiveis para a empresa. Quais delas realmente prejudicariam a
operacao ou a competitividade?

Talvez seja uma férmula, um projeto, uma base de clientes, um histérico de precos,
determinada configuragao técnica, um método desenvolvido internamente ou um conjunto
de documentos essenciais para prestar o servigo.

Esses ativos merecem prioridade.

Depois de identificados, a empresa pode verificar onde estao armazenados, quem possui
acesso, se existe documentacgao suficiente, quais relagoes contratuais estao envolvidas e o
que aconteceria se a pessoa que atualmente os controla deixasse a organizacgao.

Essa andlise transforma uma ideia abstrata de “proteger conhecimento” em medidas
concretas.

PROTECAO NAO E APENAS REGISTRO

Alguns ativos intelectuais admitem mecanismos formais especificos de protecao; outros
dependem fortemente de contratos, confidencialidade, controles de acesso, documentacgao
e comportamento empresarial. Por isso, procurar uma unica solugdo para todo
conhecimento da empresa costuma ser inadequado.

A estratégia precisa comecar pela natureza do ativo.

A assessoria juridica preventiva pode ajudar a distinguir aquilo que merece registro
especifico, aquilo que precisa ser tratado contratualmente e aquilo cuja protecao depende
principalmente da forma como a empresa controla e compartilha informacgoes. Tecnologia e
gestao completam essa estrutura, porque nenhum documento consegue proteger
adequadamente uma informacgdo que circula sem qualquer critério.

O ponto central é reconhecer que patrimonio empresarial ndao se resume aquilo que pode
ser tocado.

ANTES DO PROBLEMA - 347



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

Uma mdéquina perdida pode ser substituida mediante compra de outra. Determinado
conhecimento construido durante anos, uma base comercial organizada ou um processo
interno eficiente podem ser muito mais dificeis de reconstruir.

Quando a empresa identifica esses ativos antes de perdé-los, consegue escolher medidas
proporcionais ao valor que representam. Quando espera o conhecimento sair pela porta
junto com uma pessoa, um computador ou uma parceria encerrada, a discussao comeca em
um momento no qual parte do patrimonio talvez ja esteja fora de seu controle.

Proteger o conhecimento empresarial nao significa esconder tudo. Significa saber o que
realmente possui valor, garantir que a empresa continue tendo acesso a esse conteudo e
estabelecer limites razoaveis para que aquilo que levou anos para ser construido nao seja
tratado como se nao pertencesse a ninguém.
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CAPITULO 68
ANTES DE PUBLICAR EM NOME DA EMPRESA

As redes sociais reduziram a distancia entre empresa e publico. Uma pequena empresa
consegue divulgar produtos, responder clientes, anunciar promogoes, apresentar
resultados e construir sua reputacao sem depender de grandes estruturas de comunicacao.
Essa proximidade criou oportunidades importantes, mas também fez com que decisbes
comerciais passassem a ser tomadas em poucos segundos, muitas vezes por pessoas que
nao percebem que uma publicacao pode produzir consequéncias além do marketing.

Um anuncio pode apresentar uma condicao que a operagao nao consegue cumprir. Uma
resposta impulsiva a um cliente pode expor informacoes que deveriam permanecer
reservadas. Uma imagem pode ser utilizada sem que a empresa tenha verificado as
condicoes para seu uso. Um empregado pode responder em nome da organizacao e
transformar uma reclamacao simples em conflito publico.

A prevencao nao exige que cada publicacao seja previamente analisada por um advogado.
Isso seria incompativel com a velocidade da comunicagdao empresarial. O que a empresa
precisa é estabelecer critérios para que sua comunicacdo continue agil sem depender
exclusivamente do improviso.

PUBLICIDADE PRECISA CORRESPONDER AO
QUE A EMPRESA CONSEGUE ENTREGAR

O marketing trabalha naturalmente com destaque. A empresa procura demonstrar
vantagens, apresentar diferenciais e convencer o cliente de que determinada solucao
merece ser escolhida. O problema comega quando a promessa comercial ultrapassa aquilo
que a operacao efetivamente consegue entregar ou quando informacgodes relevantes ficam
escondidas atrds de uma mensagem aparentemente simples.

Imagine uma promocao divulgada com determinado preco sem que a equipe tenha
verificado quantidade disponivel, periodo de validade ou condigbes necessdarias para a
oferta. O anuncio produz vendas, mas também cria uma obrigacao comercial que a
operacgao nao estava preparada para atender.

Por isso, campanhas relevantes precisam nascer da comunicacao entre marketing,
comercial e operacao. Antes de divulgar, a empresa precisa saber se possui estoque,
capacidade de execugao, condicoes logisticas e regras claras para cumprir aquilo que esta
anunciando.

Uma boa publicidade ndo é apenas aquela que atrai clientes. E aquela que a empresa
consegue sustentar depois que o cliente chega.

O QUE FOI PUBLICADO PODE CONTINUAR
CIRCULANDO

Uma postagem pode ser apagada em segundos, mas isso nao significa que desapareceu.
Capturas de tela, compartilhamentos e arquivos podem preservar aquilo que foi publicado
originalmente.

Essa caracteristica muda a forma como a empresa deve tratar sua comunicacao.

Corrigir informacao equivocada pode ser necessario e legitimo, mas nao se deve presumir
que a simples exclusao encerra o problema. Se determinada oferta foi divulgada de maneira
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incorreta, a empresa precisa compreender quem foi alcancado, se houve contratacao
baseada naquela informacao e qual providéncia é adequada diante do caso concreto.

O mesmo cuidado vale para respostas a reclamacoes. Uma manifestacdao escrita sob
irritacao pode permanecer associada a marca muito depois de o conflito original ter sido
resolvido.

RESPONDER PUBLICAMENTE EXIGE MAIS
CUIDADO DO QUE PARECE

Um cliente publica uma reclamacao e apresenta uma versao dos fatos que a empresa
considera injusta. A equipe possui documentos demonstrando detalhes da relacao e decide
publica-los para “provar quem esta certo”.

Essa reacao pode criar um problema maior.

Informacodes contratuais, dados pessoais, historico de atendimento, pagamentos e outros
elementos podem nao ser adequados para exposicao publica. A necessidade de defender a
reputacdo da empresa nao significa que todo conteido disponivel internamente deva ser
levado para uma rede social.

Em muitos casos, a resposta publica pode ser objetiva, demonstrar disponibilidade para
tratar a questao e direcionar detalhes para canal apropriado. Se a acusacao exigir resposta
mais firme ou providéncia juridica, a estratégia deve ser definida conforme a gravidade do
caso.

Ganhar uma discussao na internet nem sempre significa proteger a empresa.

QUEM PODE FALAR EM NOME DA EMPRESA?

Assim como nem todo empregado possui poderes para assinar contratos, nem todos
deveriam assumir posigoes institucionais em nome da organizacgao.

Isso nao significa impedir que a equipe interaja com clientes. Atendimento exige
comunicacdao. O ponto é diferenciar respostas rotineiras de manifestacdes capazes de
reconhecer responsabilidade, oferecer compensacgoes relevantes, divulgar informacgoes
sensiveis ou assumir compromissos fora dos padroes existentes.

A empresa pode estabelecer niveis simples de autonomia. Questdoes comuns seguem o
atendimento normal. Situagdes envolvendo ameaca de processo, acidente, exposicao de
dados, acusacao grave, imprensa ou repercussao relevante sao encaminhadas para
responsaveis previamente definidos.

O empregado nao precisa decidir sozinho quando a situacao ultrapassou sua competéncia
se a empresa ja estabeleceu critérios de escalonamento.

O USO DE IMAGENS E CONTEUDOS MERECE
ATENCAO
A facilidade de encontrar fotografias, musicas, videos, ilustracoes e textos na internet cria a

impressdo de que aquilo que esta disponivel pode ser utilizado livremente. Nem sempre é
assim.

A empresa precisa conhecer a origem dos materiais utilizados em suas campanhas e as
condigoes que permitem seu uso. O mesmo cuidado se aplica a contetudos produzidos por
ageéncias, fotografos, influenciadores e outros prestadores.
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Quando pessoas identificaveis aparecem em materiais empresariais, outras questoes
também podem precisar ser consideradas conforme a finalidade e o contexto da utilizacdo.

Quanto mais relevante e duradoura for a campanha, maior deve ser o cuidado com os
materiais que a compdéem. Uma economia pequena na producao pode gerar um conflito
desproporcional ao valor originalmente poupado.

INFLUENCIADORES E PARCEIROS TAMBEM
COMUNICAM SOBRE A MARCA

Quando a empresa contrata ou estabelece parceria com alguém para divulgar seus
produtos, parte de sua comunicagao passa a ser realizada por terceiros.

Isso exige alinhamento.

O parceiro precisa compreender o que pode afirmar sobre o produto, quais condicoes
comerciais estdao vigentes e quais limites precisam ser respeitados. Promessas exageradas
feitas por quem divulga a marca podem gerar expectativas que posteriormente chegarao ao
atendimento da prépria empresa.

A relagao também deve deixar claras entregas, formas de divulgacdo, utilizacdo de
conteudos, duracao e condigoes economicas, entre outros pontos relevantes conforme a
campanha.

A informalidade pode funcionar para uma publicacédo isolada de pequena importancia. A
medida que valores, alcance e associacao com a marca aumentam, a necessidade de
organizagcao cresce na mesma proporcao.

EMPREGADO E EMPRESA NAO SAO A MESMA
VOZ

Empregados possuem vida pessoal e utilizam redes sociais fora do ambiente profissional. A
empresa precisa ter cuidado para nao transformar qualquer manifestagcao particular em
assunto empresarial.

Ao mesmo tempo, podem existir situagdes em que alguém se apresenta claramente como
representante da organizacao, utiliza canais institucionais ou divulga informacoes obtidas
em razao do trabalho. Nesses casos, questdoes empresariais podem surgir.

Politicas internas precisam ser razoaveis e compativeis com a atividade. O objetivo ndo deve
ser controlar a vida privada das pessoas, mas orientar sobre utilizacdo de canais
corporativos, informacdes confidenciais, dados de clientes e manifestacoes feitas
efetivamente em nome da empresa.

Quanto mais sensivel for a atividade, maior podera ser a necessidade de orientacgdo
especifica.

A CRISE DIGITAL PRECISA DE UM
RESPONSAVEL

Uma publicagao negativa pode ganhar repercussao rapidamente. Nessa situagao, varias
pessoas da empresa podem querer responder ao mesmo tempo, criando versoes diferentes
e ampliando o problema.
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Um fluxo simples reduz esse risco. Quando determinado assunto ultrapassa o atendimento
comum, a equipe precisa saber quem sera acionado e quem decidird a resposta.

A depender da gravidade, marketing, direcdo e juridico podem precisar trabalhar
conjuntamente. O marketing compreende a linguagem e o ambiente em que a crise esta
acontecendo; a gestao conhece os fatos empresariais; o juridico avalia riscos relacionados a
resposta e as providéncias disponiveis.

Essa integracdao evita dois extremos: siléncio absoluto diante de situacao que exigia
posicionamento ou resposta impulsiva que cria uma segunda crise.

ARQUIVE AQUILO QUE PODE SE TORNAR
IMPORTANTE

Quando uma publicagao, reclamagdao ou conversa comecga a indicar possivel conflito, a
empresa deve considerar a preservacgao das informacoes relevantes. Isso inclui o contexto,
e nao apenas uma imagem isolada.

Uma captura de tela pode ser 1til, mas talvez ndao conte toda a histéria. Datas, identificacao
dos envolvidos, sequéncia das mensagens e documentos relacionados podem ser
importantes para compreender posteriormente o ocorrido.

Preservar nao significa divulgar. O conteido deve permanecer acessivel as pessoas
responsaveis, respeitando sua natureza e os dados envolvidos.

A empresa que organiza a informagdo no momento do acontecimento terd muito mais
facilidade para reconstruir os fatos se a questao evoluir.

O MARKETING NAO PRECISA TRABALHAR COM
MEDO DO JURIDICO

Prevencao juridica mal aplicada pode se transformar em um sistema em que qualquer ideia
precisa atravessar tantas aprovagoes que a empresa perde velocidade. Esse nao é o
objetivo.

O caminho mais eficiente é estabelecer previamente algumas regras. Campanhas rotineiras
seguem padrodes ja conhecidos. Promocoes de maior valor, afirmacdes sensiveis sobre
produtos, utilizacao relevante de imagem de terceiros, novas modalidades comerciais ou
situacoes fora do padrao recebem analise adicional.

Dessa forma, o juridico nao se torna um obstaculo permanente ao marketing. Atua nos
pontos em que uma decisao de comunicacao pode produzir consequéncia relevante para a
empresa.

A consultoria preventiva funciona melhor quando cria critérios que permitem que as areas
operem com autonomia dentro de limites conhecidos.

A REPUTACAO E CONSTRUIDA MUITO ANTES DA
CRISE

Uma empresa nao controla tudo aquilo que sera dito sobre ela. Clientes podem reclamar,
concorrentes podem disputar mercado e erros podem acontecer. O que a organizacao
controla é a maneira como se comunica e reage.
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Comunicacao clara, promessas compativeis com a capacidade de entrega, tratamento
adequado das informacdes e procedimentos para situacdes excepcionais reduzem a
possibilidade de que uma postagem comum se transforme em problema relevante.

A marca, tratada no capitulo anterior, nao é protegida apenas por registros. Ela também é
preservada diariamente pela forma como a empresa se apresenta e se relaciona com o
mercado.

Antes de publicar, portanto, a empresa nao precisa transformar cada legenda em parecer
juridico. Precisa apenas desenvolver uma cultura em que aquilo que é comunicado
externamente seja tratado como parte real da atividade empresarial.

Porque uma publicacao pode levar poucos segundos para ser feita, enquanto seus efeitos
comerciais, reputacionais e juridicos podem permanecer por muito mais tempo.
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CAPITULO 69
QUANDO O CLIENTE RECLAMA

Uma reclamacao pode chegar por telefone, WhatsApp, e-mail, rede social, plataforma de
avaliacdo ou diretamente no estabelecimento. Para quem administra uma empresa,
especialmente quando acredita que o produto ou servico foi entregue corretamente, a
primeira reagdo pode ser defender o trabalho realizado e demonstrar ao cliente que ele esta
equivocado.

Essa reacao é compreensivel, mas nem sempre é a mais eficiente.

A reclamacdo representa um momento em que a empresa ainda possui espaco para
compreender o problema, reunir informagdes e avaliar alternativas antes que o conflito
alcance outra dimensao. O cliente que reclama diretamente estd, em muitos casos,
oferecendo a empresa uma oportunidade de resposta antes de procurar outros caminhos.

Isso nao significa que toda reclamacao seja procedente nem que a empresa deva aceitar
automaticamente qualquer exigéncia. Significa apenas que ouvir, registrar e apurar
costuma ser mais seguro do que responder por impulso.

PRIMEIRO, DESCUBRA O QUE REALMENTE
ACONTECEU

Uma reclamacao normalmente chega acompanhada da versao de quem se sentiu
prejudicado. A empresa pode possuir outra percepcao, e € justamente por isso que a
primeira etapa deve ser reconstruir os fatos.

O que foi contratado? Qual produto ou servigo foi entregue? Quando ocorreu? Quem
participou do atendimento? Existem documentos, mensagens, fotografias, ordens de
servico ou registros internos? Houve alguma promessa adicional durante a negociagcao?

Essas informacgOes permitem separar percepcao de fato e ajudam a identificar se o
problema estd no produto, na execugdo, na comunicagao ou na expectativa criada durante a
venda.

Responder antes dessa verificacdao pode levar a empresa a negar um problema que
efetivamente existiu ou, no extremo oposto, assumir uma responsabilidade que ainda nao
foi compreendida.

RECEBER A RECLAMACAO NAO SIGNIFICA
RECONHECER RESPONSABILIDADE

Um bom atendimento pode demonstrar atencao sem antecipar conclusoes.

A empresa pode informar que recebeu a manifestacao, que ird verificar o ocorrido e que
retornara dentro de determinado prazo. Essa postura é diferente de afirmar imediatamente
que houve erro ou prometer ressarcimento antes de conhecer os fatos.

Também ¢é diferente de responder de forma defensiva.
Frases impulsivas como “isso nunca aconteceu”, “a culpa foi sua” ou “nao temos
responsabilidade” podem encerrar prematuramente um didlogo que ainda precisava de

apuracao. Mesmo quando a empresa possui razdao, uma resposta precipitada pode dificultar
a solucao.
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O objetivo inicial deve ser compreender antes de concluir.

O ATENDENTE PRECISA SABER ATE ONDE PODE
IR

Nem toda reclamacgao precisa chegar a diregao ou ao juridico. Se um produto de pequeno
valor apresentou problema evidente e a politica da empresa permite substituicdo imediata,
o préprio atendimento pode resolver a situacgao.

A dificuldade aparece quando ninguém sabe quais decisdes pode tomar.

Alguns empregados prometem compensacoes que nao estavam autorizados a oferecer;
outros encaminham qualquer questao simples para o proprietario. Em ambos os casos, falta
critério.

A empresa pode definir limites de autonomia conforme o tipo e o valor do problema.
Situacgoes rotineiras seguem procedimento conhecido. Casos envolvendo dano relevante,
acidente, alegacdo de prejuizo maior, exposicdo de dados, ameaca de processo ou
repercussdo publica sdo encaminhados para responsaveis especificos.

Esse modelo preserva velocidade sem transformar todo empregado em responsavel por
decisoes que ultrapassam sua fungao.

O HISTORICO DO ATENDIMENTO PODE SER TAO
IMPORTANTE QUANTO O CONTRATO

Muitas relagdoes comerciais se modificam durante a execucgao. O cliente pede alteracao, a
empresa concede prazo diferente, alguém oferece uma solugao adicional ou determinada
condicdo é ajustada por mensagem.

Quando surge a reclamacao, olhar apenas para o contrato original pode nao revelar toda a
histoéria.

Por isso, registros de atendimento, ordens de servico, mensagens e confirmacoes de
alteracoes podem ser importantes para compreender aquilo que efetivamente aconteceu.

A organizacao desses documentos nao serve apenas para eventual processo. Ela permite
gue a proépria empresa resolva o conflito com base em informacgoes confidveis.

Sem histérico, o atendimento passa a depender da memoria das pessoas.

QUANDO A EMPRESA ERROU, CORRIGIR CEDO
PODE SER A MELHOR DECISAO

Existem situacdes em que a falha é clara. O produto enviado foi diferente do comprado,
determinado servigo nao foi executado conforme combinado ou uma cobranca foi realizada
indevidamente.

Nesses casos, prolongar a discussao apenas para evitar reconhecer o problema pode
aumentar o custo.

Corrigir rapidamente uma falha evidente pode preservar o relacionamento, reduzir
desgaste da equipe e impedir que uma questao simples avance para canais externos.
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Isso nao significa que toda solucao precise ser exatamente aquela exigida pelo cliente. A
providéncia adequada dependera da situagdo, das obrigagoes aplicaveis e das alternativas
existentes.

O importante é nao transformar resisténcia automatica em politica empresarial.

QUANDO A EMPRESA ENTENDE QUE NAO
ERROU

Também existem reclamacoes que, depois de analisadas, nao demonstram falha atribuivel a
empresa. Mesmo assim, a resposta merece cuidado.

Explicar os fatos de maneira clara costuma ser mais eficiente do que simplesmente afirmar
que o cliente “nao tem razao”. Quando possivel, a empresa pode indicar documentos,
condigOes previamente informadas ou outros elementos que sustentem sua posicao.

A resposta deve considerar ainda a relevancia econémica da controvérsia. Em determinadas
situagoes, uma solugao comercial pode ser conveniente mesmo quando a empresa entende
possuir boa posicdo juridica. Em outras, ceder podera criar precedente interno inadequado
ou incentivar exigéncias incompativeis com a relagao existente.

A decisao precisa ser consciente, e nao emocional.

RECLAMACOES REPETIDAS SAO INFORMACAO
EMPRESARIAL

Uma reclamacgdo pode ser episddica. Dez reclamacgdes semelhantes provavelmente
merecem outra andlise.

Se clientes diferentes apontam o mesmo problema, a empresa precisa investigar se existe
uma causa comum. Pode ser uma falha no produto, na entrega, no treinamento, no contrato
ou simplesmente na maneira como a oferta estd sendo apresentada.

Essa informacgao nao deveria permanecer apenas no atendimento.
Imagine que o comercial anuncie determinada condicao e o setor operacional compreenda
outra. Cada reclamacao é resolvida individualmente, mas ninguém corrige a origem. O

custo se repete porque a informacgao nao retorna para quem poderia modificar o processo.

A prevencao juridica se torna mais eficiente quando os conflitos sao utilizados também
como indicadores da operacao.

O CLIENTE NA,O DEVERIA PRECISAR CONTAR A
MESMA HISTORIA CINCO VEZES

Poucas situagoes aumentam tanto o desgaste quanto obrigar a pessoa a repetir sua
reclamacao para varios setores sem que ninguém assuma responsabilidade pelo
acompanhamento.

Um procedimento simples pode evitar isso: registrar o caso, identificar responsavel, reunir
informacoes e estabelecer prazo para retorno.

Mesmo quando a solugdo nao é imediata, saber que alguém esta cuidando do assunto reduz
a sensacao de abandono.
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Para a empresa, a centralizacdo também melhora o controle. E possivel saber quantas
reclamacgoes existem, quais permanecem abertas e quais temas se repetem.

Organizacao do atendimento é também organizacao do risco.

UMA RECLAMACAO PUBLICA EXIGE OUTRA
CAMADA DE CUIDADO

Quando o cliente leva a discussao para uma rede social ou plataforma publica, a empresa
passa a lidar simultaneamente com o problema individual e com sua reputacgao.

A resposta publica nao precisa reproduzir toda a discussao. Informagodes pessoais, detalhes
contratuais ou documentos podem exigir tratamento reservado. Muitas vezes, é suficiente
demonstrar que a empresa tomou conhecimento da situacao e direcionar a continuidade
para canal adequado.

Se houver afirmagoes graves ou repercussao significativa, a resposta pode exigir avaliacao
adicional.

O importante é ndo permitir que o desejo de defender publicamente a empresa leve a
exposicao desnecessaria de informagoes ou a uma discussao que amplifique o conflito.

DOCUMENTE A SOLUCAO

Quando a empresa e o cliente chegam a uma composicao relevante, especialmente
envolvendo pagamento, substituicdao, desconto, encerramento de obrigacao ou outra
condicdo importante, convém registrar adequadamente aquilo que foi combinado.

A formalizagdo deve ser proporcional a situagdo. Nem todo atendimento exige contrato
extenso, mas solucoes relevantes nao deveriam depender exclusivamente da lembranca das
pessoas.

O registro protege ambos os lados e evita que, semanas depois, existam versoes diferentes
sobre aquilo que deveria ter encerrado a controvérsia.

A RECLAMACAO PRECISA TER UM FIM E,
QUANDO NECESSARIO, UMA LICAO

Depois de resolver o caso, a empresa deveria fazer uma pergunta adicional: existe algo aqui
que precisa ser corrigido para os préximos clientes?

Se a resposta for nao, o episédio termina. Se houver padrao, falha documental ou
procedimento inadequado, a informacgao deve retornar para a area responsavel.

Esse ciclo é importante porque prevencdo nao significa impedir que clientes reclamem.
Nenhuma empresa consegue garantir isso. Significa reduzir reclamacdes evitaveis e
impedir que os mesmos erros produzam conflitos repetidamente.

A assessoria juridica preventiva pode contribuir na definicdo de critérios para situacoes de
maior risco, na revisao de documentos e na orientagcao sobre respostas que ultrapassem o
atendimento rotineiro. O objetivo ndo é transformar o juridico em servigo de atendimento ao
consumidor, mas criar uma linha clara entre aquilo que a propria operacgao resolve e aquilo
que merece analise adicional.

Uma reclamacgao pequena pode permanecer pequena quando existe alguém preparado para
recebé-la, informagoes disponiveis para compreender o ocorrido e autonomia suficiente
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para buscar uma solucao adequada. Quando nao existe processo, o mesmo problema pode

percorrer atendimento, diregdo, redes sociais, érgaos externos e, finalmente, chegar ao
Judiciario.

Entre esses dois caminhos existe uma diferenga importante: a capacidade da empresa de
tratar o conflito enquanto ele ainda estd proximo de sua origem. Em muitos casos, esse é
justamente o momento em que resolver custa menos, desgasta menos e ensina mais.

ANTES DO PROBLEMA - 358



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

CAPITULO 70
QUANDO O MESMO PROBLEMA ATINGE VARIOS CLIENTES

Uma reclamacao isolada pode representar um erro pontual. Quando diferentes clientes
comecam a relatar o mesmo problema, a empresa precisa mudar a forma de enxergar a
situagdo. J4 nao basta resolver cada atendimento individualmente, porque a repeticao
indica que pode existir uma causa comum capaz de produzir novas ocorréncias enquanto os
primeiros casos ainda estao sendo tratados.

Isso pode acontecer por defeito em determinado lote, falha de sistema, erro de cobranga,
informacdao comercial incorreta, atraso generalizado, problema logistico ou procedimento
executado da mesma maneira para diversos clientes. A origem varia conforme a atividade,
mas a légica permanece: quanto mais pessoas puderem ser atingidas, menos eficiente sera
administrar o problema exclusivamente caso a caso.

Nesse momento, a empresa precisa sair do atendimento individual e entrar em modo de
gestao de incidente.

A PRIMEIRA PROVIDENCIA E DESCOBRIR A
EXTENSAO

Quando surge a suspeita de problema repetido, é necessario identificar quais produtos,
servigos, contratos, periodos ou clientes podem estar envolvidos. Sem essa delimitagao, a
empresa corre dois riscos opostos: minimizar uma situacao relevante ou tratar como crise
geral aquilo que estéa restrito a poucos casos.

Imagine que trés clientes informem o mesmo defeito em produtos adquiridos na mesma
semana. Antes de concluir que toda a linha estd comprometida, a empresa precisa verificar
lote, fornecedor, datas, estoque existente e histérico de ocorréncias. Se houver origem
comum, sera possivel identificar quais outras unidades podem estar relacionadas ao
problema.

Essa informacgdo modifica completamente a resposta. Em vez de aguardar que o proximo
cliente reclame, a empresa passa a conhecer, ao menos aproximadamente, onde estd sua
exposicao.

INTERROMPER A REPETICAO PODE SER MAIS

IMPORTANTE DO QUE DISCUTIR A PRIMEIRA
RECLAMACAO

Quando a causa ainda esta ativa, cada hora utilizada apenas para discutir quem tem razao
pode permitir que novos casos surjam.

Se existe indicio consistente de que determinado procedimento esta produzindo problema,
pode ser necessario avaliar sua suspensdo ou correcao enquanto os fatos sao apurados. O
mesmo vale para um lote especifico, uma campanha com informacao equivocada, uma
cobranca automatizada incorreta ou qualquer processo que continue reproduzindo a falha.

Essa decisdao precisa ser proporcional. Paralisar toda a operacao diante de qualquer

reclamacao também pode produzir prejuizo desnecessario. A administragao precisa reunir
informacao suficiente para identificar aquilo que efetivamente merece contencao.
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A légica é simples: antes de calcular o custo total do problema, procure impedir que ele
continue crescendo.

AS AREAS PRECISAM TRABALHAR COM A
MESMA INFORMACAO

Um problema coletivo pode se agravar quando cada setor conhece apenas uma parte da
situacao. O atendimento recebe reclamacoes, o comercial continua vendendo, o financeiro
mantém cobrancas, a operacao desconhece a extensao da falha e o marketing segue
divulgando normalmente aquilo que esta sendo questionado.

A empresa passa, entao, a contradizer a si mesma.

Quando a ocorréncia possui potencial de repeticdo, deve existir uma fonte interna
minimamente organizada de informacao. O que aconteceu? Qual é o alcance conhecido? O
que ja foi confirmado? O que ainda esta sendo investigado? Qual orientacao deve ser dada
aos clientes enquanto a andlise continua?

Nao é necessario criar uma estrutura de crise para todo pequeno problema. Mas, quando
varios clientes sao atingidos, a comunicacao interna deixa de ser conveniéncia e passa a ser
parte da solucao.

EVITE PROMESSAS DIFERENTES PARA O
MESMO PROBLEMA

Sem orientacao comum, cada atendente tenta resolver o caso da maneira que considera
mais adequada. Um cliente recebe substituicao, outro recebe desconto, um terceiro escuta
que nada sera feito e um quarto recebe promessa de ressarcimento integral.

Mesmo quando existem diferencas entre os casos, respostas completamente desconectadas
podem ampliar o conflito e dificultar a gestao posterior.

A empresa precisa definir critérios, preservando espaco para analisar situagoes
particulares quando necessario. Isso melhora a coeréncia, permite calcular o impacto
econOmico das solugoes e evita que compromissos sejam assumidos sem conhecimento da
direcao.

Padronizar nao significa tratar todos de maneira cega. Significa comecar de uma orientacao
comum e justificar as excecOes quando elas forem necessarias.

A COMUNICACAO PRECISA ACOMPANHAR O
QUE JA SE SABE

Em uma ocorréncia mais ampla, a empresa pode sentir pressao para se manifestar
rapidamente. O problema é que, nas primeiras horas, talvez ainda nao possua todas as
respostas.

Comunicar com responsabilidade nao exige fingir certeza.
A empresa pode informar aquilo que ja foi confirmado, indicar as providéncias em

andamento e estabelecer canais para os clientes potencialmente atingidos. A medida que
novas informacoes forem obtidas, a comunicagao pode ser atualizada.
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O que deve ser evitado é preencher lacunas com afirmagoes que posteriormente precisarao
ser desmentidas. Também é inadequado esconder uma situagao relevante apenas porque
ainda nao se conhece sua dimensao exata.

O equilibrio entre rapidez e precisdo ¢ parte importante da gestao da crise.

O PROBLEMA PODE ULTRAPASSAR A RELACAO
COM O CLIENTE

Dependendo da natureza do evento, uma ocorréncia que atinge diversas pessoas pode
envolver obrigacoes adicionais, autoridades, seguradoras, fornecedores, parceiros ou
outros terceiros.

Um defeito pode ter origem em componente fornecido por outra empresa. Um incidente
digital pode envolver dados pessoais. Uma falha operacional pode gerar danos além do
proprio servigo contratado. Determinados produtos ou atividades podem estar sujeitos a
regras especificas de comunicacao, controle ou providéncias corretivas.

Por isso, quando a situacao cresce, a empresa precisa evitar analisar apenas a relacao
individual com cada consumidor.

O juridico preventivo possui papel importante nesse momento porque ajuda a identificar se
o fato exige providéncias além do atendimento e quais relagdes precisam ser acionadas.
Dependendo do caso, profissionais técnicos, seguradora, contabilidade ou outras areas
também deverao participar.

DESCUBRA QUEM MAIS PODE SER
RESPONSAVEL SEM TRANSFORMAR ISSO EM
JOGO DE CULPA

Se o problema teve origem em fornecedor, transportador, plataforma ou outro parceiro, a
empresa precisa preservar documentos e avaliar responsabilidades contratuais. Isso,
porém, nao deve atrasar medidas necessdarias para conter o dano perante seus proprios
clientes.

A discussao sobre quem suportara economicamente o prejuizo pode ocorrer paralelamente
a resposta operacional.

Contratos, pedidos, especificacbes técnicas, registros de entrega, comunicacoes e apolices
podem ser relevantes para essa analise. Quanto melhor organizada estiver a relacao com
fornecedores, maior serad a capacidade de reconstruir responsabilidades depois do
incidente.

A empresa precisa resolver duas questoes distintas: como tratar o problema que chegou ao
cliente e como distribuir posteriormente as consequéncias entre aqueles que contribuiram
para sua ocorréncia.

Misturar essas duas etapas pode fazer com que o cliente permaneca sem resposta enquanto
empresas discutem entre si quem foi culpado.
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O IMPACTO FINANCEIRO PRECISA SER
ESTIMADO CEDO

Quando muitos clientes podem ser atingidos, pequenos valores unitarios se transformam
rapidamente em exposigao relevante.

Uma correcao de R$ 100 parece simples quando envolve uma pessoa. Se dez mil operagoes
estiverem sujeitas ao mesmo problema, a dimensao econémica muda completamente.

Por isso, tao logo seja possivel estimar o universo afetado, financeiro e direcao precisam
trabalhar com cendrios. Quantos casos podem existir? Qual o custo provavel de corregao?
Existe seguro relacionado ao evento? A empresa possui caixa para suportar a solucao?
Alguma medida operacional reduz o crescimento da exposigao?

Esses nimeros nao substituem a andlise juridica, mas influenciam as decisoes.

REGISTRE AS DECISOES TOMADAS DURANTE A
CRISE

Problemas coletivos evoluem rapidamente. Uma decisdao tomada pela manha pode ser
modificada a tarde porque novas informagoes surgiram. Sem registro minimo, torna-se
dificil compreender posteriormente por que determinada providéncia foi adotada.

Nao é necessario burocratizar cada conversa. Decisoes relevantes, responsaveis,
informacgodes consideradas e providéncias adotadas devem, contudo, ser minimamente
documentadas.

Esse histérico ajuda a coordenacgao interna, facilita eventual prestacao de informacgoes e
permite revisar posteriormente aquilo que funcionou ou falhou.

Também reduz o risco de a empresa produzir versoes contraditorias sobre sua proépria
atuacao.

DEPOIS DA CRISE, A PERGUNTA MAIS
IMPORTANTE E COMO ELA COMECOU

Encerrar reclamacoes, corrigir produtos ou regularizar cobrancas nao deveria representar
o fim da analise.

Se centenas de clientes foram atingidos, provavelmente existiu um momento anterior em
que uma decisao, falha ou auséncia de controle permitiu que o problema se multiplicasse.
Identificar esse ponto é essencial para a prevengao futura.

Talvez o fornecedor tenha sido alterado sem validacao suficiente. Talvez uma automacgao
tenha entrado em funcionamento sem conferéncia. Talvez uma campanha tenha sido
langada antes de a operacdao compreender suas condi¢coes. Talvez as primeiras reclamacoes
tenham sido tratadas como episddios isolados durante tempo demais.

O aprendizado estd em descobrir em qual etapa a empresa poderia ter percebido o padrao
mais cedo.
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A EMPRESA PRECISA SABER QUANDO UM
PROBLEMA DEIXOU DE SER ROTINEIRO

Esse talvez seja o principal ensinamento. Empresas lidam diariamente com erros,
reclamacoes e excecoOes. Nao seria eficiente transformar cada ocorréncia em crise
institucional.

O que precisa existir sao critérios para perceber quando a dimensao mudou. Repeticao em
curto periodo, possibilidade de dano relevante, grande nimero de pessoas potencialmente
atingidas, risco a seguranca, exposicao de informacodes, repercussao publica significativa ou
envolvimento de autoridades sao exemplos de situacoes que podem justificar
escalonamento.

A assessoria preventiva ajuda a estabelecer esses gatilhos antes da ocorréncia, permitindo
que a equipe saiba quando deixar de tratar o assunto como atendimento normal e chamar
direcgao, juridico ou outros responsaveis.

Essa preparacao reduz dois erros igualmente prejudiciais: exagerar pequenos incidentes e
minimizar problemas que ja ultrapassaram a rotina.

Quando varios clientes sdo atingidos pela mesma falha, a empresa precisa olhar para o
conjunto. Resolver individualmente continua sendo necessario, mas ja ndo é suficiente. E
preciso conter a causa, organizar informacoes, coordenar respostas e compreender o
impacto economico e juridico da situacao.

Quanto mais cedo a empresa reconhecer que o problema mudou de dimensdo, maior sera
sua capacidade de controlar seus efeitos. Uma ocorréncia coletiva raramente se torna
grande de uma s6 vez; normalmente comecga pequena, repete-se e cresce enquanto cada
novo caso ainda parece apenas mais uma reclamacao.
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CAPITULO 71
ANTES DE FAZER UMA PARCERIA COMERCIAL

“Vamos fazer uma parceria.”

A frase é comum no ambiente empresarial e normalmente surge em um contexto positivo.
Duas empresas identificam interesses complementares, percebem uma oportunidade e
decidem trabalhar juntas. Uma possui clientes; a outra, conhecimento técnico. Uma fabrica;
a outra vende. Uma desenvolveu o produto; a outra possui estrutura para leva-lo ao
mercado.

A parceria pode ser excelente para ambas. O problema esta em acreditar que a boa relacao
entre os envolvidos torna desnecessario definir como o negdcio funcionara.

“Parceria” é uma expressao comercial ampla. Sozinha, ela nao explica quem contrata com o
cliente, quem recebe o dinheiro, quem emite documentos, como a remuneragao sera
calculada, quem suporta despesas, quem responde por falhas ou o que acontece quando
uma das partes decide encerrar a relagao.

Enquanto tudo funciona, essas perguntas parecem secundarias. Quando aparece dinheiro
relevante, cliente importante ou problema inesperado, elas passam a ser justamente o
centro da discussao.

PRIMEIRO, DESENHE O NEGOCIO

Antes de discutir clausulas, é preciso compreender a operagao.

Imagine que uma empresa de tecnologia desenvolva um servico e outra possua uma carteira
de clientes interessados. As duas decidem trabalhar juntas e combinar uma divisao do
resultado. Essa descrigao ainda deixa quase tudo em aberto.

Quem apresentara a proposta? Quem assinara com o cliente? Quem realizara a cobrancga? O
cliente pagara para qual empresa? Quem emitird a documentacao correspondente? Quem
prestara suporte? Se houver reclamagao, quem respondera? Se o cliente nao pagar, quem
suportard a inadimpléncia?

Essas definigoes precisam refletir aquilo que efetivamente acontecera.

Um contrato bem escrito nao corrige um modelo de negodcio que ninguém conseguiu
explicar.

RECFEITA NAO E A MESMA COISA QUE
RESULTADO

Um dos conflitos mais comuns em parcerias esta na remuneracgao. As partes combinam
verbalmente que dividirao “o lucro”, “o faturamento” ou “o resultado”, mas cada uma
atribui significado diferente a expressao.

Se um negécio gerar R$ 100.000,00 em vendas, isso nao significa necessariamente que
existam R$ 100.000,00 disponiveis para divisdo. Pode haver tributos, comissoes, custos de
producao, logistica, devolugoes, inadimpléncia e outras despesas relacionadas a operacao.
Por isso, quando a remuneracao depender de percentual, a base de cdalculo precisa ser
compreensivel. Também é importante definir quando surge o direito ao pagamento: na
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venda, no faturamento, no recebimento efetivo ou em outro momento compativel com o
modelo adotado.

Uma férmula que parece evidente no inicio pode se transformar em fonte permanente de
conflito quando o volume aumenta.

DE QUEM E O CLIENTE?

Essa pergunta pode parecer inadequada enquanto as partes trabalham juntas, mas se torna
extremamente relevante quando a parceria termina.

Uma empresa apresentou sua carteira comercial a outra. Durante dois anos, ambas
atenderam aqueles clientes. Depois do encerramento, uma delas continua oferecendo seus
servigos diretamente. A outra entende que houve apropriacao de sua carteira.

Se nunca existiu clareza sobre como o relacionamento comercial funcionaria, a discussao
serd muito mais dificil.

Nem toda parceria exige exclusividade ou restricdo posterior. Em alguns modelos, é
perfeitamente natural que as partes continuem atuando no mesmo mercado. Em outros, o
acesso a carteira de clientes representa justamente o principal ativo colocado a disposicao
da relagao.

O importante ¢ identificar essa questao enquanto todos ainda pretendem trabalhar juntos.

A MARCA DE UMA EMPRESA NAO DEVE SER
UTILIZADA SEM LIMITES

Parcerias frequentemente envolvem utilizacao conjunta de nomes, logotipos, materiais
publicitarios e apresentagoes comerciais. Isso pode transmitir ao mercado a ideia de
integracao maior do que aquela efetivamente existente.

A empresa precisa compreender como sua marca sera apresentada, em quais materiais
poderd aparecer e quem podera falar em seu nome.

Se a parceria terminar, a autorizacdao para utilizagcdo da identidade comercial também
precisa ser revista. Manter paginas, anuncios ou propostas que continuam apresentando
uma relacao ja encerrada pode gerar confusao para clientes e para o préprio mercado.

O mesmo cuidado vale para conteudos, sistemas e outros ativos intelectuais compartilhados
durante o projeto.

COMPARTILHAR CLIENTES TAMBEM PODE
SIGNIFICAR COMPARTILHAR INFORMACOES

Para executar uma parceria, uma empresa pode precisar fornecer a outra nomes, contatos,
historico comercial, documentos ou outras informacgoes relacionadas aos clientes.

Essa troca precisa possuir finalidade definida.
Né&ao basta pensar apenas em confidencialidade de maneira genérica. E necesséario
compreender quais informacoes realmente precisam ser compartilhadas para executar o

negocio e o que devera acontecer com elas quando a relagao terminar.

Quanto menos informacao for necessaria para cumprir a finalidade, menor tende a ser a
exposicao.
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Quando houver dados pessoais envolvidos, a forma como essas informagoes sao utilizadas
também merece atencgdo especifica. A parceria comercial ndo transforma automaticamente
toda base de uma empresa em base da outra.

QUEM RESPONDE QUANDO ALGO DA ERRADQ?

A parceria pode funcionar perfeitamente até surgir o primeiro problema.

O produto apresenta defeito. O servigo atrasa. O cliente pede indenizagao. Um equipamento
¢ danificado. Uma informacao é exposta. A entrega nao acontece.

Nesse momento, afirmar simplesmente que “cada empresa responde pela sua parte” talvez
nao seja suficiente se ninguém definiu onde termina uma parte e comeca a outra.

A divisao de responsabilidades precisa acompanhar o desenho da operagao. Quem controla
determinada etapa normalmente possui informacdes e capacidade diferentes para
administrar os riscos relacionados a ela. O contrato pode organizar responsabilidades entre
0s parceiros, mas isso deve ser compativel com a atividade efetivamente desempenhada e
com as regras aplicaveis as relagoes externas.

Acordos internos também ndo devem ser confundidos com a possibilidade de afastar,
perante terceiros, responsabilidades que possam decorrer da legislacao ou da propria
forma como o negécio foi estruturado.

EXCLUSIVIDADE PRECISA TER UMA RAZAO

Em algumas parcerias, uma das empresas pede exclusividade. A outra aceita porque
acredita que isso demonstrara comprometimento.

A exclusividade, porém, possui custo econdomico.

Se uma empresa fica impedida de trabalhar com outros parceiros, clientes, regioes ou
produtos, esta abrindo mao de oportunidades. Essa limitacao precisa ser compreendida em
extensao, duracao e finalidade.

Pode haver situagdes em que a exclusividade seja economicamente justificavel porque
existe investimento relevante, volume minimo ou estratégia comercial consistente. Em
outras, ela apenas restringe a empresa sem qualquer contrapartida concreta.

Antes de aceitar uma limitagdao comercial relevante, é necessario compreender o que a
empresa recebe em troca.

PARCERIA NAO DEVE CRIAR UMA SOCIEDADE
POR ACIDENTE

Quanto mais integradas estiverem as operacoes, maior deve ser o cuidado com a estrutura
escolhida.

Dividir receitas, atuar conjuntamente perante clientes, compartilhar despesas, utilizar a
mesma equipe ou apresentar-se ao mercado como uma Unica operacao pode produzir
questodes que ultrapassam um simples acordo comercial.

Isso nao significa que toda parceria transforme as empresas em sécias. Significa que o nome

dado pelas partes nao é suficiente para definir todas as consequéncias juridicas daquilo que
efetivamente fazem.
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Quando a integragao é profunda, duradoura ou economicamente relevante, a estrutura
juridica precisa acompanhar a realidade.

DEFINA COMO A PARCERIA TERMINA
ENQUANTO A RELACAO ESTA BOA

Esse talvez seja um dos pontos mais negligenciados.

No inicio, ninguém gosta de falar sobre encerramento. As partes estdao entusiasmadas e
discutir a saida parece demonstrar desconfianca. Ocorre que esse é justamente o melhor
momento para fazé-lo, porque ainda nao existe conflito.

E importante saber como a relacdo poderd ser encerrada, qual antecedéncia serd
necessaria e o que acontecera com negécios em andamento, valores pendentes, clientes,
materiais, dados, acessos e utilizacao da marca.

Se existirem contratos com clientes cuja execucdo continuard depois do término da
parceria, alguém precisard permanecer responsavel por eles.

Uma boa regra de saida nao pressupoe fracasso. Ela permite que uma relagao empresarial
termine sem destruir o valor que produziu enquanto funcionava.

A PARCERIA PRECISA SER REVISADA QUANDO
CRESCE

Uma cooperacao que comegou com cinco clientes e poucos milhares de reais pode, depois
de alguns anos, movimentar valores relevantes e empregar diversas pessoas. O acordo
inicial talvez nao tenha sido criado para essa dimensao.

O crescimento é um motivo legitimo para revisar a estrutura.

Quando aumentam faturamento, dependéncia, investimento, compartilhamento de
informacgdes ou exposicao perante terceiros, os riscos também mudam. O documento e os
procedimentos que eram suficientes no comego podem deixar de acompanhar a realidade.

A prevencao juridica nao consiste em exigir contratos complexos para qualquer colaboracao
empresarial. Consiste em perceber quando aquilo que comegou pequeno deixou de ser
pequeno.

A BOA PARCERIA PRECISA FUNCIONAR
TAMBEM FORA DA CONFIANCA PESSOAL

Confianca é valiosa nos negdcios. Empresas nao conseguiriam funcionar se cada relagao
fosse construida a partir da expectativa de conflito.

O contrato ndo existe para substituir essa confianca. Existe para registrar como ela sera
transformada em operacao.

Quem faz o qué, quem recebe o qué, quais limites existem, como problemas serao tratados e
como a relagdo podera terminar sdo questoes que podem ser definidas sem transformar
parceiros em adversarios.

A assessoria juridica preventiva agrega valor justamente ao traduzir a ideia comercial para
uma estrutura capaz de funcionar na pratica. Em vez de comecar pela redacgao de clausulas,
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pode ajudar os empresarios a identificar pontos que ainda ndo foram decididos e que
precisam de resposta antes da assinatura.

Uma parceria saudével ndo é aquela em que ninguém fala sobre riscos. E aquela em que as
partes conseguem conversar sobre eles antes de terem interesses opostos.

Se dois empresarios conseguem explicar com clareza como o dinheiro circula, quem atende
o cliente, quais responsabilidades cada um assume e o que acontecera se decidirem seguir
caminhos diferentes, provavelmente ja resolveram boa parte das questdes que costumam
transformar boas oportunidades em conflitos.

O documento vem depois para organizar aquilo que o negécio precisa ser.

Porque “vamos fazer uma parceria” pode ser um excelente comeco para uma conversa
comercial. Para uma relacao empresarial duradoura, porém, ainda ¢ apenas o comego.
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CAPITULO 72

QUANDO AS VENDAS DEPENDEM DEMAIS DE UMA UNICA
PESSOA

Existem empresas que possuem dezenas de clientes, mas apenas uma pessoa realmente
sabe como conquista-los. Pode ser o fundador, um vendedor experiente, um representante
comercial, um parceiro ou alguém que, ao longo dos anos, concentrou relacionamentos
importantes.

Enquanto essa pessoa permanece préxima da empresa e os resultados continuam
chegando, a situacao costuma ser vista como uma vantagem. E realmente pode ser. Bons
profissionais de vendas, parceiros comerciais e fundadores com forte relacionamento no
mercado sao ativos importantes.

O risco aparece quando a empresa confunde uma competéncia valiosa com uma
dependéncia sem alternativa.

Se determinada pessoa deixar de atuar amanha, os clientes continuarao comprando? A
empresa conhece o histdérico dessas relagbes? Existem registros das negociagoes? Outros
profissionais conseguem assumir o atendimento? Ou praticamente todo o vinculo comercial
esta concentrado em contatos pessoais, mensagens particulares e conhecimento que nunca
chegou a organizacgao?

Essas perguntas nao procuram diminuir a importancia de quem vende. Servem para
descobrir quanto da receita pertence a estrutura da empresa e quanto depende
exclusivamente da permanéncia de determinada pessoa.

TER MUITOS CLIENTES NAO SIGNIFICA TER
RISCO DISTRIBUIDO

A concentracao comercial nem sempre aparece na planilha de faturamento.

Uma empresa pode ter cem clientes e considerar sua carteira diversificada. Entretanto, se
sessenta deles foram conquistados e continuam atendidos exclusivamente por um unico
profissional, existe outra forma de concentracao.

O problema nao é apenas a possibilidade de esse profissional sair. Doencga, afastamento,
conflito, aposentadoria ou simples indisponibilidade podem interromper temporariamente
relagoes que ninguém mais sabe administrar.

Por isso, a andlise de risco comercial precisa observar nao apenas quem compra, mas
também quem sustenta o relacionamento que faz esse cliente continuar
comprando.

Quanto mais importante for determinada pessoa para a manutencao da receita, maior deve
ser a preocupacgao com continuidade.

O CLIENTE PRECISA CONHECER A EMPRESA,
NAO APENAS O VENDEDOR

Relacionamentos pessoais fazem parte dos negécios e muitas vezes sao justamente o motivo
pelo qual uma venda acontece. A prevencao nao pretende eliminar esse elemento humano.

O objetivo é evitar que a organizacao permaneca invisivel atras da pessoa que a representa.
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Quando propostas, pedidos, histéricos, condicbes comerciais e informagoes importantes
estao registrados nos sistemas da empresa, outros profissionais conseguem compreender a
relacdo. Quando o cliente conhece mais de um contato e utiliza canais institucionais, a
transicao se torna menos traumatica.

Isso ndo significa colocar varias pessoas em todas as negociagOes. Significa construir
gradualmente uma relacao em que a confianca pessoal também esteja associada a empresa.

A diferenca se torna evidente quando alguém sai.

Se o cliente sente que perdeu seu Unico vinculo com a organizacao, existe maior risco de a
relacao comercial também terminar.

CONTATOS COMERCIAIS NAO DEVERIAM
EXISTIR APENAS NO CELULAR DE ALGUEM

Em muitas PMEs, anos de relacionamento estao armazenados em um telefone pessoal.

Nomes, nimeros, negociacoes, preferéncias, datas de renovacao, condigbes especiais e
oportunidades futuras permanecem nas conversas de uma Unica pessoa. A empresa possui
os clientes economicamente, mas nao possui memoria organizada sobre a relagao.

Esse modelo funciona enquanto tudo permanece estavel.

Uma gestao comercial minimamente estruturada precisa permitir que informacoes
essenciais sejam recuperadas sem depender da memoria ou do aparelho particular de
alguém. O nivel de sofisticacdo pode variar conforme o tamanho da empresa. Nem toda
PME precisa de uma plataforma complexa, mas precisa de alguma forma de preservar seu
histérico comercial.

Documentar nao significa transformar o vendedor em digitador. Significa registrar aquilo
que outra pessoa precisaria saber para continuar uma relagao importante.

COMISSOES MAL DEFINIDAS PODEM
TRANSFORMAR SUCESSO EM CONFLITO

Quanto mais relevante se torna o profissional responsavel pelas vendas, maior tende a ser a
importancia de regras claras sobre sua remuneracao.

Percentuais aparentemente simples podem gerar duvidas quando surgem descontos,
devolucodes, inadimpléncia, cancelamentos, vendas parceladas, clientes antigos, negdcios
iniciados por uma pessoa e concluidos por outra ou vendas realizadas depois do
encerramento da relacao.

Essas situacOes precisam ser analisadas conforme a natureza juridica da relacao existente,
porque empregado, representante, parceiro comercial e prestador independente nao sao
figuras intercambidveis apenas porque todos podem participar da geragdo de vendas.

A empresa deve evitar escolher o nome da relagao apenas com base na forma de pagamento
desejada. A realidade da atividade precisa ser considerada.

Quanto mais relevante for a funcao comercial, mais importante serd alinhar contrato,
remuneracao e funcionamento efetivo.
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O PROBLEMA NAO SE RESOLVE APENAS COM
UMA CLAUSULA DE NAO CONCORRENCIA

Quando a empresa percebe que determinado profissional possui acesso a clientes
estratégicos, pode imaginar que a solucao esta simplesmente em proibi-lo de trabalhar no
mesmo mercado depois de sua saida.

A questao é mais complexa.

Restrigcoes dessa natureza precisam ser analisadas de acordo com a relagao existente, sua
finalidade, extensdao e demais circunstancias juridicamente relevantes. Uma proibicao
ampla e genérica ndao deve ser tratada como solucdo automatica para um problema de
organizacao comercial.

Além disso, mesmo uma clausula juridicamente adequada nao substitui aquilo que a
empresa deveria ter feito durante a relagao.

Se todo conhecimento comercial continuou concentrado em uma unica pessoa, a
dependéncia permanece. O documento pode disciplinar determinadas condutas, mas nao
cria sozinho relacionamento entre os clientes e a organizacao.

A melhor protecao comeca antes: informacao organizada, contatos institucionais, processos
comerciais e participagdo gradual de outras pessoas nas relagoes estratégicas.

A SAIDA PRECISA SER ADMINISTRADA

Quando alguém importante para as vendas deixa a empresa, existe um periodo de transigado
que merece atencao.

Clientes relevantes precisam saber quem darda continuidade ao atendimento. Negociagoes
em andamento devem ser identificadas. Propostas abertas, compromissos assumidos e
condicoes especiais precisam ser localizados. Acessos a sistemas e canais institucionais
devem ser revistos conforme a situacao.

Também é necessario verificar documentos aplicaveis a relagcao e eventuais obrigagoes que
permanecam apods o encerramento.

O objetivo nao deve ser tratar automaticamente a pessoa que esta saindo como adversaria.
Uma transicao profissional pode preservar clientes, reputacao e até futuras relagoes
comerciais.

O risco aumenta quando a empresa somente descobre aquilo que nao sabe depois que o
profissional ja ndo esta disponivel para explicar.

O FUNDADOR TAMBEM PODE SER O PRINCIPAL
RISCO DE CONCENTRACAO COMERCIAL

Em muitas PMEs, a pessoa mais dificil de substituir ndo é um empregado. E o préprio
empresario.

Clientes ligam diretamente para ele, precos excepcionais dependem de sua aprovacao,
grandes negociacoes s6 avancam quando participa e relacionamentos importantes foram
construidos pessoalmente ao longo de décadas.

Essa centralizacdo pode ter sido essencial para construir a empresa. O problema surge
quando continua sendo indispensavel mesmo depois de o negocio crescer.
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O fundador nao precisa abandonar os clientes importantes. Precisa permitir que a empresa
também passe a conhecé-los.

Apresentar outras pessoas, registrar negociagoes, compartilhar informacoes relevantes e
criar niveis de autonomia sdo medidas que reduzem a dependéncia sem eliminar a
participacao de quem construiu aquelas relacoes.

Esse processo também aumenta a capacidade de expansdo. Uma empresa que s6 consegue
vender quando o proprietdrio participa possui um limite natural de crescimento: o tempo
disponivel do préprio proprietario.

A PREVENCAO COMECA MEDINDO A
DEPENDENCIA

A empresa pode realizar um exercicio simples: identificar as pessoas responsaveis pelos
principais clientes e verificar quantas relagoes importantes dependem exclusivamente de
cada uma delas.

O resultado pode revelar concentracao que o faturamento sozinho nao demonstrava.

A partir dai, ndo é necessario substituir ou enfraquecer profissionais importantes. Ao
contrario, o objetivo é transformar sua competéncia em capacidade organizacional.
Informacoes podem ser registradas, outras pessoas podem aprender o processo e
relacionamentos estratégicos podem passar a ter mais de um ponto de contato.

A assessoria juridica preventiva entra nesse processo para organizar os diferentes tipos de
relacao comercial, revisar responsabilidades, remuneracao, confidencialidade, utilizacao
de informacodes e condicoes de encerramento. A gestao, por sua vez, precisa garantir que
essas regras correspondam ao funcionamento real da equipe.

Nenhum contrato consegue preservar sozinho uma carteira de clientes que nunca foi
verdadeiramente incorporada a estrutura da empresa.

Uma boa equipe comercial possui pessoas capazes de construir relagdes fortes. Uma
empresa preparada consegue manter parte significativa dessas relagcdées mesmo quando as
pessoas mudam.

O objetivo, portanto, ndao é tornar vendedores, representantes, parceiros ou fundadores
menos importantes. E fazer com que o valor criado por eles também se transforme em valor
da organizagao.

Quando a saida de uma Unica pessoa é suficiente para colocar parte relevante do
faturamento em risco, a empresa nao possui apenas um excelente profissional de vendas.
Possui também uma dependéncia que merece ser administrada antes que alguém decida ir
embora.
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CAPITULO 73
QUANDO A EXCECAO VIRA REGRA

Empresas precisam ser flexiveis. Um cliente importante pede prazo maior, outro solicita
desconto, determinada venda exige condicao especial e uma negociacao relevante somente
sera concluida se a empresa adaptar algum procedimento. Em muitos casos, aceitar a
excecao € uma decisdao comercial perfeitamente racional.

O problema ndo estd em abrir excegoes. Estd em fazé-lo sem saber quem pode autoriza-las,
quanto elas custam e quais consequéncias produzem para o restante da operacao.

Uma pequena concessao feita para fechar uma venda pode alterar margem, prazo de
recebimento, responsabilidade, garantia, logistica ou obrigacao assumida perante o cliente.
Quando essas decisOes se repetem sem controle, a empresa pode descobrir que aquilo que
constava de sua politica comercial deixou de representar aquilo que efetivamente pratica.

A flexibilidade continua sendo uma vantagem enquanto permanece consciente.

DESCONTO NAO E APENAS UM NUMERO MENOR
NA PROPOSTA

Imagine um produto vendido por R$ 10.000,00 com margem suficiente para suportar custos
e gerar resultado. Para concluir a negociacao, o vendedor concede 10% de desconto. Em
seguida, aceita pagamento em prazo maior e inclui uma entrega adicional que
originalmente seria cobrada separadamente.

Individualmente, cada concessao parece pequena. Somadas, podem transformar uma venda
aparentemente boa em negécio de margem minima ou até negativa.

O juridico nao precisa participar da definicao de cada desconto. Essa é essencialmente uma
decisao comercial e financeira. Entretanto, a empresa precisa compreender que algumas
concessoes modificam também suas obrigacgoes.

Alterar precgo é diferente de ampliar garantia. Dar prazo para pagamento é diferente de
assumir uma obrigacao adicional. Incluir gratuitamente determinado servico pode criar
expectativa de continuidade que nao existia na proposta original.

Porisso, a autonomia comercial precisa considerar nao apenas quanto pode ser concedido,
mas também o que pode ser alterado.

QUEM VENDE PRECISA SABER ATE ONDE PODE
NEGOCIAR

Uma equipe comercial sem autonomia perde oportunidades porque qualquer detalhe
depende da aprovacao do proprietario. Uma equipe sem limites pode comprometer a
empresa para atingir a meta de vendas.

Entre esses extremos existe um modelo mais eficiente: autonomia dentro de parametros
previamente conhecidos.

A empresa pode definir faixas de desconto, prazos maximos, condigoes que podem ser

ajustadas livremente e matérias que dependem de autorizacao adicional. Quanto maior a
consequéncia da alteragao, maior pode ser o nivel de aprovacao necessario.
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Um vendedor pode ter liberdade para negociar preco dentro de determinada margem, mas
nao necessariamente para prometer exclusividade territorial, assumir indenizacao
ilimitada, modificar garantias relevantes ou conceder prazo extraordinario de pagamento.

O objetivo néo é retirar capacidade de negociacao. E impedir que uma pessoa assuma, sem
perceber, um risco que ultrapassa o valor da venda que esta tentando concluir.

“SEMPRE FIZEMOS ASSIM PARA ESSE CLIENTE”
E UMA INFORMACAO IMPORTANTE

Excecgoes repetidas deixam de ser verdadeiramente excepcionais.

Se determinado cliente recebe todos os meses prazo diferente daquele previsto
originalmente, a empresa precisa verificar se ainda faz sentido manter documentos e
sistemas indicando outra condigdao. Se o comercial concede repetidamente o mesmo
beneficio para concluir vendas, talvez a politica de precos ou a proposta padrao ja nao
represente a realidade.

A repeticdo merece atengdao porque cria expectativa, dificulta controle e aumenta a
possibilidade de versoes diferentes sobre aquilo que foi combinado.

Isso nao significa que toda tolerancia produza automaticamente uma alteracao juridica
permanente. Significa que praticas reiteradas podem adquirir relevancia e devem ser
compreendidas dentro do contexto da relagao.

A empresa nao deveria descobrir apenas durante um conflito que sua pratica cotidiana dizia
algo diferente de seus documentos.

A EXCECAO PRECISA CHEGAR A QUEM VAI
CUMPRI-ILA

Um problema frequente ocorre quando o comercial promete algo que a operagao
desconhece.

O vendedor concede entrega antecipada, mas nao informa a producao. Aceita uma condigcao
especial de faturamento, mas o financeiro emite a cobranca pelo padrao. Oferece instalagao
adicional, mas a equipe técnica recebe uma ordem de servigo sem essa informacao.

O cliente acredita ter contratado uma coisa, enquanto os setores responsaveis executam
outra.

Por isso, condigcOes excepcionais precisam ser registradas de forma que acompanhem o
negdcio. Nao basta permanecerem na conversa entre vendedor e cliente.

A informacao deve chegar a quem precisara entregar, faturar, cobrar ou prestar suporte.

Boa parte dos conflitos atribuidos a contratos comeca, na verdade, em falhas de
comunicacgao interna.

CLIENTE IMPORTANTE NAO SIGNIFICA RISCO
ILIMITADO

Quanto maior o cliente, maior pode ser a pressao para aceitar condigoes especiais. A
empresa teme perder faturamento e comeca a flexibilizar seus préprios limites.
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Essa decisao pode ser racional até determinado ponto. Um cliente estratégico pode
justificar precgo diferenciado, investimento especifico ou condigdo comercial especial. O
erro estd em considerar que qualquer exigéncia deve ser aceita porque o faturamento é
relevante.

O valor da relacao precisa ser comparado com a exposi¢cao assumida.

Se para manter um cliente a empresa precisa aceitar margens progressivamente menores,
prazos cada vez maiores, estoque dedicado, multas elevadas e obrigagdes que nao consegue
controlar, talvez o faturamento esteja escondendo uma relagcao economicamente
desequilibrada.

Vender muito ndao é necessariamente ganhar dinheiro. Da mesma forma, manter um grande
cliente nao é necessariamente reduzir risco.

PRAZO MAIOR TAMBEM E CONCESSAO
FINANCEIRA

Quando a empresa permite que o cliente pague em 30, 60 ou 90 dias, esta assumindo uma
necessidade de capital até o recebimento.

Essa decisao precisa conversar com o fluxo de caixa.

Um negdcio pode apresentar boa margem e ainda criar dificuldade financeira se a empresa
precisar pagar fornecedores, salarios e tributos muito antes de receber do cliente. Se a
solucao recorrente for antecipar recebiveis ou utilizar crédito bancario, parte do custo
financeiro da condigdo concedida precisa ser considerada na analise.

O comercial enxerga a venda. O financeiro enxerga quando o dinheiro entra. A
administracao precisa enxergar as duas coisas juntas.

EXCECOES TAMBEM PRECISAM DE MEMORIA

Quando uma condigao especial é aprovada, deve ser possivel descobrir posteriormente
quem autorizou, para qual negécio e em quais limites.

Nao se trata de criar um processo burocratico para pequenas decisoes. Um registro simples
no proprio sistema, proposta ou fluxo de aprovacao pode ser suficiente.

Essa memodria evita que uma concessao feita para situacao especifica seja posteriormente
apresentada como regra geral. Também permite avaliar quais excecoes estao sendo
utilizadas com frequéncia.

Se quase todos os clientes precisam de autorizacao para ultrapassar determinado limite,
talvez o problema nao esteja nos clientes. Pode estar no proprio limite.

A informacao sobre excecoes ajuda a empresa a revisar suas politicas com base naquilo que
realmente acontece.

ALGUMAS CONDICOES NAO DEVERIAM SER
ALTERADAS APENAS PARA FECHAR A VENDA

Preco, quantidade e prazo comercial normalmente fazem parte da negociacao cotidiana.
Outras alteragoes podem produzir consequéncias muito maiores.
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Exclusividades, garantias relevantes, responsabilidades por danos, utilizacdao de
propriedade intelectual, tratamento de informacdes, penalidades expressivas,
compromissos de longo prazo ou garantias pessoais sao exemplos de matérias que podem
justificar andlise adicional conforme a dimensao do negdcio.

O vendedor nao precisa dominar juridicamente cada uma delas. Precisa saber reconhecé-las
como pontos que ultrapassam sua autonomia normal.

Esse é um dos principais resultados de uma boa estrutura preventiva: a equipe nao precisa
saber resolver todos os riscos, mas precisa saber identificar quando encontrou um.

A CONSULTORIA PREVENTIVA DEVE CRIAR
AUTONOMIA, NAO DEPENDENCIA

Uma empresa que precisa consultar o advogado para cada desconto de 5% provavelmente
nao possui um bom sistema preventivo. Da mesma forma, uma empresa que somente
procura orientacdo depois de assinar uma obrigacdo extraordinaria perdeu parte das
alternativas disponiveis.

O trabalho preventivo pode ajudar a construir uma faixa intermedidria.

Contratos e propostas padronizados, limites de aprovacao, critérios para garantias,
situacdes que exigem revisao e procedimentos para registrar excegdes permitem que a
maior parte das decisdes acontegca normalmente dentro da empresa. O juridico passa a
atuar nos desvios relevantes, e nao em cada operacao cotidiana.

Isso reduz custo, melhora velocidade e preserva atengao para aquilo que realmente possui
potencial de gerar consequéncia importante.

Prevencao juridica ndo deveria significar que o empresario perdeu autonomia para decidir.
Deveria significar exatamente o contrario: ele passa a decidir sabendo quais riscos pode
assumir sozinho e quais merecem andlise adicional.

A EXC]*;C,AO PRECISA CONTINUAR SENDO UMA
DECISAO

Empresas competitivas precisam negociar. Rigidez excessiva pode afastar clientes e
impedir bons negdcios. Flexibilidade, portanto, ndo deve ser eliminada.

Ela precisa apenas permanecer visivel.

Quando a empresa sabe quanto concedeu, quem autorizou, por que fez a concessao e quais
consequéncias surgiram, a excecao continua sendo uma escolha empresarial. Quando
descontos, prazos e obrigacoes especiais se acumulam sem controle, a empresa deixa de
escolher e passa apenas a descobrir posteriormente aquilo que ja assumiu.

O melhor procedimento nao é aquele que impede qualquer desvio do padrdo. E aquele que
permite desviar quando existe uma boa razao, sem perder a capacidade de medir o efeito
dessa decisao.

Porque muitas vezes ndao é uma grande escolha que modifica o resultado de um negdcio. Sdo

pequenas excecgoes, concedidas uma depois da outra, até que ninguém mais consiga dizer
exatamente qual era a regra.
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CAPITULO 74
COM QUEM SUA EMPRESA ESTA FAZENDO NEGOCIO?

A negociacao comecga com uma empresa conhecida. O pedido chega por meio de uma pessoa
com quem ja existe relacionamento, o preco é acertado e tudo parece pronto para seguir.
Pouco antes da emissdao do documento, surge uma solicitacdao aparentemente simples:
“Fature para outro CNPJ.”

Em outra situacao, o fornecedor contratado pede que o pagamento seja realizado em conta
de terceiro. Um cliente informa que determinada empresa do mesmo grupo fara o
pagamento. Um parceiro negocia todo o servigo, mas solicita que o contrato seja assinado
por outra sociedade. Na rotina empresarial, pedidos dessa natureza nao sao
necessariamente irregulares e podem possuir explicagoes legitimas.

O problema surge quando a empresa aceita a mudanca sem compreender quem esta
comprando, quem esta pagando, quem recebera a prestacao e quem sera responsavel se
algo der errado.

O GRUPO ECONOMICO DO CLIENTE NAO E UMA
UNICA PESSOA

Para quem negocia comercialmente, pode parecer natural tratar varias empresas ligadas
aos mesmos proprietarios como se fossem uma sé. A marca é parecida, os empregados
utilizam o mesmo e-mail, o endereco pode ser o mesmo e o contato comercial é tinico.

Juridicamente, porém, pessoas juridicas distintas ndo devem ser confundidas
automaticamente.

Se a proposta foi negociada com uma empresa e o contrato serd firmado com outra, essa
alteragdo precisa ser percebida. O mesmo vale quando a mercadoria sera entregue para
uma terceira sociedade ou o pagamento vira de outro integrante do grupo.

A existéncia de vinculos empresariais entre essas pessoas pode ser relevante em
determinadas situagoes, mas nao é prudente partir da premissa de que todas responderao
indistintamente por qualquer obrigacao apenas porque pertencem ao mesmo conjunto
empresarial.

Para a PME, a regra pratica é simples: o nome de quem esta assumindo a obrigagao precisa
ser conhecido antes da execucao.

QUEM NEGOCIA NEM SEMPRE E QUEM
CONTRATA

E comum uma pessoa conduzir toda a negociagéo e, somente no momento da formalizac&o,
aparecer outra empresa como contratante.

Isso pode ocorrer legitimamente. Um departamento centralizado pode negociar compras
para diversas unidades, uma holding pode participar de determinadas decisbes ou um
grupo pode organizar suas contratacoes por sociedades diferentes.

Ainda assim, a empresa fornecedora precisa compreender a estrutura.

Se o servigo sera prestado para determinada sociedade, mas outra assinara o contrato, deve
estar claro por que isso ocorre e como as obrigagoes serdao organizadas. Se uma empresa
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negocia, outra recebe e uma terceira paga, a documentacao precisa acompanhar essa
realidade de maneira coerente.

Quanto maior o valor ou o prazo da relagao, menos recomendavel é aceitar indefinigées
sobre quem ocupa cada posicao.

“PODE EMITIR PARA ESTE CNP]” NAO DEVE SER
TRATADO COMO MERO DETALHE

Alterar o destinatdrio de uma operacao nao é necessariamente equivalente a corrigir um
endereco ou telefone.

A mudanca pode interferir em documentacao comercial, fiscal, contabil, contratual e na
propria capacidade de cobranca futura. Por isso, quando surge solicitacao dessa natureza,
as areas envolvidas precisam conversar.

O comercial nao deveria decidir sozinho questdes que repercutem no faturamento. O
financeiro nao deveria simplesmente substituir dados sem verificar se a alteracao
corresponde ao negocio realizado. A contabilidade pode precisar avaliar os reflexos fiscais,
enquanto situacoes fora do padrao podem exigir analise juridica.

O objetivo ndo é dificultar uma solicitacdo legitima do cliente. E garantir que a
documentacao represente o negécio que realmente aconteceu.

PAGAMENTO POR TERCEIRO EXIGE
IDENTIFICACAO

Outra situagdo recorrente ocorre quando o valor é recebido de pessoa diferente daquela
que consta da relagao comercial.

Em determinados contextos isso pode ser perfeitamente justificavel. O problema é receber
valores sem registrar adequadamente sua origem e a obrigacao a qual correspondem.

Meses depois, o financeiro encontra uma transferéncia de determinado valor e ninguém
sabe exatamente qual fatura foi quitada, quem realizou o pagamento ou por qual razao.

Quanto maior o volume de operacgoes, maior a necessidade de conciliagao.
A empresa deve conseguir relacionar o dinheiro recebido a obrigacao que ele pretende

extinguir. Isso reduz discussOes futuras e melhora a qualidade dos proprios controles
financeiros.

PAGAR PARA UMA CONTA DIFERENTE MERECE
AINDA MAIS CUIDADO

Se um fornecedor conhecido pede que o pagamento seja enviado para conta diferente da
habitual, especialmente quando pertencente a terceiro, a empresa deve verificar a situacao
antes de transferir.

A solicitagdo pode ser legitima, mas também pode decorrer de fraude, erro, conflito interno
ou estrutura que a empresa desconhece.

O capitulo sobre fraudes ja demonstrou a importancia de confirmar alteragées bancarias
por canal independente. Aqui existe uma preocupacao adicional: compreender por que o
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pagamento sera direcionado a pessoa diferente daquela com quem a obrigagao foi assumida
e documentar adequadamente a orientacao recebida.

O financeiro nao precisa investigar toda a estrutura juridica do fornecedor a cada
pagamento. Precisa apenas reconhecer que uma mudancga relevante no destino do dinheiro
nao deveria ser tratada como rotina sem confirmacao.

O MESMO CUIDADO VALE PARA DADOS
BANCARIOS DA PROPRIA EMPRESA

A PME também precisa evitar criar confusao quando recebe.

Misturar contas pessoais dos socios com recebimentos empresariais, utilizar contas de
terceiros ou alterar frequentemente os dados apresentados aos clientes pode prejudicar a
organizacao financeira e patrimonial e ainda aumentar a desconfianca de quem paga.

Se existe uma razao legitima para uma estrutura diferente, ela precisa ser compreendida e
adequadamente organizada. A excecdo nao deveria nascer simplesmente da conveniéncia
de utilizar a conta que esta disponivel naquele momento.

Separacao patrimonial, documentacao e rastreabilidade fazem parte da mesma ldgica
preventiva.

O PROBLEMA APARECE COM MAIS FORCA NA
HORA DE COBRAR

Durante a venda, todos parecem fazer parte do mesmo negdcio. Quando chega a
inadimpléncia, as diferengas passam a importar.

A empresa procura aquele que conduziu a negociacao, mas ele informa que a obrigacao
pertence a sociedade indicada na nota. Essa sociedade afirma que apenas recebeu o
produto para outra empresa. O pagamento deveria ter sido realizado por um terceiro, que
por sua vez nao assinou qualquer documento relevante.

A cobrancga comecga, entdao, com uma discussao que poderia ter sido reduzida antes da
venda: quem efetivamente assumiu a obrigacao?

Isso nao significa que situacoes complexas nao possam ser juridicamente esclarecidas
depois. Significa que depender dessa reconstrucao aumenta custo, tempo e incerteza.

Uma boa documentacao procura fazer com que a resposta esteja disponivel antes do
inadimplemento.

CADASTRO NAO E MERA BUROCRACIA

O cadastro do cliente ou fornecedor pode parecer uma etapa administrativa de pouca
importancia, mas cumpre funcao relevante na prevencao.

Razdo social, CNPJ, enderego, representantes, contatos, dados bancarios e informacoes
necessarias ao negocio ajudam a empresa a identificar com quem estd se relacionando.

Quando alteragoes importantes ocorrem, o cadastro também precisa ser atualizado.
Uma PME nao precisa realizar investigagoes complexas sobre toda contraparte. O nivel de

verificacao deve acompanhar o risco. Uma compra pontual de pequeno valor ndao exige
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necessariamente o mesmo cuidado de um contrato de longo prazo, venda expressiva a
crédito ou operagao envolvendo garantias relevantes.

O importante é abandonar a ideia de que saber apenas o nome comercial é suficiente em
qualquer circunstancia.

QUANTO MAIS COMPLEXA A OPERACA~O, MAIS
CLARA PRECISA SER A DOCUMENTACAO

Existem negdcios em que varias empresas legitimamente participam da mesma operacao.
Uma pode comprar, outra receber a mercadoria, outra realizar pagamento e uma quarta
prestar parte do servigo.

Nesses casos, a solucdo ndo é necessariamente simplificar artificialmente a estrutura. E
documentéa-la de maneira compativel com a realidade.

A empresa precisa saber qual funcao cada participante exerce e quais obrigacoes assume.

Essa clareza também auxilia contabilidade, financeiro e operacao. Quando cada area possui
uma versao diferente sobre quem é o cliente, o problema deixa de ser apenas juridico e
passa a afetar a gestao.

A PREVEN(}AO ESTA EM PERCEBER QUANDO O
NEGOCIO MUDOU

Nem toda alteracao de CNPJ, pagamento por terceiro ou mudanga bancaria exige
intervencgao juridica. A maior parte das situagdes pode ser resolvida por procedimentos
internos bem definidos.

O juridico preventivo deve ajudar a estabelecer os limites.

OperacgoOes rotineiras seguem o fluxo normal. Mudangas incomuns, valores relevantes,
divergéncia entre quem negocia e quem contrata, pagamentos para terceiros, garantias
prestadas por pessoas diferentes ou estruturas que ninguém consegue explicar justificam
atencao adicional.

O papel da prevencdo néo é desconfiar de todos os clientes e fornecedores. E impedir que a
empresa deixe de saber com quem estda negociando justamente porque deseja concluir o
negoécio rapidamente.

No cotidiano, nomes comerciais, grupos empresariais e relacoes pessoais podem fazer
varias empresas parecerem uma Unica organizacdao. Quando surge uma obrigacao,
entretanto, identificar corretamente os participantes se torna fundamental.

Antes de emitir, entregar, pagar ou assinar, portanto, existe uma pergunta simples que
pode evitar problemas muito mais complexos depois: quem, exatamente, esta assumindo
esta obrigacao com a nossa empresa?

Quanto mais dificil for responder, maior é o sinal de que a operagao ainda precisa ser
esclarecida antes de seguir.
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CAPITULO 75
NUNCA ASSINE PARA PREENCHER DEPOIS

“Pode assinar que depois colocamos os dados.”
“Esse anexo ainda nao ficou pronto, mas nao muda nada.”
“Assina essa versao e depois ajustamos.”

Frases como essas aparecem com alguma frequéncia nas relagcoes empresariais. A pressa
para concluir o negdcio, liberar mercadoria, contratar um financiamento ou cumprir uma
exigéncia interna faz com que a assinatura seja tratada como etapa burocratica, deixando
para depois justamente aquilo que deveria estar definido antes dela.

Nem sempre existe ma-fé. Muitas vezes, as partes realmente pretendem completar o
documento posteriormente. O problema é que, depois da assinatura, a empresa pode perder
parte importante do controle sobre aquilo que sera incorporado ao negdcio.

A regra preventiva é simples: a assinatura deve representar a conclusao da negociacao, e
nao a autorizacao para que ela continue sendo definida sem a presenca de quem assinou.

UM CAMPO EM BRANCO PODE CONTER
JUSTAMENTE O QUE MAIS IMPORTA

Nem todos os espagos incompletos possuem a mesma relevancia. Um detalhe
administrativo pode ser corrigido sem alterar a esséncia da operagdo. Outros campos,
porém, podem definir valor, prazo, garantia, quantidade, vencimento, indice, identificagcao
de bens ou outras condicoes fundamentais.

Assinar sem essas informacoes significa aceitar um documento cuja extensao final ainda
nao é completamente conhecida.

A empresa nao precisa partir da ideia de que a outra parte utilizara o espago de maneira
indevida. A prevencgao trabalha com outra légica: se a informacgao é importante o suficiente
para constar do documento, é preferivel conhecé-la antes de assinar.

A confianca entre as partes nao elimina a necessidade de clareza.

O ANEXO TAMBEM FAZ PARTE DO NEGOCIO

Alguns contratos possuem poucas paginas, mas fazem referéncia a propostas,
regulamentos, politicas, especificacbes técnicas, tabelas de precos, cronogramas ou
condicoes gerais que contém parte substancial das obrigacgodes.

O empresario 1é o documento principal e acredita ter compreendido o negdcio. Entretanto,
uma clausula informa que determinado anexo “integra o contrato para todos os fins”.

Se esse material nao foi disponibilizado, a leitura estd incompleta.
Antes da assinatura, ¢ importante verificar quais documentos sao mencionados e se a
empresa efetivamente teve acesso a eles. Quando existirem varias versoes, também deve

ficar claro qual delas integra a contratacao.

Nao é o numero de paginas do contrato que determina seu contetido. Uma referéncia de
poucas linhas pode incorporar dezenas de paginas adicionais a relagao.
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“DEPOIS MANDAMOS A VIA FINAL” NAO
DEVERIA SER O PROCEDIMENTO NORMAL

A empresa assina determinada versao e recebe, dias depois, um arquivo chamado “contrato
final”. Ninguém compara os documentos porque existe confianca de que sao iguais.

Esse habito cria um risco desnecessario.

A versao assinada precisa ser identificavel e preservada. Em assinaturas eletrénicas, devem
ser utilizados os mecanismos adequados da plataforma empregada; em documentos fisicos,
a empresa também precisa conservar a via correspondente ao que efetivamente foi firmado.

O importante é que, meses ou anos depois, seja possivel responder com seguranca: este foi
o documento assinado pelas partes.

Guardar apenas uma minuta editavel no computador nao oferece a mesma certeza.

CONTROLE DE VERSAO PARECE DETALHE ATE
SURGIREM DUAS VERSOES DIFERENTES

Negociagoes contratuais podem produzir diversos arquivos:
“Contrato final.”

“Contrato final 2.”

“Contrato final corrigido.”

“Contrato definitivo.”

“Contrato definitivo final.”

Essa pratica, embora comum, torna dificil saber qual documento contém as ultimas
alteracoes.

Uma organizacao simples reduz o problema. Data, identificacao da versdao e
armazenamento em local definido ja ajudam significativamente. Quando alteracoes
relevantes sao negociadas, a equipe precisa confirmar que elas realmente aparecem no
arquivo levado a assinatura.

Nao basta conseguir uma concessao por e-mail se, por erro operacional, a versao antiga for
assinada.

A tultima conferéncia nao precisa repetir toda a negociacao. Sua fungao é verificar se o
documento que sera formalizado corresponde ao resultado dela.

O QUE FOI PROMETIDO FORA DO CONTRATO
PRECISA SER CONFERIDO

Outro risco aparece quando a negociacao comercial produz determinadas promessas, mas o
documento final apresenta condigoes diferentes.

O vendedor informa que nao havera determinada cobrancga. O contrato mantém a cobranca.
Durante a reunido, as partes concordam com prazo de 60 dias. O documento indica 30.
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Alguém promete que determinada cldusula “ndo serd aplicada”, mas ela permanece
integralmente no texto.

Confiar que uma condigao escrita serd ignorada porque houve uma conversa anterior cria
insegurancga desnecessaria.

Se determinado ponto foi importante o suficiente para influenciar a decisao de contratar, o
ideal é que a documentagdo final reflita adequadamente aquilo que foi efetivamente
acordado.

Isso também protege a relacao comercial. Pessoas mudam, equipes sao substituidas e a
memoria das negociagoes se perde. O documento permanece.

NAO ASSINE APENAS A PAGINA QUE CHEGOU
PARA ASSINATURA

Em operacoes mais extensas, pode acontecer de o responsavel receber somente a pagina de
assinatura ou um documento separado, enquanto o conteudo principal permanece com
outra pessoa.

Esse procedimento exige cuidado.

Quem assina precisa ter condigoes de identificar o documento ao qual sua assinatura estara
vinculada. A assinatura nao deve circular de forma desvinculada do contetido que pretende
confirmar.

O mesmo raciocinio vale para autorizagoes, procuragoes, declaragoes e outros instrumentos
empresariais. Quanto maior a consequéncia do documento, menos razoavel é assinar sem
conhecer sua versao completa.

DOCUMENTOS ELETR(")NICQS NAO ELIMINAM A
NECESSIDADE DE CONFERENCIA

A assinatura digital tornou as contratagdes mais rapidas. Um documento pode chegar ao
celular e ser assinado em poucos minutos.

A facilidade tecnoldgica, porém, nao altera uma regra basica: antes de confirmar, é preciso
saber o que esta sendo confirmado.

O fato de uma plataforma indicar os campos de assinatura nao significa que o restante do
documento deixou de ser relevante. Anexos, condigdes incorporadas e informacoes
preenchidas continuam merecendo atencao.

A tecnologia reduz o tempo necessario para formalizar. Ela nao deveria reduzir o tempo
necessario para compreender.

PRESSA COMERCIAL NAO DEVE TRANSFORMAR
A ASSINATURA EM ATO AUTOMATICO

Existem momentos em que o negocio realmente exige velocidade. A proposta precisa ser
aceita naquele dia, o financiamento possui prazo, o cliente precisa liberar um pedido ou o
fornecedor condiciona determinada condigdo a assinatura imediata.
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Nessas situacdes, a solugdo ndo é necessariamente atrasar a operacdo. E definir
previamente quem possui autoridade para revisar e aprovar documentos conforme o nivel
de risco.

Contratos rotineiros podem utilizar modelos conhecidos. Documentos fora do padrao,
valores relevantes, garantias, obrigacoes de longo prazo ou condigées incomuns recebem
atencdo adicional.

Esse modelo permite velocidade sem abandonar completamente o controle.

Prevencao eficiente nao é ler durante trés dias aquilo que poderia ser conferido em vinte
minutos. E saber quais vinte minutos nao deveriam ser economizados.

SE ALGO PRECISA SER ALTERADO DEPOIS,
FORMALIZE A ALTERACAO

Negoécios mudam. Mesmo um contrato cuidadosamente elaborado pode precisar de ajustes
posteriores. Preco, prazo, quantidade, escopo ou outras condi¢oes podem ser modificados
durante a execucgao.

O problema nao estd em alterar. Estd em modificar de forma que ninguém consiga
reconstruir posteriormente aquilo que passou a valer.

Conforme a importancia da alteracdao e a natureza do negdcio, ela pode exigir
documentacdo apropriada. Em situacdoes mais simples, uma confirmacdo clara entre as
partes pode ser suficiente; em outras, serd necessario instrumento especifico.

A forma adequada dependera do caso. A regra de gestdo, entretanto, permanece: mudancga
relevante precisa deixar rastro compreensivel.

A ASSINATURA PRECISA ENCERRAR UMA
PERGUNTA, NAO CRIAR OUTRA

A empresa nao precisa transformar cada documento em um processo complexo de
aprovacao. Pequenas e médias empresas precisam de velocidade, e a formalizagao deve
acompanhar essa realidade.

Algumas cautelas, porém, custam muito pouco: nao deixar campos relevantes em branco,
exigir os anexos mencionados, conferir a versao final, preservar o documento efetivamente
assinado e verificar se as principais condigdes comerciais aparecem corretamente.

A assessoria juridica preventiva pode contribuir criando modelos, critérios de revisao e
fluxos de aprovacao para que essas verificagoes ocorram de forma proporcional ao risco. O
objetivo nao é fazer com que toda assinatura dependa do advogado, mas permitir que a
empresa reconheca os documentos que nao deveriam ser assinados automaticamente.

Antes de colocar uma assinatura em qualquer instrumento relevante, o responsavel deveria
conseguir responder a trés pontos: qual documento estou assinando, quais sao as
principais obrigacoes que ele contém e esta é realmente a versao que foi
negociada?

Se essas respostas ainda nao estiverem claras, talvez o problema nao seja a falta da
assinatura.

Talvez o negdcio ainda nao esteja pronto para recebé-la.
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CAPITULO 76
ANTES DE CONTRATAR OU RENOVAR UM SEGURO

Muitas empresas contratam seguro da mesma forma durante anos. A apodlice se aproxima do
vencimento, chega uma proposta de renovagao, compara-se o prego com o periodo anterior
e, nao havendo aumento considerado excessivo, o contrato é renovado.

O procedimento parece eficiente, mas parte de uma premissa que nem sempre é verdadeira:
a de que a empresa continua exposta aos mesmos riscos do ano passado.

Uma PME pode mudar significativamente em doze meses. Compra maquinas, aumenta
estoque, contrata pessoas, comeca a transportar mercadorias, passa a atender clientes em
suas instalagoes, utiliza novos sistemas, armazena mais dados, abre unidade, adquire
veiculos ou assume contratos de maior valor. Se a atividade mudou, simplesmente repetir a
cobertura anterior pode significar proteger a empresa que existia ontem, e nao aquela que
funciona hoje.

O seguro deve acompanhar a realidade do negécio.

COMECE PELO RISCO, NAO PELA APOLICE

Antes de perguntar quanto custa o seguro, a empresa precisa compreender o que pretende
proteger.

Para uma industria, a paralisagdo de determinada maquina pode ser mais relevante do que
um dano material de pequeno valor. Para um comeércio, estoque e instalacbes podem
concentrar grande parte da exposicao. Para uma prestadora de servigcos, um erro
profissional pode produzir consequéncia superior ao valor dos equipamentos existentes.
Para negocios fortemente dependentes de tecnologia, determinados incidentes digitais
podem assumir importancia crescente.

Isso nao significa que exista seguro adequado ou disponivel para todo risco empresarial.
Significa apenas que a escolha das coberturas deve comecar pela realidade da operacao.

A pergunta inicial nao deveria ser apenas “qual seguro precisamos contratar?”, mas “quais
acontecimentos poderiam produzir perdas relevantes para esta empresa?”.

O MENOR PRECO NAO INDICA
NECESSARIAMENTE O MENOR CUSTO

Duas propostas podem possuir precos diferentes porque também oferecem protegoes
diferentes. Limites, franquias, exclusdes, condicoes e extensao das coberturas podem
alterar substancialmente o resultado pratico.

Por isso, comparar apenas o prémio pode produzir uma falsa economia.

Uma proposta mais barata pode ser perfeitamente adequada se proteger aquilo que
realmente importa. Da mesma forma, pagar mais nao significa automaticamente estar
melhor protegido. O valor precisa ser analisado juntamente com o conteudo.

O objetivo nao é comprar a maior quantidade possivel de coberturas, mas identificar quais

riscos justificam transferéncia para a seguradora e quais permanecerdo sob
responsabilidade da prépria empresa.
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O VALOR SEGURADO PRECISA CONVERSAR COM
A REALIDADE

Uma empresa cresce, compra equipamentos e aumenta estoques, mas continua utilizando
referéncias antigas na contratacao do seguro. Quando ocorre um evento relevante,
descobre que a dimensao econdémica atual nao corresponde aquela considerada na apdlice.

Por isso, a renovacdo também deve ser um momento de atualizacao.

A empresa precisa fornecer informagoes corretas e compativeis com aquilo que pretende
proteger, observando as exigéncias aplicaveis ao produto contratado. Mudancas relevantes
na operacao podem justificar nova andlise durante a propria vigéncia, sem necessariamente
esperar a renovacao anual.

O seguro nao deveria permanecer congelado enquanto o negocio se transforma.

FRANQUIA E LIMITE PRECISAM SER
COMPREENDIDOS ANTES DO SINISTRO

E comum o empresario conhecer o valor global da apdlice e desconhecer detalhes que
somente se tornam importantes quando precisa utiliza-la.

Franquias, limites especificos, sublimites e condigdes aplicaveis a determinadas coberturas
podem modificar significativamente aquilo que serd efetivamente suportado pela
seguradora em uma ocorréncia concreta.

Essas informacoes precisam ser traduzidas para a realidade empresarial.

Se determinado risco possui potencial de perda de R$ 500.000,00, ndo basta saber que “ha
cobertura”. E necessario compreender qual é o limite aplicavel aquele evento e qual parcela
continuara sendo suportada pela propria empresa.

Cobertura nominal e protecao econémica efetiva ndo sao necessariamente a mesma coisa.

EXCLUSOES NAO DEVEM SER DESCOBERTAS
DEPOIS DO EVENTO

Nenhuma apolice cobre indistintamente qualquer prejuizo. Existem limites, condigoes e
exclusoes que precisam ser compreendidos conforme o produto contratado.

O problema ocorre quando a empresa acredita estar protegida contra determinado evento
sem nunca ter verificado se a situacao realmente se encontra dentro das condigcdes da
contratacao.

Isso é especialmente importante para atividades que possuem caracteristicas especificas.
Se determinada operacao representa parcela relevante do risco empresarial, a empresa
deve verificar como ela é tratada na apdlice.

O momento adequado para esclarecer essa questao é antes do sinistro.

O CORRETOR PRECISA CONHECER O NEGOCIO

Uma boa contratacao depende da qualidade das informacgoes fornecidas.
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Se a empresa simplesmente pede “o mesmo seguro do ano passado”, quem estrutura a
proposta pode nao saber que a operacao mudou. Por outro lado, quando explica suas
atividades, instalacdes, equipamentos, transporte, estoques, exposicdao a terceiros e
alteragoes recentes, aumenta a possibilidade de discutir coberturas compativeis com sua
realidade.

A contratacao do seguro nao deveria ser apenas troca de documentos. Ela precisa conter
alguma compreensao do risco que se pretende transferir.

A empresa também deve preservar propostas, questionamentos, respostas e documentos
relacionados a contratacdao. Se determinada informacao foi considerada importante para
decidir, convém que permaneca registrada.

CONTRATOS COM CLIENTES PODEM EXIGIR
SEGUROS ESPECIFICOS

Em algumas relacbes empresariais, a obrigacao de manter determinado seguro nasce do
proprio contrato.

Um cliente pode exigir limites minimos, coberturas especificas ou manutencdo da protecao
durante todo o periodo da relagdo. Se a empresa assina essa obrigacdo e nao comunica
quem administra seus seguros, pode existir diferenca entre aquilo que prometeu
contratualmente e aquilo que efetivamente contratou.

Por isso, contratos relevantes precisam conversar com a gestao de seguros.

O responsavel pela apdlice precisa conhecer exigéncias assumidas perante terceiros, e
guem negocia contratos precisa evitar prometer coberturas sem verificar se elas existem,
sdo disponiveis e economicamente compativeis com o negdcio.

Essa inNtegra(;éo simples pode evitar que o seguro seja tratado isoladamente do restante da
operacao.

A EMPRESA PRECISA SABER O QUE FAZER
QUANDO O EVENTO ACONTECER

Contratar a cobertura ¢ apenas parte da prevencao. A empresa também precisa saber
minimamente como agir diante de uma ocorréncia.

Quem deve ser avisado? Quais informacgoes precisam ser preservadas? Qual é o canal para
comunicar o evento? Que documentos poderdo ser necessarios? Existe alguma providéncia
imediata prevista nas condicoes contratadas?

Essas respostas ndo precisam estar memorizadas por toda a equipe. E suficiente que os
responsaveis saibam onde encontra-las e quem deve ser acionado.

Em determinados eventos, as primeiras providéncias podem influenciar significativamente

a capacidade de reconstruir os fatos e administrar o prejuizo. Por isso, a apdlice ndao deveria
permanecer esquecida em uma pasta até o dia em que alguém precise dela.

SE A SEGURADORA NEGAR, LEIA A
FUNDAMENTACAO

Uma negativa de cobertura nao deveria ser automaticamente aceita nem automaticamente
tratada como indevida.
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E necessario compreender qual fundamento foi apresentado e confrontd-lo com a
contratacdo e com os fatos do evento. A existéncia de uma apodlice nao significa que
qualquer ocorréncia esteja coberta; da mesma forma, a simples comunicagdo de negativa
nao encerra necessariamente toda possibilidade de analise.

Documentos da contratacao, condigdes aplicaveis, comunicagoes e informacgbées sobre o
evento serao relevantes nesse momento.

Esse é mais um motivo para organizar o seguro antes de precisar utiliza-lo.

RENOVAR E TAMBEM REVISAR

A renovacao anual pode funcionar como um ponto de controle da propria empresa. O que
mudou desde a ultima contratacao? Houve aumento de estoque? Foram compradas
maquinas? A empresa comecou nova atividade? Existem novos veiculos, unidades ou
contratos? O volume de dados aumentou? Algum sinistro revelou risco que antes nao era
percebido?

N4&o é necessario reconstruir toda a politica de seguros a cada ano. E necessério verificar se
mudancas relevantes alteraram a exposicao.

Essa revisdao pode envolver administragdo, financeiro, corretor e, quando necessario,
profissionais técnicos e juridicos. Cada um enxerga parte diferente do risco.

A assessoria juridica preventiva contribui especialmente quando as coberturas precisam
ser comparadas com obrigacoes assumidas em contratos, responsabilidades perante
terceiros e alteragoes relevantes na atividade empresarial. O objetivo ndo é substituir a
andlise securitdria especializada, mas integrar o seguro ao restante da gestao.

Uma empresa ndo contrata seguro porque acredita que o problema acontecera. Contrata
porque determinados acontecimentos, embora incertos, podem produzir consequéncias
econdmicas grandes demais para serem ignoradas.

Por isso, a melhor apdlice néo é necessariamente a mais extensa nem a mais cara. E aquela
construida a partir dos riscos que a empresa realmente possui, compreendida antes da
contratacgdo e revisada quando o negécio muda.

Quando o sinistro acontece, ja é tarde para descobrir qual seguro deveria ter sido

contratado. A prevencao estd justamente em fazer essa pergunta enquanto ainda existe
liberdade para escolher.
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PARTE IX

A CULTURA DA PREVENCAO
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CAPITULO 77
QUANTO CUSTA NAO TER PREVENCAO JURIDICA?

No inicio deste manual, partimos de uma pergunta comum entre pequenos e médios
empresarios: por que gastar com prevencdo juridica se talvez o problema nunca aconteca?

Depois de percorrermos diferentes situagdes da vida empresarial, é possivel formular a
questao de maneira diferente. Talvez a pergunta mais importante nao seja quanto custa
prevenir, mas quanto pode custar administrar decisoes tomadas sem prevencao.

Esse custo raramente aparece em uma unica conta. Ele pode surgir em uma cobranca que
nao consegue avancgar porque a documentacdo € insuficiente, em uma rescisao contratual
que poderia ter sido planejada, em uma garantia pessoal prestada sem a compreensao de
sua extensao, em um prazo perdido, em um conflito societdrio sem regras previamente
definidas ou em uma obrigagdo comercial assumida por alguém que nao deveria ter
autoridade para fazé-lo.

Nenhuma dessas situacoes significa que a prevencao eliminaria necessariamente o
problema. Significa apenas que algumas consequéncias poderiam ter sido evitadas,
reduzidas ou administradas em condi¢coes melhores.

O CUSTO JURIDICO NAO COMECA NO PROCESSO

Quando se fala em custo juridico, € comum pensar em honorarios advocaticios, custas
processuais, condenacdes e acordos. Esses valores sdo relevantes, mas representam apenas
a parte mais visivel.

Um conflito também consome horas do empresario e da equipe. Exige procura de
documentos, reunides, reconstrucao de fatos, contatos com contabilidade, deslocamentos,
elaboracao de informacgoes e tomada de decisdes que nao estavam previstas na rotina.

Enquanto a empresa administra o passado, alguém deixa de cuidar integralmente do
presente.

Existe ainda o capital imobilizado. Um valor que deveria ter sido recebido e ndao entrou no
caixa, uma garantia que precisou ser oferecida, um bloqueio judicial, uma mercadoria
parada ou uma obrigacao inesperada podem afetar decisbes que aparentemente nao
possuem qualquer relacao com o conflito original.

Por isso, o verdadeiro custo de um problema empresarial nao estd apenas no valor que
aparece ao final de um processo.

PREVENCAO NAO SIGNIFICA TER UM
ADVOGADO AO LADO DE CADA DECISAO

Seria incompativel com a realidade das PMEs imaginar que toda contratagdo, venda,
adverténcia, compra ou negociagao precisasse passar previamente por andalise juridica.

Uma empresa precisa funcionar.
A prevencao eficiente procura justamente evitar esse modelo. Ela estabelece critérios para

gque a maioria das decisOes possa continuar sendo tomada normalmente pelas pessoas
responsaveis.
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O comercial precisa saber até onde pode negociar. O financeiro precisa reconhecer
situagdes que exigem atencao. O responsavel por pessoas precisa conhecer os limites de
sua atuacao. A administracao precisa saber quais contratos, garantias, notificagoes ou
decisoes possuem relevancia suficiente para justificar andlise adicional.

Quanto melhor esses critérios estiverem definidos, menos a empresa dependerd de
consultas para questdes rotineiras e mais rapidamente conseguira identificar aquilo que
realmente merece atencao.

O objetivo néo é juridicizar a gestdo. E evitar que decisdes juridicamente relevantes sejam
percebidas somente depois de produzirem consequéncias.

O BARATO E O CARO DEPENDEM DO MOMENTO
DA ANALISE

Imagine uma empresa que recebera um contrato importante. Antes da assinatura, existem
diversas possibilidades: negociar determinada cldusula, limitar uma responsabilidade,
alterar uma garantia, esclarecer um prazo ou simplesmente decidir que o risco é aceitavel.

Depois da assinatura, as alternativas mudam.

Talvez ainda seja possivel renegociar. Talvez a outra parte aceite modificar a condigao.
Talvez o contrato possa ser encerrado. Mas agora essas alternativas dependem de
circunstancias que ja ndo estdo exclusivamente sob o controle da empresa.

O mesmo raciocinio aparece em diversas situacoes deste manual. Antes de conceder
crédito, é possivel definir limite e garantia. Depois da inadimpléncia, a discussao passa a ser
cobranca. Antes da contratagao de um empregado, é possivel organizar corretamente a
relacao. Depois de anos de pratica inadequada, o problema possui outra dimensao. Antes de
prestar garantia pessoal, o sécio pode avaliar sua exposicao. Depois da divida vencida, sua
margem de decisao é muito menor.

A prevencgao possui valor porque atua no momento em que ainda existem alternativas.

NEM TODO RISCO PRECISA SER ELIMINADO

Empreender envolve assumir riscos. Uma empresa que pretendesse eliminar qualquer
possibilidade de inadimpléncia talvez deixasse de vender a prazo. Uma empresa que nao
aceitasse nenhuma responsabilidade contratual provavelmente perderia negécios. Uma
empresa que nunca contratasse pessoas para evitar conflitos trabalhistas simplesmente nao
conseguiria crescer.

Prevencao juridica nao é transformar o empresario em alguém que teme decidir.

E permitir que ele diferencie risco conhecido de risco ignorado.

H4a situacdes em que a empresa compreende a exposicao e, ainda assim, decide prosseguir
porque o retorno esperado justifica a escolha. Essa pode ser uma decisao empresarial

perfeitamente legitima.

A diferenca estd em descobrir o risco antes, e nao depois.
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O VALOR DA PREVENCAO ESTA TAMBEM NO
QUE NAO PRECISA SER FEITO

Uma estrutura preventiva madura nao produz apenas documentos. Em muitos casos, ela
conclui justamente que determinada complexidade nao é necessaria.

Nem toda operacao precisa de contrato extenso. Nem toda cobrancga precisa virar processo.
Nem toda divergéncia precisa gerar notificacdo formal. Nem toda decisdao precisa de
parecer. Nem todo risco precisa de uma estrutura sofisticada.

Prevencao também significa proporcionalidade.

Para uma pequena empresa, criar procedimentos incompativeis com sua realidade pode ser
tao prejudicial quanto nao possuir procedimento algum. Se o sistema for dificil demais,
ninguém o utilizara.

A organizacao juridica precisa acompanhar o tamanho, a atividade, a exposicdao e a
capacidade operacional da empresa.

Uma boa prevencgao simplifica aquilo que pode ser simples e dedica atencao ao que
realmente pode produzir consequéncia relevante.

QUANTO MAIOR O RISCO, MAIOR DEVE SER A
ATENCAO

A empresa pode estabelecer seus proprios critérios de escalonamento.

Uma venda comum dentro do limite de crédito segue normalmente. Uma venda muito acima
do padrao exige aprovagdo. Um contrato rotineiro utiliza o modelo ja conhecido. Uma
clausula de garantia incomum merece revisdao. Uma reclamacgdo simples é resolvida pelo
atendimento. Varias reclamacgodes sobre o mesmo problema sao levadas a administracao.
Um atraso isolado ¢ acompanhado pelo financeiro. Diversos credores vencidos exigem
andlise mais ampla.

Esse raciocinio apareceu de diferentes formas ao longo do manual porque representa uma
das estruturas mais uteis para uma PME: nao tratar todos os problemas da mesma
maneira.

A prevencao juridica funciona melhor quando ajuda a empresa a reconhecer os momentos
em que uma decisao deixa de ser rotina e passa a representar risco relevante.

A ASSESSORIA C,ONTiNUA MUDA A FORMA DE
UTILIZAR O JURIDICO

Quando a relagédo juridica com a empresa ocorre apenas depois do problema, cada nova
situacdo comeca praticamente do zero. E necessario conhecer o negocio, reconstruir
procedimentos, localizar documentos e compreender decisoes anteriores enquanto o prazo
ou o conflito ja estd em andamento.

Uma atuacgdo preventiva continua permite outra dinamica.
O profissional passa a conhecer a estrutura empresarial, os principais contratos, os riscos
recorrentes, a forma de decisdo, as pessoas responsaveis e as particularidades da atividade.

Com isso, determinadas respostas podem ser construidas com mais contexto e os
procedimentos internos podem ser aperfeicoados antes de uma situagao critica.
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Isso nao significa que todas as empresas precisem manter uma estrutura juridica
permanente ou complexa. A intensidade do acompanhamento deve ser proporcional ao
negocio.

Para algumas PMEs, revisoes periddicas e atendimento em situagdes previamente definidas
podem ser suficientes. Para outras, o volume de contratos, empregados, crédito, patrimoénio
ou operacgoes pode justificar acompanhamento mais proximo.

A questdo ndo é possuir “mais juridico”. E possuir o juridico adequado ao risco da
empresa.

PREVENCAO NAO GARANTE QUE A EMPRESA
NAO SERA PROCESSADA

Essa ressalva é fundamental.

Uma empresa organizada pode ser processada. Pode sofrer inadimpléncia. Pode enfrentar
conflito trabalhista, societario ou contratual. Pode ser fiscalizada. Pode ter um cliente
insatisfeito. Pode ser vitima de fraude ou enfrentar uma crise que nao criou.

Nenhum trabalho juridico sério deveria prometer eliminar essas possibilidades.

A prevencao atua em outro plano: melhora documentos, organiza procedimentos, identifica
riscos, preserva evidéncias, estabelece responsabilidades e aumenta a capacidade da
empresa de responder quando algo acontece.

Em algumas situagdes, isso evita o conflito. Em outras, reduz sua dimensao. E haverda casos
em que o problema ocorrera de qualquer forma, mas encontrara uma empresa muito mais
preparada para enfrenta-lo.

Essa diferencga possui valor econémico.

O CUSTO MAIS DIFICIL DE MEDIR E O DA
DECISAO QUE NAO PODE MAIS SER DESFEITA

Dinheiro perdido pode, em determinadas situagdes, ser recuperado. Uma despesa
inesperada pode ser absorvida ao longo do tempo. Alguns contratos podem ser
renegociados.

Existem decisoes, entretanto, cujas consequéncias permanecem por muitos anos.

A entrada de um sécio inadequado, uma garantia pessoal expressiva, um contrato de longo
prazo mal dimensionado, a auséncia de preparagao sucessoria ou a transferéncia de um
ativo estratégico podem produzir efeitos que ultrapassam muito o custo imediato da
operacao.

Nesses momentos, a prevencao revela sua funcao mais importante: criar espago para
reflexao antes que a escolha se transforme em obrigacao.

O empresario continuara sendo responsavel pela decisdo. O juridico nao deve substituir sua

visao comercial, financeira ou estratégica. Sua funcao é permitir que essa decisdao seja
tomada com melhor compreensao das consequéncias.
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PREVENIR E PRESERVAR A CAPACIDADE DE
ESCOLHER

Ao longo deste manual, vimos dezenas de situagoes diferentes, mas quase todas possuem
algo em comum.

Antes do contrato ser assinado, existem alternativas. Antes do crédito ser concedido,
existem critérios. Antes da garantia ser prestada, existe escolha. Antes do prazo terminar,
existe tempo. Antes da crise se aprofundar, existem sinais. Antes do conflito entre sdcios se
tornar irreversivel, existem regras que podem ser construidas.

A prevencao juridica atua nesse espaco.

Ela nao elimina a incerteza empresarial, nao substitui a gestao e nao promete uma empresa
sem conflitos. Seu papel é preservar, pelo maior tempo possivel, a capacidade de decidir
antes que os acontecimentos passem a decidir pela empresa.

Por isso, talvez seja inadequado enxergar a prevencao apenas como mais uma despesa
administrativa. Seu valor ndo estd na quantidade de documentos produzidos ou de
consultas realizadas, mas na qualidade das decisdes que ajuda a proteger.

No final, o custo de prevenir precisa ser comparado nao com a hipétese de que nada
acontecera, mas com o custo econOmico, operacional e patrimonial de descobrir tarde
demais aquilo que poderia ter sido percebido antes.

E essa comparacao muda completamente a pergunta que abriu este manual.

Nao se trata apenas de saber quanto custa prevenir.

Trata-se de compreender quanto vale continuar tendo escolhas antes do problema.
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CAPITULO 78

SUA EMPRESA PRECISA DE UM DEPARTAMENTO
JURIDICO?

Depois de tantos riscos apresentados ao longo deste manual, uma conclusao precipitada
poderia surgir: para organizar juridicamente uma empresa seria necessario criar um
departamento juridico, contratar profissionais internos e estabelecer uma estrutura
incompativel com a realidade de uma pequena ou média empresa.

Nao é essa a proposta.

Uma PME nao precisa reproduzir a estrutura de uma grande companhia para desenvolver
prevencgao juridica. Precisa encontrar uma forma de organizagdo compativel com seu
tamanho, sua atividade, seu patrimonio, seu nimero de empregados, seus contratos e a
intensidade dos riscos que enfrenta.

Em muitos casos, o empresario nao precisa de um advogado sentado diariamente dentro da
empresa. Precisa saber quando o juridico deve participar da decisao e conseguir
acessa-lo antes que a decisao se torne um problema.

O TAMANHO DO JURIDICO DEVE ACOMPANHAR
O TAMANHO DO RISCO

Duas empresas com faturamento semelhante podem possuir necessidades juridicas
completamente diferentes.

Uma pode trabalhar praticamente a vista, possuir poucos empregados, contratos simples e
reduzida exposicao patrimonial. Outra pode vender a prazo, contratar dezenas de pessoas,
prestar servigos de maior responsabilidade, utilizar fornecedores criticos, operar com
financiamentos e assinar contratos relevantes com frequéncia.

Olhar apenas para o faturamento nao revela a necessidade juridica de uma empresa.

E necessario observar a operacao.

Quanto maior o nimero de relagoes que podem produzir consequéncias importantes, maior
tende a ser a necessidade de organizacao preventiva. Isso nao significa necessariamente
contratar mais advogados. Pode significar simplesmente estabelecer melhores

procedimentos, modelos, critérios de aprovagao e canais de consulta.

A estrutura adequada é aquela capaz de acompanhar os riscos reais sem criar custo ou
burocracia desnecessarios.

TER ADVOGADO NAO E A MESMA COISA QUE
TER PREVENCAO

Uma empresa pode possuir excelentes advogados e continuar funcionando de maneira
predominantemente reativa.

Isso acontece quando o profissional somente recebe informacoes depois que o cliente
deixou de pagar, o contrato foi assinado, o empregado foi desligado, a notificagao venceu ou
o conflito entre os socios ja se tornou grave.

Nesse modelo, o juridico atua principalmente sobre consequéncias.

ANTES DO PROBLEMA - 396



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

Essa atuacgdo continuara sendo necessaria. Problemas acontecem e o contencioso faz parte
da realidade empresarial. A diferenga estd em ndo limitar a relacao juridica a esses
momentos.

A prevencao comecga quando determinados assuntos chegam antes.

Naéo todos.

Os relevantes.

A EMPRESA PRECISA SABER O QUE PODE
RESOLVER SOZINHA

Uma estrutura preventiva eficiente aumenta a autonomia interna.

O comercial nao precisa perguntar ao advogado se pode conceder cada desconto dentro dos
limites definidos. O financeiro nao precisa consultar o juridico para cada atraso de poucos
dias. O responsavel por pessoas ndo precisa pedir autorizacdo juridica para todas as
decisoes rotineiras de gestao.

A empresa precisa possuir critérios.

Questoes habituais seguem procedimentos conhecidos. Situacoes fora do padrao sobem de
nivel. Contratos de maior exposicdo, garantias, alteragdes societdrias, notificacoes
relevantes, conflitos sensiveis, operagoes incomuns e decisoes com potencial patrimonial
significativo podem justificar analise especifica.

Essa separacao evita dois extremos igualmente ruins: consultar o juridico para tudo ou
somente procurar auxilio quando nada mais pode ser feito.

O JURIDICO EXTERNO PODE FUNCIONAR COMO
PARTE DA ESTRUTURA PREVENTIVA

Para muitas PMEs, uma assessoria externa continua pode representar uma solugao
intermedidria entre nao possuir acompanhamento e manter departamento proprio.

Nesse modelo, o advogado nao precisa estar fisicamente dentro da empresa para conhecer
sua operacgao. Com o tempo, passa a compreender os principais contratos, procedimentos,
pessoas responsaveis, riscos recorrentes e caracteristicas do negécio.

Essa continuidade reduz a necessidade de reconstruir todo o contexto a cada nova consulta.
Também permite trabalhar de maneira mais organizada. Modelos podem ser revisados,
critérios de aprovacao definidos, contratos recorrentes padronizados e situagbes que
exigem atencao podem ser previamente identificadas.

O ganho nao esta simplesmente em ter alguém disponivel para responder perguntas. Esta
em construir, progressivamente, uma memoria juridica da empresa.

NEM TUDO PRECISA SER ANALISADO COM A
MESMA PROFUNDIDADE

Uma das dificuldades da prevencgao estd em encontrar proporcionalidade.
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Seria economicamente inadequado tratar uma compra de pequeno valor da mesma forma
que um financiamento relevante. Também nao faria sentido exigir a mesma anélise para um
contrato rotineiro ja conhecido e para uma operacao que oferece garantia pessoal dos
socios.

A organizagdo preventiva precisa criar niveis de atengao.

Quanto menor o risco e maior a repeticdao, mais simples pode ser o procedimento. Quanto
maior a exposicao, a novidade ou a dificuldade de reversao, maior deve ser o cuidado.

Esse raciocinio permite que a empresa utilize recursos juridicos onde eles realmente
agregam valor.

A pergunta deixa de ser “o advogado precisa olhar tudo?” e passa a ser “quais decisdoes nao
deveriam avancar sem uma analise adicional?”.

Essa mudanca é importante porque torna a prevencao economicamente viavel para
empresas menores.

O ADVOGADO TAMBEM PRECISA CONHECER O
NEGOCIO

Uma orientacdo juridicamente correta pode ser pouco util se desconsiderar completamente
a realidade operacional.

Empresas possuem margens, prazos, metas, clientes estratégicos, limitacoes financeiras e
necessidades comerciais. A prevencgdo juridica empresarial precisa compreender esse
ambiente.

Isso nao significa que o juridico deva concordar com qualquer decisdo comercial. Significa
que sua analise precisa explicar riscos e alternativas de maneira que o empresario consiga
decidir.

Em determinadas situagdes, a solucao juridicamente mais conservadora pode ser
economicamente inadequada. Em outras, a oportunidade comercial pode trazer exposicao
desproporcional.

O papel do juridico preventivo estd em tornar essa tensao visivel.

A decisao empresarial continua pertencendo a empresa.

UMA REUNIAO PERIODICA PODE EVITAR
DEZENAS DE CONSULTAS EMERGENCIAIS

Nem toda prevencao precisa acontecer diante de um problema especifico.

RevisOes periddicas permitem identificar assuntos que ainda ndo se tornaram urgentes:
contratos proximos do vencimento, garantias existentes, inadimpléncia crescente,
alteracoes na equipe, novos fornecedores, mudangas societdrias, expansao da atividade,
reclamacgoes repetidas ou procedimentos que deixaram de acompanhar o crescimento.

A frequéncia dependera da empresa. Para alguns negocios, uma revisao mensal pode fazer
sentido. Para outros, encontros mais espacgados serao suficientes.

O importante é criar algum momento em que o juridico olhe para frente, e ndo apenas para
aquilo que ja aconteceu.

ANTES DO PROBLEMA - 398



ANTES DO PROBLEMA | MANUAL PRATICO DE PREVENCAO JURIDICA
DR. ANTONIO MARCOS EVARINI - OAB/SP 398.973 - OAB/MG 253.039

Uma conversa organizada sobre os proximos meses pode ser mais preventiva do que varias
manifestagoes produzidas depois que os problemas surgiram.

PREVENCAO JURIDICA TAMBEM PRECISA
CABER NO ORCAMENTO

Pequenas e médias empresas possuem recursos limitados e precisam escolher onde
investir.

Por isso, uma proposta séria de prevencao juridica nao pode ignorar o custo.

A empresa deve buscar uma estrutura compativel com sua realidade, priorizando os riscos
que podem produzir maior impacto. Nao faz sentido implementar controles sofisticados
apenas porque grandes companhias os utilizam.

Comecar pelo essencial costuma ser mais eficiente: organizar documentos importantes,
definir poderes, revisar contratos recorrentes, estabelecer critérios para crédito e
garantias, controlar prazos, estruturar procedimentos trabalhistas basicos e criar um fluxo
para situacoes excepcionais.

Com o crescimento da empresa, a estrutura também pode evoluir.

Prevencao ndo precisa nascer grande. Precisa nascer util.

QUANDO UM DEPARTAMENTO INTERNO PODE
COMECAR A FAZER SENTIDO

Em determinado estdgio, o volume e a frequéncia das demandas podem justificar uma
estrutura juridica prépria ou hibrida.

Se a empresa produz grande quantidade de contratos, possui operagoes reguladas, enfrenta
elevado volume de contencioso, realiza negociagdes complexas continuamente ou precisa
de interacao juridica didria com diversas areas, internalizar parte da funcao pode trazer
eficiéncia.

Ainda assim, possuir departamento interno nao elimina necessariamente a utilizacao de
profissionais externos. Demandas especializadas, litigios especificos, operacoes
extraordindrias ou matérias que exijam conhecimentos distintos podem continuar sendo
encaminhadas a assessorias especializadas.

A decisao sobre internalizar ou terceirizar nao deveria decorrer apenas de status ou

tamanho aparente. Deve considerar volume, complexidade, custo e necessidade de
proximidade com a operacao.

O MAIS IMPORTANTE E EXISTIR UMA PORTA DE
ENTRADA

Independentemente do modelo escolhido, alguém dentro da empresa precisa saber como
uma questao juridica chega ao lugar correto.

Pode ser o proprio empresario, um gestor administrativo, o financeiro, uma pessoa
responsavel por contratos ou outra funcao definida conforme a estrutura.

O titulo importa menos que o fluxo.
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Quando chega uma notificagao, quem recebe? Quando um contrato fora do padrao aparece,
para onde vai? Quando um vendedor negocia uma condicao excepcional, quem aprova?
Quando surge um conflito com empregado, fornecedor ou cliente, quem decide se a situacao
exige apoio adicional?

Se ninguém souber responder, a empresa nao possui propriamente um fluxo juridico. Possui
apenas a expectativa de que alguém percebera o problema a tempo.

O JURIDICO IDEAL E AQUELE QUE A EMPRESA
CONSEGUE UTILIZAR

Uma estrutura extremamente sofisticada que ninguém compreende ou utiliza possui pouco
valor preventivo. Da mesma forma, uma assessoria que somente aparece depois dos
conflitos deixa de participar de uma parte importante da gestao de riscos.

A solugao precisa funcionar no cotidiano.

Para muitas pequenas e médias empresas, isso significa algo relativamente simples:
procedimentos claros, documentos organizados, modelos adequados, responsaveis
definidos, critérios para situagoes excepcionais e acesso a orientagao quando a decisao
ultrapassar os limites da rotina.

E menos sobre possuir um grande departamento e mais sobre criar uma empresa que saiba
reconhecer seus proprios riscos.

Ao longo deste manual, essa talvez seja uma das ideias mais importantes: a prevencao
juridica nao exige que toda decisao seja tomada por um advogado; exige que a
empresa saiba quais decisoes nao deveria tomar sem compreender previamente
suas consequéncias juridicas.

Quando essa cultura existe, o juridico deixa de ser apenas o lugar para onde os problemas
sao enviados.

Passa a integrar, na medida necessaria, o processo pelo qual alguns deles podem ser
evitados.
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CAPITULO 79

COMO FUNCIONA UMA EMPRESA JURIDICAMENTE
ORGANIZADA

Depois de tantos temas, contratos, empregados, fornecedores, clientes, crédito, patrimonio,
socios, documentos, prazos, crises e decisoes, pode parecer que organizar juridicamente
uma empresa exige uma estrutura complexa.

Na pratica, a légica é muito mais simples.

Uma empresa juridicamente organizada ndo é aquela que possui um contrato para cada
movimento, consulta um advogado antes de qualquer decisdao ou cria procedimentos que
ninguém consegue cumprir. Também nao é aquela que acredita estar protegida apenas
porque possui documentos arquivados.

Organizacao juridica significa fazer com que determinadas informacodes, decisdes e riscos
deixem de depender exclusivamente da memoria, da improvisagao ou da percepcao
individual do empresario.

E transformar conhecimento em procedimento na medida em que isso for necessario.

A EMPRESA SABE QUEM PODE DECIDIR

Uma das primeiras caracteristicas de uma organizacao saudavel é a clareza sobre
responsabilidades.

Quem pode conceder desconto? Quem pode contratar fornecedor? Quem assina contratos?
Quem autoriza pagamentos? Quem pode assumir compromissos em nome da empresa?
Quem responde a reclamagoes? Quem recebe notificagoes? Quem decide sobre concessao
de crédito? Quem pode alterar dados bancarios de fornecedores?

Nao é necessdario produzir um regulamento extenso para responder a todas essas
perguntas. Em empresas menores, regras simples podem ser suficientes.

O importante é evitar que autoridade seja definida apenas pela circunstancia.

Quando todos podem fazer tudo, a empresa perde controle. Quando somente o proprietario
pode fazer qualquer coisa, a empresa cria dependéncia excessiva.

Organizacgao significa distribuir autonomia e estabelecer limites.

OS DOCUMENTOS IMPORTANTES PODEM SER
ENCONTRADOS

Uma empresa ndo estd organizada porque possui documentos. Estd organizada quando
consegue encontra-los quando precisa.

Contrato social, alteragbes societarias, procuragées, contratos relevantes, documentos de
empregados, financiamentos, garantias, seguros, licencas, documentos patrimoniais e
registros importantes precisam possuir alguma légica de armazenamento.

Essa organizacao pode ser digital, fisica ou combinar as duas formas. O sistema escolhido
importa menos do que sua capacidade de funcionar.
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Se apenas uma pessoa sabe onde estdao os documentos, existe dependéncia. Se existem
cinco versoes diferentes do mesmo contrato e ninguém sabe qual foi assinada, existe risco.
Se informacgbdes essenciais permanecem apenas em conversas pessoais, a memoria
empresarial esta fragmentada.

A documentacao precisa pertencer a empresa, e nao apenas as pessoas que trabalham nela.

OS PRAZOS POSSUEM RESPONSAVEIS

Um contrato pode ser excelente e ainda causar prejuizo se ninguém perceber sua renovagao
automatica. Uma defesa pode ser possivel e ainda ser perdida se a comunicagao chegar a
pessoa errada. Uma licencga pode existir e ainda vencer sem que ninguém acompanhe.

Por isso, prazo precisa de responsavel.

N&o basta registrar uma data. E necessario definir quem acompanhard e com qual
antecedéncia devera agir.

Empresas pequenas frequentemente concentram esse controle na agenda do proprietdrio.
O modelo funciona enquanto o volume de obrigacdes é reduzido. Conforme o negodcio
cresce, a agenda pessoal deixa de ser suficiente para funcionar como sistema empresarial.

A organizacgdo substitui lembrancas individuais por controles simples e verificaveis.

OS CONTRATOS REPRESENTAM A OPERACAO
REAL

Outro sinal de maturidade estd na relacao entre aquilo que a empresa assina e aquilo que
efetivamente faz.

Contratos antigos, propostas desatualizadas e modelos copiados podem criar uma
aparéncia de formalizagdo sem refletir a realidade.

Uma empresa organizada procura manter coeréncia entre negociacao, documento e
execucao.

Se o prazo mudou, a informacao precisa chegar a operacao. Se determinado servico nao
esta incluido, o comercial precisa saber. Se existe obrigagcao de manter seguro, alguém
precisa acompanhar. Se determinada condicao especial foi concedida, o financeiro precisa
receber essa informacao.

O contrato nao deveria existir isoladamente em uma pasta juridica. Ele precisa conversar
com quem executa o negocio.

O DINHEIRO POSSUI HISTORIA

Organizacao juridica também aparece na movimentagao financeira.

A empresa consegue explicar por que determinado valor entrou ou saiu? Sabe diferenciar
despesas empresariais de gastos pessoais dos sdcios? Consegue identificar empréstimos,
aportes, distribuicoes, adiantamentos e pagamentos realizados em nome de terceiros?

Quanto mais clara essa historia, melhor.
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Nao se trata apenas de contabilidade. A rastreabilidade financeira ajuda a preservar a
separacdo patrimonial, compreender relagdes entre so6cios e empresa, documentar
obrigacoes e reduzir discussoes futuras.

O mesmo vale para garantias. Uma empresa organizada sabe quais bens ou garantias foram

oferecidos, por quais obrigacoes e, especialmente, quais s6cios assumiram compromissos
pessoais.

AS PESSOAS SABEM QUANDO UM ASSUNTO
DEIXOU DE SER ROTINA

Talvez este seja um dos elementos mais importantes de todo o sistema preventivo.

A empresa nao precisa transformar seus empregados em especialistas juridicos. Precisa
ensina-los a reconhecer determinados sinais.

Um contrato muito diferente do padrao, uma garantia pessoal, uma reclamacao grave,
varios clientes apresentando o mesmo problema, uma notificacao oficial, um pedido
incomum de alteracao bancaria, um conflito relevante com empregado, uma exigéncia de
exclusividade ou uma obrigacao de valor expressivo sao situacoes que podem justificar
atencao adicional.

A equipe nao precisa necessariamente saber qual é a solugao.

Precisa saber que a situacao nao deveria continuar automaticamente.

Esse reconhecimento cria uma espécie de filtro preventivo dentro da prépria operacao.

OS PROBLEMAS REPETIDOS PRODUZEM
APRENDIZADO

Toda empresa enfrenta erros e conflitos. A diferenca esta no que acontece depois deles.

Uma empresa juridicamente organizada nao utiliza o juridico apenas para encerrar cada
episddio. Procura compreender se aquele episddio revela uma falha que pode se repetir.

Uma cobranga dificil pode levar a revisao da politica de crédito. Um conflito trabalhista
pode revelar problema no controle de jornada. Uma discussao contratual pode demonstrar
que determinada cldusula nao estd clara. Uma fraude pode mostrar fragilidade no
procedimento de pagamento. Reclamacodes repetidas podem revelar problema operacional.

O conflito deixa de ser apenas um custo passado e passa a produzir informacdo para
decisoes futuras.

E nesse ponto que contencioso e prevencao deixam de ser mundos separados.

O JUBiDICO CONHECE A EMPRESA ANTES DA
URGENCIA

Quando existe acompanhamento preventivo, o profissional nao deveria conhecer a empresa
somente pelo processo judicial que chegou ao escritdrio.

Compreender a atividade, os principais contratos, a estrutura societaria, os riscos
recorrentes e a forma de funcionamento permite orientar com maior contexto.
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Isso também modifica a relagao entre empresario e advogado. A conversa deixa de comegar
sempre com “aconteceu um problema” e passa, em determinados momentos, a comecgar
com “estamos pensando em fazer isso”.

Essa pequena mudanca de tempo produz grande diferenca.

Na primeira hipdotese, muitas escolhas ja foram feitas. Na segunda, ainda existem
alternativas.

A prevencao juridica vive justamente nessa diferenca.

ORGANIZACAO NAO SIGNIFICA AUSENCIA DE
CONFLITOS

Mesmo uma empresa bem organizada enfrentara clientes inadimplentes, empregados
insatisfeitos, fornecedores que falham, contratos que terminam mal, fiscalizagoes, crises e
processos.

A organizacao nao cria imunidade.

Ela cria capacidade de resposta.

Quando o problema aparece, os documentos podem ser encontrados, os responsaveis sao
identificados, os fatos podem ser reconstruidos, os prazos sao controlados e as decisoes sao

tomadas com informagoes melhores.

Isso nao garante resultado favoravel em qualquer conflito. Garante apenas que a empresa
nao acrescente desorganizacdo ao problema que ja possui.

E essa diferenca pode ser significativa.

UM MODELO SIMPLES DE PREVENCAO

Se fosse necessdario resumir a estrutura preventiva construida neste manual em poucas
etapas, ela poderia ser compreendida assim:

IDENTIFICAR - ORGANIZAR - DEFINIR - ACOMPANHAR - ESCALAR - APRENDER
Identificar aquilo que realmente pode gerar consequéncia relevante para a empresa.

Organizar documentos, informacoes, contratos, prazos e acessos relacionados a esses
riscos.

Definir quem pode decidir, quais sao os limites e quem responde por cada assunto.

Acompanhar aquilo que nao termina no momento da assinatura, contratacao ou
pagamento.

Escalar situagodes que ultrapassem a rotina para quem possua competéncia para analisa-
las.

Aprender com conflitos, erros e excecoes para aperfeicoar o procedimento seguinte.
Nao é um sistema juridico sofisticado.

E um sistema de gestdo que incorpora o juridico onde ele realmente importa.
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A EMPRESA NAO PRECISA ESTAR PERFEITA
PARA COMECAR

Depois de ler um manual como este, o empresario pode perceber dezenas de pontos que
gostaria de melhorar. A reagao nao deveria ser tentar corrigir tudo imediatamente.

Organizacao também exige prioridade.

Primeiro devem ser tratados os riscos capazes de produzir maior consequéncia. Depois,
aqueles que aparecem com maior frequéncia. Gradualmente, procedimentos, documentos e
controles podem ser aperfeicoados.

Uma PME nao se transforma em uma empresa juridicamente organizada em uma semana.

Ela constroi essa condigdao a medida que substitui improvisagoes relevantes por decisoes
conscientes.

Talvez comece organizando contratos. Depois reveja procuracoes e poderes. Em seguida,
crie um controle de prazos. Mais adiante, revise sua politica de crédito, seus procedimentos
trabalhistas ou sua relacao com fornecedores criticos.

O importante é existir direcao.

A MELHOR PREVENCAO E AQUELA QUE PASSA A
FAZER PARTE DA EMPRESA

Quando a prevencgao funciona, ela deixa de parecer uma atividade extraordindria.

Conferir quem estd assinando torna-se natural. Registrar uma condigdo especial passa a
fazer parte da venda. Preservar documentos deixa de depender de alguém lembrar.
Alteragdes bancdrias sdo confirmadas antes do pagamento. Contratos importantes sdo
acompanhados antes do vencimento. Situagcoes fora do padrao encontram rapidamente a
pessoa responsavel.

O juridico deixa de ser um obstaculo colocado no caminho da operacao e passa a integrar a
forma como a empresa toma determinadas decisoes.

Essa é, talvez, a diferenca entre simplesmente possuir documentos juridicos e possuir
organizacao juridica.

Uma empresa juridicamente organizada nao é aquela que nunca erra, nunca é processada
ou consegue prever tudo o que acontecera.

E aquela que conhece melhor seus riscos, preserva suas informacgdes, estabelece
responsabilidades, reconhece situacdes excepcionais e procura decidir enquanto ainda
existem alternativas.

Depois de setenta e nove capitulos, portanto, toda a proposta deste manual pode ser
reduzida a uma ideia relativamente simples:

organizacao juridica nao serve para impedir a empresa de assumir riscos. Serve
para impedir que ela assuma riscos importantes sem perceber.
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CAPITULO 80
ANTES DO PROBLEMA

Ao longo destas pdaginas falamos sobre contratos, empregados, sécios, clientes,
fornecedores, crédito, patrimonio, garantias, documentos, prazos, seguros, fraudes, crises
e tantas outras situagoes que fazem parte da vida de uma empresa. Poderiamos continuar. A
atividade empresarial é dinamica demais para caber integralmente em um manual, e novos
problemas surgirao conforme os negdécios, a tecnologia, a legislagao e as proprias relagoes
humanas se transformarem.

Mas esse nunca foi o propoésito desta obra.

O objetivo nao era construir uma lista de tudo o que pode dar errado em uma empresa.
Tampouco criar no empresario a sensacgao de que existe um risco juridico escondido atras
de cada decisao. Empreender exige movimento, confianc¢a, negociacao e, inevitavelmente,
alguma disposicao para assumir riscos. Uma empresa incapaz de aceitar qualquer incerteza
também encontrara dificuldade para crescer.

A proposta deste manual foi outra: demonstrar que existe um momento, muitas vezes breve
e silencioso, em que o problema ainda nao existe, mas algumas das condi¢cdes que poderao
produzi-lo ja estdo presentes.

E justamente nesse momento que a prevencdo possui maior valor.

Antes do contrato existe negociacao. Antes da inadimpléncia existe concessao de crédito.
Antes da divida existe financiamento. Antes do conflito societario existem regras que
poderiam ter sido discutidas. Antes da saida de uma pessoa importante existe conhecimento
que poderia ter sido compartilhado. Antes da crise existem sinais que talvez pudessem ser
observados.

Nem sempre sera possivel enxerga-los. E mesmo quando forem percebidos, nem sempre
sera possivel impedir o problema.

Prevencao juridica nao é uma promessa de controle sobre o futuro.
E uma forma de estar mais preparado para ele.

Durante muito tempo, especialmente entre pequenos e médios empresarios, consolidou-se
uma relacdao predominantemente reativa com a advocacia. O advogado aparece quando
alguém nao paga, quando chega uma citagdo, quando surge uma reclamacao trabalhista,
quando os socios entram em conflito ou quando um contrato ja assinado comecga a produzir
consequéncias indesejadas.

Essa advocacia continuard sendo necessaria. Conflitos fazem parte das relagoes
econOmicas e, em determinadas situagoes, recorrer ao Poder Judicidrio serda inevitavel ou
mesmo necessario para proteger direitos.

O que precisa ser questionado ¢ a ideia de que o juridico somente possui utilidade depois
que o conflito existe.

Uma empresa toma decisoes juridicamente relevantes todos os dias, ainda que ninguém
dentro dela utilize essa expressao. Quando vende a prazo, contrata alguém, assume uma
garantia, aceita determinada cldusula, concede desconto, compartilha informacdes,
entrega poderes, escolhe um fornecedor ou permite que determinada pratica se repita, esta
construindo consequéncias.

O Direito nao comeca quando chega o processo.
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Muitas vezes, o processo € apenas o momento em que decisdes anteriores passam a ser
examinadas.

Por isso, prevencgdo juridica empresarial ndo deveria ser compreendida como produgao
constante de contratos, pareceres e formalidades. Uma empresa pode possuir uma enorme
quantidade de documentos e continuar desorganizada. Da mesma forma, uma pequena
empresa pode desenvolver uma estrutura preventiva bastante eficiente com procedimentos
relativamente simples.

O que importa é a qualidade das decisoes.

Saber quem pode assinar. Conhecer as garantias que foram prestadas. Conseguir localizar
um contrato. Controlar um prazo. Registrar uma condigcao excepcional. Identificar um
fornecedor critico. Reconhecer quando uma reclamacao deixou de ser isolada. Perceber
gquando uma divida tempordria comecga a revelar um problema estrutural. Saber que
determinada decisao ultrapassou os limites da rotina e precisa ser analisada com mais
cuidado.

Nenhuma dessas medidas parece extraordindria.

E talvez essa seja justamente a principal caracteristica da prevencao: quando funciona bem,
ela se torna parte natural da gestao.

O empresario ndo precisa viver preocupado com processos. Precisa construir uma empresa
capaz de reconhecer situagoes que merecem atencao antes que elas se tornem urgentes.

Também nao precisa entregar suas decisées ao advogado.

Ao contrario.

Uma boa atuacgdo juridica deve aumentar a capacidade de decisao do empresario, nao
substitui-la. O advogado pode identificar riscos, explicar consequéncias, construir
alternativas e ajudar a organizar procedimentos. Mas quem conhece os objetivos do
negoécio, sua capacidade financeira, sua estratégia e sua disposicao para assumir
determinados riscos continua sendo o empresario.

A prevencao oferece informacao.

A decisao permanece empresarial.

Isso também significa reconhecer que havera ocasibes em que a empresa assumira
conscientemente um risco juridico. Talvez um contrato seja importante demais para ser
recusado. Talvez uma condicao comercial seja necessaria para conquistar determinado
cliente. Talvez uma operacao apresente exposicao relevante, mas também uma
oportunidade compativel.

Conhecer o risco nao obriga a empresa a fugir dele.

Permite apenas que ela saiba o que esta fazendo.

Existe uma diferenca profunda entre assumir um risco e descobri-lo.

Quem assume conhece, avalia e decide. Quem descobre apenas administra as
consequéncias.

E nessa diferenca que se encontra boa parte da proposta deste livro.

A prevencao também precisa respeitar a realidade das pequenas e médias empresas. Nao
faria sentido defender estruturas tao caras ou complexas que somente grandes companhias
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pudessem utiliza-las. Uma PME possui limitagoes de tempo, pessoas e recursos. Qualquer
modelo preventivo que ignore isso provavelmente serd abandonado.

Por essa razdo, organizacao juridica deve ser proporcional.
Algumas empresas precisarao de acompanhamento mais proximo. Outras poderao
trabalhar com revisdes periddicas, documentos padronizados e critérios claros para
situagOes excepcionais. Em determinado estdgio, uma estrutura interna podera fazer
sentido. Em outro, uma assessoria externa sera suficiente.

Nao existe um unico formato correto.

Existe a necessidade de que o juridico esteja disponivel no momento em que ainda pode
contribuir para a decisao.

Talvez seja essa a mudanca mais importante.

Em vez de perguntar apenas “quem podera resolver este problema?”, a empresa
comeca, aos poucos, a perguntar “ha alguma coisa que deveriamos analisar antes de
decidir?”.

Essa segunda pergunta nao elimina a primeira.

Mas pode fazer com que ela precise ser feita menos vezes.

Ao longo de anos de atividade, toda empresa acumula histérias. Alguns contratos
funcionaram. Outros terminaram mal. Clientes importantes foram conquistados. Alguns
deixaram dividas. Pessoas fundamentais passaram pela equipe. Sécios concordaram e
discordaram. Fornecedores ajudaram a empresa a crescer e outros causaram dificuldades.
DecisoOes acertadas produziram resultados e decisdes equivocadas deixaram aprendizado.
Uma empresa madura nao € aquela que nunca enfrentou problemas.

E aquela que consegue aprender com eles.

Quando uma cobranga dificil melhora a politica de crédito, o problema deixou uma
contribuicao. Quando um conflito contratual aperfeicoa o modelo utilizado nas préximas
negociagoes, houve aprendizado. Quando uma falha interna produz um procedimento
melhor, a organizagao avangou. Quando um processo revela uma pratica inadequada e essa
pratica é corrigida, o contencioso também passou a servir a prevencgao.

O passado nao pode ser alterado.

Mas pode ensinar a empresa a decidir melhor no futuro.

Talvez o empresario que chegou até esta pagina reconheca diversos pontos que ainda
precisam ser organizados em seu proprio negocio. Contratos antigos, documentos
espalhados, garantias pouco conhecidas, procedimentos informais, dependéncia excessiva
de determinadas pessoas ou decisdes que continuam concentradas em sua memoria.

Isso nao significa que seja necessario corrigir tudo amanha.

Comece pelo que pode causar maior consequéncia.

Depois avance.

Prevencdo ndo é um projeto que termina. E uma forma de incorporar gradualmente mais
consciéncia as decisdbes empresariais.
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Também nao existe empresa completamente protegida. Sempre haverda acontecimentos
imprevisiveis, mudancas econdmicas, falhas humanas, conflitos e riscos que nenhuma
analise anterior conseguiria eliminar.

O objetivo nunca foi construir uma empresa imune.

O objetivo é construir uma empresa preparada.

Preparada para negociar antes de assinar. Para documentar antes de esquecer. Para cobrar
antes que o crédito se deteriore completamente. Para organizar antes de crescer. Para
conversar antes que a divergéncia se transforme em ruptura. Para revisar antes de renovar.
Para planejar antes de faltar. Para reagir com método quando o problema, apesar de tudo,
acontecer.

Essa preparacao nao elimina a coragem necessaria para empreender.

Ela permite que a coragem seja acompanhada de consciéncia.

Ao iniciar este manual, falamos sobre o custo de um problema que ainda nao existe. Depois
de oitenta capitulos, talvez possamos responder de maneira mais precisa.

Nem todo problema pode ser evitado.
Nem todo risco precisa ser eliminado.
Nem toda decisao precisa de um advogado.

Mas existem decisoes importantes demais para serem tomadas sem compreender suas
consequéncias.

E nesse espaco que a prevencdo juridica encontra sua verdadeira fungao.

Nao depois que tudo aconteceu.

Nao quando as alternativas desapareceram.

Nao apenas quando chega a cobranca, a notificacao, a fiscalizagao ou o processo.

Mas enquanto ainda existe tempo para compreender, organizar, negociar, corrigir ou
simplesmente escolher outro caminho.

Porque, depois do problema, muitas vezes resta administrar consequéncias.

Antes do problema, ainda existem escolhas.
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DIAGNOSTICO JURIDICO
EMPRESARIAL

UM RAIO-X DA SUA EMPRESA

Depois de percorrer os temas deste manual, é hora de olhar para a sua propria empresa.

As perguntas a seguir nao constituem auditoria juridica, ndao substituem a analise
individualizada de documentos e nao foram elaboradas para atribuir uma nota a empresa.
Seu objetivo é mais simples e, ao mesmo tempo, mais util: ajudar o empresario a
identificar situacoes que talvez estejam funcionando normalmente hoje, mas
merecam atencao antes de se transformarem em problemas.

Nao procure responder aquilo que deveria acontecer. Responda aquilo que efetivamente
acontece.

Se a empresa possui uma regra escrita que ninguém segue, considere a pratica real. Se
existe um contrato que nunca foi atualizado, considere o documento atualmente utilizado.
Se determinada informacao depende exclusivamente de uma pessoa, responda levando em
conta essa dependéncia.

O diagndstico sera mais util quanto mais verdadeiro for.

1. SOCIEDADE, PODERES E DECISOES

1. Esta claro quem pode assinar contratos e assumir obrigagoes em nome da empresa?

2. Os poderes concedidos a socios, administradores, empregados e procuradores
continuam compativeis com as funcdes que atualmente exercem?

3. A empresa sabe quais procuracoes estao vigentes e quem ainda possui poderes para
representa-la?

4. Os sdcios possuem regras minimamente claras para retirada de valores, distribuicao de
resultados, tomada de decisoes e resolucao de divergéncias?

5. Se um dos principais sécios faltasse amanha, a empresa conseguiria continuar tomando
decisoes, movimentando contas e cumprindo suas obrigacoes?

Ponto de atencao: respostas negativas neste bloco podem indicar dependéncia excessiva
de determinadas pessoas, poderes desatualizados ou auséncia de regras para situacoes
societdrias relevantes.

2. CONTRATOS E NEGOCIACOES

6. A empresa consegue localizar rapidamente os contratos mais importantes que estao
atualmente em vigor?

7. Existe segurancga sobre qual é a versao efetivamente assinada de cada contrato
relevante?
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8. Os contratos utilizados com frequéncia ainda correspondem a maneira como a empresa
realmente trabalha?

9. Prazos de renovacao, reajuste e encerramento dos principais contratos sao
acompanhados antes do vencimento?

10. A empresa possui critérios para identificar quais contratos podem seguir o fluxo normal
e quais precisam de analise adicional antes da assinatura?

11. CondigoOes especiais negociadas com clientes ou fornecedores chegam as pessoas
responsaveis por faturar, entregar, cobrar ou executar o servigo?

Ponto de atencao: contratos arquivados, mas nao acompanhados, podem produzir riscos
semelhantes aos de contratos mal elaborados. O documento precisa permanecer conectado
a operacao.

3. CLIENTES, CREDITO E COBRANCA

12. Existe algum critério para definir quanto cada cliente pode comprar a prazo?

13. A empresa possui documentacao suficiente para demonstrar o que vendeu, entregou ou
executou e quanto deveria receber?

14. Os atrasos sao acompanhados desde o inicio ou somente recebem atengao quando a
divida ja se tornou relevante?

15. Renegociagoes, descontos de divida e novos prazos sao documentados adequadamente?

16. Existe algum cliente cuja saida ou inadimpléncia poderia comprometer
significativamente o caixa ou a operagao?

Ponto de atencao: faturamento elevado nao significa necessariamente crédito saudavel.
Quanto maior a dependéncia de determinado cliente, maior deve ser a compreensao da
exposicao existente.

4. TRABALHO E PRESTADORES DE SERVICOS

17. As admissoOes sdo formalizadas antes do inicio efetivo das atividades?

18. Jornada, horas extraordinarias, alteragdoes de fungdo, adverténcias e outros
acontecimentos relevantes sao registrados de forma compativel com a realidade?

19. Antes de uma dispensa sensivel, a empresa verifica documentos, histérico e
circunstancias que possam alterar a decisdo?

20. Prestadores de servicos possuem autonomia real compativel com a forma de
contratacao utilizada?

21. Quando uma pessoa deixa a empresa, seus acessos, senhas, poderes, equipamentos e
documentos sao efetivamente controlados?

Ponto de atencao: documentos trabalhistas nao corrigem uma realidade diferente daquela
que ocorre diariamente. A prevencao comeca pela coeréncia entre forma e pratica.
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5. FORNECEDORES E DEPENDENCIAS
OPERACIONAIS

22. A empresa sabe quais fornecedores sdo indispensaveis para que consiga continuar
funcionando?

23. Existem alternativas minimamente conhecidas para os fornecedores mais criticos?

24. Os compromissos assumidos perante clientes sdo compativeis com os prazos e
condicoes que a empresa consegue obter de seus fornecedores?

25. Mudancas de dados bancarios ou pedidos incomuns de pagamento passam por algum
procedimento de confirmacao?

Ponto de atencao: o risco do fornecedor pode se transformar rapidamente em risco da
propria empresa quando ela assume perante o cliente obrigacdes que dependem
integralmente de terceiros.

6. FINANCIAMENTO, DIVIDAS E GARANTIAS

26. A empresa possui uma visdo consolidada de seus financiamentos, empréstimos,
parcelamentos e demais dividas relevantes?

27. Os socios sabem exatamente quais garantias pessoais prestaram em favor da empresa?

28. Antes de contratar novo crédito, a empresa consegue demonstrar qual serd a finalidade
do dinheiro e como pretende paga-lo?

29. A empresa consegue distinguir uma necessidade temporaria de caixa de um déficit
recorrente da propria operagao?

30. Quando percebe que ndo conseguira cumprir determinada obrigacgdo, procura analisar
as alternativas antes do vencimento?

Ponto de atencao: crédito pode funcionar como instrumento de crescimento ou como
forma de adiar um problema estrutural. A diferenca aparece quando a empresa conhece a
origem da necessidade financeira e possui perspectiva realista de pagamento.

7. PATRIMONIO E SEPARACAO EMPRESARIAL

31. As despesas pessoais dos socios estdo adequadamente separadas das despesas da
empresa?

32. A empresa consegue explicar e documentar aportes, retiradas, empréstimos e demais
movimentacoes relevantes entre ela e seus socios?

33. Os principais bens utilizados na atividade possuem propriedade, contratos e
documentacao conhecidos?
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34. Antes de vender um ativo importante para gerar caixa, a empresa avalia o impacto que
sua auséncia produzira na operacgao?

Ponto de atencao: protecdo patrimonial comecga pela organizagao e pela coeréncia das
relagoes entre empresa, sécios e patrimonio, e nao pela tentativa de esconder bens quando
o problema ja existe.

8. DOCUMENTOS, INFORMACOES E DADOS

35. Os documentos essenciais pertencem a memoria institucional da empresa ou estao
dispersos entre computadores, celulares e contas pessoais?

36. A empresa sabe quem possui acesso as suas informagoes mais sensiveis?
37. Senhas e acessos sao individuais sempre que isso for possivel e adequado?

38. Existe procedimento para retirar acessos quando empregados, prestadores ou
parceiros deixam de atuar?

39. A empresa sabe onde estdo seus dados importantes e como recupera-los se um sistema
ficar indisponivel?

Ponto de atencao: informacao somente é patrimonio empresarial quando a empresa
consegue preserva-la, controla-la e recupera-la.

9. PRAZOS, NOTIFICACOES E CONFLITOS

40. Existe um procedimento para que citagoes, notificagoes, fiscalizagdes e comunicagoes
importantes cheguem rapidamente a pessoa responsavel?

41. Os prazos relevantes possuem responsaveis definidos e algum mecanismo de alerta?

42. Quando surge um conflito, a empresa preserva documentos e reconstrdéi os fatos antes
de responder impulsivamente?

43. Problemas repetidos sao registrados de maneira que a administracao consiga perceber
padroes?

44. A empresa possui critérios para identificar quando uma reclamacao ou ocorréncia
deixou de ser rotineira e precisa ser escalada?

Ponto de atencao: uma empresa nao precisa prever todos os conflitos. Precisa impedir que
desorganizacao, perda de prazo ou auséncia de informagao aumentem a dimensao daqueles
que ocorrerem.

10. CONTINUIDADE E FUTURO DA EMPRESA

45. A empresa conseguiria funcionar por trinta dias se seu principal sécio ou gestor ficasse
inesperadamente afastado?
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46. Clientes, fornecedores, acessos, contratos e conhecimentos essenciais estao
suficientemente institucionalizados para nao depender exclusivamente de uma pessoa?

47. Existe alguma preparacao, ainda que inicial, para sucessao dos socios ou continuidade
da administragao?

48. A empresa revé sua organizacao juridica quando cresce, abre unidade, entra em novo
mercado, contrata financiamento relevante ou modifica significativamente sua operacao?

49. Os principais seguros sao revistos considerando os riscos atuais da empresa, e nao
apenas repetindo automaticamente a contratacao anterior?

50. Existe algum momento periédico em que os principais riscos juridicos da empresa sejam
analisados antes de se transformarem em urgéncias?

Ponto de atencao: continuidade empresarial nao comeca quando alguém falta ou quando a
sucessao se torna inevitavel. Ela comeca quando conhecimento, poderes e decisoes deixam
de depender exclusivamente de pessoas especificas.

COMO INTERPRETAR ESTE
DIAGNOSTICO

Nao some pontos.

Nao procure uma nota.

Uma empresa que respondeu positivamente a quarenta e nove perguntas pode possuir
justamente na quinquagésima um risco capaz de produzir consequéncia relevante. Da
mesma forma, diversas respostas negativas podem estar relacionadas a assuntos de
pequena importancia para determinada atividade.

O diagndstico deve ser interpretado pela combinacdo de impacto, frequéncia e
dificuldade de reversao.

Comece identificando as respostas que envolvem patrimoénio relevante, continuidade da
atividade, garantias pessoais, contratos importantes, grandes clientes, dividas expressivas,
pessoas indispensaveis, prazos criticos ou situagoes que ja estao produzindo conflitos.
Essas questdes merecem prioridade.

Depois, observe aquilo que se repete. Um problema pequeno que acontece toda semana
pode representar risco maior do que uma situagao de valor superior que dificilmente
ocorrera.

Por fim, considere a possibilidade de corregao. Alguns pontos podem ser resolvidos
rapidamente com organizacao interna. Outros dependerao de revisao documental,
alteracao de procedimento, negociacdo com terceiros ou andlise profissional especifica.

O objetivo nao é transformar as cinquenta perguntas em cinquenta tarefas.

E descobrir quais poucas respostas merecem atencao primeiro.
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TRANSFORMANDO O DIAGNOSTICO
EM ACAO

Depois de responder as perguntas, selecione os pontos que realmente chamaram sua
atencao e organize-os em trés grupos:

PRIORIDADE IMEDIATA — situagodes que ja estao ocorrendo, possuem prazo, envolvem
exposicao patrimonial relevante ou podem produzir consequéncia grave em curto espago de
tempo.

PRIORIDADE DE ORGANIZACAO — situacdes que ainda ndo representam emergéncia,
mas demonstram fragilidade recorrente, auséncia de documentacao, dependéncia de
pessoas ou procedimentos que precisam ser corrigidos.

PRIORIDADE DE ACOMPANHAMENTO — situagOes atualmente controladas, mas que
devem ser revistas periodicamente ou quando a empresa sofrer mudancgas relevantes.

Esse exercicio é mais tutil do que qualquer pontuacao.
Ao final, a empresa deveria conseguir produzir uma lista curta, talvez com cinco ou dez

assuntos realmente importantes. Essa lista jd representa um ponto de partida para um
plano de prevencao juridica.

O DIAGNOSTICO NAO TERMINA
AQUI

Uma empresa muda.

Contrata pessoas, perde pessoas, conquista clientes, encerra relagées, compra patrimoénio,
assume dividas, cria produtos, entra em mercados e modifica sua forma de trabalhar.

Por isso, respostas adequadas hoje podem deixar de ser adequadas amanha.

Este diagnéstico pode ser repetido periodicamente, especialmente quando houver
crescimento relevante, alteragdo societdria, entrada em novo mercado, contratacao de
financiamento importante, aumento expressivo do quadro de empregados ou qualquer
outra mudanca capaz de modificar o perfil de risco.

O propésito nao é procurar permanentemente problemas.

E perceber mudancas antes que elas deixem de ser escolhas.

Se este diagnéstico revelar pontos de atencgao, isso nao significa necessariamente que
exista uma irregularidade ou que um conflito ocorrera. Significa apenas que determinados
aspectos da empresa merecem ser compreendidos com maior profundidade.

E esse talvez seja o melhor resultado que um manual de prevencgao juridica possa produzir.

Nao entregar respostas prontas para todas as empresas.

Mas ajudar cada empresario a formular, no momento certo, as perguntas que sua propria
empresa precisa responder.
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PROXIMOS PASSOS
DA IDENTIFICACAO A PREVENCAO

Chegar ao final deste manual nao significa que sua empresa precise revisar imediatamente
todos os contratos, procedimentos, documentos e relacdes apresentados ao longo destas
paginas.

Esse seria, provavelmente, o caminho menos eficiente.

Prevencao juridica ndo comeca pela quantidade de providéncias. Comecga pela capacidade
de estabelecer prioridades.

Se o Diagnéstico Juridico Empresarial revelou diversos pontos de atencgdo, o primeiro passo
¢ identificar quais deles podem produzir as consequéncias mais relevantes para o negocio.
Uma garantia pessoal desconhecida, um contrato essencial préximo da renovacao, uma
divida que comecga a comprometer o caixa, um conflito societario em formacdo ou uma
dependéncia operacional critica naturalmente merecem tratamento diferente de uma falha
documental de pequena repercussao.

A empresa precisa comegar pelo que realmente importa.

NAO TENTE CORRIGIR TUDO AO MESMO TEMPO

Uma pequena ou média empresa possui limitagoes de tempo, pessoas e recursos. Criar
dezenas de tarefas juridicas simultaneamente pode produzir um efeito contrario ao
desejado: muita atividade, pouca prioridade e nenhuma mudanga efetiva.

Escolha os principais pontos.

Alguns poderao ser resolvidos com medidas internas relativamente simples. Organizar
documentos, retirar acessos antigos, criar um controle de vencimentos, definir quem pode
conceder determinados descontos ou centralizar contratos nao exige necessariamente uma
grande transformacao.

Outros pontos demandarao trabalho mais cuidadoso. Revisar uma estrutura societaria,
reorganizar garantias, preparar sucessao, renegociar contratos relevantes ou enfrentar
uma situacao financeira mais delicada exige analise especifica.

O importante é separar organizacao de complexidade.

Nem todo problema juridico precisa de uma solucao sofisticada.

CRIE UM MAPA DE PRIORIDADES

Depois do diagnéstico, uma forma simples de avangar é selecionar os assuntos mais
relevantes e responder, para cada um deles:

Qual é o risco?
O que pode acontecer se nada for feito?
Existe algum prazo?

Quem sera responsavel por conduzir o assunto?
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Qual é a proxima providéncia concreta?
Essas perguntas transformam uma preocupacao genérica em uma tarefa administravel.
“Precisamos melhorar nossos contratos” é uma intencao.

“Revisar até determinada data o contrato padrao utilizado nas vendas a prazo e definir
gquem poderad alterar suas condi¢gées” ¢ um plano.

“Precisamos organizar o trabalhista” é amplo demais.

“Revisar o procedimento de admissao e garantir que nenhum empregado inicie suas
atividades antes da formalizacdo necessdaria” ja permite atuacao.

Prevencao se torna mais eficiente quando consegue sair do campo das preocupacoes e
entrar no campo das providéncias.

RESOLVA PRIMEIRO O QUE PODE CRESCER

Alguns riscos permanecem relativamente estaveis durante algum tempo. Outros aumentam
a cada nova operagao.

Um contrato inadequado utilizado uma Unica vez representa determinado risco. O mesmo
modelo utilizado cinquenta vezes pode multiplicd-lo. Um procedimento trabalhista
incorreto aplicado a uma pessoa possui uma dimensao; repetido para toda a equipe, possui
outra. Uma falha na concessao de crédito pode gerar uma inadimpléncia; transformada em
politica comercial, pode comprometer parte relevante da carteira.

Por isso, processos repetitivos merecem atengao especial.

Corrigir a origem pode ser mais eficiente do que administrar cada consequéncia
individualmente.

Essa ldgica ajuda a definir prioridades mesmo quando o valor imediato do problema ainda
parece pequeno.

DEFINA O QUE A EMPRESA CONSEGUE FAZER
INTERNAMENTE

Nem toda providéncia preventiva depende de advogado.

A proépria empresa pode organizar documentos, criar responsaveis, revisar acessos,
controlar vencimentos, registrar decisdes, mapear fornecedores criticos, centralizar
informagoes e melhorar a comunicacgao entre areas.

Essas medidas fazem parte da gestao.

O apoio juridico se torna especialmente relevante quando é necessario interpretar
obrigacoes, revisar documentos, estruturar relacoes, avaliar exposicao, definir alternativas

ou compreender consequéncias que ndo sao evidentes apenas pela analise administrativa.

Saber distinguir essas duas situagoes evita dependéncia desnecessaria e torna a utilizagao
do juridico mais eficiente.

O objetivo de uma boa assessoria nao deve ser fazer aquilo que a empresa consegue fazer
sozinha.
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Deve ser ajuda-la a reconhecer aquilo que nao deveria fazer sem orientagao adequada.

TRANSFORME PROBLEMAS RECORRENTES EM
PROCEDIMENTOS

Se determinada situacao ja ocorreu diversas vezes, talvez seja possivel construir uma
resposta padrao.

Se clientes frequentemente pedem prazo adicional, pode existir uma politica para isso. Se
contratos semelhantes chegam repetidamente, pode haver critérios de revisdao. Se
mudancas de dados bancdarios sao comuns, pode existir um procedimento de confirmacao.
Se notificacoes chegam por diferentes setores, pode ser definido um unico fluxo de
encaminhamento.

Procedimentos nao precisam ser longos.

Em muitas PMEs, uma pagina clara e efetivamente utilizada possui mais valor do que um
manual interno de dezenas de paginas que ninguém consulta.

A pergunta deve ser pratica: como queremos que nossa empresa aja quando isso
acontecer novamente?

A resposta pode se transformar em procedimento.

ESTABELECA LIMITES DE DECISAO

Ao longo desta obra, vimos que muitos riscos surgem nao porque alguém agiu de ma-fé ou
de maneira irresponsavel, mas porque nao sabia até onde poderia decidir.

O vendedor concedeu uma condigcao excepcional. O financeiro aceitou uma alteragao. O
gestor prometeu algo ao empregado. Um responsavel assinou documento que parecia
rotineiro. Alguém respondeu a uma reclamacgao sem perceber sua gravidade.

Uma empresa organizada estabelece limites proporcionais.

Dentro deles, as pessoas possuem autonomia.

Fora deles, a decisdo sobe de nivel.

Essa estrutura é especialmente importante para empresas em crescimento. O proprietario
deixa de participar pessoalmente de cada operacao, mas nao pode simplesmente transferir
decisoes sem definir critérios.

Autonomia sem limite cria exposigao.

Centralizacao absoluta impede crescimento.

A prevencdo ajuda a construir o espaco entre esses extremos.

CRIE UMA ROTINA DE REVISAO

A organizacdo juridica nao deveria ser realizada uma unica vez e esquecida.
A empresa muda, e os riscos mudam com ela.

Uma revisao peridédica pode observar contratos proximos do vencimento, alteragoes
societdrias, procuracdes, garantias, inadimpléncia, novos fornecedores, mudancas no
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quadro de empregados, seguros, processos relevantes e problemas que comegaram a se
repetir.

Nao existe frequéncia universal.

Empresas com maior volume de decisdoes podem exigir acompanhamento mais préximo.
Negobcios menores e relativamente estaveis podem trabalhar com periodos maiores.

O mais importante é ndao depender exclusivamente do surgimento de uma emergéncia para
voltar a olhar para esses assuntos.

A PREVE,NCAO PRECISA ACOMPANHAR A
ESTRATEGIA DA EMPRESA

Uma empresa que pretende abrir uma nova unidade possui riscos diferentes daquela que
pretende reduzir sua operacao. Quem deseja trazer um investidor precisa se preparar de
maneira diferente de quem planeja sucessao familiar. Uma empresa que aumentara vendas
a prazo deve observar crédito e cobranca; outra que comecara a trabalhar com grandes
clientes pode precisar revisar contratos, seguros e capacidade operacional.

Por isso, prevencao juridica ndao deve olhar apenas para o passado.

Ela também precisa perguntar: para onde a empresa pretende ir?

Conhecer os proximos movimentos permite antecipar algumas decisoes juridicas antes que
elas se tornem urgentes.

O juridico passa, entdo, a acompanhar o planejamento em vez de apenas receber suas
consequéncias.

QUANDO BUSCAR APOIO PROFISSIONAL

Existem situacdes em que a propria identificacao do risco ja indica a necessidade de andlise
individualizada.

Contratos relevantes, garantias pessoais, conflitos societarios, reorganizacoes
patrimoniais, sucessao empresarial, dificuldades financeiras relevantes, notificagoes
oficiais, processos, operacoes fora do padrao ou decisdoes capazes de produzir
consequéncias dificeis de reverter sao exemplos em que a analise profissional pode ser
especialmente importante.

Nao porque necessariamente exista um problema.

Mas porque existe uma decisao relevante.

Essa distincao resume boa parte da proposta deste manual.

Buscar orientacgdo juridica antes de uma decisdao importante ndo significa acreditar que algo

dard errado. Significa reconhecer que determinadas escolhas merecem ser feitas com
maior quantidade de informacao.

UM PLANO DE PREVENCAO JURIDICA

Depois de concluir o diagnostico, a empresa pode transformar os principais pontos
identificados em um plano relativamente simples.
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Nao é necessario comecar com dezenas de metas.

Escolha os assuntos prioritarios, defina responsaveis, estabeleca prazos razoaveis e
acompanhe a execucao. Quando os primeiros pontos forem resolvidos, avance para o0s
seguintes.

Com o tempo, aquilo que inicialmente exigia esforgo passa a integrar a rotina.

Contratos ficam organizados. Prazos passam a ser acompanhados. Poderes sao conhecidos.
Excecgoes sao registradas. Informacoes deixam de depender exclusivamente de pessoas.
Situacgoes criticas chegam mais rapidamente aos responsaveis.

E assim que uma cultura preventiva comeca a aparecer.

Nao por meio de uma grande transformacao realizada em um tnico dia, mas pela sucessao
de pequenas decisOes organizadas.

O PRIMEIRO PASSO PODE SER SIMPLES

Volte ao Diagnéstico Juridico Empresarial e escolha cinco respostas que mais chamaram
sua atencao.

Nao necessariamente aquelas mais faceis de corrigir.

Escolha aquelas que, se permanecerem como estao, podem produzir as consequéncias mais
relevantes para a empresa.

Coloque-as em uma pagina.

Ao lado de cada uma, escreva o risco identificado, a providéncia necessdaria, quem ficara
responsavel e quando o assunto sera revisto.

Esse documento simples ja pode ser o primeiro plano de prevencao juridica da empresa.

A partir dai, o trabalho deixa de ser apenas leitura.

Transforma-se em gestao.

E talvez essa seja a principal finalidade de tudo o que construimos até aqui: fazer com que a
prevencao juridica deixe de ser compreendida como algo distante, caro ou reservado as
grandes companhias e passe a ocupar seu lugar correto na pequena e média empresa.
Nao como medo.

Nao como burocracia.

Nao como promessa de que problemas deixarao de existir.

Mas como uma forma mais consciente de administrar riscos, proteger aquilo que foi
construido e preservar a capacidade de continuar tomando boas decisoes.

Porque uma empresa nao se torna mais segura apenas quando aprende a resolver seus
problemas.

Ela se torna mais preparada quando aprende a reconhecé-los antes que eles decidam por
ela.
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SOBRE O AUTOR

Dr. Antonio Marcos Evarini é advogado, inscrito na OAB/SP sob o n? 398.973 e na
OAB/MG sob o n2 253.039, e Sécio-Fundador do Evarini Blésio Advogados.

Sua atuacgao profissional é marcada pelo contato direto com empresarios, produtores,
familias e pessoas que, em diferentes momentos, precisam tomar decisoes capazes de
produzir consequéncias juridicas, patrimoniais e econdémicas relevantes. Essa experiéncia
contribuiu para consolidar uma visdo da advocacia que nao se limita a atuagdo depois do
surgimento do conflito, mas procura compreender o Direito também como instrumento de
organizagdo, prevencgao e apoio a tomada de decisoes.

No ambiente empresarial, especialmente entre pequenas e médias empresas, percebeu ao
longo da pratica profissional uma realidade recorrente: muitos problemas que chegam ao
advogado nao comecam no processo judicial. Comecam muito antes, em contratos
assinados sem analise adequada, negociagoes pouco documentadas, concessoes de crédito
sem critérios, garantias assumidas sem compreensao de sua extensdo, relacdes societarias
excessivamente informais, procedimentos internos que nao acompanharam o crescimento
da empresa ou decisoes que pareciam simples quando foram tomadas.

Essa constatacao estd na origem deste manual.

A proposta de Antes do Problema nasce da convicgcdo de que a prevencao juridica precisa
ser compreensivel, proporcional e aplicavel a realidade empresarial. Pequenas e médias
empresas ndo precisam reproduzir estruturas juridicas de grandes corporagdes para
desenvolver uma cultura preventiva. Precisam reconhecer seus principais riscos, organizar
informacgoes, estabelecer critérios e saber quando determinada decisdo merece andlise
mais cuidadosa.

A frente do Evarini Blésio Advogados, desenvolve atuacdo orientada & compreensao do
negocio e a busca de solugoes juridicas compativeis com a realidade de cada cliente, tanto
na esfera extrajudicial quanto judicial. A atividade profissional do escritério esta
estruturada especialmente nos eixos de Empresas e Negocios, Patrimonio e Sucessoes,
Agronegocio e Resolucao Estratégica de Conflitos, areas que frequentemente se
encontram na vida do empresdrio e de sua familia.

Sua concepcgao de advocacia parte da ideia de que a defesa de direitos continua sendo
funcao essencial do advogado, especialmente quando o conflito ja esta instalado, mas que a
atuacao profissional pode comecar antes. Conhecer a operacao, compreender os objetivos
do cliente, identificar riscos e participar de decisdes relevantes permite ampliar o papel do
juridico para além da resposta ao problema.

E dessa experiéncia que surge a mensagem central desta obra: prevenir nao significa
eliminar todos os riscos, impedir negocios ou substituir a decisao do empresario
pela decisao do advogado. Significa oferecer melhores condicoes para que escolhas
importantes sejam feitas enquanto ainda existem alternativas.

Dr. Antonio Marcos Evarini

Advogado

OAB/SP 398.973 | OAB/MG 253.039
Sécio-Fundador — Evarini Blésio Advogados
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