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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi construir mapas explicativos da insolvéncia no nivel
falimentar a partir da analise das razdes que a determinam sob o olhar de gestores,
consultores e académicos. Fundamentado na abordagem teérica da cognicéo
organizacional, no entendimento da insolvéncia como um risco presente em todas as
etapas do ciclo de vida de uma entidade e da organizacdo como um ambiente
socialmente construido, buscou-se identificar as perspectivas de analise do problema
de trés categorias de atores e o0 grau de compartilhamento entre estas e as teorias do
ciclo de vida e modelos preditivos de insolvéncia. O material verbal evocado a partir
das entrevistas foi analisado com base em seus conteudos, categorizando-se as
respostas segundo uma relacdo de causa e efeito. Os resultados do estudo
evidenciaram que as origens da insolvéncia identificadas pelos atores apresentaram
variaveis ndo- financeiras, compreendendo aspectos estruturais e comportamentais.

Palavras-chave: (1) Insolvéncia; (2) Faléncia; (3) Cognigéo organizacional; (4) Teoria
implicita; (5) Mapas cognitivos.



ABSTRACT

The objective of this work was to build explanatory maps of the insolvency in the
Bankruptcy level based in analysis of the causes that determine it by the analysis angler
the managers' glance, consultants and academics. Based in the theoretical approach of
the cognition organizational, in the understanding of the insolvency as a present risk in
all the stages of the cycle of entity life and of the organization as an atmosphere socially
built, it was looked for to identify the perspectives of analysis of the problem from three
categories of actors and the sharing degree between these and the theories of the life
cycle and models insolvency predictive. The verbal material evoked starting from the
interviews it was analyzed with base in your contents, being classified the answers
second a cause relationship and effect. The results of the study evidenced that the
origins of the insolvency identified by the actors they not presented variables - financial,
understanding structural aspects and behavior.

Key words: (1) hsolvency; (2) Bankruptcy; (3) Cognition organizacional; (4) Implicit
theory. (5)Cognitive maps
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1. INTRODUCAO

A insolvéncia é um problema mundial, ébice ao empreendedorismo em
diferentes paises. Diversos fatores contribuem para o fenbmeno, gerais e peculiares a

estrutura do negaocio e da prépria organizacao insolvente.

As questdes referentes as dificuldades financeiras de empresas interessam
a um publico variado, de consultores pragmaticos e pesquisadores empresariais a
académicos. Desta forma, a previséo e explicacdo do insucesso financeiro constituem
ferramentas gerenciais que interessam ndo somente a cupula diretiva e acionistas da

entidade estudada, mas igualmente, aos agentes sociais a ela relacionados.

Para Foguel e Souza (1995, p.22), as organizagbes “cresceram em
tamanho e em namero (... ) ao longo do processo de crescimento, as organiza¢des tém
mudado de forma, de estratégias e de taticas. Muitas delas ndo sdo mais locais ou
regionais; tornaram-se nacionais e, rompendo as fronteiras do Estado-Nacé&o, séo hoje
transnacionais, multinacionais, cosmopolitas em suma”, o que ressalta o0 custo social
da extincdo de um negdcio nos dias atuais. Com iSso as crises organizacionais
ganham um efeito expansivo e encadeado relativamente aos elementos da cadeia de
valor da entidade e demais membros da sociedade. A década de noventa do século
XX foi marcada pelo elevado e histoérico indice de ocorréncia de insolvéncia, traducéo
do insucesso organizacional, para diversos paises a exemplo do Brasil, Estados
Unidos da América, Espanha e Portugal. Evidéncias apontam a descontinuidade de

empresas como um problema de ordem mundial. (YOSHITAKE, 2004)
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A inviabilidade financeira no processo falimentar n&o implica
necessariamente na inviabilidade do nego6cio. Mdltiplas causas podem ser
relacionadas: ineficiéncia gerencial, auséncia de competéncia para 0 negdcio,

estrutura inadequada de decisédo, crédito com custo elevado dentre outras.

Independente do tempo e das possiveis razées, o fenbmeno consiste em
um problema que afeta diversos atores (clientes, fornecedores, instituicdes financeiras
e governo) ligados aquela organizacdo insolvente. Quanto maior o nivel de
encadeamento produtivo, maior sera seu impacto. A efetividade da participacdo de
uma organizac¢do no sistema econémico é funcao da participagdo do homem como
agente do processo de transformacao e beneficiario do sistema produtivo.

A empresa é um agente integrante do sistema econémico, do qual
recebe os recursos para o seu funcionamento, assim como para ele
encaminha seus produtos ou leva a sua prestacdo de servico
(MELO, 2002, p. 36).

Desta forma, com o rompimento do ciclo do desenvolvimento
organizacional, o fluxo de recursos torna-se descontinuado, gerando por consequéncia,
desequilibrio social e econdmico em virtude do impacto sobre a demanda agregada, o
gue define a relevancia do tema. Como a organizacdo, o sistema econbémico é
composto por fungbes que envolvem a transformagéo de recursos, organizados de
maneira a gerar produtos com valor superior aos iniciais. As organizagfes séo criadas
e organizadas para gerar fluxo continuado de recursos através do processo de
transformacao. O custo social decorrente da descontinuidade de organizacdes afeta o
desenvolvimento econdmico em diferentes niveis, elevando a desigualdade na
distribuicdo da renda, gerando perda de poupanca e concentracdo de mao-de-obra

osciosa no mercado.

As premissas darwinianas explicam a extingdo das organizacfes atraves
do conceito de selecdo natural que orienta a sobrevivéncia dos mais aptos e flexiveis

as mudancas impostas pelo ambiente.

Para Mario (2002), a insolvéncia, na hipotese de incapacidade gerencial ou
de crime falimentar como fatores determinantes, cumpre efeito pedagogico,
constituindo-se em exemplo a sociedade empresarial. O autor associa o fenébmeno

aos problemas de gestéao.
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Se do ponto de vista econdmico, a insolvéncia falimentar pode apresentar
efeito purificador, amenizando problemas da saturacdo de mercado e eliminando
entidades ineficientes, por outro lado, traz prejuizos substanciais a economia em
funcdo do encadeamento dos agentes sociais e reflexos sobre a conjuntura

econdbmica.

A insolvéncia falimentar prejudica o desenvolvimento econdmico porque
gera desemprego, reduz o desempenho de mercado das empresas e 0s niveis de
arrecadacdo do ente publico. A gestdo publica depende essencialmente da
arrecadacao de tributos e a organizacao € a fonte propulsora e geradora de riqueza,

alimentando o consumo interno e fomentando as exportacoes.

O desenvolvimento de um pais pode ser visualizado como um processo de

expansao das liberdades reais que as pessoas desfrutam (SEN, 2000).

A incapacidade de pagamento constitui, desta forma, um O&bice ao
desenvolvimento porque tolhe a liberdade de diferentes agentes na realizagcéo de seus
projetos. Do organismo “empresa” depende o trabalhador, que é o elemento ativo nas
relacbes de consumo. Baseado nas relacdes desse organismo muldisciplinar, os
agentes sociais se organizam e interagem em suas respectivas cadeias de valor. A
boa distribuicdo de renda através de salarios dignos vitaliza a sociedade em seus
diversos setores, indo ao encontro dos interesses do pais. (TOLEDO e ABRAO, 2005)

Se, em décadas passadas, 0s eventuais danos ou custos sociais
inerentes ao desaparecimento de organizagdes de producdo podiam
ser abstraidos, em face do pequeno volume de capital investido, do
infimo nimero de empregados e do reduzido montante de transacdes
com organizac¢des consumidoras ou fornecedoras de insumos, hoje,
na sociedade organizacional em que vivemos, a situacdo € bastante
diversa, tanto mais porque o préprio processo de selecao natural

levou a constituicdo de macroorganizagbes e de conglomerados
ainda mais extensos. (FOGUEL e SOUZA, 1995, p.15:16)

A insolvéncia falimentar afeta os padrdes da competicdo, cooperacao e o
status do encadeamento produtivo para alguns setores; altera o mercado de trabalho
porque ejeta mao-de-obra muitas vezes de dificil recolocacgéo, gerando duas possiveis
consequéncias: crescimento do mercado informal e um desequilibrio na curva da

oferta de novos postos de trabalho em relacdo a demanda por emprego gerada, além

da modificac@o do cenario econdmico para algumas regioes.
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As organizacdes tendem a continuidade posto que sdo criadas e
organizadas para gerar fluxo continuado de recursos através do processo de
transformacéo. Entretanto, sendo estas, sistemas abertos e socialmente construidos,
estdo susceptiveis a influéncia de varidveis endbgenas (variaveis internas a
organizacao), ambientais (variaveis conjunturais e mercadologicas) e as proprias
interacBes sociais, as quais influenciam seu desempenho e o préprio desenho da

organizacao.

A dinamica relacdo de interdependéncia entre as organizacoes, individuo,
grupos e o ambiente externo confere a insolvéncia uma perspectiva social abrangente,
0 que por si so justifica o estudo. Se de um lado, as razdes que conduzem as
organizacgOes a tal estado, em geral, estdo dentro dela, por outro lado, seus efeitos por

certo alcangam o ambiente externo através do impacto sobre os agentes sociais.

Nesse contexto, o estudo do insucesso financeiro interessa ndo somente a
cupula diretiva das organizacbes e aos titulares de capital, mas igualmente, aos
variados agentes sociais que compdem o ambiente, motivacao principal a realizacéo

deste trabalho. O tema alcanca diferentes categorias de usuarios (quadro 1).
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USUARIOS FINALIDADE
Gestores de areas / Cupula Para a deteccdo de indicios de
diretiva problemas financeiros.

Para  efetividade dos  controles
gerenciais.

Para fundamento de ac¢bes gerenciais
corretivas ou preventivas.

Instituicdes financeiras /
Entidades de fomento

Na andlise da situacdo financeira de
proponentes a crédito.
Acompanhamento do resultado das
politicas econdmicas empregadas para
incentivo ao empreendedorismo.

Clientes / Empregados

No estudo do grau de estabilidade das
relacdes comerciais e laborais.
Controle de pagamento de
remuneracado variavel.

Economistas

Na previsdo de cenarios setoriais,
regionais e nacionais.

Fornecedores

Para avaliacdo da capacidade de
pagamento do cliente.

Auditoria externa

Na identificacdo de crises financeiras
gue podem levar a descontinuidade do
negocio

Quadro 1: Usuarios dos modelos preditivos de insolvéncia

Fonte: a autora

A compreensédo dos determinantes do fendbmeno, na busca de entendé-lo,

constitui um grande avango em direcéo a predicao.

A relacé@o de interdependéncia entre a organizacdo e seu meio confere a

insolvéncia falimentar uma perspectiva abrangente.

La importancia y extension de los interesados en la prediccion de la

insolvencia 0 en

la utilizacién de

indicadores de solvencia

inter:empresarial justifica la conveniencia de disefar instrumentos y
procesos de andlisis eficaces y facilmente utilizables. (GABAS, 1990,

17)

Em geral, o pesquisador na &rea de faléncias assenta seu estudo na

comparacao entre organizacOes de sucesso e organizacoes falidas, observando-se as

caracteristicas de cada categoria (semelhancas, diferencas dentre outros parametros).

Ocorre, porém que as condi¢des do sucesso bem como do insucesso nao podem ser
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reproduzidas em um ambiente isolado para dimensionamento do efeito das variaveis
sobre o desempenho da entidade. O ambiente e os atores sao elementos dinamicos

no tempo, 0 que obriga o pesquisador a admitir premissas e condi¢cdes aproximadas.

A subordinacdo da pesquisa ao levantamento de variaveis ndo-financeiras
particulares a cada organizacdo funciona como um fator limitante ao processo de

simulacao e predicdo, o que diminui a eficicia de resposta dos modelos preditivos.

A pouca disponibilidade de dados sobre organizacdes falidas cria um hiato
entre a abordagem teodrica e a empirica, dificultando a comparabilidade de estudos e

tornando ilegitimas determinadas generalizagfes por falta de representatividade.

O estudo se esbarrou, ao longo dos anos, nas dificuldades decorrentes das
peculiaridades da pesquisa, posto que, se as consequéncias da faléncia sé&o
inequivocas, as suas origens exigem analise depurada face as condi¢cbes de cada

organizacao e dos atores envolvidos.

A escolha do tema de pesquisa foi orientada pelos critérios de relevancia,
ineditismo e originalidade. Mesmo levando em consideracdo uma extensa relacao de
trabalhos explorando o problema falimentar, parece que nenhum estudo ainda abordou

a predicéo sob uma abordagem cognitivista.

A avaliacdo de desempenho e estudos preditivos das organizacfes
passam necessariamente pelo entendimento do contexto em que as mesmas atuam,
sendo essencial a leitura acerca da trajetéria do desenvolvimento no periodo recortado
para analise. O desafio que se coloca é a incorporacdo aos modelos tradicionais de
andlise o levantamento de informacgfes que contemplem a complexidade dos contextos

organizacionais, ampliando a compreenséo dos eventos sociais.

A deterioracdo da saude financeira de uma empresa localiza seu vértice no
tempo, em geral, muito antes do insucesso propriamente dito. Assim, 0 emprego de
modelos preditivos admite, em nivel gerencial, a perspectiva de intervencao
(elidizacédo) e, até mesmo, de reversdo do quadro financeiro a um patamar mais
favoravel. Em sentido amplo, a pesquisa justifica-se pela necessidade de
aprofundamento sobre o fendmeno, contemplando-se dimensdes ainda n&o

exploradas.
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Os modelos estatisticos multivariados, utilizados na maioria dos trabalhos,
estudam relacdes entre um conjunto de atributos, permitindo analisar-se a associacéo
entre dois ou mais conjuntos de medidas obtidas, supostamente relacionadas, ndo
considerando as leituras do decisor acerca dos problemas organizacionais e sua

capacidade ou predisposicao a intervencao.

O fenbmeno afeta todos os segmentos da sociedade em face as suas
implicagOes para os diferentes atores. O enfraquecimento das organizac¢des, enquanto
células econbmicas, deteriora as bases da economia, conduzindo a um nivel de

crescimento econdmico insatisfatorio.

A previsao falimentar pode ser considerada um problema classico para a
Administracdo. O problema tem sido investigado sob distintas abordagens que
interessam a diferentes atores. O préprio sentido e critérios da avaliacédo e predi¢do
foram modificados ao longo do tempo, migrando da perspectiva econbmica e
racionalista para dimensf6es mais amplas de analise, contemplando-se cada vez mais
elementos nao-financeiros, embora a constatacao da forca da subjetividade n&o tenha
motivado a inclusdo de variaveis qualitativas nos modelos de analise falimentar.
(YOSHITAKE, 2004)

Pelas razbes apresentadas, esta pesquisa ndo apresentou como alvo a
predi¢do e sim, o entendimento do fendmeno através de diferentes leituras. Embora a
cartografia cognitiva de causualidade ndo esgote as questdes da pesquisa, O
cruzamento das interpretacfes dos atores sobre o fenbmeno estudado auxilia na
formacao do diagnostico e desenho das condigbes em que esse diagnéstico se torna

verdadeiro.

O tema “mapa explicativo da insolvéncia falimentar sob a perpectiva dos
gestores, consultores e académicos” remete ao conceito de mapa explicativo. Esta
pesquisa caracteriza o nmapa explicativo como expressdo esquematica das idéias,
conceitos, crencas e valores que envolvem determinado problema, ensejando sua
explicagdo. O eixo estruturante dos mapas explicativos, neste trabalho, sao as
disfuncdes organizacionais associadas a insolvéncia em seu nivel falimentar. Um mapa
explicativo corresponde, entdo, a um conjunto de proposi¢coes ou generalizagdes em
torno do objeto a ser explicado (YOSHITAKE, 2004)
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Este conceito procura estabelecer um quadro analitico capaz de conduzir
comparacoes entre pensamentos, ideologias, praticas e consideracdes gerais sobre o

fendbmeno da insolvéncia.

As crencas e valores das pessoas nas organizacdes formatam a maneira
como estas lidam com a interacao social, relacionamentos e instituicdes. Estudos com
essa abordagem ressaltam a realidade numa perspectiva mais subjetiva, de acordo
com o sentido atribuido pelos envolvidos no processo de uma crise organizacional,
direta ou indiretamente. Admitindo essa necessidade de abordagem, o pesquisador
precisa compreender essa realidade, o que é alcancado por intermédio de

instrumentos tedrico-metodoldgicos apropriados de natureza qualitativa.

Os estudos dos fatores socioculturais que configuram as crengas e valores
dos individuos ndo alcangcam a problemética das crises organizacionais em seu

aspecto fundamental: o comportamental. (YOSHITAKE, 2004).

Os mapas explicativos de probleméticas empresarais resultam do
estabelecimento de consideracoes, teorias e proposi¢cdes que possam elucidar sobre
os determinantes do problema (diagnéstico), demandando, por consequéncia, 0
aprofundamento do estudo dos processos pelos quais os individuos se apropriam e
integram subjetivamente formas convencionais da vida empresarial. Decorrem de
exames de premissas tedricas e impressdes tdo naturais quanto necessarias para a
compreensdo de diferentes experiéncias assim como de realidades construidas por

processos significativos intersubjetivamente partilhados.

Através dos mapas explicativos aplicados a questbes empresariais
procura-se, portanto, compreender as dimensdes cognitivas e sociais incorporadas
nas representacdes individuais e mesmo institucionais. Os administradores sempre
foram sensibilizados pela dimens&o simbdlica da cultura. A Administragédo, contudo,
ainda nao encontrou, de forma satisfatoria, os fundamentos tedricos que Ihe permitam
responder como 0S processos cognitivos transformam as experiéncias subjetivas em
realidades dotadas de significacdo nas organizagcOes. Responder a esta questao
significa conciliar a visdo de cultura, entendida como parametro ou quadro de
referéncia que governa a atividade humana, com 0s processos e formas sociais

subjacentes as representacfes mentais.
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No processo de investigacdo de um fendmeno, almeja-se que 0S mesmos
sejam explicaveis e previsiveis para que seus efeitos sejam controlados e orientados a
objetivos estratégicos predeterminados. Conhecidas as causas do fendmeno, a
predicdo ou explicacdo dos efeitos constitui uma premissa importante do controle
organizacional. O ato de controlar consiste essencialmente na exploracao do fenémeno

com o propésito de obter algum dominio sobre seus efeitos.

O estudo da insolvéncia das organizacdes (dimensionado como insucesso
financeiro) tem-se constituido em um campo de pesquisa potencialmente fecundo em
face da busca do gestor pela previsdo e consequente controle das variaveis indutoras

do fendmeno.

Apesar da existéncia de diferentes andlises acerca do problema da
insolvéncia em nivel falimentar, ainda permanecem lacunas relativas aos determinantes
do fenbmeno. A previsdo da insolvéncia constitui marca na problematizacdo de
diversos trabalhos. (BEAVER, 1966; COSTA, 1977; DEAKIN, 1972; LIBBY, 1975;
KANITZ, 1978; LEV, 1978; NEGREIROS, 1980; MARQUES, 1980; DIETRICH, 1984;
LO, 1986; JOHNSON e WICHERN, 1992; SANTOS, 1996; MENEZES, 1998; JANOT,
1999; SAMANEZ, 1999; GIMENES e URIBE:OPASO, 2001)

A insolvéncia é definida como a situacdo em que os ativos de uma
organizacao sao insuficientes para pagamento das obriga¢des; dito de outra forma, o
estado configura-se com o excesso de passivos (capital de terceiros) em relagdo aos
ativos no mesmo periodo, reportados na mesma moeda. Traduz-se em termos praticos
como a insuficiéncia de caixa para pagamento das obrigacdes correntes, embora os
antecedentes da auséncia de caixa (como queda na demanda, elevado indice de
inadimpléncia dentre outros) representem indicios relevantes do enraizamento do

problema .

Quando a insolvéncia alcanca um estagio de gravidade extrema, levando o
negécio a descontinuidade, diz-se que este alcancou o0 estado de faléncia ou
bancarrota. Nesse estagio, a taxa de retorno do capital investido no negécio torna-se
menor do que a taxa de retorno sobre investimentos de natureza similar. A faléncia
representa, entdo, o genuino descompasso entre recursos realizaveis (ativos) e as

exigibilidades.
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As pesquisas sobre o tema vém destacando diferentes abordagens e
leituras (juridica, econébmica dentre outras). A complexidade do fendbmeno demanda
uma ampla interface de andlise e consequente plataforma de controle, tornando

necessario inserir no estudo diferentes variaveis do contexto pesquisado.

A plataforma de controle dos fendmenos empresariais consiste na
interposicdo de diferentes componentes de analise num determinado contexto
organizacional, integrando visdes distintas acerca de um mesmo objeto (YOSHITAKE,
2004).

A figura 1 ilustra a plataforma de controle consequéncia da interposi¢cdo dos

componentes de analise.

Plataforma de controle de gestdo como interface entre A,B e

C, componentes ou variaveis de analise.

Figura 1: Plataforma de controle no estudo do controle e andlise dos

fendbmenos empresariais

Fonte: autora.

A intersecao entre A, B e C representa a pluralidade de leituras e recortes
acerca de um mesmo objeto analisado. A investigacdo de um fendmeno empresarial
pode demandar a insercéao de diferentes abordagens, a exemplo da financeira, social,

politica, juridica e a cognitiva ou representacional.
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A abordagem financeira evoca conceitos, procedimentos e métodos
oriundos da Ciéncia Contabil e Administracdo Financeira para problematizagéo,

diagndstico da realidade empresarial e solugéo de problemas organizacionais.

Parte significativa dos trabalhos alcancados nesta revisdo adota as
abordagens financeira e juridica. A abordagem legal consiste na influéncia da norma e

do Direito na ocorréncia do fenbmeno investigado (efeitos e controle juridico).

A abordagem representacional ou cognitivista possui um carater subjetivo,
diferenciando-se das demais. Baseia-se no conceito de cognicéo social, evocando e
explorando as imagens que os atores (especialistas ou ndo) fazem a respeito do
fendbmeno em andlise, abrigando o conceito de teorias implicitas, alicerce desse

constructo.

O conceito de plataforma de controle possui conexao com o conceito de
cognicado social no que toca as inferéncias elaboradas pelos atores a partir de
informacdes obtidas no ambiente social, produto da ligacdo entre as pessoas e
estimulos sociais diversos. (YOSHITAKE, 2004)

As opinides dos especialistas sao geralmente baseadas nas suas
representacdes, as quais podem definir o curso das agcdes em uma organizacao

(BORBA, 2003).

A representacdo cognitiva é definida como sendo o significado que uma
pessoa ou grupo de pessoas elaboram acerca de algum conceito ou fendmeno,
podendo ser atualizada por uma nova representacdo na medida em que diferentes
abordagens agreguem conhecimentos sobre o objeto representado e que sé&o
influenciadas por tendenciosidades, crengas cristalizadas, esquemas sociais dentre

outros fatores. (SIMS e GIOIA, 1986)

Na presente tese utiliza-se da abordagem cognitivista, especificamente o
construto da teoria implicita, para investigar o fendmeno da insolvéncia nas
organizacoes na fase falimentar com o propésito de verificar de que maneira gestores,
consultores e académicos visualizam, interpretam e constroem sentidos (a partir dos

referenciais teoricos difundidos) acerca do problema.
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O olhar dos atores sobre os problemas organizacionais estdo suportados
em referéncias que sdo produtos de teorias implicitas (conjuncdo de representacoes,
idéias, interesses, inten¢des, suposicdes, crencas e valores) as quais os influenciam

na selecéo de critérios para a tomada de deciséo.

As teorias implicitas consistem em construcdes que dao suporte aos
individuos para entendimento dos fenbmenos sociais (BASTOS e outros, 2004). Trata-
se do produto da articulagdo de crengas, conhecimentos tacitos e sociais, historia
pessoal, percepcdes e esquemas de mundo os quais orientam o individuo em suas
acoes (DOWNEY e BRIEF, 1986; VALA, 1994; SOUZA, 2007)

O eixo estruturante do estudo é a exploracdo de como tais atores utilizam
seus mananciais cognitivos e experiéncias, como formulam suas teorias e como

reagem em funcao de tais elaborac¢des no que toca a problemética da insolvéncia.

A escolha tedrica coloca a teorizacdo implicita como elemento base do
trabalho em face da conexdo que enseja entre pensamento (estrutura) e desempenho
(acao). (GIDDENS, 1978; STUBBART, 1993; JENKINS e JOHNSON, 1997; THOMAS
e outros, 1993; SPARROW, 1999; SIMS e GIOIA, 1986).

Existem duas linhas principais de investigacdo: a que busca medidas
contabeis com poder de discriminagcdo e a que se concentra na utilizacdo de
ferramentas estatistica de previsédo. A orientagcdo quanto a escolha das variaveis em
geral se esteia em estudos estatisticos. Este trabalho ndo se enquadra em nenhuma

das linhas apresentadas.

A escolha da abordagem tematica justifica-se pelo fato de o estudo do
fendbmeno da insolvéncia envolver um imbricamento complexo de variaveis que néo
podem ser compreendidas de forma isolada das relagbes psicosociais ou ainda,

considerando exclusivamente métricas econdmico-financeiros.

Faz-se necessario ressaltar a leitura dos atores acerca do problema
analisado, nascedouro do processo decisério e da reorientagdo cognitiva da
organizacdo, através da construcdo da realidade social e organizacional (BERGER e
LUCKMANN, 2001; GIOIA e outros, 1996).
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O conceito de teoria implicita auxilia na interpretacdo dos fendbmenos
porque explora a maneira como as pessoas produzem significados (processo

associativo) e respondem aos problemas organizacionais e contextos sociais.

S&o questdes centrais da pesquisa:

- Que razdes preponderantes determinam a insolvéncia das organizacées
em nivel falimentar com base no olhar das categorias de atores
(académicos, gestores e consultores)?

- Os atores teorizam sobre os problemas e constroem explicacfes. Estas
explicagbes séo refletidas nos modelos preditivos e nas teorias de ciclo
de vida?

- Como as patologias organizacionais referenciadas pelos atores podem

ser relacionadas ao ciclo de vida de uma organizagao?

O estudo da insolvéncia na fase falimentar tem revelado uma preocupacao
destacada com a elaboracdo de modelos preditivos e aspectos juridicos, enquanto as
feicbes do problema guardam estreita relagcdo com os desafios e mutacdes de um
mercado dindmico cujo movimento é induzido pela competividade, configuragdes do
mundo do trabalho e varidveis econbmicas. Estas alteragcbes conduzem as
organizacfes a um status de ambiente social em continuo ajustamento, demandando
delas flexibilidade e dos gestores, capacidade para anteciparem-se as mudangas com
o fito maior de assegurar a longevidade dos empreendimentos. O contexto atual coloca
a competitividade, flexibilidade e a modernizacdo como fatores definitivos para a
consecucao da sobrevivéncia dos negocios, onde o elemento humano constitui forca

motriz no desenho desse cenario (FLEURY, 1991).

As mudancas verificadas na organizacdo do trabalho do sistema produtivo
capitalista cada vez mais ressaltam a relevancia do elemento humano na definicdo dos
rumos de uma organizagcdo, expurgando a face retdrica dos discursos gerenciais,

afastados de uma realidade concreta acerca do papel dos atores.

A concretude do papel do homem nos processos oganizacionais evidencia
o potencial da exploragcdo desses mananciais congitivos para a elaboracdo de

modelos explicativos desses processos e fenbmenos.
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Yoshitake (2004) afirma que “as pesquisas referentes a faléncia tem
produzido resultados pouco significativos relativamente as suas amplas possibilidades
de abordagem, focando-se em bases ja investigadas e até certo ponto, triviais (sob
um olhar positivista), ndo incorporando a complexidade que envolve os contextos
organizacionais e o background dos atores na leitura dos problemas. Esta analise ndo
advoga uma abordagem hermenéutica, de conteldo puramente subjetivo, mas sim um
estudo com lastro multidisciplinar visando a compreensao dos significados que os
atores atribuem as situacdes sociais (esséncia da pesquisa interpretativa). O
instrumento metodoldgico ndo constitui um fim em si mesmo, ndo se destacando sobre
o significado do fenébmeno cuja exploracdo, por certo, sobrepde-se a classica

dicotomia entre métodos quantitativos e qualitativos.”

Entende-se que a identificacdo dos determinantes dos problemas
organizacionais, especialmente a insolvéncia, leva a elaboracdo de construtos mais
aderentes a realidade de um sistema social, por evocar valores, expertise, habilidades
e experiéncias dos atores, dentre outros elementos que integram o ambiente no qual

0sS eventos acontecem.

A compreensao do ambiente constitui elemento importante nos estudos que
tratam da gestdo financeira das organizagOes, especialmente quando sao

consideradas sistemas sociais abertos e sinérgicos.

O ambiente €& teoricamente elaborado, envolvendo diferentes
interpretacoes; leituras estas, influenciadas por um complexo de fatores objetivos e

subjetivos.

A elaboragdo subjetiva do ambiente considera a possibilidade dos
individuos e, consequentemente, dos grupos a que pertencem, sentirem diferentemente
um mesmo contexto, conduzindo a comportamentos variados decorrentes dessa

percepcao.

A reflexdo acerca dos problemas organizacionais demanda a consideracéo
de variaveis diversas, compreendendo elementos como estrutura organizacional,

poder, politica, cultura e emocdes os quais afetam a qualidade das decisoes.
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Toda acdo administrativa esta baseada em suposi¢des acerca da natureza
humana e do mundo. Suposi¢cdes moldam o que se vé e determina como 0s atores
reagem as situacbes. A maioria dessas suposicoes esta implicita. Os gerentes nao
estdo conscientemente atentos ao impacto que estas tém sobre suas acles e, em
alguns casos, nem mesmo estao atentos a elaboracéo destas suposi¢cdes. (WOOD,

2001)

Compdem a estrutura do processo decisorio: decisor, contexto da decisdo
e a consciéncia do problema (questdo que originou a decisdo). A consciéncia do
problema é um processo cognitivo e, portanto, depende de seus vieses (oriundos da
gualidade insuficiente do sistema de informacges da organizacao, relacionamentos,
nivel de desgaste do individuo e sua propria experiéncia de vida). Generalizacbes e
vieses afetam o olhar sobre os problemas e interferem na busca por solugbes,
enrijecendo a reflexdo, focalizando ou reduzindo o alcance da abordagem atribuida ao
desempenho. O que se produz numa decisdo € uma pluralidade de elementos ativos
incorporados aos raciocinios dos decisores. Esta caracteristica do processo decisoério
(escolhas gerenciais) ressalta a importancia de compreender os significados

atribuidos ao insucesso financeiro, seus conceitos e relagdes.
Parte-se das seguintes premissas:

- A formulagéo dos problemas organizacionais implica na elaboracéo pelo
sujeito de uma representagcdo do objeto, que ndo é neutra. Essa
representacao é feita através de estruturas cognitivas e é transmitida na

forma discursiva.

- Inexistem estudos qualitativos sobre os fatores determinantes do
fendbmeno insolvéncia e de modelos preditivos que contemplem uma

abordagem cognitiva do fendmeno.

- A realidade cognitiva € mével e mutavel, o que inviabiliza a elaboracdo

de modelos de avaliacdo e diagnéstico estaticos.

Para desenvolvimento deste estudo, estdo definidos os seguintes

pressupostos:



31

As razbes determinantes da insolvéncia sao variadas e né&o
exclusivamente de natureza financeira.

A abordagem dos modelos preditivos quantitativos ndo é
multidimensionnal, com predominéncia de medidas financeiras.

As variaveis de contexto, na maioria dos estudos preditivos, ndo sao
consideradas no processo de elaboragdo dos modelos.

Os modelos néao refletem a forma como o fendbmeno é analisado pelos
atores.

Existe uma diversidade de modelos de avaliacdo de desempenho
preditivos, prevalescendo a perspectiva econdmica.

A visdo e convicgdes dos atores influenciam o ‘olhar’ sobre os
problemas organizacionais, afetando a forma de interpreta-los e

estrutura-los.

Com base nas questdes precendentes, € objetivo geral deste trabalho:

Construir mapas explicativos de insolvéncia em nivel falimentar segundo

perspectiva de consultores, gestores e académicos mediante mapeamento cognitivo.

Sao objetivos especificos:

Explorar os pontos de vistas dos atores (gestores, académicos e
consultores) acerca do problema.

Elaborar os mapas cognitivos para cada categoria de entrevistados.
Analisar as disfungdes organizacionais (patologias) geradas por
influéncia dos fatores considerados como determinantes do insucesso
organizacional.

Analisar os modelos de previsdo de insolvéncia mais utilizados e
referenciados na literatura especializada verificando se eles refletem as
disfuncdes organizacionais e os respectivos fatores determinantes.
Identificar as varidveis que emergem dessas cognigdes.

Verificar o alinhamento entre as respostas esbocadas ao problema

falimentar e as disfun¢des localizadas nas entrevistas.
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Para o desenvolvimento adequado do conteudo, esta tese foi organizada
em cinco capitulos, marcos teoricos da pesquisa, cuja estrutura e organizacao indica-

se a seqguir.

O capitulo 2 apresenta o impacto das faléncias sobre o desenvolvimento
econdmico, no historiando-se o caso brasileiro. Promove-se inicialmente, uma analise
da relevancia do contexto conjuntural sobre o desempenho das organizagdes com
referéncia as peculiaridades do desenvolvimento econémico brasileiro durante a
década de 80 no século XX até o plano Collor. O recorte temporal € justificado pela
frequéncia do fendmeno de insolvéncia observada e da intensidade e reflexo das
mudancas conjunturais sobre resultado financeiro das organizacbes. A andlise
promovida ressalta a importdncia das variaveis exdgenas na construgdo de um
diagnéstico organizacional amplo. Procura-se, igualmente, destacar o papel da leitura
do ‘ambiente’ para o entendimento do fendmeno, identificando-se os fatores

conjunturais que afetam significativamente as organizagoes.

O terceiro capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica. Discute-se a
natureza do construto adotado nesta pesquisa, abordando a cogni¢céo social, conceito
e instrumentos de diagnéstico, apresentando o papel dos processos cognitivos para a
vida das organizacfes e processo decisoério, ensejando o entendimento do quadro
conceitual subjacente. Apresenta ainda a revisdo de literatura propriamente dita,
consideracdes acerca da insolvéncia falimentar, causas e impactos, a luz dos
trabalhos ja publicados, inclusive sob a perspectiva juridica. Embora se coloque o
homem como agente ativo na definicdo dos rumos organizacionais, qualquer leitura de
desempenho demanda analise de fatores como: ambiente econdmico, estagio ou
ciclo de vida das organizacdes e elementos do processo decisorio. Neste capitulo sdo
analisados aspectos do ciclo de vida das organizagbes. Acredita-se que a
categorizacdo do ciclo de vida em estagios, facilita a identificacdo das origens do

insucesso empresarial em diferentes estagios de desenvolvimento.

O capitulo 4 descreve a metodologia adotada, apresentando a delimitacédo
do problema investigado e os procedimentos de pesquisa, fornecendo substancia
argumentativa para a analise de dados e a discussdo sobre os resultados obtidos

apresentada no capitulo 5.
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Em seguida, sdo apresentadas as conclusdes, colimando-se elementos-
chave da analise dos modelos de avaliacdo de desempenho e estudos de carater
preditivo para o modelo explicativo elaborado, comentérios sobre o trabalho e

recomendacdes para estudos futuros.
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2 IMPACTO DAS FALENCIAS SOBRE O DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
BRASILEIRO

Este capitulo faz uma andlise da relevancia do contexto conjuntural sobre o
desempenho das organiza¢des com referéncia as peculiaridades do desenvolvimento
econdmico brasileiro, focalizando o periodo da ocorréncia dos planos econémicos até

o plano Collor.

O recorte temporal utilizado nesta analise decorreu das peculiaridades do

periodo.

As expressbes ‘crescimento’ e ‘desenvolvimento’ sdo muitas vezes
consideradas como sinbnimas, embora inadequadamente. “O crescimento econdmico
significa maior producéo, enquanto que desenvolvimento econdémico implica em maior
producdo e mudancas nas disposi¢cdes técnica e institucional, pelas quais se chega a
esta producdo.” (KINDLEBERGER, 1976, p.1). O desenvolvimento, sob o ponto de
vista do autor, representa um conceito muito mais amplo do que o de crescimento
porque contempla a estrutura de producao, distribuicdo e alocagdo de insumos por
setores, ou seja, considera o ambiente e os fatores condicionantes em que a producao

€ gerada — aspectos estruturais e funcionais.

Para SEN (2000), o desenvolvimento consiste em um processo de
expansao das liberdades reais ou substantivas desfrutadas pelas pessoas. Essa

abordagem também contrasta com visGes reducionistas, que identificam o
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desenvolvimento com o crescimento do PNB — Produto Nacional Bruto, taxa ou indices
de industrializacdo, modernizacéo social, avanco tecnolégico ou aumento das rendas
pessoais. Embora esses indicadores sejam importantes (numa dimenséo fatica), o

crescimento da renda consiste em um meio de expandir as liberdades individuais.

As liberdades, todavia, dependem de outros fatores determinantes, como
as disposicles sociais e econémicas, a exemplo dos servicos de saude e educacédo

bem como os direitos civis, a exemplo da liberdade de participar do processo politico.

As proprias sancdes negativas constituem Obices a expansdo das
liberdades. Assim, a industrializacdo, modernizacao social e 0 progresso tecnolégico

podem contribuir para a expansao das liberdades humanas.

O desenvolvimento, na perspectiva de Amartya Sen (2000), enseja a
expansao das liberdades. Os indicadores citados revelam apenas uma potencialidade
de desenvolvimento, que tem como requisito essencial & remocéo das principais
fontes de privacdo da liberdade: negligéncia dos servicos publicos de salde e

educacao, pobreza, caréncia de oportunidades econdémicas.

Sen (2000) apresenta como cerne potencial da estratégia das politicas
publicas a remocao das fontes cerceadoras das liberdades e ndo a otimizacéo, sem
critérios, de indicadores econdmicos. A ascensado dessas medidas somente conduz

ao desenvolvimento, se expandirem as liberdades substantivas (reais).

O Brasil, na década de 70 do século passado, viveu um periodo de
aceleracdo econdmica apesar da desigual apropriacdo desse crescimento e
conseqliente concentracdo de renda por uma parcela minoritaria da populacéo; sendo
posteriormente abalado por uma forte recessdo, afetando as disposi¢cdes sociais,
retrato da privacdo de liberdade econdémica (pobreza) conduzindo a privacdo de
liberdade social (exclusdo). O ‘milagre econdmico’ expressava 0 crescimento
observado na época, mas numa perspectiva mais ampla, ndo implicou em
desenvolvimento de fato, o que tornou o pais vulneravel a instabilidade econémica e

social.

Este trabalho analisa o contexto do desenvolvimento histérico e econdmico

da década de 1980 e inicio da década 1990 (até o plano Collor), periodo marcado
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pela descontinuidade de diversas empresas. Visa-se mostrar a importancia da
compreensdo do entorno, dimensofes, trajetéria e complexidade dos principais
problemas econémicos da época, para uma melhor avaliagdo da performance
empresarial. A analise que se segue destaca como componentes importantes dessa
trajetoria a instabilidade do ambiente internacional, origens da crise e as diferentes

respostas das politicas econémicas dos governos.

A diretriz deste capitulo se apdia-se na seguinte questao: De que forma as
organizacdes sao afetadas pelo fraco desempenho econémico da época? Qual o

contexto em que viveram?

Acredita-se que o enfraquecimento das organizacbes, enquanto célula
econOmica deteriora as bases da economia, conduzindo a um crescimento econdémico
insatisfatorio. Justifica a abordagem a necessidade de contextualizar o histérico do
desempenho empresarial conferindo uma analise menos instrumental e melhor

fundamentada numa perspectiva causuistica e historica.

A avaliacdo de desempenho das organizacfes passa necessariamente
pelo entendimento do contexto em que as mesmas atuam, sendo essencial a leitura

acerca da trajetoria do desenvolvimento no periodo recortado para analise.

2.1 CONTEXTUALIZACAO

O general Figueiredo assumiu a Presidéncia da Republica em 15 de marco
de 1979 e seu principal desafio era manter o crescimento econdémico e combater a
inflacdo, repetindo o que se denominava ‘milagre econémico’. Sua gestao baseava-se
no lll Plano Nacional de Desenvolvimento 1980 - 1985. Dentre as intengdes gerais do
plano, destacaram-se:

- Aceleracao do crescimento da economia, emprego e renda;

- Melhora na estrutura da distribuicdo de renda;

- Reducao dos niveis de pobreza;
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- Melhora dos padrdes de bem-estar das classes com menor poder
aquisitivo;

- Diminuicao das disparidades regionais;

- Equilibrio no balango de pagamentos;

- Contencéo de inflacéo;

- Institucionalizacdo do Estado de direito democrético.

O plano, todavia, ndo detalhava acdes, nem tampouco quantificava metas,
representando um grande desafio para a administragédo publica naquela circunstancia,
uma vez gque ao final da década de 1970, a economia do pais ja revelava fragilidades,
a exemplo da desigual distribuicdo de renda que aflorava os problemas sociais, e

elevada divida externa.

A economia seria ainda afetada por quatro alteracbes no cenario

internacional, sobre as quais o pais nado tinha controle:

- Choque do petroleo em junho de 1979, elevando os precos do
combustivel, dos produtos industrializados e matérias-primas importadas.

- Recessdo observada nos paises capitalistas com alto nivel de
industrializacédo, afetando o mercado internacional provocando quedas
na demanda do mercado externo;

- Elevacao das taxas de juros no mercado internacional, que teve como
elemento catalisador a insolvéncia mexicana, refletindo em aumentos do
custo de capital como a forma de remunerar e incentivar o investimento
externo via mercado de capitais (devido a dependéncia constante do
capital que os paises emergentes se deparavam);

- Suspensdo de novos empréstimos também reflexos da crise financeira

mexicana.

A década de 1980 e inicio dos anos 1990 marcaram a histéria brasileira em
face a dimensao e intensidade da crise instaurada, conhecida como ‘terceira grande

crise’.
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O Brasil elevou seu nivel de endividamento baseando-se nos objetivos do |l

PND — Plano Nacional de Desenvolvimentol.

As razdes que conduziram a aguda crise decorreram da combinacdo de

diversos fatores internos e externos.

A extensdo e a capacidade da crise advieram também da expressao
populacional do pais, das desigualdades e das contradicbes
histéricas da nossa sociedade, das mudancas ocorridas nas
décadas anteriores, do tamanho e das caracteristicas da economia
brasileira e da natureza de seus vinculos com o exterior. (BRUM,
1999, p.419)

Nesse periodo, o Brasil e outros paises da América Latina e do terceiro
mundo tiveram o ritmo de seu desenvolvimento econdmico e social diminuidos,

gerando uma intensa recessao.

A década de 1980 foi um marco referencial de instabilidade monetaria e
estagnacao econdmica, ndo s6é no Brasil por conta dos sucessivos ajustes das
politicas macroeconémicas realizadas nos governos Figueiredo, Sarney e Collor, mas
igualmente por diferencas cambiais que refletiram nos termos de trocas e nas
conversoes da divida.

A pesada divida externa exigia ajustes internos, os quais atendiam aos
interesses dos credores internacionais, culminando na transferéncia de parcela
significativa da riqueza do pais para o exterior. Esse quadro resultou no abandono de
projetos vitais por conta da auséncia de recursos para financia-los. Parte expressiva
desses projetos era financiada por aporte de capital externo, comprometendo a
infraestrutura necesséria & manutencgao do ritmo de crescimento.

O incremento da capacidade de financiamento e esforco de investimentos
infraestruturais sdo essenciais para a renovacao espacial, condicdo requerida para a
transformacdo de uma economia primario-exportadora em um sistema industrial
centrado num mercado interno. (FURTADO, 1981)

Como consequéncia do fraco desempenho econdmico e do ineficaz
desempenho dos planos econémicos que se sucederam, empresas sucumbiram

provocando desemprego e condi¢des insatisfatorias de vida.

1 onpnD priorizou o investimento nas industrias de base e autonomia em insumos essenciais, 0 que
gerou a necessidade de financiamento e o conseqiiente incremento da divida publica.



39

Analisando-se a variavel ‘numero de pessoas abaixo da linha de indigéncia’
no periodo compreendido entre 1976 e 2000, observa-se que as décadas de 80 e 90
experimentaram indices significativos de indigéncia (tabela 1), mostrando o

agravamento do quadro social da época.

Tabela 1: Pobreza: nUumero de pessoas abaixo dalinha de indigéncia

ANO POBREZA : NUMERO DE PESSOAS ABAIXO DA
LINHA DE INDIGENCIA

1976 23,99
1977 16,78
1978 22,00
1979 17,26
1980 -
1981 20,27
1982 21,42
1983 28,36
1984 26,94
1985 23,72
1986 11,35
1987 22,38
1988 27,75
1989 26,17
1990 27,71
1991 -
1992 28,04
1993 28,78
1994 ]
1995 22,43
1996 23,31
1997 23,68
1998 22,26
1999 23,95
2000 -

Fonte: Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA).

Pobreza : niumero de pessoas abaixo da linha de indigéncia
Periodicidade : Anual.
Unidade : Pessoa (milhfes)
Comentério : Série baseada na Pesquisa Anual por Amostra de Domicilios (PNAD)
do IBGE. Obs. : A PNAD néo foi realizada nos anos de 1980, 1991, 1994 e 2000. A
metodologia difere para os anos anteriores a 1980.

Este cenario era consequente da condigcdo de insuficiéncia de renda,

reflexo da instabilidade econdmica, impedindo a manutencdo de uma qualidade de
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vida satisfatoria e a impossibilidade de acesso a servigos imprescindiveis ao bem-

estar social.

A crise dos anos 1980, a mais longa e complexa da histéria brasileira, tinha
multiplas dimens@es social, ética, politica, moral e psicoldgica, externalizadas por meio
do crescimento dos niveis de desemprego, subemprego, da economia informal,
favelizacdo, periferizagdo, pauperizagdo e proletarizagdo das camadas médias. O
periodo representou uma verdadeira quebra no processo de crescimento da economia
brasileira, que do pds-guerra até o final dos anos 70, apresentou uma taxa média de
crescimento anual da ordem de 7% (LACERDA, 1999, p.88)

Observou-se, ainda no periodo, 0 aumento dos grupos de renda maiores.

Entre os principais sintomas da crise, identificam:se: reducéo
acentuada do ritmo de crescimento da economia, caracterizando
uma situacdo prolongada de estagnacdo/recessdo; processo
inflacionario crénico e ascendente, tendendo ao descontrole. (BRUM,
1999, p. 421)

Com o baixo nivel de investimentos na atividade produtiva, insuficientes,
portanto, para ensejar o aumento da producdo, geracdo de emprego e ajustes
salariais, intensificou-se a concentragéo da riqueza e renda, agravando o processo de
exclusdo social. A educacgao, determinante social da competitividade, influenciou a

reserva e qualidade da forca de trabalho.(YOSHITAKE, 2004)

A gueda nas taxas de investimento agregado teve origem nos seguintes
fatores: estrutura de financiamento no momento, elevacao da inflacdo (o que dificultou
o calculo econdmico, aumentando a incerteza), elevacéo do risco do investimento no
processo produtivo e alta dos juros reais no proprio mercado interno. (LACERDA,
1999)

As estatais federais que nos anos 1970 representavam 5% do PIB, no inicio

dos anos 1980 cairam para 1,5%.

As dividas, interna e externa, conduziram 0 governo a uma verdadeira

sangria financeira com o propdsito maior do pagamento dos juros e do crédito externo.
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Os dados apresentados na tabela 2 comprovam a caracteristica
concentradora do periodo, visto que os individuos 10% mais ricos em 1981

aumentaram sua participa¢do nos anos que compreenderam a analise.

A tabela 2 apresenta a distribuicdo de renda no periodo compreendido

entre 1981 e 1990, em termos percentuais.

Tabela 2 - Distribuicdo da renda, por faixas econdmicas da populacéo: periodo

compreendido entre 1981 e 1990 em termos percentuais

GRUPOS 1981 1983 1986 1990
10% mais pobres 0,9 1 1 0,8
20% mais pobres 2,9 2,8 3,1 2,4
30% mais pobres 5,9 5,6 7.4 5,5
40% mais pobres 9,7 91 1,8 8,5
50% mais pobres 14,5 134 16,2 12,6
40% intermediarios 40,6 40,4 36,5 39,3
10% mais ricos 44,9 46,2 47, 48,1
5% mais ricos 31,9 33 33,9 34,4
1% mais ricos 12,1 13,3 14 13,9

Fonte: (BRUM, 1999, p.423).

O Brasil, na década de 1980, era um dos paises com distribuicdo de renda
mais desigual do mundo, incoerente com seu potencial de desenvolvimento. Para
Yoshotake (2004), a melhora (iluséria) observada em 1986 foi reflexo da reducdo da
renda da classe média devido ao carater distributivo do plano cruzado (manutencao do

poder aquisitivo dos salérios e do crescimento da economia).

Analisando-se uma série histérica completa (tabela 3), observa-se a

ascendéncia percentual da parcela da renda apropriada pelos mais ricos



Tabela 3 - Apropriacao darenda entre 1981 a 1990

PERIODO RENDA : PARCELA RENDA : PARCELA RENDA : RENDA : PARCELA

APROPRIADA POR 1% | APROPRIADA POR 10% PARCELA APROPRIADA POR

MAIS RICOS : (% RENDA | MAIS RICOS : (% RENDA | APROPRIADA | 50% MAIS POBRES :

TOTAL) TOTAL) POR 20% MAIS | (% RENDA TOTAL)

POBRES : (%
RENDA TOTAL)

1981 12,67 46,40 2,66 13,14
1982 13,02 46,91 2,53 12,70
1983 13,47 47,38 2,55 12,51
1984 13,19 47,27 2,76 12,99
1985 13,61 47,75 2,54 12,46
1986 13,77 46,95 2,67 13,02
1987 14,11 47,75 2,36 12,22
1988 14,41 49,47 2,17 11,46
1989 16,48 51,50 2,01 10,62
1990 14,20 48,78 2,14 11,45

Fonte: Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA).
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As disparidades sociais e crescimento da populacéo deterioraram setores

como telefonia, energia elétrica e transporte. O crescimento da industria, indicador

importante da expansdo econdmica, ndo apresentou crescimento no periodo entre

1981 e 1992.

O PIB global cresceu 1,3% enquanto a populacao indicou taxa anual de

crescimento de 1,93%. A populagcdo aumentou, mas a produgéo industrial foi mantida.

seccionadas pelos setores de industria, servicos e agricultura. Mostra, ainda, o nivel de

crescimento da populacéo para o mesmo periodo. A analise compreende o periodo de

A tabela 4 apresenta as taxas anuais medias de crescimento do PIB global,

1951 a 1992.



43

Tabela 4 - Taxas anuais médias de crescimento do pib global por setores de
atividade e da populacdo brasileira em termos percentuais

(1951:1992)

PERIODO PIB INDUSTRI | SERVICOS | AGRICULTURA | POPULACAO
GLOBAL A

1951:1960 7.4 - - - 2,99

1961:1965 4.3 - - - 2,89

1966:1970 77 9,7 9,1 0,8 2,89

1971:1980 8,6 9,5 9,6 4.4 2,48

1981:1992 1,3 0 2,4 2,9 1,93

Fonte: (BRUM, 1999, p.421).

Observou-se, analisando-se a série, a inversdo da tendéncia histérica de
reducdo da pobreza e melhoria nas condi¢cdes de vida, especialmente nas regides

metropolitanas do Brasil.

A estagnacado do setor industrial impactou negativamente nos demais
setores como se pode observar. O setor de servicos entre 1971 e 1980 teve

desempenho de 9,6%, caindo para 2,4% entre 1981 e 1992.

E notdria a complexidade do diagnostico. A origem das dificuldades nédo
decorre unicamente de motivacdes externas, mas da interacdo de variaveis, incluindo

os efeitos da crise do petroleo ocorrida em junho de 1979, como ja exposto.

Os planos econbmicos foram respostas a crise instaurada e tinham como

proposito maior a estabilizacéo e a retomada do desenvolvimento do pais.

O alto nivel de oligopolizagdo da economia, onde apenas trezentos grupos
econdmicos expressivos, multinacionais e nacionais controlavam os setores basicos,
acentuaram as diferencas entre as classes empresariais (categoria de porte) no que
se refere a tecnologia, gestdo, educacao e capacitacao técnica — métricas importantes
para avaliacdo do desempenho organizacional. Essas consequéncias parecem ter
afetado negativamente o individuo e a organiza¢cdo como um todo, propiciadas por um

Estado ineficaz e cartorial.
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Em 1982, ocorreu uma retracdo nas exportacdes devido a desaceleragéo
do mercado internacional, quadro que tornou ineficiente as medidas implementadas, a
exemplo da politica de desvalorizacdo cambial, controle de importacdes através de
barreiras ndo tarifarias, subsidios e incentivos para a producdo destinada a
exportacdo. (LACERDA, 1999)

O PIB global, em 1982, apresentou uma ligeira melhora por conta do bom
desempenho do setor financeiro e de comunicacdes (tabela 5). Os ajustes na politica
salarial também contribuiram para o quadro econdmico porque alimentou 0 consumo

agregado.

Os melhores periodos em termos de crescimento econémico, entre 1981 e
1992, foram os anos de 1984,1985 e 1986. Os demais periodos foram marcados por

acentuada recessao.

Tabela 5 - Taxa anual de crescimento do PIB global e da inflagéo entre 1981 e

1992 em termos percentuais

ANO CRESCIMENTO DO PIB INFLACAO
1981 -4,3 95,2
1982 0,8 99,7
1983 -2,9 211
1984 54 223,8
1985 7,8 2351
1986 7,5 65
1987 3,5 415,8
1988 -0,1 1.037,5
1989 3,2 1.782,9
1990 -4,3 1.476,5
1991 0,3 480,2
1992 -0,8 1.157,9

Fonte : (BRUM, 1999, p.422).

Os salarios em 1983 ficaram defasados em 20% devido a nflacdo. A
gueda no nivel de empregos e a reducdo da massa salarial acarretaram uma
diminuicdo na demanda agregada e a poupanca interna, restringindo o volume de
recursos disponiveis para financiamento do setor privado. A escassez de recursos
observada onerou o custo do capital de terceiros, dificultando o acesso ao crédito por

parte das empresas.Em 1984, observou-se a reversdo do historico recessivo com o
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crescimento da economia (4,5%). A indlstria herdava a capacidade ociosa dos
periodos anteriores. (BRUM, 1999)

O excedente de producédo destinava-se ao pagamento do servico da divida.
As elevadas taxas de inflacdo apenas refletiam o descompasso econdmico. Em 1992,

enquanto o PIB caiu 0,8% e a inflacao cresceu 1.157,9% (tabela 5).

2.2 ORIGENS DA CRISE

A veloz expansdo das importacdes e divida externa entre 1968:1973
resultou no aumento da dependéncia externa. O crescimento das importacdes gerou
mudancas estruturais relacionadas ao perfil de crescimento do periodo, liderado pelo
setor industrial e, dentro deste, pelos bens de consumo duraveis. A estrutura produtiva
contava com uma capacidade ampliada, mas sua utilizacdo efetiva exigia uma
demanda por petroleo e bens de capital que ndo podia ser atendida pela industria

brasileira.

O crescimento econdmico cada vez mais se vinculava a capacidade de
importacdo do pais de bens de capital e petroleo. Em paralelo, a elevagéo da divida

tornou vulneravel a economia do pais.

Para cumprir os encargos da divida, seria necesséria a geracdo de
superavits comerciais, compensando as despesas financeiras ou novos aportes
externos refinanciando a divida. De uma forma ou de outra, o Brasil se tornaria mais

dependente do mercado externo, a mercé de seus reveses.

Embora os economistas destaguem como principal uma ou outra causa
para a crise, cumpre destacar que a situacdo do Brasil pds-milagre econémico nao

teve uma unica origem.

Para Brum (1999), as duas principais explicacbes para a crise dos anos
1980 e inicio dos anos 1990 foi o esgotamento do projeto de desenvolvimento

implantado no pais a partir de 1930 e a auséncia de um novo plano. O projeto de
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desenvolvimento estava pautado no incentivo a industrializacdo em detrimento das

importacoes.

Para Bari (1998), economicamente, esse modelo apresentava duas
dimensfes: a quantitativa, que se referia a substituicdo de produtos importados pela
producdo de similares; e a qualitativa que dizia respeito a diversificacdo da estrutura
produtiva, sobretudo no setor secundario. Ressalte-se que o0 setor secundario suportou
a estratégia de substituicdo das importacdes, mas, efetivamente, ndo chegou a
eliminar num primeiro momento a totalidade das importacdes de produtos basicos
para a industria doméstica. O que de fato se observou foi muito mais mudancas na

pauta de importacfes do que uma reducdo acentuada desta.

O esgotamento do padréo desenvolvimentista corresponde a trés
fendbmenos: a insercdo da nossa economia no movimento de
globalizacdo em curso desde a segunda metade dos anos 70; a
incorporacdo em nosso sistema industrial de um novo modelo de
produtividade baseado na flexibilizagdo do trabalho e abandono ao
regime do regime fordista de producdo e reprodugcédo; e a
transformacdo do papel regulador politico, econémico e social do
Estado constitutivo do padrdo desenvolvimentista. (RIBEIRO e
SANTOS JUNIOR, 1993)

O Brasil conseguiu implantar uma matriz industrial variada e sofisticada
para a época, destacando-se entre os paises em desenvolvimento (terceiro mundo),
pois atendia quase que totalmente o mercado doméstico. O pais consolidava-se
também como exportador. Este quadro revelava a potencialidade de expansédo do
Brasil na época, em condi¢cdes econdmicas normais. Com a queda de desempenho
da atividade industrial, o pais passou a depender mais da concep¢do de uma nova

matriz.

Para Lacerda (1999, p. 96), a fase de retracéo é explicada pelos fatores

que seguem:

-a diminuicdo da atratividade do dinamismo das exportacdes de ramos de

processamento continuo;

-0 baixo desempenho do setor metal-mecanico, principal foco de atencao

dos investimentos direto estrangeiros;
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-a maior utilizagdo da capacidade instalada para as exportagdes por parte
das empresas multinacionais nao significou uma ampliacdo de
investimentos, denotando muito mais uma realocacdo de vendas para

suprir a crise interna do que propriamente uma estratégia de expansao.

O modelo perdeu sua abordagem nacionalista a partir de meados da
década de 1970 por conta da tendéncia a internacionalizacdo da economia brasileira,
condicionada pelas crises do petréleo e da divida externa, além do esgotamento da

matriz da industria.

O processo de globalizagdo se consolidava no mundo por meio do
intercambio transnacional. Ressalte-se nesta analise que, ao mesmo tempo em que a
globalizagéo propiciava expansao dos mercados, a agdo dos estados nacionais,
partidos e atores politicos classicos inevitavelmente ficava reduzida e, desta forma,
dessintone com a realidade de vivenciada no Brasil na época, com forte presenca do
Estado na economia. O Brasil ainda ndo estava completamente inserido no contexto
maior da globalizac&o. (CANCLINI, 2003).

O ritmo acelerado da inovagdo — com a consequente promessa de
um vasto aumento de produtividade — torna mais dispendioso isolar
as economias do comércio e dos investimentos internacionais.(LALL,
2002, p. 106)

A expressdao ‘globalizacao’ ja era utilizada em 1929, mas passou de fato a
incorporar o repertério vocabular do mundo dos negécios em idos da década de 1970,
refletindo o gradativo aprofundamento das relacées entre paises e grupos econdémicos,
ganhando mais abrangéncia e intensidade. O fenbmeno vem transformando de forma
radical o contexto do desenvolvimento econdmico, expressando-se através da
integragdo cada vez maior das economias nacionais, entretanto, ndo pode ser
resumido a um mero processo de internacionalizacdo de praticas econdmicas. Trata-
se de um fenémeno social multifacetado com dimens&es sociais, culturais, politicas,
juridicas e religiosas. (SANTOS, 2005)

Que é preciso para que os paises em desenvolvimento logrem éxito
num contexto globalizado? Numa palavra, competitividade. Faz muito

tempo que a competitividade internacional é considerada vital para as
economias industrializadas; com a globalizacdo, também se vem
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tornando crucial para os paises em desenvolvimento, que ficaram

longamente isolados dos mercados mundiais. (LALL, 2002, p. 106)
O sistema produtivo se beneficia do processo de internacionalizacao
econdmica através do incremento de novas tecnologias. A integracdo internacional
enseja as cadeias produtivas um nivel melhor de aparelhamento tecnologico e

informacional.

O Brasil caminhava no sentido inverso ao de uma integracao eficaz.

2.3 O PAPEL INDUTOR DO ESTADO PARA O CRESCIMENTO ECONOMICO E SUA
POSTERIOR FALENCIA

O modelo de desenvolvimento adotado pelo Brasil foi fruto da influéncia da
CEPAL, especialmente no que se refere ao estimulo direto a atividade industrial e a
determinagado dos principais investimentos e setores beneficiados com isenc¢des ou

incentivos, em substituicdo ao proprio mercado.

Nessa perspectiva, o Estado atuava como indutor desse desenvolvimento
através de agcbes como: moratoria e perddo de dividas, concessdo de subdidios,
crédito facilitado, reducdo da carga tributaria ou isencdes fiscais, pratica de precos
baixos para certos bens, protecdo da empresa brasileira contra concorréncia
estrangeira e orientacdo de investimentos. O Estado funcionava como um amplo
aparato regulador com a propriedade de empresas produtivas e financeiras, o que lhe
conferia elevada capacidade de intervencédo e coordenagao economica. (CARNEIRO,
2002)

As principais origens do financiamento das ac¢des do Estado eram: o fluxo
de recursos externos, investimentos estatais bem como os subdsidios crediticios, os
guais promoviam a acumulacdo de capital do setor privado. Esse quadro culminou na
faléncia técnica do Estado, externalizada pela perda da capacidade de investimento e

financiamento da economia.
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O Estado passou a ser o principal captador dos recursos privados com o

propésito de financiar o déficit puablico.

A manutencdo da matriz de industrializacdo sob a tutela do Estado
representava endogenia e isolamento, implicando em atrofia, sucateamento da

capacidade produtiva, atraso econémico e dependéncia do Estado.

A postura protecionista do Estado talvez tenha gerado uma mentalidade de
acomodacao, embora tenha ensejado um mercado aos empresarios, explicacdo para
o insuficiente investimento em capacitacédo, desenvolvimento tecnoldgico e cientifico.
Em consequéncia, abriu-se um abismo entre o desempenho das empresas brasileiras
e as dos paises com alto padrao de industrializacdo, gerando defasagem em relacéo
aos precos e a qualidade, embora a substituicio das importacbes se tenha
concretizado, num primeiro momento, a custa da tecnologia importada de paises

vanguardistas no processo de industrializacéo.

Analisando-se a participacdo do Estado na economia, encontra-se como
um dos principais argumentos para a crise, 0s excessos do Estado no processo de
producao e regulacdo, apoiando-se em modelos de filiagdo neoclassica, contrapondo-

se as politicas desenvolvimentista e intervencionista inspiradas em Keynes.

As acdes paternalistas do Estado provocaram um colapso nas finangas

publicas, gerando o que se denominou de ‘IMOBILISMO'.

Varias causas conjugaram-se para essa faléncia. As principais
foram as seguintes : a) queda da receita tributaria em torno de 4%
do PIB, equivalendo a cerca de US$ 14 bilhées por ano na década de
1980; b) transferéncia do setor publico para o setor privado, atraves
de subsidios e incentivos fiscais, que em apenas doze anos
(1974:1985) avultou em US$ 153,4 bilhdes (Cfe. Banco Central e
IBGE); c) pagamento de altas taxas de juros em funcdo da divida
publica interna e da necessidade de financiamento do déficit pablico;
e) altas taxas de inflagéo, que reduziam o valor da arrecadacéao fiscal
em funcdo da defasagem entre a data da incidéncia do tributo e a
data da sua arrecadacdo (0 que s6 comeco a ser corrigido pela
diminuicdo dos prazos, na segunda metade de 1989); f) aumento
dos gastos correntes do setor publico (de 9,7% em 1974 para 11,8%
do PIB em 1988), particularmente com o funcionalismo, em virtude
da aplicagdo do principio de isonomia de isonomia reiterado na
Constituicdo de 1988. (BRUM, 1999, p.433)
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A queda da capacidade de investimento fica visivel quando se analisa a

série de 1970 a 1988 e observa-se a queda da carga tributaria em relacdo ao PIB

(tabela 6).

Tabela 6 - Percentual da carga tributaria sobre o pib entre 1970 e 1988
ANO BRUTA LIQUIDA*
1970 25,97 16,33
1971 25,09 16,82
1972 25,09 16,82
1973 26,41 17,65
1974 26,16 17,10
1975 26,34 16,07
1976 25,22 15,97
1977 25,57 16,36
1978 25,63 15,21
1979 24,26 14,15
1980 24,21 12,21
1981 24,63 12,66
1982 26,18 13,51
1983 24,67 12,18
1984 21,57 10,27
1985 21,97 11,14
1986 24,26 14,09
1987 22,60 13,05
1988 22,10 12,32

Fonte : (BRUM, 1999, p.434).

Entende-se como carga tributéria liquida a diferenca entre a carga tributéria

e 0 somatorio dos juros, assisténcia, previdéncia social, subsidios e incentivos fiscais.

Com a faléncia do Estado, muda a fun¢éo essencial do sistema bancario:

captar poupanca disponivel para aplicagcdo no financiamento da producado domestica.

O Estado foi progressivamente perdendo capacidade tanto de
intervencdo no que diz respeito a politicas fiscais, industriais e
tecnoldgicas ativas quanto de ordenar e operar as politicas nas quais
seu papel é mais passivo e de carater regulatério.(FERRAZ e outros,

1997, p. 57)

A crise financeira da Unido foi agravada pelo aumento progressivo das

transferéncias de receita aos estados e municipios (fundos de participacéo), conforme

ilustra o grafico 1.
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Em 1974, a transferéncia dos fundos de participacéo foi de 12%. Em 1978,

esse percentual elevou-se para 20, assumindo em 1985, 33%.

Percentual de transferéncia da Unido para os
estados e municipios (%)
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Grafico 1 : Percentual de transferéncia da unido para os estados e
municipios
Fonte : Elaborado pela autora com base em dados do Ministério da Fazenda do Brasil.

A Constituicdo Federal elevou ainda mais a participacdo dos Estados e
municipios (transferéncia do imposto de renda e imposto sobre produtos
industrializados, respectivamente 47% e 57%) e aumentou as vinculacdes de receita,

catalisando o colapso nas finangas publicas na instancia federal.

O Estado ndo passou apenas por uma crise financeira, mas igualmente, por
um abalo institucional, afetando a competitividade da industria uma vez que era um

importante determinante politico-institucional para o sucesso das organizacoes.

2.4 SUSPENSAO DO CREDITO INTERNACIONAL

A suspensdo do crédito internacional agudizou a crise. As relacbes
internacionais do Brasil foram afetadas de forma mais contundente pela decretacéo da
moratoria pelo México (1982), em virtude da incapacidade financeira deste pais

(insolvéncia). Os credores internacionais repensaram sua politica de concesséo de
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crédito baseando-se no insucesso da experiéncia mexicana. A elevacao das taxas de
juros no mercado internacional foi o primeiro eco dessa reflexdo por parte dos

credores internacionais.

Os credores preocupavam-se com a perspectiva de retorno do investimento
em paises que talvez nao reunissem as condicdes necessarias ao desenvolvimento, de

modo a gerar fluxo financeiro suficiente para honra dos compromissos firmados.
O fluxo do capital externo era vital para os investimentos domeésticos.

Com o estancamento do fluxo de capital externo, o Brasil perdeu uma
importante fonte de financiamento e desembolso para amortizacéo da divida externa e
pagamento dos juros correspondentes, consumindo as reservas cambiais disponiveis.
Esse quadro reduziu a capacidade de investimentos do pais, forcando-o a concentrar
esforgcos para a geracao de saldo positivo na balanga comercial a fim de honrar os
compromissos com a divida externa (incentivo as exportacbes e retracdo das

importacoes).

Entre 1980 e 1990, o investimento externo caiu em média de 25% para
17%. O capital externo foi redirecionado para os paises centrais em detrimento da
reducdo de investimentos estrangeiros em paises subdesenvolvidos ou em
desenvolvimento, com excecdo dos tigres asiaticos (Coréia do Sul, Hong Kong,

Cingapura e Taiwan).

2.5 PERSPECTIVA DA CRISE FINANCEIRA

As crises financeiras consistem em eventos recorrentes na economia, Vvisto
que as fases de prosperidade terminam por gerar instabilidade financeira. Para Hyman
Minsky, um dos autores que desenvolveu o tema ‘ciclos do endividamento’, a economia

tem sua estabilidade vinculada a estrutura de endividamento. (BAHRY, 2003.)

Segundo o autor, existem trés estruturas de endividamento:
- HEDGE, onde as unidades econbmicas possuem fluxo financeiro

compativel com as obrigacées.
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ESPECULATIVA, em que os compromissos financeiros excedem a
projecdo de renda para alguns periodos (valor presente dos
compromissos maiores que o valor presente dos retornos). Qualquer
agente que aporte recursos a juros flutuantes tem a potencialidade de
migrar sua estrutura de financiamento de HEDGE para a
ESPECULATIVA.

PONZI, que é considerada a insolvéncia efetiva, situagcdo do México em
1982. As unidades econdmicas com essa estrutura sequer conseguem

pagar os juros.

Diz-se que uma economia estd em crise quando sua estrutura de

financiamento é do tipo PONZI. (BAHRY, 2003.) O Brasil atingiu a estrutura tipo PONZI

com arrefecimento econémico pos-expansao doméstica.

2.6. INFLACAO E TENTATIVAS DE ESTABILIZACAO: OS PLANOS ECONOMICOS

2.6.1 Plano Cruzado

Em 1986, o governo Sarney lancou em resposta a crise instaurada, um

programa de estabilizacdo denominado de PLANO CRUZADO, o qual consistia em

um conjunto de medidas de combate a inflacao e reorientacdo da Economia.

Do elenco de medidas, destacam-se :

Congelamento dos precos tendo como referéncia os praticados na data
de publicacéo do Decreto-lei;

Substituicdo da unidade do sistema monetario, do cruzeiro para o
cruzado na proporcédo de 1.000: 1;

Congelamento dos salarios e do salario minimo entre outras.

O plano teve carater emergencial, com objetivos restritos de curto prazo.

Assim, durante a sua vigéncia, o governo ganharia félego para trabalhar os problemas
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estruturais (divida externa, déficit publico, inflagdo estrutural, concentracdo de renda

entre outros)

De marco a junho de 1986, o plano logrou éxito, mas, sem 0s ajustes
estruturais, o programa perdeu gradativamente eficacia. Enquanto funcionou de forma
eficaz, o governo estimulou os investimentos produtivos, incentivou a criacdo de
empresas de porte menor, aumentou o poder aquisitivo (o0 que lhes conferiu um carater
mais distributivo em relacdo aos demais planos) e elevou o nivel de consumo. O
mercado foi aguecido num primeiro momento, melhorando o desempenho financeiro

das organizagoes.

A auséncia de um acompanhamento mais efetivo do governo aliada a falta
de ajustes no plano original conduziu o programa ao insucesso. Acrescente as razées
do insucesso a falta de métodos padronizados de politicas de ajustamentos entre 0s
setores de ponta e o mercado consumidor, além da auséncia de uma politica de
fundos de provisionamento para financiar os pequenos ajustes ao longo do prazo

estabelecido para vigorar o plano.

Com a queda da inflacdo, a existéncia de uma demanda represada,
desconfianga do programa e melhora dos salarios, observou-se o incremento do
consumo gerando reducdo da poupanca e pressoes inflacionarias de demanda. Este
cenario exigiu capacidade de producéo acima da disponivel naquela fase, conduzindo
a escassez e o desabastecimento. O governo, para garantir o abastecimento, optou

pela importacdo de alimentos para garantir o suprimento.

O governo avaliou que o poupador ndo s6 manteria suas aplicacdes, mas,
igualmente as ampliaria, sendo surpreendido pela reducéo significativa dos depdsitos
e aumento do volume de retiradas. O capital especulativo ndo se transformou em
investimento produtivo, suportando o crescimento da demanda causado pelas
medidas que provocaram o incremento do consumo. Com a queda dos depdsitos em

caderneta, o Estado comprometeu as possibilidades de financiamento da producao.

Com a extingdo da corregdo monetaria, 0 emprestador, desprotegido e
inseguro, reduziu o volume de empréstimos. O dificil acesso ao crédito impactou na
estrutura de capital das empresas, especialmente as que operavam alavancadas

(custo da divida inferior ao retorno).
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As multinacionais (com poucas excec¢des) remeteram legalmente parte dos
lucros para o exterior. O repatriamento de recursos observado se deu por conta da

falta de confianca nos rumos da politica econémica.

A poupanga, também, ndo foi estrategicamente estimulada por meio de
rendimentos atrativos, o imposto de renda nao foi elevado para conter o consumo, o
cruzado nao foi desvalorizado para estimular ainda mais as exportacdes, enfim, os

problemas estruturais continuavam.

O congelamento tempestivo dos precos de forma nédo alinhada ao custo de
producao reduziu a capacidade de reinvestimento dos negécios. A queda no volume
de exportacbes devido a valorizagdo do cruzado trouxe reflexos negativos a

rentabilidade de muitas empresas.

Se de um lado o consumo, incentivado pelos salarios, precos baixos e
congelamentos, acalentou a geracdo de demanda, represada no inicio dos anos 1980,
melhorando as condi¢cdes de mercado; de outro, sem capacidade produtiva suficiente
para garantir 0 suprimento, as empresas perderam em volume de producao

dificultando ganhos maiores em escala.

Ressalta-se como uma das causas do insucesso do plano cruzado a
prépria mentalidade anacrénica dos empresarios, acostumados com o capitalismo
selvagem sob a tutela do Estado regulador, atuante na economia; sendo mais comodo,
por exemplo, transferir o 6nus da inflagédo para o preco de venda do produto e reduzir o

custo de producéo, auferindo margens de lucro elevadas.

O plano cruzado ndo obteve sucesso por razées muito mais profundas. O
plano era um ponto de partida para a reorientacdo do desenvolvimento econémico
brasileiro, 0 que gerou muita expectativa. Ao longo de sua vigéncia era necessario
inserir a economia no contexto maior das rela¢des internacionais, implantar um modelo
de industrializacdo seletiva entre outras medidas estruturais. Ressalta-se ainda, como
uma das razdes do insucesso do programa o fato de o governo Sarney, assim como o
PMDB, o mais expressivo partido de entdo, usar o plano para vencer as elei¢bes para
governadores. (BRITO, 2004)
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Com o insucesso do plano cruzado, o governo perdeu credibilidade. Os
empresarios retrairam-se diminuindo sua disposi¢cdo a investimentos; verificou-se o
descontrole da inflac&o, crescimento do déficit publico e o consequente imobilismo do

governo.

2.6.2 Plano Bresser

Como tentativa de responder a estagnacdo, o governo substituiu a equipe
econOomica em margo/abril de 1987. Luiz Carlos Bresser Pereira passou a comandar a

politica econémica, sucedendo ao ministro Dilson Funaro.

O plano visava conter o processo inflacionario, mesclando elementos

heterodoxos e ortodoxos.

Dentre as medidas do programa destacavam-se :

- Congelamento geral de salarios e precos por um prazo de 90 dias com o
propésito de reduzir a inflacéo;

- Reajustes mensais, apos o periodo de congelamento;

- Adocado de uma politica fiscal e monetaria mais rigida com a finalidade

de reduzir o déficit publico entre outras.

O ministro afirmava que a inflacdo era inercial, ou seja, que tinha um limite
inferior abaixo do qual ndo cairia. A inflacdo inercial € um processo inflacionario
causado pela expectativa acerca do comportamento dos precos e/ou reajustamento de

renda desenvolvido pelos agentes econémicos. (LEITE, 1994)

Politicas governamentais, adotadas com o objetivo de prolongar a
fase de prosperidade, assim como as imperfeicbes de mercado,
agem no sentido de ampliar o processo inflacionario, que tende a
acompanhar o processo de desenvolvimento. (SOUZA, 1999, p.186)

O plano era tecnicamente mais consistente do que o plano cruzado, mas

nao encontrou ressonancia na sociedade. Os resultados foram modestos. Sem éxito, o
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ministro saiu do governo em dezembro de 1987 e a inflagéo alcangou 36,56% ao més
(IGP).
2.6.3 Plano Verao

Em 1989, € nomeado um novo ministro, Mailson da Noébrega, terceiro
ministro da gestdo Sarney. Novamente, observou-se o congelamento de precos e
salérios. Dentre as medidas que compuseram o programa, destacaram-se :
- Correcédo da poupanca a ser feita pela Letra Financeira do Tesouro
(LFT) corrigida pela taxa de overnight, menos 0,5%, onde somente a
partir de abril o IPC — indice de Precos ao Consumidor passaria a
corrigir a poupanca.
- Desvalorizagdo do cambio, 16,38%, mantendo-o congelado por tempo

indeterminado entre outras.

O propdsito do plano foi desindexar a economia, no entanto, o efeito foi
contrario. A inflacdo evoluiu registrando mais de 80% somente no més de fevereiro de
1990.

2.6.4 Plano Collor

O programa tinha como propdsito extinguir a crise, ajustar a economia e
elevar o pais de terceiro mundo a condi¢cdo primeiro.O plano Collor, originalmente
denominado de BRASIL NOVO, lancou novas medidas de estabilizacdo a exemplo da
reintroducédo do cruzeiro em substituicdo ao cruzado novo (conservando a paridade da
moeda), congelamento de precos, servicos e salarios e blogueio dos ativos

financeiros, tirando o dinheiro de circulagéo.

Dentre as medidas do plano, destacaram-se o aumento de tarifas e
impostos, suspensao de incentivos fiscais ndo garantidos pela Constituicdo, reducao
dos gastos publicos, enxugamento da maquina do Estado, privatizacdo de empresas,

introducéo de novos tributos entre outras.
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O bloqueio por 18 meses dos saldos das contas correntes, cadernetas de
poupanca e demais investimentos superiores a Cr$ 50.000,00, teve um efeito
desastroso para a gestao das organizacdes, especialmente o varejo. A acdo gerou o
empobrecimento repentino da populagéo, provocando queda de consumo e produgéo
(reducéo de 26% em abril de 1990 em relacéo a 1989). Observou-se uma expressiva
gueda da liquidez real das empresas. Tinham capital de giro, mas com uma
circunstancial falta de liquidez. Com o bloqueio a movimentacéo financeira dentro dos
limites citados, o governo estimulava a inadimpléncia e desencadeava dificuldades

financeiras.

As empresas que vinham adotando o critério de elevado nivel de
estocagem, passaram a ter seu giro reduzido, onerando 0s custos financeiros,

diminuindo a rentabilidade dos negécios.

Com a reducéo do volume de producéo, o empresario foi obrigado a reduzir
jornada de trabalho, renegociar salarios e demitir. InUmeros postos de trabalho
deixaram de existir. O Produto Interno Bruto caiu de US$ 453 bilhdes em 1989 para
US$ 433 bilhdes em 1990. O governo, em resposta a pressédo da populagéo, liberou
gradativamente os ativos retidos para pagamento de taxas, impostos municipais e
estaduais, folhas de pagamento e contribuicdes previdenciarias. Também liberou os
investimentos dos grandes empresarios, mantendo retido somente os recursos dos

poupadores individuais.

A recuperacdo da economia somente foi observada no final de 1992. A
abertura do mercado brasileiro para produtos importados, exigiu maior
competitividade da industria doméstica. Essa oondicdo conduziu as organizacdes a
necessidade de elevados investimentos para a moderniza¢ao do processo produtivo,
maior nivel de automacao, revisdo das préticas gerenciais e reducdo de custos. O

onus para a sociedade foi 0 desemprego.

Os planos econ6micos Collor | e Il além de ndo estancarem o crescimento
da inflagdo, resultaram em recessao e perda de credibilidade das instituicbes de
poupanca. (GIAMBIAGI e VILLELA, 2005) As reformas propostas por Collor
promoveram uma ruptura com o modelo tradicional de crescimento com forte

participacdo do Estado. A abertura de mercado e o inicio do processo de privatizacéo
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refletiram essa perspectiva e a relevancia, na época, de se repensar a industrializacéo

no pais.

Ressalte-se que, apesar das fragilidades do plano, o mesmo quebrou a
histérica mentalidade dos empresarios de passividade por conta da anterior politica
paternalista do governo a qual estavam acostumados. O atraso tecnologico das

empresas brasileiras € um dos fatores que explicam o subdesenvolvimento do pais.

2.7 IMPACTO SOBRE O CICLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES E A
PROBLEMATICA DA INSOLVENCIA EMPRESARIAL

Durante a crise, as organizacbes multinacionais instaladas no Brasil
buscaram lastro na formulacéo estratégica para manter o nivel de lucratividade apesar

das condicbes econdmicas desfavoraveis e queda no padrédo de investimentos.

A permissividade do mercado interno, prépria das estruturas monopdlicas e

oligopdlicas, asseguravam a manutencao da estratégia.

Na primeira metade da década de 1980, no plano patrimonial, as
organizagdes promoveram a redugéo do endividamento e aumento das receitas néao-
operacionais. A incorporacédo de equipamentos de automacéao industrial e busca por
uma maior qualidade para atendimento as exigéncias do mercado externo

compuseram também o quadro de acdes.

As estratégias foram focadas na expanséo das exportacées (uma vez que o
mercado interno apresentava dificuldades), na racionalizacéo de custos e consequente
reducdo da folha de pagamento através de demissbes. Na segunda metade da
mesma década (ap0Os abertura comercial as importacdes), as acbes se concentraram
na reducao de despesas administrativas, aumento da producao, diminuicdo dos niveis
hierarquicos, valorizacéo da polivaléncia da forca de trabalho e incorporacdo de novas

técnicas gerenciais. (FERRAZ e outros, 1997)

No periodo, cresceu 0 volume de investimentos em outras empresas
(participacdes em ligadas) com o propoésito de mitigar riscos. Ainda dentro do conjunto

de acdes estratégicas, as empresas aumentaram as margens de resultado (mark:up).
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A reducdo do volume de vendas era compensada com margens maiores. Os
indicadores de mark:up em épocas recessivas (1981:83 e 1987:90) eram maiores

comparativamente a periodos de expanséao (1984:86). (LACERDA, 1999)

Para as demais organiza¢fes, o quadro instavel e a indefinicdo da politica
econbmica trouxeram reflexos as praticas de gestdo e andlise financeira. Parte
significativa dos setores encontrava-se defasada em relagédo ao mercado externo no
que se referem a tecnologia, métodos gerenciais e relacdes ‘capitaltrabalho’. O
periodo foi marcado pelos baixos indices de incorporacdo dos profissionais ao

mercado de trabalho e consumo por parte da populagéo dele alijado.

A ineficacia do Estado, repercutida no sistema educacional basico e nos
programas de capacitacdo especializada, afetava negativamente o desempenho das
organizacgdes, o que dificultou a aquisicao de novos conhecimentos e experiéncias no
gue tonge as técnicas de gestdo e modernizacao das relacfes trabalhistas, 0bice ao
desenvolvimento competitivo nacional. Essa caréncia agregava ineficiéncia aos
processos organizacionais, especialmente no que se refere ao tempo de adaptagao

da forca de trabalho a tecnologias sofisticadas, onerando os custos.

O fato € que o Brasil convivia com uma estrutura dual de producéo industrial.
De um lado, a expansao das exportacdes, de outro o crescimento dos mercados
locais, mantendo, todavia, a capacidade produtiva e todas as restri¢cdes, incluindo as

de capacitacao.

Do ponto de vista da geracdo de informacdes gerenciais, as dificuldades
eram expressivas por conta do fendbmeno da ‘inflagdo’, o que tornava moroso o
processo de tomada de decisdo. A avaliagdo contébil é baseada no custo histérico ou
original das transacdes (principio contabil do custo como valor original). As variacbes
no poder aquisitivo da moeda tornavam a avaliacdo contabil-gerencial defasada,
dificultando a realizacdo de comparacdes de desempenho, produzindo mensuracoes

pouco precisas.

Com a perda do poder de compra da moeda, 0s ativos monetarios perdiam
valor real. A inflacdo elevada aumentou a defasagem na avaliacdo dos ativos, exigindo
o reconhecimento da inflacéo pelo sistema de informacdes contabil, onerando o custo

do processamento das mesmas.
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O quadro de hiperinflacdo inviabilizou o calculo econébmico de médio e
longo prazo, encurtando o horizonte decisoério de todos os agentes, desestruturando os
planos de investimento. A perda de transparéncia do sistema de precificacdo em
situacbes de instabilidade favorecia o repasse dos aumentos dos custos aos
consumidores, o0 que desestimulou a demanda, gerarando comodidade e reduzindo a

eficiéncia produtiva. (FERRAZ e outros, 1997)

As areas financeira e comercial das organizacdes, de modo geral,
tornaram-se mais decisivas para o desempenho organizacional do que a area de
producgéo. O resultado ndo-operacional e os provenientes da habilidade em negociar
precos, antecipar reajustes receberam mais destagues comparativamente aos
esforcos de racionalizagdo produtiva. As organizacdes concentravam esforcos no

processo de negociacao junto a fornecedores e clientes.

A férmula do FMI — Fundo Monetéario Internacional para o combate ao
fendmeno inflacionério e saneamento financeiro exigia a ado¢do de medidas como :
reducdo do volume de dinheiro em circulacdo, critérios mais rigidos para concessao
de crédito, elevacdo das taxas de juros, aumento da arrecadacdo, diminuicdo do
déficit publico e dos subsidios, reducdo dos gastos publicos, das importacdes e
restricbes salariais. Sem subsidios, crédito, arrocho salarial, 0 mercado doméstico nao
respondia satisfatoriamente ao desempenho fazendo definhar as financas

empresariais.

As organizac¢des mais atingidas pela recessao foram as indastrias de bens
de consumo, capital, transporte, comunicagdo e construcao civil. Diversas foram
obrigadas a reduzir seus investimentos, atrasar pagamentos livres da correcao
monetaria, aumentado o nivel de desemprego, volume de titulos protestados e a

insatisfacao geral.

Os setores difusores de progresso técnico (complexo eletrdnico,
metalmecéanico, quimico e extracomplexo) geralmente sdo os mais ameacados na
hipotese de ocorréncia de crises prolongadas por conta da vinculacdo a adi¢cdo de
inovacdes tecnoldgicas na indastria em geral. Trata-se de um setor dependente de

investimentos.
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A perda do dinamismo observada no periodo de recessédo deteriorou as
condicdes de financiamento de longo prazo associada a descoordenacao das politicas
industrial e tecnoldgica, fragilizaram a competitividade desses setores. (CONTINHO e
FERRAZ, 1994). Ap6s a década de 1980, por exemplo, o setor de complexo eletrénico
(informatica, telecomunicacfes, software e automacdo) teve que reformular suas
estratégias para adequar:se ao cendario de integracao internacional e readquirir a
competitividade perdida, excecdo apenas para a atividade de automacao bancéria e

computadores de grande porte.

A partir de 1990, apGs o processo de revisdo da politica nacional de
informética, observou-se queda nas vendas, reducdo da margem de resultado e
consequente diminuicdo do preco praticado sem ganhos em escala e acentuados
cortes de pessoal nos departamentos P&D das empresas nacionais. A escassez de
recursos para investimento imputou ao negécio o risco da perda de parte da
capacitacao técnica em funcdo da desatualizacdo dos equipamentos. Destaque-se a
necessidade do setor de profissionais altamente qualificados em areas especificas,

em constante desenvolvimento.

Nesta andlise, a industria automobilistica (e autopecas) merece atencdo
especial. Na década de 1970, tiveram producdo e consumo interno elevados. Com a
estagnacao dos anos 1980 e as restricdes destas empresas em lancar-se no mercado
internacional, a situacédo se inverteu, observando-se uma retomada apenas em 1993.
(COUTINHO e FERRAZ, 1994).

O longo periodo de instabilidade econbmica e recessdo, associado a
abertura comercial e eliminacdo das restricbes as importacdes intensificou a
concorréncia no mercado industrial do pais, que reagiu racionalizando a producéo,
implantando programa de redugdo de custos e melhora da qualidade de seus

produtos.

A consequéncia encadeada da crise foi crescimento dos pedidos de
concordata e do volume de faléncias decretadas. Os efeitos da instabilidade
econbmica ressoaram ainda no inicio da década de 1990, em funcdo do desastroso
resultado do plano Collor, onde se observou uma tendéncia ascendente do niumero de

faléncias e concordatas requeridas (graficos 2 e 3).
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Grafico 2 : Faléncias requeridas em 1991
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Gréafico 3 : Concordatas requeridas em 1991

Fonte : www.serasa.com.br.

O volume de faléncias requeridas isoladamente ndo constitui um parametro
eficiente de analise, nesse contexto, por conta da lei de faléncia vigente na época. O
requerimento da faléncia n&do significava necessariamente dificuldades financeiras
permanentes ou insolvéncia, podendo decorrer apenas da impontualidade efémera de
pagamento. Era considerado falido o comerciante que, sem relevante razéo de direito,

nao pagasse, no vencimento, a obrigacao liquida constante de titulo que legitimasse a
acao executiva (Decreto-lei n® 7.661 de 21 de junho de 1945).
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No periodo, observaram-se numeros expressivos de faléncias decretadas
(grafico 4).

Jan/91 4
Fev,/91 -
Mar/91
Abr /1
Mai, 91
Jun/51 4
Jul/91 -
Agay9l 4
Set,/01 4
Ouk,/91 4
How /91 4
Dez/91 4
Fonte Serasa

Gréfico 4 : Faléncias Decretadas em 1991

Fonte : www.serasa.com.br.

Como as atividades econémicas tiveram seu ritmo diminuido, as empresas
passaram a aplicar os recursos disponiveis na especulacao financeira ao invés de
direcionar tais valores para agdes de reinvestimentos ou de novos investimentos,

provocando um verdadeiro sucateamento das estruturas organizacionais.(YOSHITAKE,
2004)

O crescimento dos primeiros anos do milagre econémico foi catalisado pelo
pleno emprego da capacidade ociosa existente associada aos investimentos do
governo na area produtiva. A partir de 1971, a demanda agregada expandiu,

incentivando investimentos privados de modo que grande parte desses investimentos
nao tinha sido concluida.

Existia uma expressiva demanda empresarial para a manutencao do ritmo
do crescimento econdmico, expectativa que agradava ao governo (Geisel) por buscar
a legitimacéo do poder por meio do crescimento econdmico. A consequéncia imediata

foi a maior vulnerabilidade externa da Economia e aumento da dependéncia financeira.

A industrializacdo brasileira, iniciada no periodo entre guerras e acelerada

em 1950 pelo modelo de substituicdo das importacdes, teve seu modelo esgotado
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pela conjuncdo de fatores diversos. A fragilidade do mercado doméstico apos o
término do ciclo de substituicdo das importacbes, a fraca integracdo do pais ao
mercado internacional e a limitada capacitacdo da empresa nacional no que se refere
ao upgrade de técnicas de gestdo, desenvolvimento de novos produtos e processos
consistiram em elementos potencializadores da crise instaurada no processo de

industrializacéo brasileira. (YOSHITAKE, 2004)

Diagnosticado o desequilibrio, o governo passou a adotar medidas de
ajustes recessivos sem proceder as mudancas estruturais necessarias. Como

resultado, o Brasil cresceu, mas nao se desenvolveu, agravando problemas sociais.

Os primeiros planos econbmicos visavam prioritariamente o combate a
inflacdo, mas néo tiveram éxito, insuficientes para reposicionar o Brasil numa trajetoria
de crescimento. A priorizacdo do combate a inflagdo colocou a politica industrial como

guestdo secundaria.

Afora o momento de recuperacdo observado em meado da década de
1980 em funcédo do incremento das exportacdes, desempenho da agricultura e efeitos
do plano cruzado, o declinio do PIB e das taxas de investimentos foi significativo. A
sucessao dos planos econémicos gerou comportamentos mais defensivos do que de

aprendizado efetivamente. (YOSHITAKE, 2004)

A conjuntura macroecondmica adversa trouxe repercussdes de impacto
sobre os determinantes da competitividade. A desaceleragdo economica implicou em
custos elevados para as organizacdes, dificuldades de planejamento e desalinhamento

estratégico.

As mudancas na economia afetavam a gestao empresarial de curto prazo,
especialmente do capital de giro. Dentre os planos econémicos, o Collor foi o mais
impactante sobre a gestao de curto prazo, especialmente ap6s o confisco dos ativos
financeiros, gerando a indisponibilidade de recursos. Embora pudessem ter capital de
giro elevado, parte dele ndo podia ser movimentada livremente, incentivando a
inadimpléncia. Com a queda do consumo, observaram-se dificuldades de

escoamento, imobilizando ainda mais os ativos das empresas. (YOSHITAKE, 2004)



66

Aquelas organizagdes que utilizavam a inflagdo para alavancar suas
aplicacbes ndo puderam manter a estratégia, apesar do plano ndo conseguir diminuir
a inflacdo. As variacbes no poder aquisitivo da moeda dificultavam a avaliacdo
contabil-gerencial, tornando complexas comparacfes de desempenho, gerando
mensuraces pouco precisas e modelos preditivos pouco eficazes. A qualidade do
processo decisério das organizacdes foi significativamente afetada pela instabilidade
econbmica historicamente arraigada. Da revisdo promovida, depreende:se o quao é
importante a leitura do ambiente econdmico para a avaliagdo de desempenho das
organizacdes e entendimento das estratégias adotadas em cada periodo e sequelas

organizacionais.

O desempenho satisfatério das organizacbes € fundamental para o

desenvolvimento econdmico em todas as dimensoes.

A andlise do fenbmeno da insolvéncia ndo pode ser feita sem uma leitura
preliminar de aspectos macroecondémicos, especialmente quando se realiza estudos

histéricos porque os contextos se modificam ao longo do tempo.

A histéria da economia brasileira no periodo compreendido entre

1990:1994 ou até mesmo 1995 — 2000 ressalta esta afirmacéo.

O inicio da década de 1990 foi marcada pela abertura de mercados, com a

administracao publica assumindo uma estratégia neoliberal.

A fixacdo do cambio se de um lado intensificou o financiamento da
atividade econbmica, levando muitas organizacbes ao endividamento externo
(contratos com clausulas de paridade cambial), por outro promoveu uma concorréncia
desigual em um momento em que a industria brasileira ndo estava preparada para o
enfrentamento da competicdo internacional. Adicione a esse contexto desfavoravel
para a empresa brasileira a baixa liquidez efetiva das entidades (reflexo do plano
Collor), descontrole inflacionario (dificultando a elaboracdo de planejamentos) e taxa
de juros expressivas onerando as acdes de captacédo e aporte de capital. A solugéo
desta equacdo se revelou nas estatisticas de insolvéncia no periodo. Embora a
administracédo seguinte (do presidente Fernando Henrique Cardoso) tivesse seguido a

mesma orientacado neoliberal, implementou uma politica econdmica focada na inflacédo,
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na diminuicdo dos gastos publicos e participacdo da participacdo do Estado na

eonomia, o que induziu a melhora nas estatiscas do insucesso empresarial.

A estabilidade monetéria verificada e o controle inflacionario promovido
pelo plano real desde 1994 reduziram a freqiéncia de encerramentos prematuros de
negocios.

As organizagbes ndo se desenvolvem no vazio. Os.aspectos
macroecondmicos sado importantes na andlise falimentar. (YOSHITAKE, 2004) Os

contextos definem as respostas e o modus de enfrentamento dos problemas.

Compreender o contexto é entender os possiveis determinantes da reacgéo.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 COGNICAO SOCIAL E ORGANIZACOES

3.1.1 O processo cognitivo na vida das organizagdes

Este capitulo apresenta o papel dos processos cognitivos para a vida das
organizagdes e seu quadro conceitual subjacente. Seréo apresentados 0s conceitos
fundamentais a compreensdo da investigacdo e 0s principais aspectos da teoria

implicita e sua aplicagdo no campo das organizagoes.

A abordagem cognitivista dos estudos organizacionais e outras
perspectivas configuram uma verdadeira ‘revolucdo’ cognitivista. (BASTOS, 2000;
GARDNER, 1995; HARRE e GILLET, 1999). Os estudos organizacionais tém sido uma
das areas mais afetadas pela pronunciada revolucdo, com destaque para o trabalho
de Herbert Simon nos anos quarenta, o qual colocou as escolhas dos individuos na
organizacdo como elemento primordial de andlise. (ILGEN e KLEIN, 1988; WILPERT,
1995; ROUSSEAU, 1997).

O estudo do comportamento organizacional experimentou um
direcionamento cada vez maior a perspectiva cognitivista, influenciando pesquisas e
aplicacdes de campo (TENBRUSEL e outros, 1996). A etnometodologia, abordagens

pds-modernistas para a cultura, simbolismo organizacional, a teoria da tomada de
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decisdo neo-racionalista, a teoria da rede-ator e a teoria pés-estruturalista, na medida
em que colocam os atores e a geracao de conhecimento como elemento importante na
analise do processo organizativo, reforcam a tendéncia dos estudos organizacionais a
perspectiva interpretativista, enfatizando sua natureza processual. (BASTOS, 2000;
REED, 1999)

Ressalta esta analise, o impacto do trabalho classico de Karl Weick, The
Social Psychology of Organizing (1969) introduzindo a necessidade de visualizacao
das organizacfes como processos, supondo

(...) a existéncia de processos que criam, conservam e dissolvem
coletividades sociais, que tais processos constituem o trabalho de
organizar, e que as maneiras pelas quais tais processos s&o
continuamente executados sdo a organizacdo (BASTOS, 2000 apud
WEICK, 1973, p. 1).

O discurso cognitivista avangou  significativamente no campo
microorganizacional em meados dos anos 1980, através do trabalho de H. Sims e
D.Gioia, The Thinking Organization. O pressuposto maior da obra € que as
organizacdes sdao produtos de pensamento e acdo de seus membros, conferindo
destaque a relevancia de explorar a forma como os individuos nas organizacdes
pensam acerca das suas experiéncias e como se movimentam em alinhamento ou

aderéncia a tais pensamentos. (SIMS e GIOIA, 1986).

A transicdo do conceito de organizacdo de ‘entidade’ para ‘processo’,
colima os olhares e ateng&o de estudiosos para as relagbes sociais, configuracao e
desenvolvimento de redes, cognicdo gerencial, organizational sensemaking
(construcéo de sentido) dentre outros fendmenos (ROUSSEAU, 1997), consolidando a
organizacdo como ‘construgdo social (BASTOS, 2000; PORAC, MEIND e
STUBBART, 1996; WILPERT, 1995)

Ao longo da revisdo da literatura sobre processo decisério e organizacoes,
observa-se uma tendéncia de recorréncia a abordagem de elementos de carater
subjetivo e interativo na elaboracdo do conhecimento corporativo, ressaltados como
essenciais a compreensao das relacdes organizacionais (SMIRCICH E STUBBART,
1985; ISENBERG; SIMS e GIOIA, 1986; SCHNEIDER e ALGEMAR, 1993; PORAC et
al, 1996 STRATI, 1998; TENBRUNSEL, 2004).
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Define-se cognicdo social como o estudo da maneira através da qual as
pessoas atribuem significado ao mundo e como influenciam o comportamento social
(FISKE e TAYLOR, 1991, FARIAS, 2001 e TENBRUSEL e outros, 1996). A
abordagem reconhece as grandes variacdes dos pensamentos e comportamento

humano.

O vocébulo cognicdo tem origem na expressao latina cognitus, do participio
de cognoscere que significa conhecer, aquisicdo de conhecimento, ato de aprender a
conhecer. A expressao faz referéncia a mente humana e aos seus processos para

gerar conhecimento.

Sua origem remota aos trabalhos de Chester Barnard, os quais enfatizavam
gue as acdes no interior das organizagdes sédo condicionadas pela maneira pela qual
seus membros interpretam o0 ambiente, humanizando o processo organizativo,

evocando sua complexidade.

Os estudos sobre cogni¢ao social objetivam caracterizar a maneira como 0

ser humano trata ou processa a informacao que é compartilhada socialmente sob o

7

pressuposto de que a informacdo é mentalmente representada por um analogo
simbdlico e que os processos de transformacéo dessa simbologia em significados
definem o comportamento humano. (STILLINGS e outros, 1987 apud

GARCIA:MARQUES in RODRIGUES e CUNHA, 2000)

A representacdo do ambiente organizacional € preponderantemente

coletiva, baseada na interacdo entre grupos e redes de relacdes.

Uma organizacdo é um local para o qual séo trazidos, e no interior
do qual séo reproduzidos e produzidos, esquemas de conhecimento,
instrumentos de analise e corpos de conhecimento mais ou menos
sistematizados (que variam da simples habilidade e do
conhecimento pratico até o saber formalizado e transmissivel por
meio de manuais) sobre o ambiente, a tecnologia, a prépria
organizagdo (enquanto esquema de acdo e universo social) e a
psicologia dos individuos (CHANLAT e outros, 1996, p.35)
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Os trabalhos apresentam duplo foco: analise dos processos e dos
contelidos, produto do processo cognitivo. (GARCIA:MARQUES in RODRIGUES e
CUNHA, 2000).

Hill e Levenhagen (1995) afirmam que as imagens organizacionais s&o
elaboradas preliminarmente pelas mentes dos individuos, sendo posteriormente
aprimorados através da linguagem, o que enseja a comunicacgdo, provendo um suporte
para o entendimento e o significado comuns dentro das organizacdes. Os atores em
interacdo social constituem, para os estudos sobre cognicdo, o centro das analises
dos eventos organizacionais. A identificacdo desses esquemas mentais fornece uma
ajuda relevante para o desenho de quadros analiticos simples para explicar o

comportamento organizacional e lidar com conceitos amplos e abstratos.

Os esquemas interpretativos correspondem ao conjunto de idéias, valores e
crencas que ddo corpo e coeréncia as estruturas cognitivas. Estas estruturas séo
especificas ao individuo, o que determina a diversidade e afasta o isomorfismo
organizacional, embora parte desse conjunto de crencas e valores sejam
compartilhados e institucionalizados. O compartihamento desses elementos da
expressao ao que se denomina cognicéao do grupo. (MACHADO DA SILVA e outros in
RODRIGUES, S. B. e CUNHA, M .P., 2000)

Os esquemas interpretativos dos gestores revelam a forma como as
organizacoes lidam com as press@es do meio, esbocam respostas as mudancas e se
renovam. A ndo renovacao desses esquemas é um dos fatores que compromete o
desempenho das organizacdes porque os impede de decodificar os problemas,
levando-os a acdes ineficazes, embora essa estrutura cognitiva central confira a

entidade certa estabilidade.

Para Gioia (1986), as pessoas se engajam em processos de construcao de
sentido (sensemaking), fator fundamental para o esboco de resposta (acdo) e
adaptacdo. Ao enfatizar a natureza simbdlica da elaboracéo de sentido, o autor utiliza
0 conceito de esquemas como instrumento de analise do significado de uma acao
coletivamente negociada, referencial € adotado em estudos da gestdo do simbolismo

e 0 seu papel nos processos de mudanga organizacional. (BASTOS, 2000)
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Os esquemas predominantes tendem a referenciar as acdes dos atores
através do compartilhamento das provincias de significados, que produzindo efeitos
positivos, sdo automaticamente institucionalizados, convertendo-se em um padréao

interpretativo.

O predominio de determinado esquema interpretativo bem como a
extensdo do comprometimento dos agentes decorrem, portanto, das
relagbes de poder existentes, enquanto particularmente associadas
a vinculacdo entre valores e crengas ((MACHADO DA SILVA e
outros apud, 2000, p. 133,)

Os arquétipos organizacionais, conjunto de estruturas prescritas e
emergentes, ganham coeréncia no escopo dos esquemas interpretativos, orientando a
compreensédo da dimensao das mudancas organizacionais.

A estrutura prescrita retrata a disposicéo formal de papéis e niveis
hierarquicos, de regras e procedimentos, que definem os padrbes

normativos de atividades.” (MACHADO DA SILVA e outros in
RODRIGUES e CUNHA, p. 135, 2000)

A nocado de elaboracdo coletiva da realidade, € aderente a abordagem
construtivista, a qual ressalta que o ser humano nao produz meras reagées mecanicas

ao ambiente.

Segundo Robbins (1987), essas leituras, construidas a partir de
experiéncias psicossociais, tém potencial preditor em relagdo ao comportamento das
pessoas no trabalho, decisores, desenho das relagbes no ambiente organizacional e
de sua propria estrutura. A revelacdo dos fundamentos cognitivos da acéo

organizacional captura o modo de ser da organizacéo (identidade).

O processo cognitivo elabora a conduta adequada em resposta a outros
individuos, lastreando os comportamentos sociais. A mencionada abordagem busca
compreender o processamento de informacgdes (nos niveis consciente e inconsciente),
decisdes, julgamentos bem como os fatores que determinam mudancas nas
informagbes armazenadas. Analisa, ainda, como o0 comportamento social é
armazenado pela cognicédo (SIMS e LORENZIM, 1992).
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A cognicéo social compreende além da percepcdo e inferéncias sobre
outras pessoas, 0 entendimento das relacdes entre sentimentos, pensamentos e
acoes. (FU, GOODWIN, SPORAKOWKI e HINKLE, 1987)

Dentro desse recorte de abordagem, tem sido, ao longo dos anos, aplicada
ao entendimento de variados fenbmenos organizacionais, incluindo o que as pessoas
pensam sobre os demais atores e acerca da prépria organizagdo (auto:imagem), em
diferentes situacdes e perspectivas, relacdes interpessoais bem como aspectos da
memoria social. Este quadro o consolida como campo de natureza interdisciplinar e,
ao mesmo tempo, vislumbra uma nova leitura para os processos organizativos. O
préprio estudo do fenébmeno organizacional sob a perspectiva cognitivista conduziu a
criacdo e aporte de outras ciéncias de diversos métodos e técnicas para investigacao

dos processos cognitivos nas organizagdes (NICOLINI, 1999 e FARIAS, 2001).

Essa linha de estudo encontra lastro na premissa de que as pessoas
percebem e interpretam o mundo social diferentemente do que seria esperado dentro
das consideracdes da logica formal, rompendo com a compreensao classica de
organizacdes como entidades racionais. Esta abordagem apresenta como
imprescindivel a uma investigagdo no campo organizacional a analise da
interdependéncia entre individuo e sociedade assim como 0s mecanismos especificos
pelos quais o contexto sécio:cultural exerce sua influéncia (moral, politica, religiosa,

artistica etc.) sobre o individuo. (PALMIERI, 2004)

Revisando o estado da arte na area da cogni¢cédo e organizacéo, observa-
se 0 pressuposto de que 0s processos cognitivos individuais produzem o
comportamento dos individuos na organizacao, colocando-os como agentes causais
dos processos coletivos. As pessoas sdo Gnicas no que fazem e pensam (GIOIA,
1986; BASTOS, 2000; VARGENS, 2001)

Pesquisas empiricas e abordagens destacam a importancia da perspectiva
cognitivista no estudo do comportamento microorganizacional no processo de
apreensdo, compreensdo, processamento de informacdes, problematizacdo da
realidade e estrutura cognitiva, ocupando posicdo de relevo e locus préprio nos
estudos organizacionais (BASTOS, 2001; NICOLINI, 199, ILGEN e KLEIN, 1988;
LORD e MAHER, 1991; TENBRUMSEL et al, 1999)
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A cognicdo organizacional vem oferecendo contribuicbes efetivas para a
compreensdo acerca dos fendbmenos organizacionais pressupondo que a maneira
como 0s atores organizacionais pensam, atribuem significado e organizam seu
conhecimento acerca das situacbes e eventos vivenciados, influenciam
significativamente suas acdes e consequentemente o modelo decisorio das entidades.
(ROUSSEAU, 1997)

A psicologia social cognitiva tem como nucleo a teoria da atribui¢édo, a qual
trata da associacdo que as pessoas fazem entre comportamento e causas discretas.
Compreende as explicagbes cotidianas construidas pelos individuos acerca dos

fenbmenos e pessoas (inferéncia causal).

Para Gioia (1986), o individuo nas organizacfes sempre procura entender o
gue estd acontecendo em seu ambiente, ainda que de forma ndo racional. A
elaboragéo de uma explicacdo acerca de determinado comportamento depende dos
atributos do perceptor e do fenbmeno-alvo, bem como do contexto no qual a
percepcdo ocorre. O processo tem como proposito a identificacdo dos antecedentes
ou determinantes do comportamento, intencfes e atributos individuais estaveis e

subjascentes.

A teoria tem, com os desdobramentos dos estudos empiricos, ensejado o
dialogo da cognicdo social com outras areas, especialmente administracdo, através
da exportacdo de seu referencial. A interseccdo entre a cognicdo e 0s estudos
organizacionais configurou um campo denominado de ‘cognicdo organizacional’. O
compartiihamento das crencas e valores favorece a estruturacdo de padrdes e
consequentemente, o ordenamento das acfes e a mobilizacdo efetiva de recursos
nesta direcdo. Os valores e concepcdes racionalizados pelo individuo determinam a
sequéncia, curso de acbes e as regras de conduta que impulsionam as mesmas
(JACOB, FLINK e SCHUCMAN, 1962)

A andlise das crencas e valores enseja a interpretacdo do ambiente e
orienta a identificacdo dos problemas criticos no contexto considerado, ordenando os

elementos desse ambiente.
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As acdes na organizagdo refletem as interpretagdes elaboradas pelo
individuo e grupos, ancoradas nas configuracdes e relacdes de poder e influéncia, ou
seja, no esquema interpretativo prevalescente.Tais representacdes assumem o papel
de mediadores entre o estimulo e a resposta (NICOLINI, 1999). Cumprem o papel de
dar sentido a realidade, permitindo o enfrentamento de problemas e desafios

impostos.

A organizacdo ganha por esta lente um conceito muito mais amplo: um
agrupamento de pessoas que compartiiham suas crencas, impressdes, valores,
concepcoes, recursos fisicos e acoes. (SMIRCICH E STUBBART,1985) Os avangos
cientificos em relacdo a compreensdo das estruturas cognitivas Sdo expressivos,
apresentando um variado repertorio de conceitos a exemplo das teorias implicitas

utilizadas como base para atribuir:se significados.

A figura 2 apresenta um mapeamento conceitual da influéncia da cognicao

nos estudos organizacionais.
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Figura 2: Mapeamento conceitual da influéncia da cogni¢cdo nos estudos

organizacionais

Fonte : Revisdo de Bastos (2001) apud Souza ( 2007)

A visdo interpretativa e simbolica, esséncia dos estudos na area
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de

cogni¢cdo social, exploram aspectos da cultura e clima organizacional, exercicio da

lideranca, processo decisorio, aprendizagem dentre outros conceitos emergentes das

relacbes organizacdo:ambiente abrindo mudltiplas perspectivas de abordagem

incluindo a apresentada neste trabalho.
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3.1.2 Teoriaimplicita: origem, conceitos e enfoques

A expressao teoria implicita ou naive, implicit personality theory originou-se
dos trabalhos de Bruner e Tagiuri (1954), sendo empregada para descrever a
tendéncia das pessoas em elaborar associacbes entre as caracteristicas da
personalidade e comportamento (SCHNEIDER;1973). O ponto de convergéncia entre
a teoria implicita e a tradicional teoria da atribuicdo € a busca de explicacédo sobre o

comportamento das pessoas.(HEIDER, 1944)

As teorias implicitas, como o proprio nome sugere, sao explicacdes causais
gerais, que na maior parte das vezes, ndo sado declaradas, utilizadas para entender os
comportamentos. A teorizacdo implicita corresponde a uma necessidade humana. Sao
caracterizadas pela simplicidade do precesso de inferéncia, por meio de descricbes e
expectativas (DAWNEY e BRIEF, 1986), razédo pela qual sédo consideradas ingénuas

dentro do que se propdem a explicar.

As explicacdes sao formuladas a partir de impressfes sobre as pessoas ou
0 ambiente. Esse processo natural de atribuicdo de relagbes causais originam teorias
implicitas como produto do engajamento do individuo em ler sua realidade com alguma

l6gica. (HEIDER, 1944; RODRIGUES e outros, 2000; SOUZA, 2007)

Vale ressaltar que, mesmo sendo esse engajamento uma acéo natural do
homem, o processo de teorizacdo pode gerar explicagcdes equivocadas ensejando

acOes inadequadas e sem fundamento cientifico, diferentemente das teorias formais.

Um exame da literatura mostra duas abordagens conceituais para a teoria

implicita :

- Estrutura cognitiva com o propésito de organizar explicacdes acerca dos
eventos, embora n&do promova uma delimitacdo conceitual clara
relativamente as demais estruturas. (FISKE & TAYLOR, 1991; SIMS &
GIOIA, 1986)

- Processo que difere da concepcao de teoria cientifica, assumindo um

contorno de teoria ingénua, inconsciente e, por isso, ndo declarada.
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(SIMS & GIOIA, 1986; DAWNEY & BRIEF, 1986; CHLYUE & YING: VI
HONG, 1995).

Embora os enfoques ndo sejam excludentes, a énfase em um ou outro
enfoque provoca consequéncias sobre os estudos na area, influenciando a
metodologia adotada nos estudos. A figura 3 apresenta uma mapeamento

conceitual alcancado por esta revisdo sobre teorias implicitas.



A teorizacao implicita consiste numa elaboracao
pessoal e abstrata acerca do mundo e os fendmenos
sociais que reside na mente do homem. (FURNHAN,
1987;SMITH, RUNNE & COVALT, 2000; WEGNER &

PETTY, 1998; ROSSO, 1989; DWECK, 1996)
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Sistema de classificacdo ou categorizagdo utilizada

Sistema de classificagédo ou

pelas pessoas ao longo do processamento da categorizacao utilizada pelas pessoas

informacéo para enquadrar eventos e
comportamento. (SIMS & GIOIA, 1986)

a partir de crengas sobre o mundo e
acerca de si proprio. (LINDELL et al,

1998)

A

TEORIA IMPLICITA COMO
ESTRUTURA COGNITIVA.

v

(DAWNEY & BRIEF, 1986)

FormulagBes geralmente inconcientes e ndo delcaradas, ingénuas acerca dos fenébmenos
sociais elaboradas a partir de descri¢cdes simples sem o aporte de teorias cientificas.

Figura 3 - Mapeamento conceitual das teorias implicitas

Fonte : a autora
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Com base na andlise dos enfoques conceituais explorados pelo constructo
da teoria implicita, pode-se afirmar que, como estrutura cognitiva de natureza individual
a teoria implicita organiza o conhecimento apreendido acerca do mundo e das
pessoas com o proposito de explicar os fendbmenos sociais. Nesse processo, utiliza
seu sistema de crencas e concepcgoes as quais sao formuladas de maneira simples e

sem refinamento logico.

As teorias construidas correspondem exatamente a representacdes
simbolicas acerca de relagdes entre fendbmenos observados, que explicam e suportam
tais relacbes diferindo da abordagem heuristica propria dos modelos.
(VALENTINE,1982)

A definicdo de teoria implicita fica melhor delimitada quando comparada ao
conceito de teoria cientifica. As teorias implicitas ndo séo formais e explicitas, ndo sao
vinculadas a paradigmas ou teorias cientificas. Possuem alguma estruturagéo légica,
mas sem o rigor cientifico ou mesmo precisdo, podendo apresentar pontos de
inconsisténcia e incoeréncias. As explicacbes ganham um contorno pessoal,
apresentam tendenciosidades e deformacdes naturais decorrentes do proprio

processo de atribui¢ao.

Com o passar do tempo, as teorias implicitas sao revistas e reelaboradas,
pela prépria atualizacdo dos esquemas cognitivos diferentemente das teorias
cientificas, que por outro lado sédo coerentes possuindo uma orientagcdo metodoldgica

consistente.

O quadro 2 apresenta uma analogia entre a teoria cientifica e a implicita.
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DIMENSOES

TEORIA IMPLICITA

TEORIA CIENTIFICA

Formalidade, explicidade

: sdo implicitas, muitas vezes inconcientes;

: ndo sdo explicitamente vinculadas a
paradigmas ou teorias;

: ndo sao formais.

: sdo formais, estabelecidas de forma
I6gica e com consisténcia interna;

: € explicita.

Coeréncia, Consisténcia

:frequentemente ambiguas, incoerentes e
inconsistentes;

: existéncia de idéias ou crengas incompativeis

ou contraditorias, sem haver no entanto,
sensacao de incobmodo por conta de tal
incompatibilidade;

:as inconsisténcias e incompatibilidades sao
frequentemente inconscientes.

: séo coerentes e consistentes;

: Coeréncia : porgue aplicadas a um
dominio especifico de um fendmeno;

: as proposicdes se ajustam entre si;

:Consisténcia : ndo sao mutuamente
contraditérias.

Verificagdo e
falsificagcdo

:utilizam:se de principios indutivos;

: buscam a verificacédo da teoria.

:utilizam:se de principios dedutivos;

: buscam a falsificagéo da teoria.

Causa e conseqiiéncia

: inferem causas unidirecionais baseadas em
uma teoria implicita.

: podem inferir causa bi:direcionais ou
multi:causais.

Contelido X processo

:Centram:se no contetdo (descrevem tipos e
categorias)

: sdo mais descritivas.

: centram:se no processo;

: séo mais explicativas.

Interno/situacional

: explicagdo do comportamento dos outros
atribuida a motivos pessoas internos
(personalidade);

:esperam comportamento consistente,
independente da situacao.

: explicagdo do comportamento atribuida a
fatores situacionais internos e externos;

: comportamento dependente da situagao.

Geral X Especifico

:possuem explicagbes para fendmenos
especificos, mas nado generalizam;

:sdo influenciados por expectativas e
determinantes que moldam as explicagoes;

:ndo ha o processo de generalizagdo em forma

de principios teéricos;

: s80 pequenas mini:teorias para muitos eventos

especificos;

: busca explica¢des para uma vasta gama
de fendmenos e situagoes;

: busca a generalizagéo.

For¢a X Fraqueza

: séo fracas, ndo séo precisas, dados ndo sao

confiaveis;

: orientam os problemas a serem melhor
pesquisados;

: podem se tornar fortes.

: sdo fortes : baseadas em observagtes
variadas e acuradas, feitas por varios
pesquisadores;

: sdo interdependentes;

:0 fendbmeno em questéo é claro e ndo
ambiguo.
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Quadro 2 : Analogia entre teoria cientifica e teoria implicita
Fonte : Souza (2007) adaptado de Furnham (1987)

Os individuos na organizacao utilizam teorias implicitas com o proposito de
orientar o processo decisério e seus comportamentos. (DAWNEY EBRIEF, 1986).
Considerando a premissa de que as teorias implicitas orientam parte significativa do
processo decisOrio e comportamento organizacional, juntamente com as teorias
cientificas, torna-se revelador reconhecer como os atores visualizam os problemas que

afetam as organizagoes.

As teorias implicitas sdo produto da interconexdao de experiéncias
passadas, informacdes atuais, leituras e releituras, o que afeta e explica a estrutura
organizacional, relacdes de poder, estilos gerenciais, conflitos organizacionais e

problemas comportamentais na organizacao.

A elaboracao das teorias implicitas € um processo associativo e construtivo
(MORAES, 2000), conceito explorado nesta tese para explicar o fenbmeno da

insolvéncia em nivel falimentar sob o olhar dos gestores, consultores e académicos.

3.2 FALENCIA ORGANIZACIONAL

A insolvéncia deve ser considerada como um risco implicito de qualquer
empreendimento independente de sua natureza e tamanho. Independente das
propor¢cdes assumidas, compromete o desempenho de toda uma cadeia (MARQUES,
1985). A grande preocupacao dos estudos ao longo dos anos foi a analise do risco

falimentar.

Existem duas abordagens conceituais para a insolvéncia: a patrimonial ou

juridica e o enfoque econdémico-financeiro.

Segundo o enfoque patrimonial, a insolvéncia caracteriza-se pelo excesso
de passivos em relacdo aos ativos; dito de outra forma, esta diretamente associado a

incapacidade do empreendimento em gerar ativos.
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Analisando-se o conceito sob a perspectiva patrimonial observa-se que
este é subserviente a capacidade liquidativa dos ativos e seu tempo de realizacao,
ignorando aspectos intangiveis e da dindmica econdbmica do negdcio, muito menos
variaveis de natureza comportamental. Apresenta, portanto, uma conotacao estatica e

excessivamente técnica.
O diagnéstico falimentar envolve geralmente 0s seguintes estagios :
1. Identificac&o dos antecedentes do problema (causas);
2. Verificacéo de sua duracao e extensao (consequéncias);
3. Constatagdo dos agentes envolvidos e afetados;
4. Leitura das perspectivas do negocio.

Identificado o déficit patrimonial o que se segue é um processo de
execucdo coletiva em beneficio dos credores, evitando o volume de execugbes

individuais o que geraria a desigualdade de tratamento dos direitos crediticios.

O enfoque econdmico-financeiro apresenta uma abordagem mais dinamica
comparativamente a patrimonial. Considera a capacidade do negécio em gerar fundos
em sua atividade (viséo de fluxo), ou seja, propensao a recuperacao, e seus reflexos
sobre o valor da empresa. Relaciona-se a viabilidade do empreendimento (curto,
médio e longo prazos). A insolvéncia caracteriza-se, nessa abordagem, pela
insuficiéncia de recursos operacionais para honra do volume de obrigacdes. A
dimensao dessa escassez é que define o grau do problema (processo falimentar em

Curso).

A faléncia representa 0 genuino descompasso entre recursos realizaveis e
as exigibilidades. Em geral é caracterizada pela descontinuidade do empreendimento.
Etimologicamente, a palavra deriva do verbo latino fallere que significa faltar. Trata-se
de uma expressao antiga, embora sua utilizacdo tenha sido intensificada a partir da
idade média para retratar a quebra dos bancos. E quase que imediata a associac&o
entre ‘faléncia’ e ruptura do ciclo’, embora exista a modalidade de faléncia sem

descontinuidade.
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O Onus para o devedor no processo falimentar na antiguidade nao atingia
unicamente o patrimdénio, mas igualmente a ‘pessoa falida’. O devedor, caso nao
quitasse suas dividas, era aprisionado como escravo. Os parentes tornavam-se co-
responsaveis pelas obrigacfes e caso ndo saldassem os compromissos, o credor
passaria a ter o direito de vendé-lo ou tirar-lhe a vida, se assim desejasse. Com a
evolucao da prética do Direito, as aten¢des passaram a dirigir-se para o patrimonio do

devedor.

Utilizando-se uma abordagem oriunda de técnica juridica, trata-se de um
processo de execucao coletiva instaurado contra o devedor por conta de falta de
condicbes para satisfazer do vencimento as obrigagdes. O instituto falimentar
(Decreto-Lei numero7.661 de 21/06/1945, incluindo as modificagfes introduzidas na
concordata pela Lei nimero 8.131 de 24/12:/1990), entdo, consistia numa prote¢éo ao
interesse dos credores, evitando, por meio de execucao coletiva, que processos
individuais se avolumassem, conduzindo a uma desigualdade no tratamento dos
direitos relacionados aos créditos. O processo falimentar envolvia basicamente as
seguintes etapas: decreto judicial da execucdo coletiva dos bens do devedor;
verificacdo dos créditos; liquidacdo dos ativos; apuragdo dos passivos e rateio do

valor apurado obedecendo as preferéncias legais.

Considerava-se falido aquele que, sem relevante razdo de direito, ndo
pagasse no vencimento obrigacdo liquida, constante de titulo que legitimasse a acao

executiva. O processo falimentar se cumpria obedecendo a seguinte sequéncia:

1. O credor requeria ao juiz competente a declaragédo da faléncia do

devedor.

2. ApoOs o exame dos livros contdbeis por peritos, a sentenca era julgada.
A faléncia seria caracterizada também se apds executado, o
comerciante ndo depositasse a importancia devida, ou ndo nomeasse

bens a penhora, dentro do prazo legal.

O alvo do sistema juridico ndo era a atividade econémica ou a longevidade
da organizagdo, mas sim a protecdo ao crédito, desconsiderando os efeitos do

fendbmeno para a sociedade.
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Para Fazzio Junior (2005, p. 17), “o sistema juridico regulador das relagbes
emergentes da insolvéncia empresarial estava em franca dissonancia com o moderno
perfil da empresa e as caracteristicas da economia globalizada.” A eclosao de novas
modalidades de contratos, visando maior protecdo dos credores através de novas
formas de garantia reificava o desprestigio do instituto juridico e sua auto-faléncia no
proposito de assisti-los. As solucdes oferecidas pela lei de faléncias e concordatas
nao eram compativeis com as demandas empresariais. O ambiente se transformava e
a lei sexagenaria se cristalizava com suas propostas indutoras ao estagio terminal dos
negocios. (FAZZIO JUNIOR, 2005)

A énfase maior da Lei era o atendimento aos interesses dos credores, 0
gue reduzia o dispositivo legal a um mero instrumento alternativo de cobranca,

tracando-se para o devedor um circulo de isolamento no préprio mercado em que atua.

Os credores, possuidores de titulos de crédito e independente da quantia,
poderiam utilizar o pedido de faléncia como instrumento de cobranca (medida
coercitiva) com base no art. 11 do Decreto Lei n.° 7.661/45, exigindo-se para tanto

apenas o protesto do titulo, 0 que caracterizava a impontualidade do devedor.

A propria definicdo de faléncia, na abordagem juridica, a colocava como
diretamente associada ao ineficaz funcionamento do crédito, ensejando o fato

econdmico de precondicao falimentar. (ANDRADE, 1996).

Para Carvalho de Mendonca (1963), a faléncia consiste em um dos efeitos
da funcéo do crédito (anormal). De forma objetiva, é retratada ou caracterizada pela

cessacao dos pagamentos.

A faléncia tem seu comeco no crédito, na ruptura da mecéanica do crédito,
independentemente da situacdo econdmica. Embora essa caracteristica esteja
lastreada na anteposicao do fato econdmico em relacdo ao juridico, a problematizacéo

econbmica ainda demanda profundidade.

Esse entendimento, e consequente procedimento legal, gerava inUmeras
consequéncias, dentre as quais 0 constrangimento, por conta da exposi¢cdo do
devedor ao publico, e o decorrente prejuizo de imagem. O nome da pessoa juridica

devedora era publicado em jornais de grande circulagdo, o que afetava a relagdo com
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0s outros credores e ensejava novos pedidos de faléncia. Tal quadro pressionava a
organizacdo a geracao de caixa devido a necessidade do depdésito elisivo do valor
correspondente a divida dentro do curto periodo de 24 horas (periodo limite para

adimplento suas obrigacdes), apos o qual era decretada a faléncia.

Em geral, a faléncia era deflagrada pelo requerimento de um anico credor,
embora depois da declaracdo todos os outros participassem do processo judicial,
atuando diretamente na fiscalizacdo da massa falida. Ao Estado cabia a
responsabilidade da reparacdo do dano causado ao credor, retirando o falido a funcéo
de administrar seu patriménio, que era arrecadado pelo sindico sob a direcdo e
superintendéncia do juiz para solucdo das exigibilidades. Tal situacdo gerava o
fechamento prematuro de negécios rentaveis e até mesmo empreendimentos de fato

saudaveis, mas gque passavam por momentanea dificuldade de liquidez.

A inadimpléncia consiste em um ato juridico praticado deliberadamente
pela pessoa do devedor independentemente do quadro patrimonial. A insolvéncia, por
sua vez, corresponde a um estado do patriménio que culmina no inadimplento.
Caracteriza-la meramente como inadimpléncia € trata-la como elemento de presuncao
de insolvéncia, o que distar da realidade financeira das organizac¢des. (YOSHITAKE,
2004)

O sistema falimentar regido pelo Decreto-Lei n°. 7.661/45 ndo permitia a
recuperacao do negocio e sim, sua aceleracao, retirando do mercado, sem filtro eficaz,
tanto empresas nocivas a economia como negoécios viaveis do ponto de vista

econdmico.

As décadas posteriores a vigéncia da Lei (pos 1945) foram marcadas pelo
desenvolvimento da atividade industrial, incremento populacional significativo (gerando
a necessidade de estimular o surgimento de novos postos de trabalho),
internacionalizacdo de mercados e evolugcdo dos processos organizacionais. A
preservacdo da instituicdo organizacional era uma necessidade para o curso do

desenvolvimento econdmico do pais.

A nova Lei de faléncias nasceu em resposta as fragilidades da lei anterior
inovando com o conceito de recuperacao empresarial, insito ao processo de fomento

ao crescimento econdémico
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Os enfoques apresentados decorrem da existéncia de dois tipos de
insolvéncia: a insolvéncia baseada em fluxos (flowbased insolvency), também
conhecida como insolvéncia técnica, e a insolvéncia baseada em saldos (stock:based

insolvency).

A insolvéncia técnica refere-se a falta de liquidez propriamente dita, ou seja,
fluxo positivo de caixa insuficiente para amortizacdo das obrigacdes, podendo ser de

carater temporario.

A insolvéncia baseada em saldo, indicativo de quadro crénico, ocorre
guando a empresa apresenta valor negativo, portanto, sem significado econdémico

(figura 4).

Caracterizam a insolvéncia falimentar também denominada de insolvéncia
baseada em saldo:
- Taxa de retorno sobre os ativos inferior as taxas obtidas em
investimentos de natureza similar. (ALTMAN, 1983 apud CASTRO
JUNIOR, 2003).

- Valor econdmico inferior relativamente a empreendimentos similares e
patriménio liquido negativo, o que implica em obriga¢gdes superiores ao
valor presente dos fluxos de caixa futuros. CASTRO JUNIOR, 2003).

A insolvéncia técnica pode refletir uma dificuldade transitoria, acarretando
apenas auséncia de liquidez a ponto de ndo permitir a quitagdo de uma ou mais
obrigacdes. A insolvéncia de saldo envolve perda significativa de valor econémico
(ALTMAN, 1983 apud CASTRO JUNIOR, 2003)

A abordagem econémico-financeira incorpora a nocao de insolvéncia
técnica. A insolvéncia técnica pode converter-se em insolvéncia de saldo desde que

permanecam os problemas de fluxo.
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A. Insolvéncia associada a saldos

B. Insolvéncia associada a fluxos

Figura4 : Analogia entre ainsolvencia ae saiao e tecnica

Fonte: (ROSS, WESTERFIELD e JAFFE. p.685, 2002)

Quando a empresa apresenta ativos insuficientes para o pagamento de seu
passivo, pode ser um caso tipico de insolvéncia sem faléncia, desde que a diferenca
ndo seja expressiva e os ativos ndo oferegcam dificuldades a realizagdo. Entretanto,
pode ocorrer também que a empresa, embora possua ativo compativel com seu
passivo, ndo disponha de recursos livres para fazer as obrigacfes numa situacéo de
dificil reversibilidade face a qualidade dos ativos. Este Ultimo caso é uma situacao
tipica de faléncia sem insolvéncia (considerando a definicdo juridica). Quando o
negocio apresenta estrutura patrimonial deficitaria (ativos inferiores aos passivos) e

situacdo econbmica insatisfatéria configura:se a situacao de faléncia com insolvéncia.
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Desta analise, conclui-se que nem sempre a faléncia caminha pari:passu
com a insolvéncia, razdo pela qual a definicdo juridica exige um levantamento mais

apurado.

A andlise conceitual da insolvéncia passa necessariamente por uma

reflexdo acerca da dimensao das dificuldades financeiras.

Ross, Westerfield e Jaffe (2002) afirma que as dificuldades financeiras
decorrem de diferentes eventos a exemplo de: prejuizos continuados, encerramento de
unidades de resultado, renuncia de dirigentes, quedas significativas nos precos das
acoes, dispensa de funcionarios, pagamento de dividendos dentre outros.

Diz-se que uma empresa enfrenta dificuldades financeiras quando os
fluxos de caixa gerados pelas operacdes da empresa nao sao
suficientes para cobrir obrigagdes correntes (tais como pagamentos
devidos a fornecedores ou despesas financeiras), e a empresa €
forcada a tomar providéncias corretivas. (ROSS, WESTERFIELD e
JAFFE, 2003, p. 683)

A conversao do estado de insolvéncia transitoria para insolvéncia falimentar
depende das caracteristicas do processo de insolvéncia, determinantes, tempo de
duracao do fenbmeno e consequéncias sobre o valor econdmico do empreendimento.
Os autores ressaltam que tais dificuldades, na medida em que levam ao néo

cumprimento de contratos podem conduzir a uma total reestruturacdo das obrigacdes

como intervencao corretiva e nao necessariamente a descontinuidade.

Castro Junior (2003) adverte que as expressdes dificuldades financeiras e
insolvéncia sdo empregados muitas vezes de forma inadequada, como sinénimos,

sem considerar a estrutura do problema.

Para Wruck (1990) apud Castro Junior (2003) a dificuldade financeira esta
associada a insuficiéncia de recursos em caixa para cobertura das dividas
contratadas. Ocorre porém que a dificuldade pode ser transitéria sem os contornos de
crise cronica. (ROSS, WESTERFIELD e JAFFE, 2003)

De qualquer sorte, o tema vem sendo tratado tradicionalmente como a
dificuldade de fazer face aos pagamentos devido a uma insuficiéncia ou déficit
patrimonial, evidenciada pelo excesso das dividas em relacéo aos ativos da empresa,

numa visao simplista da realidade.
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Ocorre, porém, que nem a propria leitura financeira é precisa quanto a
caracterizacdo do fenbmeno. Os ativos de uma organizacdo compreendem contas
com capacidade de liquidez heterogénea. Seus prazos de realizagcdo nao estédo
necessariamente alinhados aos prazos das exigibilidades. Acrescente a esta andlise o
fato de existirem ativos que ndo se transformardo em fundos, ndo evidenciando,

portanto, a capacidade de pagamento — falsa liquidez.

Os direitos recebiveis em curto prazo decorrentes de vendas a prazo
apresentam o risco de néo realizacao ou realizacao postergada, por conta de fatores
de mercado, a exemplo da retragdo setorial ou qualquer evento que reduza a

capacidade de pagamento do publico:alvo do produto ou servico.

O estoque, conta integrante do capital de giro, tem sua rotatividade
diretamente afetada pela receptividade do produto ou servico no mercado e ainda,
pelo tempo necessario para consolidacdo de sua marca. O ciclo de conversdo do
saldo dos estoques em dinheiro depende entdo do seu escoamento e da politica

financeira adotada pela empresa (relacdo entre vendas a vista e a prazo).

As despesas antecipadas, gastos antecipados com contraprestacao a ser
realizada em data futura, ndo se transformaréo em caixa, traduzindo:se apenas em

beneficios.

Os ativos com prazo de realizacdo superior a doze meses apresentam
incerteza de realizagdo ainda maior pela prépria natureza das contas patrimoniais

(transacdes com socios, despesas antecipadas etc).

Os ativos destinados ao apoio a atividade operacional (imobilizado) sao
necessarios ao empreendimento, ndo se prevendo num momento inicial a sua
realizacdo. Sua analise deixa explicita a necessidade de estudar o processo decisorio
em sua natureza e determinantes da crise. Por traz dos niUmeros existe um complexo

de fatores ndo:financeiros que culminam no desempenho da entidade.

Segundo Marques (1985), um espectro de causas pode levar uma entidade
a insolvéncia, precisamente, ao estado de faléncia. O autor agrupa tais causas em trés
blocos de fatores: incompeténcia gerencial, fatores fortuitos e modificacbes

conjunturais. Decorrentes da incompeténcia gerencial, sdo citadas pelo autor as
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seguintes causas: excesso de imobilizagbes, endividamento exagerado, ma
localizacdo e vendas insuficientes. Como exemplo de fatores fortuitos, relaciona a
ocorréncia de fraudes. Como fator conjuntural, entende:se toda e qualquer mudanca
econbmica, em nivel nacional e internacional, que impacte sobre a estrutura patrimonial

do negdcio, como por exemplo, a maxivalorizagéo do dolar e a inflacao.

Segundo Santos (2000), sao fatores de risco do negocio a desonestidade

de gestores, inexperiéncia administrativa e incompeténcia gerencial.

Para Van Home (1974), as origens das dificuldades financeiras sao
variadas, porém convergentes direta ou indiretamente as falhas da administracdo da

organizacao.

A insolvéncia pode ser conseqiéncia de erros sucessivos cujo impacto se
impde gradativamente, muitas vezes imperceptiveis ou mascarados num primeiro
momento. Fatores como a competéncia do proprietario no exercicio da atividade e o
tempo de vida (ciclo de vida) influenciam o desempenho das organizagdes. (SILVA,
MONTE, 1983)

Zimmerrer e Scarborough (1999) relacionam os principais condutores ao
insucesso financeiro de pequenos empreendimentos nos Estados Unidos:
incompeténcia administrativa, falta de experiéncia, falta de controle financeiro
adequado, falta de capital, investimento elevado em ativos fixos, falhas de
planejamento, localizac&o inadequada, expansao ndo planejada e falta de controle de
estoque. As causas variam quanto a natureza, no entanto, prevalecem as variaveis

financeiras.

Yoshitake (2004) aponta como causas da insolvéncia e consequéncia da
mortalidade das empresas a nao dedicacao dos titulares a entidade nos primeiros
anos do negocio, desalinhamento do produto ou servico relativamente as
necessidades do mercado, autofagia funcional gerada pela competicdo interna e
impactos internos decorrentes da conjuntura econdémica. Destaca ainda os seguintes
fatores: alocacdo e gestdo ineficaz de ativos, ndo realizagcdo de planejamento,
praticas de gestao ineficazes, ocorréncia de sinistros, variacdo do preco da matéria-
prima, variagdo cambial ndo esperada, queda de demanda néo prevista, saturacédo de

mercado, sobre ou subinvestimento, ocorréncia de fraude, superfinanciamento
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A convergéncia desses fatores compreende o risco do negdcio em suas
diferentes categoras: estratégica, operacional, financeira e externa. “Risco pode ser
definido, de forma abrangente, como o potencial de eventos ou tendéncias continuadas

causarem perdas ou flutuagbes em receitas futuras.” (MARSHALL, 2002, p. 19)

Os riscos estratégicos estéo relacionados a reducdes de demanda pelos
produtos e servicos da entidade e falhas de resposta aos desafios do ambiente e
movimentos da concorréncia. Podem ainda estarem relacionados a problemas de

reestruturacao societarias.

Os riscos operacionais relacionam-se a aspectos do ciclo operacional da
entidade, a exemplo do aumento dos custos, falhas na estrutura de controle interno e

estrutura logistica inadequada.

Os riscos financeiros tém relagdo direta com as fontes de recursos da
entidade, (capital préprio e de terceiros). A qualidade da divida (onerosa e nao
onerosa) e a relacdo entre capital préprio e de terceiros pode elevar o risco do
negécio culminando em endividamento elevado, reserva insuficiente para
amortecimento da variacao do custo do capital além de dificuldades na administracéo

financeira.

Os riscos externos possuem relagdo com crises setoriais, conjuntura politica
e econOmica. Independente da modalidade de risco, estes decorrem da limitagcdo do

homem em prever com seguranga mudancgas e seus efeitos.

Na propor¢cao em gque se conhece e aprimoram-se instrumentos de previsao
especialmente os explicativos, os riscos tendem a reduzir-se. Entretanto, os
instrumentos, por mais sofisticados que sejam, ndo excluem a totalidade dos riscos
porque parte deles esta incorporada a natureza do negdécio. O grau de risco varia em
funcdo da dimensao do controle sobre o risco. Este controle depende da capacidade
do gestor em reduzir sua freqtiéncia ou mitigar o efeito de perdas associadas aquele

risco.

Contribuem para a ocorréncia dos riscos: fragilidades na gestdao de
demanda, deficiéncia na avaliacdo de reorganizacdes societarias, dificuldades em

manter margens competitivas no mercado, obsolescéncia do produto, pesquisas de
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novos produtos e tecnologias infrutiferas, ndo cumprimento de regulamentacdes,
controles de operacOes frageis, capacidade operacional insuficiente frente as
necessidades de demanda, equipe de funcionarios ndo qualificada, praticas laborais
apresentando inconformidade com as normas e diretrizes da entidade, estratégias
financeiras indquas, problemas relacionados a oferta de produtos e servicos em face
de regulamentacdes setoriais, dificuldades da organizagdo em lidar com crises
monetarias e na antecipacao a alteracdes nas politicas do governo, perda inesperada
de socios, perdas néo esperada de fornecedores e.eventos de ordem natural. Para o
autor, os riscos de natureza estratégica e externa sdo os que mais afetam as
organizacdes, porgue oferecem dificuldades ao controle de variaveis. (YOSHITAKE,
2004)

O autor afirma que se as origens do problema, muitas vezes, sao de dificil
identificacdo os efeitos da insolvéncia (fase falimentar) sdo materiais: fragilidade de
imagem, prejuizos continuados, queda vertiginosa no preco das acdes e pressao por
parte dos credores. Ndo pode ser atribuida uma Unica causa a insolvéncia de uma
empresa. Para Wruck (1990), a dificuldade financeira representa a situacdo em que o
fluxo de caixa é deficitario relativamente as obrigac6es, que incluem dividas onerosas

e nao onerosas, litigios e prejuizos.

Os fatores conjunturais, por exemplo, jamais podem ser rotulados como
causa absoluta de um fenébmeno falimentar porque sdo comuns a todas as empresas
congéneres.

Forcas externas a industria sdo significativas principalmente em
sentido relativo, uma vez que as forcas externas em geral
afetam todas as empresas na industria, 0 ponto bésico

encontra:se nas diferentes habilidades das empresas em lidar
com elas. (PORTER p. 23, 1997)

Para Weston e Brigham (1989, p. 688), com base em um estudo conduzido

pela Dun & Bradstreet, as causas para a faléncia sado apresentadas no quadro 3.

FATORES DE RISCO % DO TOTAL
1. Incompeténcia administrativa 45,6
2. Necessidade de experiéncia administrativa 42,8
3. Negligéncia + fraude + desonestidade + desastres 15
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4. Razdes desconhecidas 10,1

Total 100

Quadro 3 : Causas dafaléncia organizacional
Fonte: (WESTON e BRIGHAM, 1989, p. 688).

Fama e Grava (2000) afirmam que é uma situacdo em gue a comunicacao
da empresa com o mercado é de fundamental importancia, com o proposito de evitar
interpretacdes equivocadas, conduzindo a queda de acgbes ou, ainda, dificuldade de
acesso ao crédito ou ao mercado de capitais, especialmente na hipétese valida de
recuperacao. Os autores destacam, ainda, a importancia de atentar para os sinais de
natureza distintos da financeira que antecedem a crise propriamente dita. Enfatizam
gue alguns deles podem sinalizar dificuldades preexistentes, mas escondidas. Além

disso, os nimeros da empresa poderao néo refletir estas dificuldades.

Uma analise dos modelos de avaliacdo de desempenho dirigidos a
previsdo de faléncia apresenta a existéncia predominante de medidas financeiras
indicativas da capacidade de pagamento, lucratividade e rentabilidade, observando-se

uma caréncia de modelos qualitativos.

Os estudos que culminaram em modelos empiricos de previsao de
insolvéncia se lastrearam na utilizacdo de técnicas estatisticas, enfatizando
demasiadamente a aplicacdo do modelo e, ndo, a base tedrica explicativa com énfase

nos conceitos subjacentes ao modelo.

A temdtica ‘previsdo de insolvéncia’ ganhou maior relevancia apos as

inUmeras faléncias de empresas americanas na década de 1970.

Era extremamente raro encontrar uma empresa americana de
grande porte sucumbindo a acontecimentos econémicos, exceto no
caso de atividades fraudulentas. A partir de meados da década de
60, e especialmente no inicio da década de 70, o numero de
empresas relativamente grandes que entraram em faléncia nos
Estados Unidos aumentou drasticamente : mesmo levando em
consideracao a inflagdo. Uma vez que a previséo de faléncias é de
extrema importancia para a populacado de maiores firmas : haja vista
por exemplo, a faléncia de W.T. Grant, superior a US$ 1 bilhdo, em
1975 : qualquer modelo novo deveria ser representativo de todos os
portes de empresas que pudessem vir a falir no futuro.
(ALTMAN,1977, p.401)
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Parte significativa dos estudos sobre insolvéncia tem por base o uso do
instrumental estatistico a exemplo da técnica de regressao linear multipla, logistica,

analise discriminante e redes neurais.

A desregulamentacdo de mercados, maiores possibilidades ou opg¢des de
crédito, avanco tedrico na area de Financas e descrédito nas demonstracoes
contébeis contribuiram para a disseminacdo dos modelos preditivos (CAUOETTE e
outros, 1999). Entretanto, como assinala Mares (2001), tais modelos ndo possuem
potencialidade heuristica uma vez que dele ndo pode derivar pautas normativas. Para
Yoshitake (2004), o potencial ndo heuristico dos modelos decorre das limitagGes
inerentes a limitacdes das metodologias adotadas e seu desatamento das variaveis
comportamentais, determinantes do processo decisorio. Questiona o autor como 0s
atores reagem em determinadas condi¢des e afirma que Indicios ndo sdo causas, 0
gue provoca a perda de efetividade desses modelos, diminuindo seu potencial
descritivo e explicativo. Os modelos desconsideram as possibilidades de recuperacéo

do negdcio através da alocacgéo eficaz de recursos produtivos ou financeiros.

Los modelos para predecir quiebras requeren um conjunto de
elementos o componentes, cuya definicion conceptual y aplicacion
técnica debe tender a ser precisa con el fin de obtener resultados
empiricos verdadeiramente validos. Segun afirman los especialistas
en este campo, si se logran obtener estos elementos entonces es
posible integrarlos a todos ellos en una segunda fase, en donde a
través de la aplicacion de una metodologia se puede llegar a obtener,
‘ex:post’, ciertos porcentajes de capacidad y investigaciones llevadas
a cabo, se ha observado que los elementos basicos o
fundamentales a los que se refieren los especialistas son los
seguientes :

La obtencion y estruturacion de las base de datos.

La definicion de la variable dependiente.

La seleccioén y definicion de las variables independientes.
La unidad de andlisis.

La unidad geografica.

La unidad temporal.

La seleccion de la muestra.(MARES, p.12, 2001)

O desempenho dos modelos depende da qualidade das demonstragcdes
contabeis. A pratica denominada de window dressing significa que demonstracdes

contabeis manipuladas prejudicam a composicdo da base de dados tornando os

resultados enganosos. As organizaces sao sistemas sociais diferentes que reagem
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de maneira distinta aos problemas empresariais, apresentando, portanto, quadros

financeiros com tendéncias também diferentes.

A expressao monetéaria dos dados e diferencas na qualidade evidenciacao
contabil oferecem dificuldades a estruturacdo da base de dados e comparabilidade.
Os modelos estatisticos de previsdo de insolvéncia que utilizam analise multivariadas
estudam relagdes entre um conjunto de atributos, permitindo analisar-se a associa¢éo

entre dois ou mais conjuntos de medidas obtidas, supostamente relacionadas (figura
5).
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‘
INTRUMENTOS

Busca da relagao ESTATISTICOS
Causa - efeito

Analise de eventos casualmente
relacionados

Mitigacédo e prevencgéo do risco
Uso de estratégias gerenciais para

PREVISAO DE INSOLVENCIA

Figura5: Modelagem multivariada e insolvéncia
Fonte: a autora

As variaveis explicativas, quantificaveis, sdo obtidas geralmente a partir de
critérios  estatisticos, nao contemplando relevantes varidveis nao-financeiras,
conduzindo a constatacdo de que preliminarmente a elaboracdo de modelos preditivos
faz-se necessario compreender o fendmeno sob diferentes olhares, com énfase maior

em modelos explicativos. (YOSHITAKE, 2004)

(...) ndo se pode tomar como absolutas e suficientes as similaridades
entre as organizacdes, e construir:se, a partir dai, um quadro
universal de problemas organizacionais, que deixe de considerar a
individualidade de cada uma : tdo duvidosa quanto as similaridades
entre os seres humanos € a existente entre as organizagoes.
(FOGUEL e SOUZA, 1985, p. 43,)
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A maior parte destes trabalhos se apdia no paradigma racionalista, o qual
busca descrever com a maior precisado possivel a realidade, com vistas a solugcéo de
um problema real, independente das pessoas que tomam decisdes, avaliacdo moral
ou debate politico, fornecendo assim, uma caracterizagdo universal de uma realidade
complexa da organizacao vista de maneira formal, independentemente de tempo, lugar
e situacdo. O paradigma construtivista, contrariamente a perspectiva racionalista ou
cartesiana, é mais empregado no processo de modelagem quando a preocupacéo
maior € elaborar uma representacdo de um problema, considerando aspectos
subjetivos em detrimento da énfase em padrdes como fatores determinantes das

interacdes sociais.

Enquanto as narrativas racionais, integracionista e de mercado se
desenvolveram com base na ontologia realistica e na epistemologia
positivista, as tradicbes de poder, conhecimento e justica sdo mais
favoraveis a uma ontologia construtivista e a uma epistemologia
convencionalista. A primeira trata a ‘organiza¢cdo’ como um objeto ou
entidade existindo como tal, e que pode ser explicada em termos de
principios gerais ou de leis que governam seu funcionamento. A
segunda promove uma concepc¢éo da organizagdo como sendo um
artefato socialmente construido e dependente, que somente pode ser
entendido em termos de convengBes metodologicas altamente
restritas e localizadas, sempre abertas a revisbes e mudangas.
(REED, p. 84, 1999)

A orientacdo dos estudos sobre faléncia e sua demasiada énfase na
abordagem contabil-financeira, desatada da perspectiva de elaboracéo de significado
pelos atores em relacdo ao fenébmeno e da visdo da organizagdo como um sistema
social, ttm origens historicas na ciéncia do Direito cuja preocupacao primordial eram

questdes técnico-juridicas em lugar do fato econémico e suas consequéncias sociais a

gue o fendmeno ineludivemente da lugar.

A utilizacdo de modelos explicativos € importante porque a compreensao
dos fatores que alavancam os riscos do insucesso qualifica os gestores a lidarem com

0S mesmos, servindo de referéncia as acdes gerenciais corretivas e preventivas.

Em la practica continlan generdndose gran cantidad de
investigaciones cuya caracteristica en comuin es un excesivo
enfoque estadistico y una falta de nuevas proposiciones para las
fases de disefio de los trabajos tedricos y empiricos. Tal vez esta
circunstancia esta motivada por la mayor preocupacion que el
investigador da frecuentemente a la fase empirica, la cual se ha
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entendido errbneamente que consiste en una serie de complejas
estimaciones estadisticas ya probadas y acertadas. Esta tendencia
aunque se reconece que es de suma importancia, en definitiva no es
suficiente para obtener los indicadores globales con poder predictivo
real. (MARES, 2001, p.13,)

Para Yoshitake (2004), embora se reconheca a importancia da utilizacao de
metodologias estatisticas, a modelagem ndo é suficiente para obter indicadores
globais com capacidade preditiva mais ampla, ja que exatiddo constitui propriedade
de dificil obtencéo. O autor destaca que a pratica gerencial € relativizada porque a

organizacgao € um sistema socialmente elaborado.

3.2.1 Principais modelos preditivos de insolvéncia

Os modelos de previsdo descrevem eventos reais com potencialidade de
serem usados para previsao de eventos futuros, ndo obstante possa servir de

esteio a finalidade controle.

A partir da revisao de literatura, os autores apontam o emprego de
modelos de previsdo de insolvéncia como componente da gestéo traz os seguintes

beneficios:
- proporcionam interacdo com as variaveis que compdem o modelo;

- introduzem objetividade ao estudo do problema da insolvéncia, uma
vez que seu emprego conduz, necessariamente, ao detalhamento das

hipéteses assim como das eventuais causas e efeitos.

- apresentam ao usuario um instrumento de facil leitura e assimilacéo

por parte de analistas;

- oferecem condi¢Oes favoraveis para a realizacao de testes.

A previsdo de insolvéncia, utlizando-se modelos estatisticos
discriminantes, ndo configura assunto novo na area de Financas. A revisao
literaria realizada evidencia que os modelos de previsdo de insolvéncia evoluiram

ao longo dos tempos, refletindo um amadurecimento no emprego de técnicas
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estatisticas em detrimento das explicacbes acerca do fenbmeno, o que tem
contribuido para a maior difusédo dos modelos.
O campo de previsdo de previsdo de problemas financeiros de
empresas tem sido objeto de inUmeros estudos desde a década de
60. O objetivo é encontrar um modelo capaz de prever, com alguma
antecedéncia, se uma empresa apresenta tendéncia ou ndo a se
tornar insolvente.(VOLKEMA e NESS, 2001, p. 35)

A busca pela qualidade na previsédo de colapsos financeiros, com a
antecedéncia necessaria para reversdao do quadro, marcou a trajetéria dos
estudos nesta area. Os primeiros trabalhos sobre insolvéncia em nivel falimentar
tiveram origem nos Estados Unidos, com as metodologias ganhando refinamento

estatistico por volta da década de 1960.

Os estudos, neste trabalho, estdo classificados em duas categorias

conforme a técnica estatistica aplicada, se univariada ou multivariada.

A analise univariada consiste no estudo isolado de cada variavel de
forma, essencialmente, descritiva através de medidas como média, mediana, moda
etc. A andlise bivariada permite mensurar a relagdo entre duas variaveis, uma de

exposicao e a outra de resposta.

A andlise multivariada mede o efeito das variaveis diversas sobre uma
outra, denominada de dependente. Tem esse nome porgue enseja a analise da

associacao entre dois ou mais conjuntos de medidas simultaneamente.

As técnicas estatisticas mais utilizada foi a analise discriminante. A
partir de 1996, outras técnicas passaram a ser empregadas a exemplo da

regressao logistica, redes neurais e modelo de risco proporcional de Cox.

Cumpre destacar que a analise multivariada permite trabalhar-se com
relacbes simultdneas entre as variaveis, enquanto que a analise univariada fica

restrita a calculo de médias e variancias de variaveis isoladas.

Dentre os modelos quantitativos empregados na previsao de insolvéncia

de pessoa juridica, tomando por base a analise univariada, destacaram-se:
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3.2.1.1 Estudo de Fitzpatrick (1932)

Com o proposito de testar a qualidade dos indices contdbeis no diagndéstico
de dificuldades financeiras, Fitzpatrick conduziu estudo pioneiro em 1932
selecionando 38 empresas entre 1920 e 1929 para a pesquisa sobre a situacao

financeira destas (19 empresas saudaveis e 19 empresas falidas).

O estudo visou verificar se as medidas financeiras das empresas bem-
sucedidas refletiam esta condi¢&o, ou ainda, se os indices das empresas falidas eram
de fato insatisfatorios. O autor fixou um padrdo minimo para os indices. As medidas
eram classificadas acima ou abaixo desse padrao ideal e comparadas ao longo do

tempo.

Dentre as medidas estudadas na elaboracdo do modelo destacaram:se :
Patriménio Liquido / Passivo Total e Lucro Liquido / Patrimdnio Liquido. A primeira
medida relaciona o capital proprio e o capital de terceiros. Em empresas saudaveis,
observa-se uma preponderancia de capital proprio relativamente ao capital de
terceiros (menor endividamento). A segunda medida apresenta o retorno dos titulares

do capital sobre o capital préprio.

Estabelecer padrbes minimos para comportamento de medidas financeiras
€ um procedimento discutivel porque as medidas séo relativas a um contexto e produto
de suas condi¢Bes. Empresas abaixo do limite proposto podem recuperar-se atraves

de acdes eficazes sem significar com isso tendéncia a descontinuidade.

3.2.1.2 Estudo de Winakor e Smith (1935)

O estudo de Winakor e Smith baseou:se na analise de 183 empresas
falidas no periodo compreendido entre 1923 e 1931. O propdsito do estudo foi mostrar

como as medidas comportavam-se quando o hegdécio se aproximava da faléncia.
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Foram estudadas as demonstracdes contabeis destas empresas durante
dez anos antes da faléncia propriamente dita. Os autores investigaram eventuais

indicios do problema ao longo do periodo analisado.

O estudo contemplou o calculo de cerca de 21 indices, extraidos de
demonstracdes reclassificadas e padronizadas. A pesquisa ensejou conclusdes sobre

a qualidade de evidenciagéo dos indices no retrato do desequilibrio financeiro.

Dentre as estudadas, a medida que apresentou maior qualidade preditiva
foi a que relacionava capital de giro e ativo total. O indice reflete a capacidade dos

ativos em gerar capital de giro, essencial para a solvéncia do negdcio.

3.2.1.3 Estudo de Merwin (1945)

Merwin (1945) examinou empresas (pequenas sociedades andnimas com
investimento abaixo de US$ 250.000) tomando por referéncia o comportamento de
trés indices. Dentre as medidas, a que melhor apresentou:se foi a relacéo entre capital
de giro e ativo total, confirmando parcialmente as constatagdes de Winakor e Smith

(1935). As demonstracoes utilizadas no estudo foram do periodo de 1926 a 1936.

Obteve-se uma faixa de variagdo minima e maxima no comportamento de
cada medida e outra, onde se verificou 0 comportamento dos indices em relacdo a
uma média. O modelo nostrou eficacia preventiva seis anos antes da extincao da

entidade. O estudo mostrou a relatividade das medidas a contextos e suas condigdes,

3.2.1.4 Estudo de Tamari (1966)

Em resposta as lacunas de estudos que o precederam, Tamari foi 0 primeiro
a ponderar os indices calculados com o proposito de atestar a importancia relativa de

cada indice na previsao de insolvéncia.

O estudo foi desenvolvido entre 1956 e 1960 e maior enfoque foi atribuido ao

comportamento do lucro, capital social e reservas em relagdo ao passivo total,
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melhores indicadores segundo o0 modelo, refletindo a soberania do capital préprio em

relacao ao capital externo.

3.2.1.5 Estudo de Hickman (1958)

Hickman (1958), em seu estudo, destacou duas medidas como importantes
na previsdo de insolvéncia: Juros pagos/Lucro antes dos juros e Impostos e Lucro

Liquido / Vendas.

3.2.1.6 Estudo de Saulnier, Halcrow e Jacoby (1958)

Saulnier, Halcrow e Jacoby (1958) estudou registros de proponentes de
empréstimos federais nos EUA durante o periodo de 1934 a 1951 e concluiu que as
empresas cujas medidas Ativo Circulante/ Passivo Circulante (liquidez corrente) e

Patriménio Liquido / Exigivel Total eram inexpressivos, estas eram propensas a falir.

As medidas obtidas no estudo sdo naturalmente sensiveis a crises

financeiras, mas apresentam limitagdes, a exemplo do indice de liquidez corrente.

O ativo circulante (capital de giro) compreende bens e direitos com prazos
de realizacao distintos e com riscos de nao realizacao variados:
- Os recebiveis possuem prazos de vencimentos diferentes e apresentam
0 risco de néo realizacdo por conta do fenémeno da inadimpléncia, o que
afeta significativamente o fluxo de caixa do negdécio. A ocorréncia de

fraudes na area também constitui um Obice a realizacéo.

- Os estoques tém sua realizagdo dependente do esforgco de venda,
situacdo do mercado e recebimento. Acrescente ainda o risco de perdas
por obsolescéncia, perecividade e até mesmo fraudes corporativas

(apropriacao indébita).
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- As despesas antecipadas néo representam fundos pela prépria natureza
do direito : investimentos antecipados cuja contraprestacao se dara no

periodo seguinte.

- Os adiantamentos e impostos a recuperar ndo provocam ingresso de

caixa.

Desta forma, uma organizacdo pode apresentar liquidez corrente
equilibrado e a medida mascarar problemas gerenciais como estocagem excessiva
(tornando a empresa vulneravel as oscilacdes de demanda), volume significativo de

‘recebiveis’, retardando a geragéo de caixa para honra de passivos.

A relacdo entre patrimbnio liquido e passivo total também apresenta
restricdes de analise porque a interpretacdo da medida depende do mix do capital de

terceiros.

A interpretacdo das medidas depende das variaveis decisorias. Para
(CANNIZZARO, 2002) as organizagcdes ndo ‘quebram’ pelo 6nus da divida; ao

contrario, podem ‘quebrar’ por contada da qualidade de seus ativos.

O crescimento do endividamento é apenas uma consequéncia visivel e

terminal da gestao dos ativos, que pode ou néo.

A administracdo inadequada de ativos provoca a necessidade de
suprimento de recursos em diferentes momentos ao longo do ciclo operacional,
redundando na necessidade de aporte de recursos externos, elevando o nivel de

endividamento do negdcio (figura 6).

Para Yoshitake (2004) os fatores que levam um negécio a insolvéncia tém
natureza primaria, considerando como causas primarias aquelas que desencadeiam

uma série de efeitos. A gestéo ineficaz de ativos € um exemplo de causa primaria.

CAUSAS PRIMARIAS DA INSOLVENCIA

GESTAO RETRAGAO
INEFICAZ DE MERCADO
DE ATIVOS
I
NECESSIDADE QUEDA NO VOLUME
DE RESUPRIMENTO DE VENDAS
DE CAPITAL DE
GIRO

NAO SINTONIA ENTRE OS COMPONENTES
DO CICLO OPERACIONAIS
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Figura 6 : Determinantes financeiros dainsolvéncia

Fonte: VASCONCELOS (2004)

3.2.1.7 Estudo de Beaver (1966)

A pesquisa compreendeu 158 empresas, 79 solventes e 79 insolventes no
periodo compreendido entre de 1954 a 1964.
Dentre as medidas estudadas destacaram-se: Geracao de caixa / Passivo total e
Lucro Liquido/ Ativo total. O estudo de Beaver mostrou resposta eficaz quando o
emprego se deu 01 ano antes da faléncia (eficacia detectiva), coerente com a propria
caracteristica dos processos falimentares onde os indicativos do quadro de crise se
agravam com o tempo, tornando-se mais evidentes na fase que precede sua fase mais

critica.

3.2.1.8 Estudo de Backer e Gosman (1978)



106

O estudo de Backer e Gosman tiveram como ponto de partida o
levantamento das causas que levam as empresas a faléncia no periodo de 1947 a
1975. Dentre os fatores levantados destacaram-se :

- Déficit de caixa para satisfazer o pagamento de dividendos;

- Necessidade de investimentos;

- Aumento do endividamento para elevar o ganho por acgao.

Quais as medidas financeiras mais relevantes para a avaliacdo de crédito?
Qual o nivel minimo para estes indices?

A pesquisa evidenciou o anseio do publico no sentido de serem alertados
para eventuais quadros de insolvéncia. Os estudiosos estudaram 33 medidas
financeiras cujos filtros de selecdo foram as entrevistas realizadas, indicacdes na

literatura e dados fornecidos por agéncias de informacgdes.

As analises de Backer e Gosman eram dirigidas para decisdes de aporte
de capital de terceiros (debéntures, crédito comercial e empréstimos bancérios),
tomados como parametros de insolvéncia. Assim, foram identificados como indicativos
de insolvéncia: o declinio da capacidade de pagamento e a dificuldade de obter novos

empréstimos.

Os indices selecionados classificaram:se em 04 grupos: operacionais,
alavancagem financeira, liquidez e fluxo de caixa. No estudo, foram utilizados os

seguintes recursos estatisticos: teste T, andlise discriminante e fatorial.

Os recursos estatisticos empregados tinham o propoésito de caracterizar o
estagio de crise, discriminando-o da fase de normalidade, ensejando com isso a
deteccao de indicios de problemas financeiros.
3.2.1.9 Estudo de Leticia E. Topa (1983)

A pesquisa de Topa (1983) classificou as variaveis a serem analisadas
para fins de concessdo de crédito em duas categorias: determinantes e
complementares. As variaveis determinantes correspondem aqueles que sdo mais
relevantes na concessao de crédito (carater, conceito na praca, seguros e experiéncia

anterior). O ndo atendimento a um desses fatores, segundo o modelo, é excludente



107

para a proposta de crédito. Atendido a todos esses fatores, séo analisados os fatores

complementares, que consistem na afericdo do risco de operacdes de crédito através

da atribuicao subjetiva de pesos.
Para Topa, o0 peso de cada fator deve ser responsabilidade direta e
indelegavel dos dirigentes, maximos na area de crédito que se apoiam
ndo apenas nas freqUéncias experimentais, mas também em fatores
sociologicos tais como a experiéncia passada do individuo, sua intuicdo,
seus sentimentos ou qualquer outra informagdo ainda que né&o
quantificavel.(SILVA, 2000, p. 283)

O modelo foi testado empiricamente com dados de 55 empresas e teve
como referencial tedrico o teorema de Bayes (regra das probabilidades das causas).
O teorema fornece, uma vez detectado algum problema na concessao de crédito, a
probabilidade de eventos ao problema associado. Caso um individuo, pleiteando
crédito, tenha obtido boa avaliacdo no estudo dos fatores determinantes, qual a

probabilidade desse mesmo individuo ndo honrar suas obrigacdes?

O quando 4 mostra os estudos internacionais mais referenciados na

literatura especializada na explicagéo da insolvéncia empresarial.
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ESTUDO TECNICA ESTATISTICA INDICADORES MAIS ENFOQUE
RELEVANTES
FITZ PATRICK Univariada Lucro Liquido/ Patrimdnio Rentabilidade
Ligquido e Patrimonio
Liquido/Exigivel total
WINAKOR E SMITH Univariada Capital de giro liquido/ Liquidez
Ativo Total
MERWIN Univariada Capital de giro proprio / Liquidez
Patriménio liquido
TAMARI Univariada Capital + Reservas/ Endividamento
Exigivel total
HICKMAN Univariada Juros pagos/lucro antes Rentabilidade
dos juros e impostos e
lucro liquido / vendas
SAULNIER, HALCROW E Univariada Ativo circulante/ Passivo Liquidez e
JACOBY circulante e Patrimdnio Endividamento
Liquido/Exigivel total
BEAVER univariada Lucro liquido/ Ativo total e
Geragéo de caixa / A
Exigivel total Solvéncia e
g Rentabilidade
ALTMAN Univariada Ativo circulante liquido/ Solvéncia e
Ativo Total Rentabilidade
Lucros antes dos juros e
impostos /Ativo total
Quadro 4 : Estudos internacionais mais referenciados na explicacédo da

insolvéncia empresarial

Fonte: Vasconcelos (2004)

Os estudos relacionados trazem como instrumental estatistico a analise

multivariada. O propésito da analise multivariada € o estudo das correlacbes que

reflitam o nivel de relacionamento entre trés ou mais variaveis, ou seja, ndo somente a

contribuicdo isoladamente de cada uma, mas sim, a contribuicdo conjugada destas.

Dentre os modelos quantitativos empregados na previsao de insolvéncia de pessoa

juridica, tomando por base a analise multivariada, destacaram-se:
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3.2.1.10 Estudo de Kanitz (1976)

O propésito deste estudo foi descobrir nas demonstragfes contdbeis sinais
de insolvéncia. Para tanto, o autor testou a capacidade preditiva de 56 indices
financeiros para um universo de 42 empresas, 21 solventes (grupo de controle) e 21
falidas. O que diferencia as empresas financeiramente sélidas das empresas que

estdo a beira da faléncia? Quais indices merecem maior destaque na analise?

Apos a identificac@o dos indices mais relevantes, o autor obteve o fator de

insolvéncia, que consiste em uma combinacdo de indices ponderados

estatisticamente.

F Insolvéncia = 0,05X1+165X2+355X3-106X4 - O,33X5§
Onde:

Lucro Liquido
Patrimonio Liquido

X1=

Ativo Circulante + Realizavel aLongoPr azo

X2 =
Passivo Circulante + Exigivel a LongoPr azo
X3 = Ativo Circulante - Estoques
Passivo Circulante
X4 = Ativo Circulante

Passivo Circulante

X5 = Passivo Circulante + Exigivel a Longo Pr azo
Patrimonio Liquido

O fator obtido é conhecido como termdmetro de insolvéncia.

Com base na funcéo obtida, quando o fator se posiciona no ponto zero ou
acima dele a empresa apresenta:se numa situacao financeira boa. Entretanto, se o
fator posiciona:se entre —1 e -3 a empresa estd caminhando para um estado

falimentar (regidao denominada de penumbra). Na zona de penumbra, o fator de
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insolvéncia ndo responde com precisdo na leitura do quadro financeiro. Devem ser

feitas analises mais profundas. Entre —4 e —7, a situacdo da empresa € grave.

3.2.1.11 Estudo de Altman (1968)

No Brasil, Altman (1968) juntamente com dois professores da Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro — PUC desenvolveram um modelo de
previsdo de problemas financeiros. A técnica estatistica empregada foi a de anélise
discriminante, com base em uma amostra composta de 23 empresas com dificuldades

financeiras e 35, de mesmo porte e ramo, solventes.

Foram obtidas cinco variaveis da mesma maneira que o modelo americano
concebido por Altman. A diferenca em relacdo ao modelo original foi a substituicdo da
variavel Lucros Retidos pela variavel Passivo Exigivel: Capital Aportado por Acionistas/
Ativo Total, uma vez que o indice Capital de Giro Liquido/ Ativo Total foi excluido pela

sua fragilidade explicativa e sinal incoerente do coeficiente.

Como resultado o modelo obteve 88% de acerto na previsao de faléncia no

ano anterior a bancarrota, 84% dois anos antes e 78% trés anos antes.

Fator =184 - 051X1+ 6,32X3+0,71X4 + 053X 5:

Onde :
X1 = (Ativo Circulante — Passivo Circulante) / Ativo Total
X2 = Reservas e Lucros Suspensos / Ativo Total
X3 = Ativo Total
X4 = Patrimoénio Liquido / Exigivel Total
X5 = Vendas / Ativo Total
Segundo este modelo, fatores posicionados abaixo de zero, indicam ‘insolvéncia’ e

acima de zero situacao de ‘solvéncia’.

3.2.1.12 Estudo de Elizabetsky (1976)
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Elizabetsky (1976) desenvolveu um modelo matematico para apoiar
decisfes de crédito no banco comercial, também baseado em andlise discriminante.
O estudo envolveu um grupo de 373 empresas do ramo de confeccgdes, 99 insolventes
e 274 solventes. A escolha do setor decorreu do fato deste vir apresentando
problemas financeiros na época. O estudo testou inicialmente 60 indices, utilizando-se
a da andlise de correlacéo entre o conjunto de indices com os objetivos de reducéo da
guantidade de variaveis. Desse estudo foram obtidos os modelos com diferentes
variaveis:

- Modelo com cinco variaveis: Lucro liquido / Vendas, Disponivel /

Imobilizado total, Contas a receber / Ativo total, Estoques/ Ativo total e

Exigivel a curto prazo/ Ativo total.

- Modelo com dez variaveis: Disponivel / Vendas, Contas a receber/
Vendas, Realizavel a longo prazo / Vendas, Exigivel total / Ativo
operacional, Vendas / Ativo total, Disponivel / Imobilizado total, Lucro
liguido / Vendas, Contas a receber / Ativo total, Estoques/ Ativo total e

Exigivel a curto prazo/ Ativo total.

- Modelo com onze variaveis: Disponivel / Vendas, Contas a receber/
Vendas, Imobilizado total/ Vendas, Lucro liquido / Ativo operacional,
Disponivel / Exigivel a curto prazo, Realizavel a longo prazo / Vendas,
Exigivel total / Ativo operacional, Ativo operacional / Vendas, Vendas /
Ativo total, Lucro liquido/Ativo total, Lucro liquido / Vendas, Disponivel /
Imobilizado total, Contas a receber / Ativo total, Estoques/ Ativo total e

Exigivel a curto prazo/ Ativo total.

O numero e qualidade das varidveis depende do histdrico do problema
financeiro. Se a origem da crise esta na alocacéo ineficaz de ativos os indices de
rentabilidade e especificos aqueles ativos mostram-se naturalmente mais eficazes.
Apesar dessa peculiaridade, o processo de obtencdo dos modelos ndo contempla em

sua elaboracdo um diagnéstico preliminar. (YOSHITAKE, 2004)

3.2.1.13 Estudo de Matias (1978)
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Matias (1978) desenvolveu um modelo de previsdo de insolvéncia
utilizando:se da técnica de andlise discriminante. O autor trabalhou com 100 empresas
pertencentes a ramos diversificados, 50 solventes e 50 insolventes. Definiu como
empresas solventes aquelas que possuiam crédito amplo junto ao sistema bancario,
nao apresentando portanto restricoes de aporte por parte das instituicoes
financiadoras. As empresas insolventes foram definidas como as que tiveram

concordata deferida ou faléncia decretada.

A funcao obtida foi a seguinte :

éFator = 23,792 X1- 826X 2- 9868 X3- 0,7/64X4- 0,535X5+9,912X6

Onde: X1 = Patrimdnio Liquido /Ativo Total
X2 = Empréstimos Bancérios / Ativo Circulante
X3 = Fornecedores / Ativo Total
X4 = Ativo Circulante / Passivo Circulante
X5 = Lucro Operacional / Lucro Bruto

X6 = Disponivel / Ativo Total

Para este modelo, fatores posicionados abaixo de zero, a empresa
encontra:se ‘insolvente’ e acima de zero ‘solvente’. Dentre os indices mais destacados,
o endividamento apresentou:se mais eficaz, discriminando corretamente 93 das 100

empresas estudadas.

3.2.1.14 Estudo de Pereira (1982)

O estudo tomou por base a técnica estatistica de andlise discriminante,
inovando no aspecto metodoldgico e na especificidade das amostras. Os modelos
foram concebidos para longo alcance, aplicando:se tanto para as empresas de porte
médio como para as empresas de grande porte, servindo ainda, tanto para analise de

curto quanto para estudos de longo prazo.
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- Modelo para empresas industriais: Ultimo exercicio

§Fator =0,722 - 5124 X1+11,016 X 2- 0,342X 3- 0,048 X4+8,605X 5- 0,004X 6

O ponto critico para este modelo também é zero.

- Modelo para empresas industriais : dois exercicios antes da faléncia

Fator = 5.235-9.437 X3 —-0.01 X9 + 5.32 X10—-3.939 X13 - 0.68 X1 +9.693 X13

- Modelo para empresas comerciais: Ultimo exercicio

Fator = 1.327 + 7.561 X5 + 8.201 X11: 8.546 X17 +4.21 X13 + 1.982 X23 + 0.091 X28

Modelo para empresas comerciais: dois exercicios antes da faléncia

Fator = 2.368 — 1.994 X5 + 0.138 X9 — 0.187 X25 — 0.025 X27 — 0.184 X11+ 8.059

X23
Onde :
X1 = Duplicatas Descontadas /Duplicatas a Receber
X2 = Estoque final/ Custo das Vendas
X3 = Fornecedores /Vendas
X4 = Estoque médio/ custo das vendas
X5 = (Lucro Operacional + Desp.Financ.) /(Ativo Total — Investimento
meédio)
X6 = Exigivel Total / (Lucro Lig. + 10%Imob.médio + Saldo devedor da Cor.
Monet.)
X9 = ( Variagdo do imobilizado) / ( Lucro liquido + 0.01 imobilizado médio —
saldo da corre¢do monetaria + variacdo do exigivel a longo prazo)
X11 =Disponivel / Ativo total
X13 = Lucro liquido + despesas financeiras / Ativo total médio: investimento
médio

X23 = Lucro operacional / Lucro bruto
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X25 = Disponivel / Ativo permanente
X27 = Duplicatas a receber * 360/ Vendas

X28 = (Patrimbnio liquido / Capital de terceiros) / Margem bruta / Ciclo

financeiro)
Com base na aplicacéo dos modelos referenciados, o autor concluiu que:

- quanto maior a semelhanca entre as empresas, melhor a eficicia do
modelo devido as caracteristicas operacionais. Assim, depreendem-se
gue os modelos especificos proporcionam melhores resultados,
observacdes que destacaram este estudo;

- na medida em que a empresa se aproxima da bancarrota, o conjunto de
indices é alterado uma vez que eventos correlatos a insolvéncia tendem a
impactar mais na estrutura patrimonial proporcionando uma melhor
classificacao;

- 0s modelos tém capacidade preditiva melhorada na medida que sao
tomadas, no estudo, empresas de uma mesma regido, razdo pela qual o
modelo americano de Altman n&o ser o0 mesmo obtido com base no

estudo de empresas brasileiras.

3.2.1.15 Estudo de Beneish e Press (1993)

O estudo realizado por Daniel Beneish e Eric Press tomou por base 159
casos de faléncia de empresas registradas na bolsa de valores norte-americanas
ocorridos no periodo compreendido entre 1983 e 1987. O estudo apontou os efeitos

econdmicos da faléncia :

- Os precos das acdoes caem em meédia 30% no periodo de trés dias
apos a declaracdo da faléncia. Essa perda deve ser acrescida as

perdas que ocorrem anteriormente a declaracdo da faléncia,

perfazendo um total de 62%;
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- A faléncia mostra seus efeitos mesmo antes do pedido da faléncia
porque o publico, em geral, toma conhecimento das dificuldades
financeiras das empresas que apresentam risco de quebrar;

- A perda decorrente da noticia da falha no pagamento de uma divida é

de 11%.

O referido estudo tem sua relevancia associada a analise do impacto da
faléncia sobre o comportamento dos investidores e, por conseqiiéncia, do preco das

acoes.

3.2.1.16 Estudo de Santos (1996)

Samuel Cruz dos Santos desenvolveu um modelo de previsdo de
insolvéncia utilizando:se uma amostra composta de empresas pertencentes a diversos

setores e de capital aberto.

A primeira amostra foi composta de empresas consideradas

‘problematicas’2 (insolventes) e a segunda, de empresas saudaveis.
Funcéo discriminante candnica:

Z=:1,0279 + 3,4275X; + 1,8238X, + 0.4088X; : 0.1839 X,

Onde :

X1 = Passivo circulante / Ativo Total

X, = Despesas financeiras / Passivo Total

X3 = Participacé@o de financiamentos de instituicbes de crédito no exigivel
total de empresas / Participagdo de financiamentos de instituicdes de crédito no
exigivel total do setor

X4 = Liquidez geral da empresa / Liquidez geral do setor.

O modelo classificou corretamente 89.03% dos casos.
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2.3.1.17 Estudo de Menezes (1980)

Angela de Souza Menezes, em seu estudo, agrupou duas amostras de
instituicdes bancarias. O grupo 01 formou-se por 32 bancos considerados com boa
saude financeira e credibilidade no mercado. O grupo 02 foi composto por 08 bancos
insolventes (liquidados ou sob intervengdo do banco central). Considerando dados
contabeis anteriores ao ano da intervencao, entre 1994 e 1997, o modelo classificou

corretamente 95% dos casos.
Funcéo discriminante candnica :

Y =10,8990 Vs + 1,6975 V7 +0,3971 Vo — 0,4401 V17 + 4,9652 V1 + 7,3466
Va1

Vs = Créditos em liquidagdo / Operagdes de crédito

V7 = Proviséo para créditos duvidosos / [ Operagdes de crédito + Valores e

bens]
V, - Disponibilidades / Depdsitos a vista
V17 = Despesas operacionais / Ativos Reais
V>, = Resultado do exercicio antes de impostos/ Ativos totais
V31 = [ Ativo circulante — Passivo circulante] / Ativo circulante

O modelo curiosamente ndo apresenta quaisquer dos indices de liquidez.

3.2.1.18 Estudo de Martins (2003)

A pesquisa compreendeu a elaboracéo e teste de um modelo de previséao
de insolvéncia para empresas de capital aberto com base na modelagem proposta por
Cox (1972). A técnica destaca-se relativamente as demais aplicadas porque fornece

nao somente a probabilidade de ocorréncia do evento, mas igualmente uma estimativa

2A classificacdo das empresas como empresas ‘insolventes’ tomou por base o deferimento de pedidos de
concordata ou a decretacdo da faléncia.
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de tempo para sua concretizacdo. O estudo tomou por base empresas negociadas em
bolsas de valores desde 1987. O trabalho viabilizou a identificacdo de empresas com
tendéncia a crise financeira antes da ocorréncia do problema, ensejando a intervencao

gerencial.

Segundo o autor, a literatura financeira ndo apresenta de forma definitiva as
medidas mais significativas no diagnéstico do problema, condicionando o uso das
medidas a disponibilidade de dados, diferencas encontradas nas nomenclaturas e
consideracfes subjetivas do pesquisador, 0 que constitui uma limitacdo a estudos

desta natureza.

Os resultados demonstraram que € possivel identificar, antecipadamente, o

risco falimentar de uma organizacao de capital aberto.

3.2.1.19 Estudo de Castro Junior (2003)

O trabalho teve como propésito maior o desenvolvimento de trés modelos
preditivos para previsdo de insolvéncia. Os sujeitos da pesquisa foram empresas
brasileiras nao-financeiras de capital aberto a partir de dados de balangos publicados
entre 0s anos de 1996 e 2002, disponiveis no banco de dados da CVM e BOVESPA.
O autor dividiu a amostra em dois grupos: empresas com e sem dificuldade
financeira, considerando como parametro da dificuldade financeira empresas em
processo de concordata e/ou faléncia. Para classificacdo de empresas sem
dificuldade financeira, o autor adotou como critério seletivo o nivel de governanca

corporativa, fator de solidez.

A escolha do periodo de amostragem decorreu da conjuntura econémica da
época, marcada pela estabilizacdo da moeda. No estudo, foram empregadas as
técnicas estatisticas de analise de regresséao linear, regressao logistica e as redes
neurais artificiais (RNA), com destaque para esta ultima.

As RNA sao um sistema adaptativo capaz de aprender relacdes
entre variaveis através de dados a ela disponibilizados e realizar

generalizagcOes para outros dados ainda novos para a rede.
(CASTRO JUNIOR, p. 92, 2003)
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O conceito ndo é recente, sendo largamente utilizado para solucdo de
problemas que envolvem atividades financeiras, a exemplo de previsfes de fluxo de
caixa, analise de crédito e a propria previsédo falimentar (BAESTAENS, 1994) apud

(BIALOSKORSKI NETO, 2003)

Os resultados encontrados no estudo destacam o melhor desempenho da

técnica de redes neurais relativamente as demais

Os estudos, nesta pesquisa relacionadas, conferem uma idéia acerca da

preocupacéo dos pesquisadores na area de financas pela previséo de insolvéncia.

A eficacia dos modelos estdo vinculadas as limitagbes das técnicas
estatisticas empregadas (limitacdes estruturais). Por exemplo, Beaver (1966) ao usar a
analise univariada conscientemente nao utilizou a técnica multivariada em funcao de
um pré-requisito, em geral ndo atendido, que € a normalidade das variaveis
explicativas. Tal fato, contudo, ndo sugere que as técnicas univariadas nao possuam
limitacbes. A apresentacdo de relagbes relevantes e o estudo isolado do
comportamento das variaveis em relacdo a uma outra ja enseja uma restricdo quando

a interpretacao.

Uma empresa pode apresentar liquidez relativamente baixa para empresas
falidas, conduzindo o analista a ver o comportamento como tipico. Por outro lado, a
analise conjugada deste indice com outros indices pode revelar uma interpretacao
contréria desde que a empresa apresente giro favoravel e retorno sobre o patriménio

liguido e ativos favoraveis.

Um negdcio pode operar com capital de giro préprio positivo sem, todavia,
apresentar geracdo de caixa satisfatoria, conduzindo-o gradativamente ao processo
de insolvéncia se a administracdo de prazos de pagamento e recebimento néo for

adequada, de modo a equilibrar o fluxo de caixa.

Outra limitacao estrutural diz respeito a ndo consideracdo da totalidade de
variaveis possiveis. Desta maneira, € possivel alguma variavel relevante ndo ser
contemplada no modelo. Como garantir que iSso ndo ocorra? Trata:se de uma

deficiéncia natural dos modelos.
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Os modelos devem possuir sensibilidade a dindmica do meio ambiente,
visto que o posicionamento estratégico de uma entidade exigir respostas rapidas aos
problemas empresariais. O ideal € a reducdo gradativa deste tempo de reacéo, o que
pressupfe atualizacdo periédica dos modelos com uma manutencdo constante dos
dados de entrada. A sensibilidade ao ambiente acaba por tornar:se uma restricdo ao
valor dos modelos no tempo, o que justifica a perda de eficiéncia destes ao longo dos
anos, comportamento observado em todos os modelos. As limitagbes mais
destacadas dos modelos baseados em analise discriminante podem ser classificadas

em: problemas de ordem estrutural e de implantagao.

TIPO DE PROBLEMA EM GENERAL TIPO DE PROBLEMA EM PARTICULAR

Problemas conceptuales:técnicos - El problema de la definicion de la
variable dependiente.

- El problema de la obtencién de las
bases de datos ante el window
dressing em la utilidad del sistema
contable.

- El problema de la estruturacién de las
bases de datos ante la presentacion y
comparacion de los Estados
Financieros.

- El problema de la estruturacion de las
bases de datos ante la actualizacion
de las cifras (la reveleciébn vy
reexpresion).

- El problema en las bases de datos
sobre la exclusién de la
contabilizacién de los nuevos
instrumentos financieros o produstos
derivados.

- Determinacion de la muestra.

Problemas conceptuales - Determinacion de la Unidad de
Andlises.

- Determinacién de la Unidad
Geografica.

- Determinacion de la Unidad Temporal.

- El problema de las limitaciones del
analisis financiera.

- El problema doctrinal del Sistema
Concursal Mexicano.

Problemas tecnicos - Determinacién de la definicion de las
variables  independientes 'y de
latécnicade ratios.

- Determinacion de la aplicaciéon de la
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técnica estadistica del Factorial.

Quadro 5: Limitacbes da modelagem preditiva
Fonte: (MARES, 2001, p.14,)

Os problemas estruturais de modelos preditivos dizem respeito ao néao
estudo da totalidade de variaveis. Assim, € possivel alguma variavel relevante ndo ser
incluida no modelo. Esta € uma deficiéncia natural dos modelos. A outra grande
limitacdo refere-se a maneira de como a implementacdo do modelo € conduzida. As
principais etapas necessarias a constru¢cao de modelos sao:

- Formulacédo do problema, com definicdo clara das questdes a serem

respondidas

- Detalhamento do modelo, com especificacdo das variaveis, estimativa

de parametros e hipéteses a serem testadas;

- Forma de validacdo que ocorrera quando o modelo se defrontar com a

realidade a que ele atenderd. A comunicacao eficaz realidade:modelo
consiste em um fator critico de sucesso. Quanto melhor a
retraalimentacdo entre modeladores e usuarios da informacéo
proporcionada pelos modelos, melhor o alinhamento entre o objetivo

dos modelos e as necessidades destes usuarios.

Embora os modelos ndo constituam um fim em si mesmo, os estudos de
previsdo e controle possuem abrangéncia no campo gerencial porque se descrevem
realidades, sendo assim de utilidade pratica. Tratam-se de um instrumento de apoio a

solucdo de problemas.

Esta revisao evidencia, igualmente, a evolucao criteriosa das metodologias
ao longo dos anos, onde tal afirmacéo é reforcada quando se observa que os indices
mais relevantes nas andlises univariadas foram selecionados para integrar modelo

multivariados.

3.2.2 Regime juridico da insolvéncia, processo historico e a transicdo da Lei de

faléncias e concordatas e a Lei de recuperagcdo de empresas.
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O entendimento do fendmeno falimentar, por razbes histdricas, sempre
esteve associado ao processo de execucdo patrimonial, uma de suas caracteristicas

principais.

O Direito ocidental tem como fonte o direito romano do qual se origina o

direito falimentar.

Nos primordios (Império da Lei das XIl Tabuas) a relacdo entre credor e
devedor era pessoal, alcancando sem limites a pessoa do devedor (regime de
execucdo privada). O devedor podia ser atingido inclusive fisicamente (tendo seu
corpo cortado em pedacos), regra da manus injectio.

(...) o principio da reponsabilidade patrimonial pelas dividas constitui
uma das conquistas dos povos civilizados, pois, nas civilizacdes
antigas, a regra era a de se outorgar ao credor o poder coagir

fisicamente o devedor, caso ndo pagasse o débito. (DORIA, 2000, p.
155)

O exempilo classico do 6nus falimentar para o devedor é o codigo de Manu.
Na india, que consignava ao credor o poder de tornar o devedor seu escravo ainda que
temporariamente. Similar orientacdo disciplinava a conduta egipcia e grega que

admitiam a servidao em troca do saneamento da divida.

Para Thomé e outros (2000) a honra das obrigacdes por parte do devedor
sempre foi uma preocupacéo da humanidade, consubstanciada pela busca de formas
coercitivas para que o0 cumprimento das obrigacbes ocorresse, recaindo as
consequéncias inicialmente sobre o individuo fo nivel pessoal) e posteriormente,

sobre seu patrimonio.

E a partir do direito romano que a estrutura do ordenamento juridico se

define, dando origem aos principios que orientam a execucao.

Observa-se no processo historico do instituto &limentar duas fases: a
antiga e a classica. A primeira fase caracterizava:se pela énfase na execucao pessoal
e ndo patrimonial, onde o primeiro texto legal foi a Lei das Doze Taboas (450 a . C.)

De acordo com o regime da lei das doze taboas, a execucado

realizava-se por meio da manus injectio. Na conformidade do
sistema, confessada a divida, ou julgada a agéo, o devedor tinha um
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prazo de trinta dias para efetuar o seu pagamento. Caso nao o
fizesse, dentro desse prazo, iniciar:se:a a execucao, por meio da
manus injectio quando entdo o exoquiente conduzia o devedor a
presenca do magistrado. Se o devedor ndo solvesse a divida, ou,
ainda, na hipétese de ndo aparecer quem quisesse evitar a
apreensdo, assumindo a responsabilidade do débito (vindex) e, pois
desobrigando o devedor, era este levado pelo credor para a sua
casa, amarrado com uma corda ou tendo os pés algemados. Ficava,
de conseguinte, o devedor addictus ao credor, que o adjucava,
podendo té-lo preso por sessenta dias.” (DORIA, 2000, p. 156)

Concluida essa fase, caso o devedor ndo honrasse a obrigacdo, era
conduzido a trés feiras consecutivas que poderiam culminar em sua venda ou condena-
lo a morte. Caso existisse mais de um credor, o corpo era literalmente dividido entre
seus credores, embora ndo se tenha registro de ocorréncia desta natureza de fato.

Anos mais tarde, o sistema condenaria a morte o patriménio das organizacbes em

substituicdo ao titular do capital.

As rigidas regras do direito romano cessaram com a Lex Poetelia Papira
(ano 428 ou 441 de Roma) que era caracterizada pela énfase na execucéo patrimonial

atraveés do desapossamento.

Iniciava-se o periodo classico do direito romano, onde o devedor
disponibilizava os seus bens aos credores com crédito reconhecido pelo magistrado
sem transferéncia de propriedade. O propésito era que o credor alienasse esses

ativos.

A execucdo enguanto procedimento se aperfeicou na fase classica da
evolugdo do instituto falimentar. Passou-se, entdo, a dar-se o concurso dos credores,
com publicidade do processo, que visava 0 socorro, por parte de terceiros, dos
interesses do devedor. Os credores escolhiam a pessoa encarregada de alienar
(liguidacdo) o patrimonio do devedor. O resultado apurado era apropriado
proporcionalmente aos credores conforme o saldo da conta. Ao pretor cabia a escolha

do magister (liquidante) e repartir o saldo apurado nas vendas.

A orientagao disciplinar descrita manchava a imagem do devedor, embora

a cessio bonorum o reabilitasse socialmente (de direito).

Mesmo considerando os avancgos assinalados, a represséo penal era o

ponto de atencdo do fendmeno, caracterizando-o. O problema n&o era abordado com
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uma conotagédo social, o que justifica o0 modelo ou formato de legislagédo que disciplina
o processo falimentar, pelo menos até o término da vigéncia da Lei sexagenaria (que
antecedeu a nova Lei de faléncias). As preocupacdes distavam da continuidade do
empreendimento, muito menos das consequéncias encadeadas do fendmeno,
especialmente para a economia. A abordagem dissociava a entidade de sua cadeia

de valor.

O avanco da técnica da disciplina juridica culminou no processo de
apreesdo dos bens do devedor em garantia aos interesses dos credores,
preocupacdo cristalizada nas atualizacbes posteriores. O fato processual

preponderou, ao longo dos anos, em relacéo ao fato econdémico.

Ao longo da histéria os efeitos da faléncia sobre o titular do capital foram
atenuados, embora nédo tenham evitado o estigma que o atingia. A faléncia gera um
trauma no crédito publico, abalando o individuo socialmente (devedor, credores,

empregados e outros agentes).

3.2.2.1 Caraterizacao da faléncia

O processo falimentar caracteriza-se pelo desequilibrio entre as
disponibilidades (dinheiro ou equivalentes) e obrigagcbes, o0 que conduz a
impontualidade. A cessacdo de pagamento constitui, portanto, uma consequéncia
objetiva do fato patrimonial, embora ndo implique necessariamente no fendmeno da
‘insolvéncia’. Enquanto a insolvéncia é um estado efetivo, a impontualidade é apenas
um estado aparente. Apesar desta distin¢ao clara, a caracterizacéo da faléncia como

a cessacao de pagamento preponderou. (YOSHITAKE, 2004)

Uma unica divida era suficiente para causar o insucesso financeiro do
inadimplente, entretanto, se pudesse pagar a divida dentro do prazo legal por meio do
deposito elisivo, ndo poderia ser declarado falido. Ocorria porém que, ao propalar-se a
iminéncia de declaracdo da faléncia, os demais credores recorriam aos mesmos
meios de cobranga, pressionando financeiramene o devedor dentro de um curso

intervalo de tempo, catalisando a faléncia da entidade — FALENCIA INDUZIDA.
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O pedido de faléncia, em sua quase:totalidade, ndo visava a decretacéo da
guebra da empresa, mas sim uma verdadeira acdo de cobranca embora 0 processo
de execucao fosse demorado, sujeitando o credor a percorrer todos os tribunais para o
recebimento de seus haveres. O tempo médio de um processo chegava a doze anos,
enquanto em paises como Japao e Inglaterra, esse tempo caia respectivamente para 6
a 12 meses. (TOLEDO E ABRAO, 2005)

A impontualidade como caracteristica da faléncia constituia tradicdo no
Direito brasileiro, ainda que nao traduzisse com precisdo o fenémeno. O ato publico e
formal que caracterizava a impontualidade era o protesto por falta de pagamento da
divida, evidenciada através de um titulo (ato denunciador da impossibilidade de

pagamento).

A faléncia ndo era decretada nas seguintes hipoteses :

- Falsidade do titulo da obrigacéao.

- Prescricéo.

- Nulidade da obrigacao ou titulo.

- Pagamento do titulo protestado antes de requerida a faléncia.

- Pedido da concordata preventiva.

- Depésito judicial oportuno.

- Cessacédo do exercicio do comércio hd mais de dois anos ou qualquer
outro evento previsto na Lei que exclua o devedor do processo de

faléncia.

A norma enfatizava a impontualidade como elemento caracterizador da
insolvéncia. Essa condicao agravava o estado econdmico da entidade, precipitando a

faléncia de fato.

A Lei ndo conferia ao comerciante uma oportunidade de recuperacao e
recolocacdo no mercado, embora esta ndo refletisse um sistema puro para

caracterizacao do estado de insolvéncia (mesclando influéncias distintas).

A faléncia, na abordagem juridica, ocasionava a realizacdo dos ativos,

solucédo das obrigagdes com o recursos arrecadados (em proporgdes distintas por
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conta da frequente diminuigdo do valor econdmico dos ativos) e partilha dos recursos
arrecadados entre os titulares do capital. A preocupacao primordial eram os credores
e ndo os demais elementos da cadeia a qual pertencia a entidade. Os empregados
formavam apenas mais uma categoria de credores, ndo obstante tivessem prioridade

no recebimento do valor arrecadado.

O processo falimentar constava das seguintes etapas:  sentenca
declaratéria, verificacdo e classificacao dos créditos (fase investigativa) e a liquidacao

e partilha (execucao patrimonial).

Visando a reabilitagdo do falido no sistema vigente na época, utilizava:se o
lenitivo da concordata : instituto juridico que objetivava solucionar a situacdo de
insolvéncia do comerciante, evitando a faléncia (concordata preventiva) ou
suspendendo:a (concordata suspensiva), proporcionando recuperacdo por meio da
postergacdo do pagamento (dilagdo de prazo e outras formas de negociacéo) junto
aos credores. (ALMEIDA, 1996) Embora, o fulcro da pretencdo juridica seja a
recuperacdo e reestruturacdo econdémico:financeira da entidade, a corcordata era

tratada como uma opc¢ao de acordo entre devedores e credores.

A solucdo do problema da insolvéncia centrava:se em uma Unica variavel
‘divida’, independente da existéncia de fatores como viabilidade do negdcio, mercado

dentre outros.

Em nivel geral, o devedor oferecia aos credores o pagamento minimo de
50% se a vista; 60%, 75%, 90% ou 100% se a prazo, respectivamente seis, doze,

dezoito ou vinte e quatro meses, devendo ser pago 2/5 das dividas no primeiro ano.

As caracteristicas da concordata como recurso preventivo prejudicava os
credores e ndao atingia o proposito da recuperacdo empresarial porque a imagem de
concordatario provocava o rompimento de elos na cadeia de valor e dificultava a

formacao de outros.

Os requisitos da concordata preventiva (antes da decretacdo da faléncia)
eram excludentes: exercicio regular do comércio ha mais de dois anos, existéncia de
ativos de montante superior a 50% do passivo quirografario, ndo ser falido e nao

possuir titulo protestado.
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As monoculares solugbes legais da revogada Lei de Faléncias, o
Decreto:Lei n. 7.661, de 21 de junho del945, que vigiu durante 60 anos eram
desatadas do contexto no qual o insucesso empresarial acontecia, da ordem

econdmica e realidade do pais.

Toledo e Abrdo (2005) destacam que diversas entidades deixaram de

existir por conta da proépria legislacéo, caracterizada pelos autores como retrograda e

precéaria. Salientam que, embora se viva numa sociedade capitalista, neoliberal, a
organizacao possui uma conotacao social.

Deste organismo multidisciplinar que traduz a empresa depende

essencialmente o trabalhador; as regras de consumo se estabelecem,

0s impostos sdo recolhidos, a demanda e a oferta se regulam, o

controle inflacionario é supervisionado e a sociedade marcha na

direcdo do crescimento e desenvolvimento. Alias, diga:se de

passagem, a doutrina social da Igreja Catélica, amiude, ensinou que 0s

salarios dos trabalhadores sempre dependem da competéncia do

empregado, de suas necessidades pessoais e, sobretudo, da

capacidade de pagamento do empregador, para concretude de vida
digna, como revelam as enciclicas papais. (TOLEDO e ABRAO, 2005,

p.Xl)
A referéncia do texto a doutrina catdlica ressalta o papel social das
organizacdes, de sua capacidade de emprego, colocando:a como elemento:chave

para as conquistas sociais.

Entender a abordagem juridica da faléncia auxilia na leitura do fenédmeno,
especialmente na evolugédo do fenbmeno e a forma processualistica como vem sendo

historicamente tratado.

3.2.2.2 O sentido da recuperacao empresarial e 0os contornos sociais e econémicos

Para Thomé e outros (2000) existem diferentes posicdes relativas a
natureza juridica da faléncia, uma das quais € a processual. A natureza processual
caracteriza a faléncia como um processo de execucao coletiva (transferéncia do

patriménio do devedor para o do credor) tal como descrito neste trabalho. O foco nesta
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abordagem é a liquidagdo patrimonial, prevalescendo historicamente na pratica
brasileira.

Ao longo dos anos, partindo-se da constatagcdo da necessidade de
preservar a entidade através de um plano de reorganizacdo, a abordagem
processualistica passou a ser alvo de reflexao.

A énfase nos interesses individuais passou a dar lugar aos interesses
coletivos da sociedade, no que se refere a manutencdo de empregos e geracao de
renda para a Economia ensejando desta forma o desenvolvimento da nacdo. Dessa
redefinicho de abordagem, emergiu o0 conceito de recuperagdo empresarial,
destacando a fungéo social das empresas em seu plano de continuidade.

A recuperacdo empresarial tem o propésito de tornar viavel a superagédo do
quadro de crise econdmico-financeira do devedor, permitindo a manutencéo da fonte
produtora de bens e/ou servigos; dito de outra forma, da atividade econbémica, e por
consequéncia, a preservacao de sua funcéo social.

Devido a situacao socio-econdmico-financeira em que se encontra o
mundo, hd uma tendéncia de evolucdo da regra da responsabilidade
do devedor. Busca-se com tal tendéncia a diminuicdo da
coercibilidade do instituto da faléncia. O povo necessita de empregos
para que com os salarios possam satisfazer suas necessidades. O
governo, por sua vez, necessita de tributos e também de empregos.
Sem tributos a "maquina administrativa® ndo funciona, e sem
empregos para 0 povo, 0 governo tem que investir ainda mais para
evitar as privagbes daquele. Uma empresa fechada, significa
desemprego e ndo arrecadacgéao dos tributos, dentre outras péssimas
conseqiéncias. Nesta ordem, vem a tendéncia da diminuicdo da
coercibilidade, visando a recuperacdo da empresa conforme um
processo pré-estabelecido pela Lei. Esta € a tendéncia com o projeto
da nova Lei de Faléncia. (THOME e outros, 2000)

A nova lei de recuperacdo de empresas n° 11.101, de 9 de fevereiro de
2005, introduziu os conceitos de recuperacdo extrajudicial, judicial e a faléncia,
incorporando mudancas estruturais relevantes em relagcdo a anterior legislacédo

falimentar.

A legislagéo vigente viabiliza a recuperagéo de fato, uma vez que, segundo
orientacdo do referido diploma, quaisquer obrigac6es assumidas (aportes de capital
de terceiros, novas aquisi¢cdes financiadas etc) contempladas no plano de recuperacgéo

da entidade, na hipétese de uma eventual faléncia, sdo consideradas extraconcursais;
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0 que implica em prioridade sobre qualquer credor mais antigo, o que facilita o
carreamento de recursos para manutencao do capital de giro e facilita o acesso ao

crédito.

A ordem definida pela Lei para solucdo de passivos facilita o processo de
recuperacao : 1°) Trabalhadores, com preferéncia de crédito garantida até o limite de
150 salarios:minimos; 2°) Credores com garantia real, entre os quais se destacam as
instituicdes financeiras; 3°) Créditos tributarios; 4°) Credores sem garantia real. Com a
solucéo de passivos iniciando:se pelos trabalhadores, garante-se a continuidade das
operacoes e o resgate da motivacao no trabalho. Com a prioridade dos credores com
garantia real, especialmente as Instituicbes Financeiras, assegura:se a reducao do
passivo oneroso e, consequentemente, das despesas financeiras e o fomento da

atividade econdmica.

O plano de recuperacao, mais que uma referéncia de acdes futuras para
reabilitacdo do negdcio, € um compromisso social que assegura a viabilidade
econdmico-financeira da entidade com o propésito de estabelecer os termos da
recuperacdo sob a égide da nova lei (Lei n® 11.101:2005). Est&o incluidas no plano de
recuperacdo as seguintes informacfes: histérico e vetores da crise, status da
competicdo (principais concorrentes e posicao relativa), descricdo de alternativas
disponiveis para soerguimento da entidade (com justificativa e viabilidade de adoc¢éo),
premissas da recuperacgéao, projecdes de resultado, estudo de mercado e definicdo de
metas. Trata-se de um documento de construcdo coletiva (agentes sociais distintos:
consultores, gestores, proprietarios e diferentes categorias de credores alcancando a
guase:totalidade da cadeia de valor), o que desperta o comprometimento do individuo

na organizacao.

O plano de recuperagédo coloca em relevo a elaboracdo mental dos atores

em relacdo aos problemas organizacionais, perspectiva de abordagem deste trabalho.

As empresas lidam com situagdes de dificuldade financeira de varias
maneiras, entre as quais :

1. Venda de ativos importantes.

2. Fuséo com outra empresa.

3. Reducdo de investimento e gastos com pesquisa e
desenvolvimento.

4. Emisséo de novos titulos.

5. Negociagdo com bancos e outros credores.
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6. Troca de dividas por acdes. (ROSS, WESTERFIELD e JAFFE, p.
685, 2003)

A opcdes gerenciais de recuperagdo podem envolver reestruturagcéo tanto
de ativos como de dividas, o que depende da maneira como o decisor percebe o
problema e suas consequéncias e com que profundidade. A reestruturacdo pode
conduzir a uma nova estrutura organizacional e estratégias competitivas, pode ocorrer
no ambito fechado (acordo) ou no ambito judicial (figura 7). A propria reestruturacao
financeira (de ativos e passivos), compreendendo a troca de direitos financeiros
antigos por novos direiros financeiros demanda critério, visdo e experiéncia por parte
do decisor, 0 que o coloca no 4pice da escala de importancia relativa no processo de

recuperacao de um negacio.
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- Reorganizacdo societaria
com motivagao
estratégica(cisao, fusao e
incor por acéo).
- Liquidacdo deunidadesde
resultado.
- Reducao de capacidade.
- Restruturacao deativose
Reflexossobrea Reescalonamento de PasSIVos.
cadeia produtiva dividas
i
Acbesno ambito Recuperacdo
Descontinuidade interno judicial
Opcdo pdanéo Opcdo pea
reestruturacéao reestruturacao
financeira. financera.

DIFICULDADES
FINANCEIRAS

Figura 7 : Alcance do decisor no processo de recuperacao organizacional.

Fonte: a autora.

A descontinuidade representa um 6nus financeiro significatico envolvendo
custos diretos (assessoria contabil e juridica) e indiretos (perda de clientes, reputacéo,
colaboradores e parceiros), envolve ainda o 6nus intangivel de reorientagdo

estratégica.

A andlise dos direcionadores do insucesso organizacional, bem como do

processo de recuperacao, remete a um estudo mais acurado do ciclo de vida das
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organizacdes, uma vez que tais direcionadores sdo muitas vezes peculiares ao estagio

no qual a organizacao se encontra (YOSHITAKE, 2004).

Com base na teoria do ciclo de vida, o processo de mudanca nas
organizacbes € imanente e as leva de um ponto determinado do ciclo a outro
subsequente, influenciado-se pelo contexto, eventos internos e externos. (PASCOTTO
E MACHADO, 2006; VAN DE VEN; POOLE, 1995)

O desenvolvimento das organizacdes e o comportamento destas podem ser
ser previstos através de modelos de ciclo de vida definidos como sequéncia de
estagios, fases ou periodos (GREINER, 1972; ADIZES, 1998). Os modelos de ciclos
de vida organizacional tém procurado explicar “como” e “por que” as organizacdes se
desenvolvem através de conceitos, metaforas e teorias aportadas de outras areas de
estudo. (PASCOTTO E MACHADO, 2006)

A partir do final da década de 1960, pesquisas tém sido desenvolvidas
visando compreender o processo evolutivo das organizacdes: Lippitt e Schmidt
(1967), Scott (1971), Greiner (1972), Torbert (1974), Lyden (1975), Kimberly (1979),
Churchill e Lewis (1983), Scott e Bruce (1987) e Adizes (1990).

Pascotto e Machado (2006) ressaltam o pluralismo tedrico advindo desses

diferentes olhares e perspectivas com que o tema é analisado.

A pesquisa de modelos de ciclo de vida auxilia no entendimento do
processo de desenvolvimento e mudanca das organizacdes, ponto de aderéncia ao
estudo da insolvéncia, considerada aqui, como decorrente de um processo e nao um
status terminal. Entre 0 momento que antecede o processo falimentar e a efetivacao da
faléncia existe um gap. E na transicdo do 1°. momento para esse gap (estado
intermediario) que modelos preditivos, tipologias organizacionais, a exemplo das
referéncias ou modelos do ciclo de vida, podem contribuir para a resiliéncia do

negocio, figura 8.

INSOLVENCIA COMO UM PROCESSO

Operacao normal daempresa GAP Faléncia
EX ANTE EX POST
Foco:
1°. MOMENTO Ajustes 2. MOMENTO
Foco gerenciais
: Monitoramento do risco. Foco: Atendimento dos
ImEEN |.nEe.r?§S.e§ 9§SIEaIrEeISI EEEN
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Figura 8 : Insolvéncia como um processo
Fonte: autora.

Esse direcionamento assume a premissa de que o desenvolvimento ou o
processo de mudanga ndo implica necessariamente em progresso (KIMBERLY;

MILLES, 1980).

3.2.3 Ciclo de vida e desempenho empresarial: um elemento a considerar no

diagnéstico de insolvéncia?

Durante algum tempo o0s estudos organizacionais apresentaram a
organizacdo como um fendmeno estatico. Para Farias e Fisher (2001), o pensamento
acerca da mudanca organizacional conheceu grandes alteracdes em sua trajetoria.
Demers (1999), citado pelas autoras, apresentam as teorias principais de mudanca
obedecendo a uma cronologia historica, dividindo o periodo em trés momentos: pés
segunda guerra mundial (crescimento e adaptacao), meado dos anos 1970 (morte ou

transformacéo) e anos 1990 (aprendizado e evolucao).

AplGs a segunda guerra mundial, observou-se um elevado crescimento e
estabilidade econémica, prolongados até meados dos anos 1970. As mudancas
implementadas eram indutoras de progresso e crescimento, 0 que justifica a
predisposicéo em visualizar a organizagcdo como entidade em movimento progressivo.
A organizacdo era vista como um objeto mutavel e dependente da orientacao
gerencial. As teorias do crescimento, da contingéncia, do desenvolvimento

organizacional e do ciclo de vida surgiram nesta época.

A partir de meados da década de 1970, a recesséo gerada pela crise do

petroleo e crescimento do nivel de concorréncia internacional no inicio dos anos 80
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colocavam a mudanga como uma crise organizacional influenciando o olhar dos atores
(gestores e empreendedores) acerca do processo de transformacéo das organizacoes
(DEMERS, 1999). Neste contexto, teorias se consolidaram como as cognitivas, teoria

do equilibrio pontual, ecologia das popula¢des dentre outras

No inicio da década de 1990, a mudanca passou a ser vista como produto
da evolugdo organizacional, ressaltando teorias como as de aprendizagem,

evolucionista, da complexidade dentre outras.

Os modelos de ciclo de vida tornaram-se, entéo, interessantes para a
compreensdo do processo de desenvolvimento das entidades, promovendo-se
analises ao nivel individual destas ao longo de uma série temporal (direcionamento

empirico).

Os modelos constituem representacdes abstratas e simplificadas de
objetos, sistemas e até mesmo de eventos reais. Desta forma, espelham uma
realidade ou parte dela, com o0 objetivo de explicar o comportamento de
determinado elemento do modelo. Assim, podem ser utilizados na tarefa previséo e

controle de sistemas ou eventos reais.

Para Desreumaux (1998) apud Farias e Fisher (2001), os modelos de ciclo
de vida consideram a entidade como entes Unicos, 0s quais desenvolvem um projeto
ou sucessao deles com vistas adaptar:se ao ambiente para manter:se ao longo do

tempo.

O ciclo de vida revela:se entdo como um processo dinamico. O tema é
explorado ou elaborado através de metaforas utilizando como referéncia sistemas

biolégicos, numa abordagem ontogenética.

Para Morgan (1996, p. 43), “as organizagbes sao concebidas como
sistemas vivos que existem em um ambiente mais amplo do qual dependem em

termos da satisfacéo de suas varias necessidades.”

A revisdo de literatura alcancada neste trabalho apresenta diferentes
modelos. As diferencas basicas entre eles € o numero de estagios evolutivos e as

variaveis de sucesso / insucesso contempladas em cada etapa.
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Os trabalhos sobre ciclo de vida das arganizacdes objetivam geralmente
lastrear a analise das mudancas nas organizacdes no nivel estrutural e posicionamento
estratégico. Uma premissa importante para adocdo desses modelos é que as
mudancas organizacionais se verificam em padrdes caracteristicos 0os quais marcam

cada estagio.

Nesta tese serdo abordados o0s modelos mais frequentemente

referenciados na literatura alcancada.

3.2.3 1 Modelo de Lippitt e Schmidt (1967)

Trata-se de um dos modelos de ciclo de vida mais antigos, originado de
preocupacdes dos autores com o alcance dos estagios de um negocio. O modelo

contempla trés fases: nascimento, juventude e maturidade.

O primeiro estagio é caracterizado por uma maior dedicacéo dos titulares

do capital (empreendedor) ao negdcio.

O segundo estagio representa um periodo de transicdo caracterizada pelo

reconhecimento do ambiente e aprendizagem.

O terceiro estagio representa uma fase de melhor adaptacdo ao ambiente
econdmico e mercado.

Para os autores, 0 estagio de nascimento ndo esta limitado pelo nivel

de uma ‘industria de fundo de quintal’, assim como, o estagio de

maturidade ndo esta confinado ao nivel de gigantes industriais. Ou

seja, uma pequena empresa pode buscar maturidade, e uma grande

corporacdo pode permanescer juvenil. (PASCOTTO E MACHADO,
2006, p. 55)

Para Lippitt e Schmidt (1967), os fatores que determinam o estagio de
desenvolvimento de uma organizacdo estdo presentes nas respostas ou acdes
implantadas no enfrentamento das crises organizacionais previsiveis e nao
exclusivamente no porte, nicho do negécio explorado ou ainda sofisticacéo gerencial.
Para os autores, o declinio decorre de mudancas abruptas na demanda de mercado

e/ou ambiente econdmico.
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3.2.3 2 Modelo de Greiner (1972)

Considerado um modelo classico, este apresenta a organizagdo como
estrutura em processo de aprendizagem (explorando a perspectiva do aprendizagem
na abordagem das fases). Para o autor, cada estagio é consequéncia daquele que o
precedeu, ressaltando a relevancia da experiéncia da organizacao ao longo do tempo
na definicdo de seu futuro. Enfatiza ainda a importancia de analisar-se a influéncia
historica da organizacdo sobre seu desempenho atual e futuro baseando:se em
postulados aportados da Psicologia, os quais afirmam que o comportamento

organizacional é reflexo de experiéncias anteriores.

Cada estagio possui um ciclo proprio, caracterizado pela sequéncia
crescimento, crise, recuperacao e estabilidade, culminando no processo de mudanca,

determinando o movimento para a proxima fase.

O autor destaca que o processo de desenvolvimento organizacional ndo é
linear. Para Greiner (1972) apud Farias e Fisher (2001), as praticas gerenciais tornam-
se inadequadas em determinados estagios do ciclo de vida, embora sejam adequada
em outros. Ressalta ainda que existem diferentes tipos de organizacées em diferentes
tipos de ambientes. O quadro 6 apresenta as fases do ciclo de vida proposto por
Greiner (1972). O modelo foi elaborado com direcionamento ao setor privado e tomou
por referéncia as dimensfes: idade, tamanho da organizacdo, estagios de

evolucao/revolucao e taxa de crescimento do setor no qual a entidade atua.

Para o autor, cada estagio deve ser desdobrado em sub:estagios de
crescimento e crise (revolucdo) culminando na mudanca. O avanco, ou nao, da

organizacao depende da superacdo das crises em cada estagio.

ESTAGIOS SUB:ESTAGIOS CARACTERISTICAS

01 Crescimento pela criatividade Nesta etapa, as relagfes internas sdo informais.
As remuneracdes e retornos sdo modestos. A

impessoalidade caracteriza esta fase.

Crise administrativa Etapa marcada pelo despertar da necessidade




da mudanca na direcdo da satisfacdo das
necessidades. Observa:se um nivel melhor de
profissionalizacdo e consequénte eficiéncia e

comunicacao interna (formalizac&o).

02

Crescimento pela diregao

Estagio marcado pela introdugdo de métodos
contabeis e de controle gerencial, comunicacao
mais formal e adocdo de novas técnicas de
trabalho como extensdo do processo de

profissionalizagdo das préticas.

Crise de autonomia

Com o passar do tempo as praticas gerenciais,
antes adequadas, tornam:se inadequadas e em
alguns casos obsoletas. A estrutura funcional
ndo mais atende ao status de complexidade do

negocio.

03

Crescimento pela delegacéo

A comunicagdo torna:se mais fluida e menos
vertizalizada. Apura:se o] nivel de
profissionalizagdo, culminando no crescimento

de atividades delegadas.

Crise de controle

Etapa marcada por um maior nivel de autonomia

funcional em conseqiiéncia da fase anterior.

04

Crescimento pela coordenagéo

Estagio caracterizado por um nivel maior e mais
qualificado no que tange a formalizagdo de
procedimentos, planejamento e progresso dos

sistemas de controle.

Crise burocratica

Estagio caracterizado pela pouca confianga
existente entre cupula diretiva e a base

operacional.

05

Crescimento pela colaboragéo

Fase caracterizada pela a¢do conjunta para a
solucdo de problemas. As equipes sao
integradas, orientadas para objetivos e

experiéncias

Crise de saturagdo psicoldgica

Corpo funcional emocional e fisicamente

exaustos e pressionados.

Quadro 6

: Analise do ciclo de vida segundo Greiner (1972)

Fonte: Adaptado de Farias e Fisher (2001)
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Segundo o autor quando uma organizacdo sobrevive a uma crise migra

para um periodo de aprendizado e crescimento até que um novo evento ou fator

povoque a ruptura do equilibrio e gere outra crise. Nesse momento, € que 0 processo

de mudanca se inicia. A analise do modelo explicita que a evolucao historica da
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organizacao institucionaliza as praticas gerenciais, 0 que torna 0 processo de
mudanca mais moroso (GREINER, 1998).

Para Pascotto e Machado ( p. 56, 2006), o modelo pode ser considerado
um divisor de aguas no que tange as pesquisas sobre desenvolvimento organizacional.
Os autores assinalam que os trabalhos posteriores a Greiner (1972) o tomam por

referéncia.

3.2.3 3 Modelo de Miller e Friesen (1984)

O modelo de Miller e Friesen (1984) € um dos que mais se destaca pela
sua abordagem conceitual mais profunda bem como pela metodologia empregada no
estudo (abordagem longitudinal). Os pesquisadores basearam-se nos relatos obtidos
junto a variadas organizacdes. Foram referéncias ao modelo de Miller e Frisen (1984)

os trabalhos de Scott (1964), Lippertt e Schimidt (1967) e Greiner (1972),

O propdsito do estudo foi determinar uma tipologia que analisasse a
organizacdo em diferentes estagios. Até entdo, os estudos, crosssection, traziam
atributos estaticos, admitindo um mesmo ambiente historico. O modelo contempla

cinco estagios (quadro 7)



ESTAGIOS

CARACTERISTICAS

Nascimento (birth)

A organizagdo € pequena, homogénea, dominada pelos
proprietarios, marcada pelo alto grau de informalidade e
centralizagdo. As técnicas gerenciais empregadas sdo simples. O
estilo gerencial € mais intuitivo. Os proprietarios assumem riscos
significativos e sua estratégia principal baseia:se na inovagédo das

linhas de prosutos.

Crescimento (growth)

A organizagdo é um pouco maior, possuindo um ambiente mais
heterogéneo. Em alguns casos, novos quotistas ou acionistas séo
inseridos no negoécio. A estrutura ganha uma dose maior de
formalizagdo no que toca a especializacdo, comunicacdo e
procedimentos. A administracdo € menos centralizada, até mesmo
para viabilizar os movimentos de expansao. As técnicas gerenciais

sdo mais apuradas.

Maturidade (maturity)

A organizagdo ganha uma estrutura mais completa, alcancando um
patamar de maturidade e heterogeneidade. Cresce a competi¢do e
a formalidade nas relagdes — estrutura formal e democratica. A
centralizagdo torna:se moderada. O foco do negécio € o
suprimento do mercado. A velocidade de crescimento € menor, as

inovag@es diminuem e a estrutura se torna mais profissional.

Rejuvenescimento (revival)

A organizagdo torna:se maior, mais complexa e o ambiente ainda
mais heterogéneo. Os controles, procedimentos e comunicagdo
tornam:se mais formais. A estratégia explora a diversificagdo e a
inovacéo dos produtos no mercado, o que leva a uma estrutura de
divisdes com elevada propenséo a riscos, apesar do planejamento.

A velocidade de crescimento tende a ser maior.

Declinio

A estrutura torna:se formal e burocréatica. O crescimento € baixo.
Os sistemas de informacdes gerenciais tornam:se inadequados as
necessidades da organizacdo. A aversdo a riscos e acdes mais
conservadoras marcam esta etapa, onde as atencdes voltam:se
para o diagnéstico do declinio e recuperagdo. Em fungdo da
subcapitalizagdo, o nivel de investimentos e sofisticagdo sao

baixos.

Quadro 7 : Ciclo de vida segundo Miller e Friesen (1984)

Fonte: a autora
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O foco central do modelo de Miller e Friesen (1984) é a resposta da

organizacado (solucdes estruturais e estratégicas implementadas) aos desafios. do

ambiente, enfatizando o conceito de configuracdo elaborado por Miller (1986)

maneira como 0s componentes de uma organizagdo sao estruturados, conectados e



139

gerenciados (arquétipo). Os autores acreditam que o ambiente organizacional
promove uma selecdo natural baseada nas estruturas das entidades e que os atributos
ou caracteristicas das organizacdes dependem da estrutura e como esta €

orquestrada. O modelo apresenta a estrutura organizacional como elemento dinamico.

3.2.3 4 Modelo de Churchil e Lewis (1983)

Este modelo diferencia-se dos demais em razao de tomar como amostra
pequenas e médias empresas. Churchil e Lewis (1983) apresentam o ciclo de vida das
organizacfes estruturado em cinco estagios, a saber: existéncia, sobrevivéncia,

sucesso, decolagem e maturidade de recursos.

No estagio denominado de ‘existéncia’, a supervisdo do proprietario ao
corpo funcional é direta. Os sistemas formais sdo minimos, quando existentes. O
direcionamento administrativo volta-se prioritariamente para a sobrevivéncia no
mercado. A figura do proprietario confunde-se com o préprio negocio.

No segundo estdgio, sobrevivéncia, existe um namero limitado de
empregados supervisionado por lideres funcionais. A etapa € marcada pela relativa
informalidade dos sistemas e preocupacdo centrada na necessidade de
sobrevivéncia. A identidade do proprietério ainda influencia a administracéo.

O terceiro estagio estd dividido em duas fases: desimpedimento e
crescimento. O gerenciamento é funcional, com o gestor assumindo fun¢des em lugar
do proprietario. O nimero de empregados é maior porém limitado e coordenado por
gerentes funcionais. O grau de amplitude dos sistemas informacionais ainda € basico
e a preocupacdo maior € manter:ise rentavel. A figura do proprietario separa-se
definitivamente da entidade.

O guarto estagio é denominado de ‘decolagem’. O gerenciamento nesta
etapa € divisional. Os sistemas gerenciais estdo mais maduros e a estratégia €

orientada para o crescimento. O nivel de delegacdo € maior a fim de viabilizar a

descentralizacédo, coerente com o momento de expansao do negocio.
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Cada estagio considera indices relativos a tamanho, diversidade geogréafica
e complexidade; e como atributos estilo gerencial, objetivos estratégicos, estrutura

organizacional, sistemas formais e envolvimento do fundador com o negécio.

A organizacéo evolui de uma estrutura simples para outra mais complexa e

grande. O modelo ndo considera a possibilidade de declinio.

3.2.3.5 Modelo de Degen (1984)

Para Degen (1984) as organizacdes passam por sucessivos estagios no
processo de desenvolvimento de seus negdcios (figura 9).0 autor ressalta que nem
todas as entidades evoluem igualmente, revelando que algumas saltam estagios,
observacdo rédo contemplada em outros estudos; outras, ainda, param de crescer e

apenas poucas percorrem de fato a totalidade dos estagios apresentados.

O primeiro estagio é o denominado de ‘Acumulando recursos’. E a etapa
inicial, que, na verdade, precede o proprio negocio onde os empreendedores
acumulam recursos técnicos e financeiros para vencerem as barreiras visiveis e

invisiveis de mercado com o fito de consolidar o negécio.

O segundo estagio denominado de ‘explorando oportunidade’ € o inicio do
negocio propriamente dito, onde se explora uma oportunidade identificada pelo

empreendedor.

O terceiro estagio, ‘explorando nicho de mercado’, reforca o esforco da
organizaGao para evitar as barreiras impostas pelo esgotamento do nicho explorado. E

a etapa de diversificagdo para manutencdo do crescimento.

O gquarto estagio, denominada de ‘explorando negdcios com sinergia’,
revela novamente a preocupac¢ao da organiza¢ao em evitar, como no segundo estagio,

0 esgotamento do nicho de mercado e suas consequencias para o0 negocio.

O quinto estdgio, denominado de ‘explorando negocios sem sinergia’,

similarmente ao que ocorreu no terceiro estagio representa a fase de diversificacdo. O
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autor afirma que o crescimento da organizacao ap0s o esgoamento do negdocio com

sinergia, deve orientar seus esfor¢os para a diversificacao.
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Figura9 : Ciclo de vida segundo Degen (1984)

3.2.3.6 Modelo de Scott e Bruce (1987)
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O modelo de Scott e Bruce (1987) é de natureza funcional. O seu foco séo

as atribuicdes da organizacao ao longo do tempo

Os autores apresentam o ciclo de vida das organizagbes em cinco
estagios: inicial, sobrevivéncia, crescimento, expansdo e maturidade. Segundo os
autores, uma organizacdo pode manter-se em um estagio por anos em decorréncia
das peculiaridades de cada estagio e pelo fato de que nem todos os
empreendimentos sobrevivem para tornar.se grandes negoécios (seja por motivos
pessoais ou mercadoldgicos). A transicdo de uma etapa para outra tém origem em

rupturas ou crises.

A figura 10 apresenta resumidamente todas as etapas do ciclo proposto

pelos autores.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Inizio Sobrevivéncia | Crescimento | Expansio Maturidade
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Figura 10: Ciclo de vida segundo scott e bruce (1987)
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Fonte : Scott e Bruce (1987) apud Borinelli (1998)

A fase denominada de “inicio” corresponde ao nascimento da idéia e

concepcao do negdcio. Sao atribuicbes comuns a esta etapa :

- Planejamento e projecao de recursos;

- Determinacdo do volume de recursos a serem aportados (recursos
fisicos, materiais, humanos e financeiros) para consecug¢do das
atividades;

- Captacéo de recursos;

- Contratacgoes;

- Realizacdo de inversdes fixas (imobilizacao);

- Elaboragéo de planos de negdcios e simulacdes financeiras.

A fase denominada de “sobrevivéncia” representa os primeiros anos de
vida do empreendimento. S&o atribuicbes comuns a esta etapa :
- Consolidacdo da imagem corporativa;

- Busca pelo equilibrio financeiro.

A fase denominada de “crescimento” pressupbe a conquista de
estabilidade (estagio anterior). Trata-se da etapa em que a organizacdo se depara

com novos desafios e nichos de mercado.

As atribuicbes desse estagio relacionam-se ao aproveitamento da
capacidade instalada, evitando com isto a osciosidade e promovendo o atingimento
de metas. No momento em que as atribui¢cdes citadas sdo cumpridas, o decisor se
depara com a oportunidade da escolha entre as dire¢cdes: manter-se no nivel atual ou
continuar a crescer. Optando-se pelo crescimento, as atribuicdes relativas a pratica do
planejamento, reestruturacao funcional (em algumas circunstancias até societaria) e

elaboracédo estratégica sdo fundamentais.

A fase denominada de “ expansao” representa a etapa de consecuc¢ao do

projeto (de crescimento) esbocado ao final da etapa anterior.
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A fase denominada de “maturidade” compreende o estagio de
consolidacdo do negocio frente aos novos desafios estratégicoa. Representa o

equilibrio entre os propdsitos e o desempenho.

3.2.3.7 Modelo de Adizes (1990)

Numa metafora com o desenvolvimento humano, Adizes (1990) toma como
elementos do ciclo de vida de uma organizacdo as seguintes fases: namoro, infancia,
toca-toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade, aristocracia e burocracia incipiente e

morte.

A primeira fase, namoro, € caracterizada pela ndo formalizacdo da
organizacdo como entidade juridicamente estruturada. A organizacao existe no ideario
do empreendedor (projeto). Trata-se da etapa de autocompromisso e assuncao de
riscos. O compromisso com o empreendimento se consolida de forma gradativa, o que

determina a migracdo para o estagio seguinte.

O processo de firmar compromisso pode apresentar indutores de
patologias organizacionais como: falta de objetividade, inexisténcia de um alvo
estratégico e definicdo de metas inexequiveis. A patologia de convergéncia mais
frequente é o desperdicio de recursos e consequente dificuldade financeira, o que

pode tornar o empreendimento inviavel.

A organizacdo na fase da ‘infancia’, para Adizes (1990), é extremamente
centralizada e com pouca hierarquia, tornando o ambiente funcional muito pessoal. As
identidades do gestor / empreendedor se confundem com a identidade da
organizacdo. O comportamento dos individuos na organizacdo séo voltados para a
acao e oportunidade, o que leva a inconsisténcia de desempenho : gerencia:se crises
e nao projetos. O estagio é marcado pela busca por resultados para mitigacdo de

riscos.
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A organizacdo nesta fase demanda ateng&o constante, visto que nao
existem precedentes para 0s processos internos e, algumas vezes, nem experiéncia
suficiente no negocio expertise e profissionalizacdo). As teorias e impressdes se
consolidam de forma processual, razao pela qual, nesta etapa, tornam-se necessarias

infus@es de recursos (aporte de capital préprio ou de terceiros).

A subcapitalizacéo eleva o risco de descontinuidade do empreendimento e
conduz as evidéncias classicas do processo de insolvéncia: crescimento do nivel de
endividamento com recorréncia as formas onerosas de aporte de capital e

antecipacao de caixa.

A migracao para a proxima etapa do ciclo de vida no modelo apresentado
depende da viabilidade do negdcio, tempo previsto de retorno, e resultados imediatos.
O gerenciamento do projeto torna:se fundamental ao controle e continuidade do

negocio.

A segunda fase, toca-toca, é geralmente marcada pela assuncao de novos

riscos, o que pode determinar o rompimento do ciclo — descontinuidade.

Trata-se de uma fase mais madura da organizagéo caracterizada pelo crescimento do
negocio e extensdo do processo de consolidacdo. Segundo o autor, algumas
entidades se envolvem em diferentes negdcios, dispersando o foco e esforgos,
funcionando como um conglomerado de empreendimentos menores. Arriscam-se em
projetos sem o adequado background, elevando o risco de descontinuidade ou ruptura

do ciclo.

As normas e regulamentos se estruturam de forma centralizada porque
inexiste um sistema formal e abrangente de controle e, em alguns casos,
procedimentos de avaliacdo de desempenho. O nivel de delegacdo funcional é
insuficiente em face das necessidades da organizacdo em crescimento, o que conduz

a morosidade no processo decisorio e ineficacia do processo decisorio.

A fase denominada de adolescéncia € marcada por um maior nivel de

delegacao e transposicdo de metas. O perfil de lideranca do gestor/empreendedor
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tende a modificar:se por conta do maior nivel profissionalizacdo, formalizacao,

integracdo e unidade.

Como compreende uma etapa de amadurecimento, o0 embate entre as
identidades do gestor e empreendedor (titular do capital) torna-se mais visivel e
frequente — conflito de agéncia. Este quadro instabiliza o grau de delegacédo e fazem

com que diretrizes formuladas ndo sejam seguidas.

A etapa da adolescéncia representa, segundo o autor, um renascimento da
organizacao marcado pela revisdo ou elaboracdo de modelos gerenciais, conferindo a

gestdo uma abordagem mais profissional e madura.

O estagio da plenitude é a fase do ciclo de vida caracterizada pela
consolidacdo de um modelo gerencial mais maduro, institucionalizacdo de novas
liderancas, melhor estruturagdo funcional e nivel de formalizagdo de procedimentos
além de uma orientacdo adequada para resultados. O autor ressalta que a plenitude
nao implica em um fim ou alvo estatico da organizacao. A inércia de movimentos

estratégicos pode tornar a entidade obsoleta em seu mercado.

Para o autor, trata-se do ponto mais favoravel da curva do ciclo de vida
porque representa um equilibrio entre auto-controle e flexibilidade lastreada por :
- Estrutura funcional adequada ao tamanho e necessidades da
organizacao;
- Viséo e valores institucionalizados;

- Orientacao para resultados e desempenho.

A situacao financeira tende a ser equilibrada, todavia, caso o equilibrio seja
rompido por expansfes e movimentos estratégicos ndo planejados pode conduzir a

descontinuidade do negdcio.

A fase de estabilidade representa um estagio de maior seguranca para a
organizacdo, mas ainda apresenta riscos, a saber: relativa inflexibilidade,
desatualizacdo, acomodacéo do quadro funcional e falta de viséo de longo prazo. A
convergéncia dos fatores de risco citados recaem em eventos como a formacéo de

guetos funcionais e desavencas politicas.
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Apesar de a organizacdo se manter voltada para resultados, o perfil

estratégico caracteriza:se como menos agressivo.

O estagio caracteriza:se por expectativa menor de crescimento de
mercado, relativa acomodacdo e menor atencdo aos riscos em face da sensacao

maior de seguranca.

A estabilidade pode, paradoxalmente, ensejar o envelhecimento da
organizacao, reduzindo sua capacidade de gerar recursos, perda de elasticidade de
demanda oferecendo obstaculos a sua projecao a longo prazo.

O estagio denominado pelo autor de aristocracia caracteriza-se pelo maior
nivel de formalidade até entdo verificado nos estagios anteriores. A énfase no ‘como’
prevalesce sobre o0 ‘qué’ e o ‘por qué’ fazer. Pode ser o inicio do processo de
descontinuidade ou decadéncia organizacional. A autoconfianca diminui e a
dependéncia de fatores externos aumentam.

A etapa denominada de burocracia incipiente caracteriza-se pelo elevado
namero de conflitos internos e comunicacdo interna ineficaz. Nesse estagio, a
organizacdo ndo mais consegue gerar recursos proprios suficientes, recorrendo ao
servico da divida para viabilizar as atividades operacionais.

No estagio de morte, 0s sinais que caracterizam 0 insucesso tormam-se
visiveis, refletindo-se nos relatérios financeiros. O processo de deterioracao, todavia,
pode levar longo periodo. A faléncia € uma fase terminial, mas a insolvéncia representa
um processo gradativo induzido pelo desempenho das acfes. A figura 9 apresenta as

etapas do ciclo de vida segundo o autor.
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Figurall: Ciclo de vidasegundo adizes (1990)
Fonte: (ADIZES, p 87. 1990)

Para Adizes (1990), a diminuicdo da flexibilidade e o aumento da
controlabilidade causam o envelhecimento da organizacdo, muitas vezes evoluindo

para patologias mais graves e o consequente rompimento do ciclo (figura 12).
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Figura 12 : Ciclo devida e arelagdo com os atributos de controle e flexibilidade

Fonte (ADIZES, p 3. 1990)
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3.2.3.8 Modelo de Kaufmann (1990)

Apresenta o desenvolvimento organizacional em quatro fases baseando-se
na cultura corporativa, poder, lideranga, autoridade, delegagdo, mudancas culturais,
planejamento e qualidade dos recursos humanos. A figura 13 ilustra os estagios

segundo Kaufmann (1990)

ALTO MATURACAO
RENOVACAO
Estrutura
Geréncia
Planejamento CRESCIMENTO
INFANCIA
BAIXO

Figura 13 : Ciclo de vidasegundo kaufmann (1990)

Fonte: Adaptado de Kaufmann (1990, p. 27)

Na primeira fase, inexiste uma estrutura formal e € marcada pelas tentativas
de se consolidar no mercado e participacdo direta do fundador no processo decisorio.
O estilo do proprietario determina o estilo da administracdo. A fase de crescimento é
uma etapa comum aos demais modelos ja apresentados, caracterizado por um nivel
melhor de especializagdo funcional, descentralizagdo, estrutura de controle mais

organizada.

A terceira fase, maturacdo, € uma fase de consolidagdo, burocratizacdo e
formalizacdo da estrutura de controle e comunicacao interna, onde a organizagao

passa a explorar novos negocios ganhando em diversificacao.

Na quarta etapa, renovagdo, a empresa encontra:se institucionalizada e

sélida do ponto de vista estrutural, mas reconhece a necessidade de mudanca.



150

3.2.3.9 Modelo de Mount, Zinger e Forsyth (1993)

Para os autores, o ciclo de vida é composto por trés estagios de
desenvolvimento. O direcionamento adotado no modelo aplica:se especialmente as
pequenas empresas. Trata-se de um modelo gerencial porque se volta para as

alteracbes no padrao de atuacao do empreendedor.

O modelo contempla cinco fases:

Empresa operada pelo dono

Transicao para uma empresa administrada pelo dono

Empresa administrada pelo dono

Transicao para uma administragdo profissional

Administracao profissional.

O modelo pressupde a aprendizagem do empreendedor, elemento ativo da

gestdo e a consequénte profissionalizacdo de sua estrutura gerencial.

Na primeira etapa, as atividades sdo concentradas em um nincho ou
produto e o numero de clientes é restrito. O proprietério envolve:se muito mais com o
operacional do que com as ac¢des gerenciais e estratégicas. Inexiste formalizacao de
procedimentos. O empreendedor com 0 tempo passa a sentir necessidade de
profissionalizacdo pelo envolvimento natural com o negdcio e surgimento de novas
oportunidades. A marca principal desta etapa €é o controle absoluto do

empreendimento pelo proprietario.

Na segunda fase, o nivel de controle do proprietario diminui e onivel de
delegacdo aumenta. A mudanca é conduzida pelo incremento nas atividades e

crescimento das vendas. A autoridade comeca a ser compartilhada.

Na fase seguinte, o nivel de compartilhamento € ainda maior. O proprietario

7z

assume tarefas de gerenciamento. O nivel de delegacdo € maior suportando um
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movimento acelerado de descentralizacdo, com um grau maior de formalizacéo de

procedimentos e inputs de tecnologia.

A etapa de transicdo para uma administracdo profissional é caracterizada
pela incorporacdo ao quadro de profissionais especializados em areas vitais para o
negocio, crescimento do nivel de delegacdo, formalizacdo e institucionalizacdo de

diretrizes e normas internas de relacionamento.

O ultimo estagio é caracterizado pela profissionalizacdo efetiva, com o

refinamento da estrutura funcional.

Fases da Evolucéo de Pequenas Empresas
Etapal | Etapa 2 | Etapa3 | Etapa4 | Etapa 5
Inicio das atividades
Operada pelo Transicao Administrada Transicao Administrada
proprietario pelo proprietario profissionalmente
Proprietario como operador | Proprietario como gerente | Administracdo geral
Interesses Tipicos
Fase 1 Fase 2 Fase 3
Concentradas sobre o Exercicio de habilidades Esforcos para adotar uma
detalhe das operacgdes, gerenciais. estrutura organizacional,
atividades de venda, sistemas administrativos.
processos por lote, etc.
Focalizada sobre um Desenvolvimento de Concentrada na diversificacdo
produto/mercado basico. contatos com a industria. de produtos ou mercados.
Expanséo da rede de
provedores.
Recursos : instalagdes, Recrutamento e Implantacédo a longo prazo;
linhas de créditos, equipes. | contratacdo de pessoal de | Estratégias implementadas
suporte. por profissionais.

Quadro 8 : Modelo gerencial do ciclo de vida organizacional
Fonte: Lezana (1996, p.29) apud Borinelli, 1998

O quadro 8 apresenta um esquema geral das etapas do ciclo de vida de

Mount, Zinger e Forsyth (1993)
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3.2.3.10 Modelo de Reynolds, Storey e Westthead (1994)

Os autores dididem o processo empresarial em trés etapas: concepcao,

gestacao e nascimento, infancia e crescimento.

A primeira etapa € similar aos modelos apresentados: fase de exploracéo,

pesquisa operacional, estudos de viabilidade e reconhecimento de mercado.

A segunda etapa é consequéncia da primeira e refere-se a consecucédo do

projeto.

A terceira fase € a de posicionamento da organizacdo relativamente as

possibilidades de trajetoria.

A organizacdo se depara com trés alternativas ou possibilidades, nem
sempre explicitas aos olhos do empreendedor :

- Manter:se na infancia

- Desaparecer

- Crescer.

3.2.3.11 Modelo de Marques (1994)

Para Marques (1994), a existéncia de uma organizagcao se da em nove
estagios: estagio conceptual, organizativo, produtivo, cacador, administrativo,

participativo, adaptativo e inovativo.

Como trata-se do primeiro estagio (conceptual), aquele em que a
organizacao é criada, similarmente ao que ocorre em outros modelos, a participacéo
do empreendedor é significativa.O ponto de partida é a identificacdo, por parte do

fundador, de uma oportunidade ou necessidade ainda nao satisfeita.

O éxito desta etapa dependera da postura dos fundadores, no que se refere
ao aspecto da profissionalizacdo da gestédo. As atividades mais comuns neste estagio

sao
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- Elaboracao do conceito do negdcio;
- Estudo de viabilidade econdémica e analise acurada dos riscos;

- Estudo de experiéncias similares.

No estagio, denominado de organizativo, esfor¢os séo dirigidos a
organizacao social da negécio em torno de objetivos e diretrizes societarias. Sao
atribuicdes proprias desta etapa:

- Definicdo da missao da organizacao;

- Contratacéo;

- Definigéo da localizagéo da sede;

- Busca incessante do comprometimento social com a razao de ser da

empresa;

A lideranca é carismatica e incentiva o engajamento funcional.

O estéagio produtivo como o proprio nome sugere refere:se a geracao dos
primeiros produtos e/ou servi¢os e entrega aos primeiros clientes. A organizagéao inicia
a sua formacao da carteira de clientes. A énfase deste estagio é a satisfacdo das

necessidades que motivaram a criagdo da organizagao.

Sao caracteristicas deste estagio :

Vulnerabilidade quando a receptividade do produto ou servico;
- Compromisso com a satisfacao dos clientes;

- Pouca énfase no ‘planejar’;

- Delegacao sem institucionalizacéo de normas e diretrizes;

- Planos focados no curto prazo.

No estagio "cacador", a organizacado faz colimar todos os esforgos ao

crescimento das vendas e expansao das atividades

Sao caracteristicas comuns a este estagio:
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- Orientacao das acodes para as vendas;

- Prevalescéncia de estratégias e atitudes gerenciais ofensivas;
- Necessidade maior de controles administrativos;

- Pressao maior dos concorrentes;

- Inexisténcia de critérios de avaliacdo de desempenho;

- Equipes pouco treinadas;

- Crescimento ndo planejado.

O estagio administrativo demanda cuidados relativo ao risco de
burocratizac&o excessiva e complexidade da organizagao.

Trata-se da etapa de institucionalizacédo dos controles internos, normas,
procedimentos e diretrizes. E uma fase organizativa da estrutura administrativa, o que
implica nas acdes de planejamento no nivel operacional.

O estagio normativo constitui extensdo a etapa anterior. Neste estagio, a
organizacdo apresenta:se mais eficiente, menos dependente dos fundadores e
igualmente mais complexa, relativamente lenta e menos lucrativa. O desafio desta
etapa é reconduzir o negocio a um novo patamar.

Nesta etapa da vida da organizacao, existe risco elevado de perda de
clientes, problemas de relacionamento com os pares, necessidade de reformular a
estrutura. O plajenamento estratégico torna-se necessario. Para o autor, observa-se
mudanca de énfase de aspectos quantitativos para qualitativo.

No estagio participativo, as decisdes sdo tomadas em todos 0s niveis e nao
exclusivamente pela cupula diretiva (topo do organograma). O modelo de gestao
baseia:se na cooperacdo e na geracao de resultados. A caracterizacdo desta etapa
decorre da exitosa experiéncia de participagao coletiva vivenciada entre os membros
da organizacéo na solucao de problemas.

O estagio adaptativo tem como propésito a reconquista da flexibilidade.
Trata:se da etapa onde a organizacdo adere as condi¢cdes impostas pelo ambiente

externo. A organizacdo aprende a aprender e a responder ao ambiente.
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Marcam esta fase: investimentos maiores em tecnologia e pesquisa e
desenvolvimento além de equilibrio entre centralizacdo e descentralizacéo.

O estagio inovativo € uma fase mais madura da empresa que pressupde
aderéncia as diretrizes do mercado. O foco da administracdo € antecipar.se as
mudancas. Representa 0 renascimento da empresa diante de perspectivas

estratégicas e inovativas. A base das a¢fes é o planejamento.

3.2.3.12 Modelo de Macedo (1997)

A primeira fase do ciclo proposto por Macedo (1997) é caracterizada pela
criatividade e o propoésito maior de aproveitar as oportunidades de mercado atraves

da sinergia de talentos.

Na segunda fase, marcada por um maior direcionamento aos objetivos do
negocio, 0 processo comunicativo torna:se formalizado. Observa-se uma preocupacao
maior com 0 comportamento das vendas que passa a consituir:se um parametro
importante para afericdo de desempenho. Para atendimento as necessidades da
organizacdo nesta etapa modelos de gestdo e técnicas administrativas s&o

introduzidas.

A terceira fase do modelo ilustra o crescimento pela delegacéo, reduzindo
drasticamente o nivel de centralizagdo do processo decisorio. Observa-se a

transformacéo dos estilos de lideranca.

A guarta fase o crescimento passa ser orientado pela coordenacéo. Nesta
fase as praticas gerenciais na organizacdo apresentam-se institucionalizadas, com
grau satisfatorio de profissionalizacéo e controles eficazes. Se de um lado o nivel de
burocracia fortaleceu o0s controles, diminuiu significativamento a flexibilidade,
aumentando a resisténcia a mudanca e morosidade na transi¢ao para a proxima etapa

do ciclo.
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A quinta fase orienta o crescimento com base na cooperacdo. A missao,
valores, visdo, normas e politicas internas sdo compreendidas pelos individuos na

organizacao que apresenta unidade corporativa.

Na elaboracdo do modelo, o autor tomou como base os atributos lideranca,
recursos humanos, clima organizacional e cultura, marketing, planejamento e
flexibilidade.

2.3.5.13 Modelo de Rapouso e Ferreira (1997)

Rapouso e Ferreira (1997) apresentaram uma visao consolidada de outros
modelos referente ao ciclo de vida de uma organizagdo. Definiram em quatro os
estagios: nascimento, crescimento, maturidade e diversificacéo, ressaltando que nem

sempre a organizacao alcanca todas as etapas ou evolui numa mesma direcao.

3.2.3.14 Modelo de Rooke e Torbert (1998)

Rooke e Torbert (1998) propuseram oito estagios para o desenvolvimento

organizacional.

O primeiro estagio € denominado de ‘concepc¢do’ e é a fase de projecdo do

negaocio.

O segundo estagio é denominado de ‘investimento’. Trata-se da etapa que
demanda atencdo do empreendedor e aporte de capital e investimentos na formagéo
de redes sociais. O produto ou servico esta em fase de consolidacdo. O processo

gerencial € institivo e, até certo ponto, regulado por impulsos.

O terceiro estagio, denominado de incorporacdo, representa uma etapa
mais consolidade para a organizacdo, no que se refere as praticas gerenciais e

relagbes com o mercado.
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O quarto estagio, ‘experimental’ representa a fase mais criativa do ciclo,
marcada pela simulacdo e testes estruturais e estratégico alternativos frente aos

desafios impostos pelo ambiente a organizagéo.

O quinto estagio, produtividade sistematica, € a etapa do ciclo onde a
estrutura e estratégias sao institucionalizadas. Representa uma fase estavel do ponto

de vista do desempenho econémico.

O sexto estagio, pesquisa colaborativa, é a fase de auto:aperfeicoamento

ou reconfiguracéo estrutural com o fito de atender aos novos objetivos da entidade.

O sétimo estagio, comunidade fundamental, € uma etapa caracterizada pela
crise estrutural e o oitavo estagio, denominado de ‘disciplinas liberais’, € a fase de
conscientizagcdo quanto aos problemas estruturais (incongruéncia entre missao, visao,

valores, objetivos estratégicos e desempenho).

3.2.3.15 Modelo de Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998)

O modelo compreende trés fases: de empreendimento, de formalizagéo e

de flexibilizac&o.

O estagio de empreendimento é caracterizado por uma estrutura
organizacional flexivel, com regras e procedimentos personalizados em coeréncia com
a énfase na inovacao e criatividade, proprias desse estagio. O poder ainda apresenta-
se centralizado e as atividades de planejamento e coordenagcdo permanecem
incipientes. A estratégia de expanséo sao em geral de risco elevado. As informacdes

percorrem o fluxo de modo informal e pouco sofisticado.

O estagio da formalizagéo € caracterizado por uma estrutura organizacional
mais funcional, com politicas e procedimentos institucionalizados. As atividades de
planejamento tornam:se mais sistematicos. A postura do individuo na organizacéo
assume contornos mais conservadores. Os sistemas de informagdes gerenciais ainda

permanecem com certo grau de centralizacdo. Trata-se da fase de maior estabilidade.



158

Na etapa de flexibilizagdo, a estrutura organizacional é divisionada e
semiautbnoma, as politicas e procedimentos sdo mais flexiveis, o processo de
planejamento ganha um maior refinamento, o poder apresenta-se mais descentralizado

e o sistema de informagdes gerenciais acompanha a estrutura descentralizada.

3.2.3.16 Modelo de Allegretti e Andreolla (1998)

Os autores definem um ciclo de quatro etapas.

A etapa de introducdo apresenta uma taxa de crescimento elevada, a
concorréncia apresenta-se acirrada e crescente sem um padrdo de mercado. O

alcance do propduto no mercado é limitado.

Na etapa de crescimento a taxa € igualmente elevada, e a empresa
encontra:se melhor adaptada a concorréncia, apresentando uma participacdo maior de

mercado relativamente a etapa anterior.

A etapa de declinio representa superacdo dos concorrentes. A empresa

abandona propdésitos estratégicos e prioriza a sobrevivéncia.

3.2.3.17 Modelo de Sibbet (2003)

O modelo identifica sete estagios: nascimento, expansao, especializacao,

institucionalizacéo, regeneracéo, co:criacao e transformacao.
A primeira fase € comum aos demais modelos.

A segunda fase € marcada pela busca pela sustentabilidade e fluxo de

caixa. Trata:se de uma etapa de aprendizado.

Na terceira fase (especializacdo), as competéncias do negdcio tornam:se

claras e as estratégias melhor direcionadas aos objetivos propostos.
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A quarta fase, institucionalizagdo, prioriza a seguranca e retornos
confiaveis. E uma fase de maior comprometimento. A administracdo tenta adequar a
estratégias as necessidades de retorno. Observa:se um maior nivel de formalizacédo de

procedimentos e técnicas.

A quinta fase, regeneracao, experimenta um novo crescimento, tornando a

organizacdo mais flexivel e adaptavel ao contexto de mercado.

A sexta fase é a de co-criacdo onde o foco € a inovacado e a sétima € a

etapa de transformacéo efetiva.

Na fase de co:criacdo a empresa realiza parcerias com outras empresas.
No estagio de transformacdo, as acbes se materializam e as intencbes sao

compartilhadas.

Uma caracteristica comum aos modelos é a diferenciacdo implicita entre
crescimento e desenvolvimento, atribuindo-se ao primeiro uma dimenséo quantitativa e
ao segundo, uma dmensao qualitativa no que se refere ao aspecto da progressao.
Outra interceccdo entre os modelos € a transicdo entre as fases, a qual se da as
custas de crises de passagem revelando o esgotamento de oportunidades no estagio
corrente.

A literatura especializada apresenta diferentes modelos. Este trabalho ndo
esgota a abordagem. Os modelos revisados apresentam enfoques distintos, desde
modelos que evidenciam o0s estagio de crescimento do negdcio, 0 processo
empresarial, o desenvolvimento organizacional a modelos gerenciais e funcionais.
Embora as denominac¢des variem grandemente qualquer modelo de ciclo de vida
apresenta etapas vivenciadas pela organizacéo ao longo de sua existéncia.

O guadro 9 apresenta alguns enfoques e estagios.

CATEGORIA DE MODELO REFERENCIA ESTAGIOS
Scott e Bruce (1987) 1. Inicio
Modelo 2. Sobrevivéncia
Funcional 3. Crescimento
4. Expanséo
5. Maturidade
Modelo focado no Luiz Kaufmann(1990) 1. Nascimento
desenvolvimento da 2. Crescimento
entidade 3. Maturacéo e Institucionalizacao
4. Renovagao
Mount, Zinger e Forsyth (1993) 1. Empresa operada pelo dono
2. Transi¢ao para uma empresa
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Modelo administrada pelo dono
Gerencial 3. Empresa administrada pelo dono
4. Transi¢do para uma administracao
profissional
5. Administra¢do profissional
Adizes (1990) . Namoro
. Infancia
Modelo focado no . Toca - toca
crescimento da entidade . Adolescéncia
. Plenitude
Modelo focado no Reynolds, Storey e Westthead . Concepcéo
processo (1994) . Gestacédo e Nascimento
Empresarial . Infancia e Crescimento

Marques (1994) . Estagio conceptual

. Estagio organizativo

. Estagio produtivo

. Estagio cacador

. Estagio administrativo
. Estagio normativo

. Estagio participativo

. Estagio adaptativo

. Estagio inovativo

Modelo focado no
desenvolvimento da
entidade

Nascimento
Expanséo
Especializacdo
Institucionalizacéo
Regeneracao
Co:criagéo
Transformacao.

Modelo de Sibbet (2003)

~NouhrwNRlOoNOUAWNR[ONRE[lOA®DO R

Quadro 9: Modelos de ciclo de vida organizacional
Fonte: a autora.

Da andlise dos modelos revisados, observa-se uma énfase excessiva na
caracterizacéo de cada fase do ciclo de vida, ndo focando os riscos inerentes a cada
etapa, muito menos disfuncbes préprias desses estagios, negligenciando a prépria
etapa definida como declinio. Apesar da importancia da matéria, um pequeno volume
de estudos atém-se de forma acurada ao declinio dentro das caracteriscticas
conjunturais brasileiras, talvez em face da insuficiéncia de bancos de dados com
gualidade suficiente para subsidiar uma investigacdo mais apurada e O alcance

gerencial dos modelos limita:se & uma abordagem estético:descritiva.

S&80 poucas as pesquisas qualitativas assentadas numa abordagem
contextualizada do insucesso empresarial pleno (insolvéncia falimentar), o que
permitiria a elaboragdo de solu¢des mais eficazes. A insolvéncia, expresséo maior do
insucesso empresarial, pode ser induzida por diferentes causas, em diferentes fases,

com graus distintos de encadeamento entre as mesmas. (YOSHITAKE, 2004)
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Entende-se que o referencial tedrica apresentado auxilia no entendimento
dos fatores que influenciam o desempenho das organizacdes nas diferentes etapas do
ciclo de vida, ainda que numa perspectiva estatica, embora se reconheca as lacunas

na abordagem.
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4 METODOLOGIA

Diante destas consideracdes preliminares, sdo apresentados nesta secao
os procedimentos metodolégicos que foram adotados neste estudo, que utilizou o

mapeamento cognitivo como instrumental metodologico.

A pesquisa, de natureza tedrico-empirica, foi conduzida obedecendo a

seguinte sequéncia de procedimentos :

a) Realizacdo do mapeamento cognitivo com base em entrevistas com
informantes-chaves: consultores, gestores de empresas e académicos (docentes e
discentes), indagando-os sobre as razbes que conduzem as organizacbes ao
insucesso financeiro (faléncia), consequéncias, acdes gerenciais e intervencdes

necessarias.

a.2) Com base na andlise de resultados da etapa anterior, foram
selecionadas as variaveis determinantes da insolvéncia (e suas disfuncoes).
Consideram-se como disfuncbes as patologias organizacionais, consequentes do

processo de insolvéncia sinalizadas no discurso.

b) Estudo dos modelos preditivos, no que se refere a sua estrutura e
precisdo, e teorias do ciclo de vida, procedendo-se a analise comparativa com as
variaveis identificadas, obtidas das cogni¢cdes dos atores. As pessoas teorizam sobre

0s problemas e constroem explicacdes, as quais sdo refletidas nos modelos de
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andlise e nas teorias do ciclo de vida. As variaveis de controle que emergem destas

cognicoes.

4.1 METODO DE PESQUISA

Este estudo define-se, do ponto de vista metodolégico, como uma pesquisa
gualitativa, uma vez que seu universo investigativo compreende os significados,
motivos, expectativas, valores, aspiracdes, crengas e aspectos comportamentais dos
individuos. A pesquisa qualitativa alcanca uma dimenséao de realidade que nao pode
ser aferida (MINAYO, 2001 apud SARSUR, 2007), considerando a dinamica relacao

entre sujeito e realidade.

Bogdan e Biklen (p. 47:51, 1994) apud Boaventura (2004) “caracterizam a
investigacao qualitativa como fonte direta de dados no ambiente natural, constituindo-
se 0 pesquisador no instrumento principal; € uma pesquisa descritiva, em que 0S
investigadores, interessando-se mais pelo processo do que pelo resultado, examinam
os dados de maneira indutiva e privilegiam o significado”. Caracteriza-se pelo
contetdo descritivo: “As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno ou, entédo, o

estabelecimento de relagfes entre variaveis” (GIL, p. 42, 2002).

4.2 UNIDADE DE ANALISE

Esta pesquisa tem como unidade de andlise, gestores (fungbes de
coordenacao, geréncia de area e presidéncia), académicos e consultores escolhidos
com base na area de atuacao, estudo ou pesquisa e experiéncia profissional, com o
propésito de explorar as diferentes leituras acerca do problema. Na escolha das
categorias assumiu-se cOmo pressuposto a crenca de que as experiéncias afetam a

gualidade das impressdes sobre a realidade observada.
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Foram 54 entrevistados ao todo independentemente do nivel de formacao
académica (no caso dos consultores e gestores), dois dos quais estavam vivenciando
o0 problema da insolvéncia no estagio falimentar. A amostra foi composta por 18
docentes dos cursos de Administracdo e Ciéncias Contabeis, 10 consultores da area
administrativa e financeira, 13 gestores (gerentes de areas, diretores e um presidente)

e 13 estudantes cursando o Ultimo semestre letivo.

4.3 COLETA DE DADOS E INSTRUMENTOS UTILIZADOS

A opcao pelos instrumentos e técnicas de coleta de dados guarda uma
relacdo direta com o objeto investigado. Desta forma, optou-se nesta investigagao por
um instrumento metodoldgico qualitativo. O instrumento de coleta de dados utilizada foi

a entrevista.

A escolha teve como critério fundamental o fato de o instrumento ensejar
uma maior liberdade na elaboracdo das respostas e desencadear associacfes
potencialmente ricas em experiéncias e informacdes acerca do contexto empresarial.
A entrevista consiste na técnica de coleta de dados mais flexivel comparativamente as
demais, permitindo ao entrevistador a oportunidade de esclarecer duvidas dos
respondentes referentes as questbes formuladas, assegurando com isto que as
perguntas sejam de fato compreendidas. Lakatos e Marconi (1994) ressaltam que a
técnica torna-se interessante porque possibilita que expressofes, atitudes e outras

informacgdes sejam captadas ao longo do desenvimento da técnica.

Nas pesquisas qualitativas, a entrevista constitui um instrumento relevante
por revelar os significados atribuidos pelos sujeitos da pesquisa, alavancando seu
potencial elucidativo. Para Minayo (1996), a entrevista destaca-se em relacado aos
demais instrumentos de coleta de dados exatamente por revelar aspectos subjetivos e
de contexto que envolve o sujeito da investigacéo, a exemplo de condigbes estruturais,
sécio-econdmicas, determinantes historicos, valores, crencgas, sentimentos, cultura,
normas e simbolos, quando ao mesmo tempo permite que tais representacfes sejam

compartilhadas.
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Dentre as modalidades de entrevistas, utilizou-se a forma semi-estruturada,
individual, compreendendo questdes abertas elaboradas com o propdsito da obter as
impressdes do sujeito acerca do objeto estudado.

As entrevistas, semi-estruturadas, foram conduzidas apresentando-se
guestbes abertas as trés categorias de respondentes através de um processo de livre-

associacao. A realizacdo da coleta de dados ocorreu numa Unica sessao.

4.4 ANALISE DE INFORMACOES

O material verbal evocado foi analisado a partir de seus conteudos,
categorizando-se as respostas segundo uma relacdo de causa e efeito. A partir da
frequiéncia de evocacao pode-se avaliar e identificar os conteldos que integram o
nacleo central do problema. Os contelddos dos entrevistados foram comparados,
observando-se pontos de convergéncias e divergéncias para cada categoria,
avaliando-se o nivel de compartihamento. Analisou-se igualmente resultados de

diferentes pesquisas e com o case da Parmalat.

A partir do levantamento dos pontos de vistas fundamentais, foi
representado o ponto de vista consensual entre os atores envolvidos na pesquisa

preservando-se a linguagem dos participantes, ensejando a discusséo sobre o tema.

4.5 TECNICA DE MAPEAMENTO COGNITIVO

Neste secdo, apresentam-se as referéncias e descricdo sobre a técnica
aplicada na construcao de mapas cognitivos. Os mapas cognitivos e 0s esquemas ou
modelos mentais constituem representacdes dinamicas através das quais o ambiente
€ decomposto em conceitos, relacdes e comportamentos com vistas a compreender e
atribuir significado a fendmenos através da coeréncia e consisténcia de sua

propriedade linguistica.
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4.5.1 Utilizagdo dos mapas cognitivos

Na area de cognicdo social, os mapas cognitivos tém sido utilizados com
freqUéncia para representar as estruturas e processos cognitivos, os quais auxiliam no

entendimento de fenbmenos macro e microorganizacionais.

Os mapas cognitivos e os esquemas ou modelos mentais constituem
representacdes dindmicas através das quais o ambiente € decomposto em conceitos,
relacbes e comportamentos com vistas a compreender e atribuir significado a

fendbmenos através da coeréncia e consisténcia de sua propriedade linguistica.

Uma ilustracdo comum do processo de mapeamento cognitivo é a
representacdo das cidades guardadas pelos motoristas de taxi, apresentando nogéo
de distancia para cada itinerario, identificacdo de eixos de circulacdo e de tempo
demandado para o percurso. A decisdo de escolha do caminho para conduzir o

passageiro ao seu destino considera os elementos dessa representacao.

Os mapas cognitivos constituem uma referéncia ou ancora a partir da qual
se inicia um raciocinio e/ou acdo. Os esquemas orientam a elaboragéo de tais mapas
para situacfes particulares porque compreendem o conjunto de crencas e valores, 0s
guais servem de parametros para problematizacéo, selecéo e escolhas de alternativas
decisérias. As crencas constituem pressupostos sobre 0s quais 0s valores se
assentam. Aquilo que os individuos consideram como verdadeiro define o que
valorizam (HATCH, 1993)

Schwenk (1988) destaca que a finalidade maior dos mapas cognitivos néo
€ a representacao de todo o sistema de crencas e valores do individuo ou grupo a que
pertence e sim, apresentar um modelo descritivo que explicita as maneiras pelas quais

essas crencas e valores explicam o passado, predizem o futuro e fazem suas escolhas
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decisérias. Na verdade, os mapas podem ser utilizados para a tradugdo de crencas

associadas a uma decisao particular (relacdo de semelhanca e casualidade).

Segundo Pidd (1998), embora tais esquemas sejam simplificacoes da
realidade, sua abordagem em estudos organizacionais ndo € invalida. E exatamente
esta aproximacao da realidade que os torna aplicaveis. O autor compara realidade e
modelo definindo a primeira como complexa, delicada e mal definida, a segunda como
simples, concreta e totalmente inteligivel aos olhos dos atores. A tarefa do modelador é
exatamente capturar estas visdes implicitas, organiza-las de forma inteligivel para que
seja entendida pelas pessoas. Nesse recorte, sua precisdo ndo € mais importante do
gue os conceitos e relacdes que representa (categorias de raciocinio sob as quais o

individuo reflete e os caminhos adotados para cada categoria de raciocinio).

O controle de mapas cognitivos traz importantes implicagdes. Em
primeiro lugar, sugere que os decisores ndo se movem diretamente
dentro da realidade dos fatos objetivos, mas dentro de uma realidade
cognitiva, uma interpretacdo da realidade. (MACHADO DA SILVA e
outros in RODRIGUES e CUNHA, p. 128, 2000)

Desde a década de setenta do século XX, as metodologias de pesquisas
baseadas e centradas nos individuos tém recebido destaque nos estudos

organizacionais.

O conceito de mapas cognitivos surgiu na Psicologia a partir dos
experimentos de E. Tolmam e C. H. Honzik durante os anos 30. O experimento
consistiu em colocar ratos em labirintos com o propdsito de explicar o processo de
aprendizagem latente através da observacdo de sua orientacdo naquele espaco.

Sternberg (p. 172, 2000) descreve a experiéncia:

1. No primeiro grupo, os ratos tinham de conhecer o labirinto e sua
recompensa para irem do boxe de partida ao boxe de chegada era
o alimento. Finalmente, esses ratos aprendiam a percorrer o
labirinto sem cometerem erro algum (i.e., sem fazerem curvas
erradas ou seguirem becos sem saida).

2. Um segundo grupo de ratos também era colocado no labirinto, mas
esses ratos ndo recebiam reforco algum por atingirem com
sucesso ao boxe de chegada. Embora seu desempenho
melhorasse com o tempo, continuavam a cometer mais erros do
gue o grupo recompensado. Esses resultados ndo surpreendem;
deveriamos esperar que 0 grupo recompensado tivesse mais
incentivo para aprender.
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3. Finalmente, contudo, consideremos o terceiro grupo. Esses ratos
nao receberam qualquer recompensa durante 10 dias de tentativa
de aprendizagem. No 11°. dia, entretanto, o alimento foi colocado,
pela primeira vez, no boxe de chegada. Com um unico reforco, a
aprendizagem desses ratos melhorou drasticamente, de modo a
correrem para ca e para la, no labirinto, tho bem como os ratos do
primeiro grupo.

Os mapas consistiam em representacdes de indicios visuais, auditivos e
tateis, elementos configurantes do ambiente, os quais localizavam o sujeito no espaco.
Como ponto de culminéncia desse e outros estudos, concluiu:se que quase todos 0s
animais utilizam algum tipo de mapa cognitivo para se orientarem. (BASTOS, 2002)
Os mapas cognitivos produzidos pelo homem séo realidades socialmente construidas.

El mapa cognitivo es un constructo que abarca aquellos procesos
gue posibilitan a la gente adquirir, codificar, almacenar, recordar y
manipular la informacion sobre la naturaleza de su entorno. Esta
informacioén se refiere a los atributos y localizaciones relativas de la
gente y los objetos del entorno, y es un componente esencial en los
procesos adaptativos y de toma de decisiones espaciales. (DOWNS
y STEA, 1973)

Os estudos de Tolman e Honzik demonstraram que 0s animais estavam, na
verdade, aprendendo um mapa cognitivo, ou seja, uma representacao interna do
labirinto. Anos depois, comprovou-se que até criaturas mais simples estariam aptas a
formularem mapas cognitivos, representacées simbdlicas, imaginais em uma forma

analdgica primitiva e pré:nervosa. (STERNBERG apud FIRSCH, 1962,1967; 2000)

A representagdo do conhecimento é um desafio para a psicologia cognitiva
porque ndo pode ser feita através da aplicacdo de métodos empiricos de observacéo,
restando a abordagem racionalista os fundamentos para explicacdo do fendmeno. A
epistemologia classica classificou o conhecimento em duas categorias: conhecimento
declarativo e procedimental. Definiu-se conhecimento declarativo como um corpo
estruturado de informacdes factuais ou episodicas (por exemplo: data de nascimento).
O conhecimento procedimental, como o préprio nome sugere, esta associado a tarefas
gue podem ser executados com proposito determinado (por exemplo: etapas
necessarias para concluir um célculo). Advém da execug¢do de um procedimento ou
processo. A diferenca entre as modalidades de conhecimento consiste basicamente

em saber “0 qué” e saber “como”.
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Os humanos, durante o processo de mapeamento cognitivo, parecem
utilizar trés categorias gerais e ampliadas de conhecimento: conhecimento por pontos
de referéncia (que tém suporte em caracteristicas especificas do local de
aprendizagem), conhecimento rota-estrada (que s&o baseados nos conhecimentos
procedurais e declarativos) e o conhecimento por levantamento (que é baseado na
estimativa entre as distancias dos pontos de referéncia). Muitas vezes sao tomados
atalhos mentais, denominados de heuristicas, no processo de mapeamento cognitivo
(regras empiricas assimiladas com base na exploracdo dos conhecimentos
adquiridos) para a compreensédo de problemas sociais complexos. (STERNBERG
apud THORNDYKE & HAYES:ROTH, 1982; 2000)

Os mapas cognitivos constituem uma das aplicacbes caracteristicas da
Psicologia Social, sendo utilizados em diferentes linhas de investigacdo e literatura
cientifica (Geografia, Urbanismo, Pedagogia, Antropologia, Administracdo dentre
outras areas).

El mapa cognitivo o0 esquema sociotemporal es un constructo
hipotético del que inferimos su existencia al observar la conducta y
los relatos introspectivos. Se conoce poco sobre su neuropsicologia,
mas alla de una idea aproximada de donde se almacena en el cortex.
No se entiende la forma o formas en las que se codifica y almacena
(LEE, 1976)

As informacdes obtidas no processo de mapeamento s&o entao
representadas graficamente na medida de seu processamento. Os conectores
evidenciam o relacionamento entre os conceitos ou pontos de vistas fundamentais da

analise observadas nos discursos (figura 14).
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Figura 14 : Mapa Cognitivo

Fonte: a autora.

Para Fiol e Huff (1992) os mapas séo representacdes gréaficas flexiveis que
ensejam a localizacdo das pessoas em seus respectivos ambientes de informacao.
Analogamente aos mapas geograficos, destacam dgumas informacdes e ocultam
outras; revelam o raciocinio implicito das acdes individuais, organizam, estruturam e
simplificam pensamentos e crencas, conferindo-lhe significado e comunicabilidade. A

impreciséo é funcao da prépria dindmica do processo cognitivo.

Os mapas representam entdo o complexo ou rede de relacdes entre 0s
significados que os atores utilizam para compreensao do mundo, acdes e interacdes
sociais consequentes, sendo, portanto mutaveis no tempo. Assim, suas
representacdes nao espelham com exatiddo o fenébmeno ou a realidade estudada.
Apresentam apenas modelos simplificados desta, os quais devem ser vistos como
conceito e metodologia,. O conceito designa o conjunto de relacées que o individuo ou
grupo faz uso para compreensdo de determinada situacéo; como metodologia, indica
procedimentos ou reacbes em resposta ao problema (MACHADO DA SILVA e

outros,1988 in RODRIGUES e CUNHA, 2000)

Embora as pessoas ndao vivam em um mundo de representacbes e a
relacdo entre pensamento e realidade possua desniveis (dualismo), a simplificacao
torna-se componente importante para efetividade do processo comunicativo
(BASTOS, 2002).
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Weick e Bougon (1986) definem o0s mapas como estruturas
epistemoldgicas que agregam informacdes interrelacionadas as quais ensejam as
pessoas uma percepcao ampla através da exploracdo do ambiente, além, portanto da
simples observagdo. Esta caracteristica dos mapas cognitivos o coloca em estreita
relacdo com a acdo, sendo utilizados para representar regularidades percebidas,
padrées de relagBes entre conceitos e avaliagdes diagndsticas, formando quadro
analitico para a identificacdo de estruturas de conhecimento que norteiam a
percepcao, juizo de valor e decisbes no nivel individual e de grupo, alcancando toda a
organizacao.

As organizacfes existem largamente na mente, e a sua existéncia
toma a forma de mapas cognitivos. Entdo, 0 que une uma
organizagcdo € o mesmo que vincula ou coloca junto pensamentos
(WEICK E BOUGON, 1986, p.102).

Bastos (2002) destaca que 0s mapas ndo sao representacdes estaticas do
ambiente, sendo constantemente atualizados com base nas experiéncias adquiridas

pelo sujeito e consequente amadurecimento.

Os modelos sdo modificados com o passar do tempo pela experiéncia e
natural defasagem, porque falham ou porque sdo desafiados por terceiros (PIDD,
1998).

A imposicdo das mudancas demanda a necessidade de novos
ajustamentos, incorporacédo de novas informacdes e a revisdo de posicionamentos, 0

que naturalmente leva a revisédo do mapa.

4.5.2 Orientaces filoséficas e modalidades de mapas

Existem diferentes formatos e tipos de mapas. O formato depende do
raciocinio-base implicito a problematizacdo; sua dimensdo e complexidade s&o

definidas ap6s a obtencao das informacdes dos atores.
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Os mapas cognitivos auxiliam na estruturagéo de problemas complexos
porque podem revelar diferentes tipos de relagbes entre conceitos, situacdes ou

guadros: causa e efeito, continuidade, similaridade e proximidade. (VERGARA, 2006)

A representacdo gréfica enseja a visualizacdo imediata de conceitos bem
como a identificacdo do nivel de correlacdo e centralidade entre eles. Para Vergara
(2006), tais conceitos nem sempre séo conscientes para o individuo, mas essenciais
para o diagnéstico da qualidade do processo decisorio e predicdo de comportamento

e postura dos atores, o que lhe confere uma importante funcéo estratégica.

Montibeller Neto (1996) define problema como um gap entre um estado
almejado e o estado atual (de fato). A inquietacdo com o estado atual induz a
problematizacdo, que ganha maior ou menor destaque, a depender do juizo de valor ou
interpretacdo dos atores. A problematizacao (identificacdo da questdo que instiga o
estudo) é preliminar ao mapeamento cognitivo. O dimensionamento do problema e a
gualidade da analise sdo referenciais relativamente ao individuo (experiéncias,
conhecimentos, expectativas, crengas compartilhadas, influéncias etc.). A questdo que
se coloca no estudo cognitivo € como esse problema pode ser representado pelos
atores e quais o0s elementos que sao incorporados na sua andlise e relacdes

decorrentes.

Os problemas sédo entidades conceituais elaboradas a partir de uma
referéncia mental para leitura dos eventos do ambiente (MONTIBELLER NETO, 1996).

A maneira como o ator percebe o problema define suas respostas e solucoes.

O interesse e apropriacdo de conteludos da area de cognicéo social por
parte da Ciéncia administrativa tém registrado crescimento, especialmente a utilizacéo
do conceito de mapeamento cognitivo. Vergara (2006) destaca que o periédico
Journal of Management Studies dedicou dois de seus numeros a abordagem
cognitiva, um em 1989 e outro em 1992. Em 1994 a Organization Science adotou a

mesma tematica.

O estudo da influéncia da cognicdo na leitura dos problemas
organizacionais vem sendo desenvolvido a luz da triade: estimulo-interpretacao-

resposta.
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Existe uma realidade externa, mas ndo com existéncia independente do

observador.

Essa realidade ndo pode considerada como um estado subjetivo da mente

(entidade abstrata), mas sim como uma representacao destas.

(...) E com referéncia a esta realidade que o sujeito é visto como
estando engajado em uma interagdo constante e na necessidade de
adaptacdo. Producdo de conhecimento € o meio privilegiado usado
para lidar com a tarefa de adaptacdo. (LANDEY, 1995, p. 327)

As pessoas percebem e apreendem os fendmenos e contextos de forma
diferente, mesmo se inseridas em meio rigidamente institucionalizado. As variaveis
ambientais sdo lidas com base nesta interpretacdo, o que conduz a diferentes

perspectivas e significados.

(...) As organizagbes sdo entidades sociais onde os problemas sdo
tratados ndo com objetivos hem metas organizacionais, mas com
orientagbes subjetivas e negociadas. Problemas e tomadas de
decisdo sdo ajustados predominantemente dentro de politicas e
consideragdes interpessoais, valores idiossincraticos e perspectivas
pessoais.(EDEN, 1998. p.X)

A leitura interpretativa é produto de vetores distintos, a exemplo das crencas
e valores compartilhados, relagbes de poder, experiéncias anteriores dentre outros. As

taticas de gestédo e acdes gerenciais sao formatadas com base nesta interpretacao

intersubjetiva.

Os elementos contextuais e objetivos sdo estruturados e organizados com
base nas interpretacdes efetivadas por meio do histérico de informacgdes apreendidas
na relacdo do individuo com o grupo, valores e crencas compartilhadas. As acdes
decorrem da coalizdo desses elementos, cognitivos e institucionais e nao

exclusivamente consequéncia da racionalidade dos gestores.

O termo organizagdo refere:se [..] ao complexo sistema de
comunicacdes e interrelagbes existentes num grupamento humano.
Esse sistema proporciona a cada membro do grupo parte substancial
das informacdes, pressupostos, objetivos e atitudes que entram nas
suas decisGes, propiciando-lhes, igualmente, um conjunto de
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expectagdes estaveis e abrangentes quanto ao que 0s outros
membros do grupo estédo fazendo e de que maneira reagirdo ao que
ele diz e faz. (SIMON, 1945/1979, p.XIV)
Este estudo adota para a expressao ‘organizacdo’ uma abordagem ampla,
colocando o processo cognitivo e conseqiientemente, o individuo, em relevo. O quadro

10 apresenta uma analogia entre as perspectivas sob as quais a organizacdo €

estudada.
O olhar macro O olhar micro
Hall (1984) Staw e Sutton (1992)
Parte do comportamento das . Individuos auténomos posam como
pessoas se deve a fatores organizacao;
organizacionais. Organizacdes tém o . Acdes ditas organizacionais podem
poder de moldar o comportamento e as ser ac¢des individuais, sob a aparéncia de
acOes individuais. uma entidade impessoal.
- Elas agem, tém politicas, fazem E]l . Individuos com poder exercem
declarag0es. influéncia e controle :
Elas subsistem no tempo para > Ao modelar decisdes
além das pessoas que a integram. estratégicas
Ha uma estrutura social, um > Ao definir estruturas mais
sistema de regras, normas, valores e estaveis
expectativas que pré:existem aos > Ao modelar percepgfes de
individuos parceiros
> Ao modelar caracteristicas
do préprio grupo de pessoas

Quadro 10: Analogia entre as perspectivas macro e micro orientadas nos
estudos organizacionais
Fonte: (BASTOS, 2000)

As demandas do ambiente e encadeamento de relacdes exigem as
organizagdes novos ajustamentos, redundando em oportunidades de aprendizagem e
possivelmente em futuros padrdes de atuacdo ou referéncias, reforcando ou colidindo
contra crencas relativamente consolidadas, tendo como elemento mediador a

interpretacdo do ambiente.

Sao duas as orientacdes filosoficas utilizadas como pressupostos acerca
da origem das estruturas cognitivas: a fenomenoldgica e social construtivista que da
énfase a dependéncia social dos contetdos cognitivos individuais e um segundo

pressuposto que se apdia no modelo de aprendizagem experimental do individuo
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como forma para o desenvolvimento de estruturas cognitivas (BASTOS, 2000;
LAUKKANEN, 1992).

Dentro destas orientagbes, 0s mapas cognitivos sao usualmente
classificados com base nos parametros: natureza do mapa, utilizagdo, componentes,
tipo de intervencao e andlise realizada. A relacédo de parametros apresentada, todavia,
ndo € exaustiva e ndo tem o proposito de sé:lo, apenas os torna compreensivel aos

olhos de seus usuarios. (FIOL e HUFF, 1992)

Quanto ao tipo de mapa, existem mapas de ponto (strip maps) e mapas de
contexto :

- Os mapas de ponto ensejam a representacdo do fluxo de um objeto. No
plano empresarial, esse objeto assume diferentes formas: metas (objetivos
guantificados), patamares de resultados, niveis de desempenho observados etc. A
énfase desta modalidade de mapa é na localizagdo (posi¢céo) e, conseqientemente,
na identificacdo de pontos de referéncia ao longo desse fluxo. Pode ser comparado ao
mapa cartografico, caracteristica que o torna facilmente memorizavel, comunicavel ao
usuario e, portanto, transferivel com agilidade para outros individuos. E utilizado
guando a solucéo do problema que instiga 0 mapeamento cognitivo demanda noc¢ao

de rota, fluxo, movimento, niveis distintos de andlise e posicao (figura 15).
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1

Plano de acéo
DATA ZERO —Renegociacdo de dividas l
(extensdo deprazos) =30 _ | Implementac&o de medidas
dias . .
de saneamento financeiro—
Crescimento dos niveis de 60 dias _ |
geracdo de caixa (meta 30%)

) Reavaliagéo de quadro
A Ajustamento de —3dias.

respostas <
(plangjamento) — 3
dias

4—  Novasagles
- 30 dias

Figura 15 : Mapade ponto

Fonte : autora.

A figura 15 retrata o plano geral de acdo para recuperacao financeira de
uma organizagdo em crise de nivel leve; dito de outra forma, sem maiores

repercussdes significativas entre os atores.

- Os mapas de contexto extrapolam os pontos de localizagdo porque
apresentam informacdes acerca do entorno ou contexto de tais pontos. O senso de
ambiente facilita a compreensdo das posicées no mapa. Os detalhes, todavia, devem
ser dosados a demanda necessaria de informacgfes para entendimento e solucdo do

problema (figura 16).

Os contextos sdo metaforas de molduras de conteudo, cuja andlise enseja o
aprendizado com experiéncias concretas. Todos os acontecimentos, inclusive os de

dimensdes financeiras, tém um caréater social e subjetivo.
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Crescimento dos niveis de
geracdo de caixa (metade

- Queda nas vendas e tendéncia a redugéo ainda Quadro de endividamento Prioridade as vendas a vista,
recuperagéo de 30%) maior nos proximo trimestre. acimados limites . ‘com ajustamento de critérios
; . historicamente determinaddénplementacéo de medidas  de precificacio. L
Nivel decaixa > Renegociagio de dividas de saneamento financeiro— R. eavaliacéo de quadro
4 insuficiente (extensfo de prazos) — 30— 60 dias —3dias.
DATA ZERO dias EE—
Definic@o de metas de Intensidade nos processo de renegociagéo
negociagéo. de direitos
\4
_ Ajustamento de
Novasagoes respostas
-30dias (plangjamento) — 3
dias

Figura 16 : Mapa de contexto

Fonte: a autora.
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As informacdes postas na extensao dos conectores contribuem para a

contextualizacdo dos dados contidos nos nos do mapa.

Os mapas cognitivos também podem ser classificados quanto ao uso

em mapas de produto e de ferramenta:

- O mapa cognitivo utilizado como produto tem a caracteristica da
estabilidade. S&o empregados para reportar estruturas pouco
flexivel ou que se mantenham estaveis por um intervalo de tempo
significativo. O exemplo que atende a estas caracteristicas € o
mapa funcional que representa graficamente o nivel de integracao
entre as areas em uma organizacao.

- O mapa empregado como ferramenta tem caracteristica
instrumental, sdo dinamicos porque demandam a elaboracdo dos
atores, os quais podem modifica:lo em qualquer tempo na medida

em que aprimorarem o julgamento diante do problema.

Quanto ao tipo de intervencdo os mapas podem ser de dois tipos :
organizacional e individual, a depender da quantidade de atores envolvidos na
elaboracéo, individual ou coletivo. (COSSETTE e AUDET, 1992)

- Os mapas individuais tém propdésitos pontuais, ou seja,
especificos. Aplicados na atividade empresarial, visam explorar
caracteristicas potencialmente interessantes de determinados
atores para o processo gerencial das entidades. A repercussao do
processo ocorre em niveis variados. Downey e Brief (1986)
introduziram o conceito de ‘teorias implicitas de organizacado’ para
enfatizarem a relevancia das leituras e cogni¢cdes de executivos
para a dinamica funcional da organizacao e, especialmente, para o
amadurecimento prépria estrutura do ator.

- Os mapas organizacionais sdo elaborados no nivel coletivo. A
repercussado do processo € imediata e a crenca nos resultados
tende a ser institucionalizada em face de seu carater de conjunto e

unidade.
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Para Bougon (1992), os mapas também podem ser classificados

guanto a natureza da andlise : hierarquica e cibernética:

- O mapa de andlise hierarquica enfatiza os elementos que
integram 0 mapa, a exemplo de dados, informacdes, acoes,
propositos e meios. Nao existe preocupacao com a conexao entre
os elos.

- O mapa de anédlise cibernética enfatiza os elementos e os elos

entre os n6s do mapa.

A figura 17 ilustra o exemplo de um mapa que se enquadra como
mapa individual (produzido a partir da representacdo de um dos entrevistados),
instrumental (produto do processo diagnostico) e de analise cibernética (pela sua

abordagem de analise).



QUEDA DE DESEMPENHO FINANCEIRO

Decisdes
inadequadas )

Perda de
oportunidades

4

Reducéo de

Morosidade do processo
decisério

v rentabilidade e
lucratividade

/

Decisdes col egiadas tomadas a

luz das prépriasidéias

Fortalecimento politico
daoposicéo

Compartilhamento de decisdes com
0s membros da organizagéo.

Quedade
Evasio . produtividade
funcional v\ |
Desmotivacéo
< Conflitos < /

Grupo identitério de apoio a
‘situagdo’ formando um
colegiado decisorio

Centralizagéo de
poder

Inexperiénciana&rea
administrativa.

A

N\

Perfil inadeguado do
gestor

P

Administragéo paternalista:
sem critérios impessoais

Conflito entre grupos identitario
‘situacéo’ e oposicao’

Figura 17 : Mapainstrumental, analise cibernética e individual

Fonte . autora.
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Com base no parametro ‘componentes’ sao trés os tipos de
mapeamento utilizados nas pesquisas organizacionais : mapas de identidade,
mapas de categorizacdo e por fim, mapas causais e de argumentagcdo. A
escolha do tipo de mapeamento é funcdo da natureza da relacdo estudada
podendo ser de associacéo, avaliacdo do grau de similaridade; valor relativo ou
do vinculo causal e de argumentagcédo (BASTOS, 2000; BOUGON, 1983 e HUFF,
1990) :

- Os mapas de identidade descrevem o terreno cognitivo,
identificando conceitos recuperados para a estruturacdo da
compreensdo do problema pesquisado. A frequéncia com que
esses conceitos sdo usados ao longo de um discurso, por exemplo,
pode sinalizar conexdes importantes realizadas pelo sujeito ao
longo da entrevista (centralidade cognitiva). Desta forma, estéo
implicitos nas demais modalidades de mapeamento. Uma
motivacdo a elaboracdo de tais modelos é que capturam a
esséncia de muitos conceitos e situacoes.

- Os mapas de categorizagdo descrevem a maneira como 0S
individuos estruturam o seu conhecimento (classificacdo). Segundo
Bastos (2001) a metodologia se apdia nos seguintes pressupostos

0 pensamento demanda um resgate da memoria organizada; o
processo de categorizacdo, modificacdo de velhas categorias e
criacdo de novas, estd incorporado na aprendizagem; e que o
significado de qualquer conceito emerge do seu contraste com
outros conceitos.

- Os mapas causais sédo os tipos mais utilizados nos estudos
organizacionais e € o tipo escolhido para este trabalho. Sua
aplicacdo decorre da necessidade de compreender o0s
antecedentes e consequentes do fendmeno pesquisado. Nessa
perspectiva, enseja a identificacdo das condicbes que geram
decisdes de sujeitos singulares. Os mapas causais contemplam ou
demandam o entendimento dos vinculos que os individuos

estabelecem entre as acdes e resultados ao longo do tempo, bem
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Como 0s pressupostos subjacentes aos julgamentos de que uma

acao levara a um resultado esperado. (BASTOS, 2001)

As ligacbes que mantém uma organizacdo coesa igualmente fazem
colimar as idéias. Estas ligacGes intra:organizacionais constituem cadeias
institucionalizadas de rela¢des entre meios e fins (relagdes logico-causais), o0 que
destaca a funcionalidade de aplicacdo dos referidos mapas nos estudos

organizacionais.

A quadro 11 apresenta a comparacao entre 0s mapas cognitivos com

base na classificacdo por componentes.
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DESCRICAO

MAPA DE IDENTIDADE

MAPA DE CATEGORIZACAO

MAPAS CAUSAIS

Objetivo basico

Avaliar a atencéo,
associacao e centralidade
de conceitos que estruturam
textos, narrativas e
discursos.

Revelar dimensbes utilizadas
para criar categorias e
taxonomias cognitivas que
estruturam um dominio de
conhecimento.

Identificar relacdes de
influéncia e
casualidade, revelando
a dinamica do sistema
de argumentacao.

Pressupostos
assumidos sobre
cognicao

O modo pelo qual as
pessoas percebem o mundo
é altamente influenciado por

categorias de linguagem.

Os individuos tém que,
sucessivamente, examinar e
ordenar objetos para buscar
hipotéticos atributos comuns.

Em um mundo de dados
incompletos, individuos
fazem inferéncias
causais que permitem
interpretacao.

Dados usados e
forma de obtencéo

Textos escritos (relatérios,
documentos, entrevistas
publicadas)
Entrevistas abertas ou
pouco estruturadas sobre o
tema.

Entrevista semi:estruturada para
identificacdo de conceitos.
Entrevista estruturada para

identificar a estrutura hierarquica
e as dimens@es de julgamento
subjacentes aos processos de
categorizagéo.

Entrevista aberta ou
pouco estruturada para
identificar os vinculos
causais entre os
conceitos.

Acdao inicial basica
para a construcédo
do mapa

Analise do contetido do
material verbal ou discursivo
para identificacdo dos
conceitos.

Identificacéo e selecédo dos
conceitos ou elementos do
dominio investigado (pelos
participantes ou pelo
pesquisador).

Identificagé@o pelos
proprios sujeitos dos
conceitos relevantes

para explicar um
evento.

Processo cognitivo
basico

Evocacgao, lembranca,
associagao.

Categorizagdo

Explicacao, justificagcdo.

Tipo de relacéo
buscada entre os
conceitos

A me lembra B.
A é mais importante que B.

A e B séo diferentes.
Aenvolve Be C.

A causa B.
Se A é verdade, entdo
B nao é verdadeiro.

Dimensdes criticas
de andlise da
representacgao

Centralidade de
determinados conceitos.
Frequéncia e forga de
evocacgao.
Justaposicéo de palavras.
Temas estruturantes.

Distancia entre os elementos.
Centralidade do constructo.
Preferéncia do elemento.
Diferenciacao e
complexidade/integragdo da
estrutura.

Explicacdes causais.
Argumentos
justificadores.

Formato gréafico
tipico

Gréficos estatisticos.
Apresentacao de conceitos
em espaco unidimensional,

ligados por linhas com
sinais.

Figuras tipo arvores que se
desdobram em ramos cada vez
menores hierarquia.

Redes de associacao
entre conceitos (nodos)
com o uso de setas
indicando sentido de
casualidade e de sinais
(+ ou :) a natureza da
relacéo.

Metodologia
estruturada mais
utilizada

Técnicas de andlise de
contetido.

Grande diversidade de
formas de apresentacgao da
estrutura de relagdes que
emerge da andlise.

Grid de repertdrio de G. Kelly
(Reger, 199079)

Self:Q proposto por
Bougon (1998)
CCM — comparative
causal maps
(Laukkannen, 1992,
1998)

SODA desenvolvida por
Eden (1988)

Produtos gerados
gue séo relevantes
em analises
organizacionais

Identificacdo  de  ‘tijolos
basicos’ da cognicao
conceitos que estruturam 0s
processos organizacionais.
Identificacdo  de  eixos
tematicos que estruturam o
texto, discurso ou narrativa.
Caracterizacdo de schemas
cognitivos  : os ‘filtros’
utilizados pelos sujeitos para
perceber e dar sentido aos
acontecimentos.

Descricdo mais aprofundada da
estrutura conceitual que os
sujeitos usam para organizar
seus dominios de conhecimento.
Hierarquias e taxonomias que o0s
atores organizacionais utilizam
para localizar e dar sentido a
elementos de seu contexto.

Redes de casualidades
construidas para
explicar um evento
organizacional.
Sequéncia de acles e
condicdes que
conduzem a produtos
ou resultados
desejados.
Légica que embasa
decisdes sobre cursos
alternativos de acédo
para atingir metas lidas
como relevantes.
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Quadro 11: Caracteristicas gerais dos diferentes mapas cognitivos nos

estudos organizacionais

Fonte: (BASTOS, 2002)

Para Bryson e outros (1947) os mapas causais representam o0s
entendimentos individuais acerca de situacdes complexas e desafiantes,
contribuindo para mostrar como o grupo tende a reagir as mesmas. Trata-se de
uma técnica potente de diagndéstico de problemas empresariais com alto nivel de
correlacdo ou encadeamento (alcance das consequéncias). Seus diagramas
relacionam idéias e acOes baseando:se na logica da causa e efeito. A relacao

indica como uma idéia pode afetar o desenvolvimento de outra idéia ou agéo.

Os mapas causais ressaltam a possibilidade de articular numerosos

pensamentos e suas respectivas interconexoes.

A exploracdo das possibilidades de acdo ou opg¢bes decisorias
constitui um importante beneficio gerencial porque melhora a sensibilidade para
problemas potencialmente complexos: como pensa o gestor e até que ponto sua
visdo alcanca a esséncia do problema diagnosticado? Nesta perspectiva, como
age ou tende a agir? Por qué? As respostas estdo alinhadas as estratégias e

objetivos? De quais formas se conectam entre si (dimenséo de influéncia)?

Os mapas ensejam inferéncias diversas relacionadas a elaboracéo da
estratégia e planejamento, formulacdo l6gica da comunicacdo (posicdo de
argumentos), visualizacéo de pontos de conflito e consenso, percepc¢ao de estilos
gerenciais e suas consequéncias para o processo decisorio, com nitida leitura da
sequéncia dos pensamentos acerca do problema analisado. Desta forma, em
nivel geral, os mapas envolvem: niveis distintos de complexidade, interconexdes
de acles e idéias (origens e consequéncias), objetivos, conflitos, consenso,

valores, estratégias subjacentes, influéncias paralelas dentre outros elementos.

As experiéncias com utilizacdo de mapas cognitivos tém mostrado
gue as respostas ndo sdo necessariamente Obvias, e seu produto pode de fato

conduzir a resultados surpreendentes no apoio a definicAo de problemas
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complexos. (BRYSON e outros,1947) De fato, os problemas mais complexos e

portanto de dificil estruturacéo sdo os que mais se beneficiam do mapemaneto.

Independente do tipo de mapa escolhido, estes podem ser elaborados
com base em dados brutos de naturezas variadas, desde dados documentais a
relatos verbais (discursos) produzidos em condicdes especificas a finalidade do

trabalho.

S&ao parametros para a avaliacdo da qualidade dos mapas: adocao
de método ndo-intrusivo e inexisténcia de pressupostos do investigador,
contetdo formando um todo organico, representacao precisa das declaragdes e

relacées bem como a preservacao da linguagem dos respondentes.

A idéia bésica da técnica de mapeamento €, a partir da interconexao
entre conceitos, comparacgoes, contrastes gerar:se um constructo cognitivo de
situacbes e problemas, permitindo o discernimento dos fatos, melhor
desempenho preditivo e agilidade de resposta, senso de resultado das

acoes:resposta (feedback) frente aos mesmos.

Os mapas podem representar, no processo de diagndéstico
empresarial, contexto, processo histérico da organizacéo, descricdo de atitudes,
comparacles, categorizacdes e relacdes. As figuras 17 e 18 ilustram
respectivamente aplicacbes de mapas causais a explicacdo do processo de

insolvéncia e o plano de acéo.

Os mapas podem ser apresentados na forma indutiva (sentido bottom
to top) ou dedutiva (sentido top to bottom). A escolha da forma de apresentacao
depende da disposicdo das questdes e da estruturacdo das respostas pelos

atores.
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Endividamento
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Figura 18 : Mapa causal aplicado ao processo de diagnéstico:

Fonte : a autora.

Impacto da sucessdo dos
planos econdmicos




187

A utilizacdo da ferramenta de mapeamento € potencializada, pois as
pessoas agregam suas representacdes formando uma representacdo maior
mais completa e analitica, com o0 problema sendo visto por diferentes
perspectivas. A intervencao posterior ao mapeamento depende da qualidade do
mapeamento, alinhamento com as condicdes da organizacdo e negocio
(gargalos de execucgédo) e experiéncia dos atores nas solucdes sugeridas (figura
19).

Para Bryson e outros (1947) o mapeamento é uma ferramenta para
organizacao de conteldo, idéias e de exploracao de alternativas decisorias, que
inspira confianc¢a, unidade, comunicacao fluida e articulada dos pensamentos. O
mapeamento encoraja 0s atores a externarem suas idéias, ensejando a adicdo
de conteudos emergentes em um ambiente favoravel a negociacéo das idéias ou
alternativas decisérias, metas, como e por que executar a acdo e Senso

prioridade.

As experiéncias de Bryson e outros (1947) tém demonstrado que o0s
mapas produzem impacto positivo sobre as emocdes, estima profissional, nivel
de comprometimento, promovendo o entrosamento entre a cupula diretiva e a
base operacional. Os mapas auxiliam inclusive no diagnéstico emocional do
grupo, incentivando uma vida social mais adequado em relacéo aos conflitos.

O diagnostico do dominio emocional é importante e tem
produzido efeitos de curto e longo prazo poderosos em
individuos e organizacbes por causa de suas contribuicdes

para entender e administrar emocgdes (BRYSON e outros, 1947,
p.270)
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P
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de créditos) e concessdo

de desconto

Levantamento do volume
de obrigacdes

Revisdo da estratégia
financeira e de vendas

Figura 19 : Mapa causal aplicado a elaboracéo de plano de acédo de recuperacao

Fonte: a autora.

Reforgo nos
controles de
cobranca
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Nesta tese, os mapas cognitivos sao do tipo causal, contextual, formado por
uma rede ciclica com relagdes entre conceito:meio, conceito-fim e causa-efeito atraves
de rotulos monopolares, elaborados a partir de entrevistas semi-estruturadas. Serédo
utiizados como ferramenta para estruturagdo do problema da insolvéncia das

organizagoes.

4.5.3 Etapas do mapeamento cognitivo

O mapeamento cognitivo supfe a atuacao de pelo menos duas pessoas: 0
facilitador e o ator, podendo ser realizado com grupo de pessoas (atores). Consiste
basicamente na captacao, por parte do facilitador da representacéo dos atores frente ao
problema que instigou 0 processo de mapeamento. A matéria-prima principal para
elaboragcao dessa representacao sao os discursos dos atores em sua linguagem natural,
embora existam outras fontes. A base de analise varia desde pronunciamentos, discursos
publicos, relatérios a questionarios e entrevistas. A escolha do instrumento de coleta mais

adequado para obtencdo do conhecimento constitui etapa importante do mapeamento.

A esquematizacdo produzida pelo facilitador é lastreada na l6gica natural,

aquela que considera o conteudo reflexivo dos pensamentos.

Para Cossete e Audet (1992), o0 mapeamento representa um processo
discursivo onde o ator expressa livremente suas idéias em relacdo a determinando
problema, as quais séo apreendidas e sistematizadas pelo facilitador. O facilitador atua

como interlocutor e os atores como locutores.

4.5.4 Topologia dos mapas cognitivos

Um mapa consiste em um diagrafo: grafo composto por ‘nés’ (também

denominados de elementos de construto ou simplesmente conceitos) que S&o
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conectados entre si através de ligacdes orientadas (flechas) dimensionando a relacéo
entre 0s mesmos.
CONCEITOS / ELEMENTOS DE CONSTRUTO = NOS
CONECTORES = FLECHA

Nos mapas comuns ou tradicionais, as relagées assumem valores +1, :1 ou

zero. Os valores indicam o tipo de influéncia/ implicacéo ou casualidade.

Um sinal positivo relacionado a flecha significa correlacao positiva na leitura

do decisor.

Um sinal negativo significa correlacéo negativa. Por exemplo, analisando:se o

material oriundo das entrevistas observou-se que :

- Parte significativa dos entrevistados destacou a falta de planejamento como
origem ou causa maior dos problemas de ordem financeira. Ao elaborar-se
o0 mapa, a flecha que ligaria a variavel ‘falta de planejamento’ ao fator
‘problemas financeiros’ traz entdo um sinal positivo, por conta da natureza
de sua correlagéo.

- Alguns entrevistados afirmaram que a ma qualidade dos controles
gerenciais aumenta a probabilidade de ocorréncia de problemas
financeiros. A flecha que ligaria a variavel ‘ma qualidade dos controles
gerenciais’ ao fator ‘problemas financeiros’ traz entdo um sinal negativo, por

conta da natureza de sua correlagéo, no caso, inversa. (quadro 12)

SINAL + | Um aumento da frequéncia da variavel:causa influencia, origina ou implica
no aumento da freqiiéncia de ocorréncia da variavel-fim (propésito ou
efeito).
SINAL : | Um aumento da freqiiéncia da variavel:causa influencia, origina ou implica
na diminuicdo da frequéncia de ocorréncia da variavel-fim (propésito ou
efeito).

Quadro 12 : Significados dos sinais no mapa

Os mapas cognitivos possuem 0s seguintes elementos: conceitos — ancora,
atributos, conceito—cabecga, conceito-meio e conectores (MONTIBELLER, 2000;
FALCAO, 2003).
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Os conceitos-ancoras sdo 0s conceitos preliminares do mapeamento,
refletem as preocupacfes do decisor (opcdes, expectativas, consequéncias, desejos

etc.) e o que ele considera importante para solugao do problema.

Os atributos consistem nos conceitos-ponta, ou seja, agueles que nao séao
influenciados por conceitos-meio. Sdo alternativas a serem analisadas pelo decisor,
podendo ter caracteristicas qualitativas ou quantitativas. Pela prépria natureza, nao

recebem flechas. S&o conceitos elementares ou inferiores na hierarquia dos mapas.

Os conceitos-meio sao aqueles que influenciam outros conceitos através de
trajetdrias (paths) coerentes com a relagcéo de influéncia ou casualidade entre eles.

Os conceitos-cabeca sdo aqueles influenciados pelos conceitos-meio.
Trata:se dos conceitos mais altos do mapa. Esses conceitos ndo influenciam no mapa

nenhum outro conceito, desta forma, s6 recebem flechas porque representam a raiz do

problema investigado.

q------ Conceitos-cabeca

FINS e
/ A v'\\ A EFEITOS/CONSEQUENCIAS
b 4
»\ OConstr utos/ nos

€---oooo- ToTTTTToooo > —>  Conectores

7y Bottom-up
: \ 4

Conceitos-meio
MEIOS
Atributos CAUSAS/ ORIGENS

Figura 20 : Topologia do mapa cognitivo

Fonte . autora.
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A figura 18 apresenta um exemplo simplificado de mapa que tem por base a
cadeia de meios e fins (GUTMAN, 1982; REYNOLDS; GUTMAN, 1988). Embora o
modelo seja bem estruturado do ponto de vista teorico, possuindo uma hierarquia
conceitual definida, ensejando um entendimento claro acerca do problema investigado,
sua limitacdo maior esta na possivel desconsideracao de atributos relevantes na leitura

da situacéo.

Na elaboracdo do mapa, algumas vezes, surgem associacdo entre 0s nos
onde a ligacdo causal ndo é explicita, embora exista associacdo entre eles e que esta
seja importante para a compreenséao do problema. Esta natureza de associacao € do tipo

‘conotativa’ e deve ser sinalizada no mapa.

4.5.5 Procedimentos de elaboracgéo

Sera referéncia para este estudo o mapa monopolar.

Os mapas monopolares apresentam em cada n6 pontos de vistas em relacao

ao problema investigado, os quais séo ligados entre si por meio de relagdes causais.

O ciclo desta modalidade de mapeamento obedece, em geral, as seguintes
etapas (KEENEY, 1992; ENSSLIN e outros, 2001; MONTIBELLER, 1996) :

12, Etapa: Problematizacéo, definicdo de um rétulo que descreva o problema

e escolha do tipo de mapa a ser elaborado..

Nesta etapa séo identificadas as definicbes relacionadas ao problema,
formando:se assim um conjunto de conceitos:ancoras (basicos). E a partir dos conceitos-
ancoras que o mapeamento ganha complexidade e forma. Os conceitos-ancoras sdo 0s

primeiros conceitos apresentados no mapa.

22, Etapa: Planejamento do trabalho, o que envolve a definicdo de objetivos

especificos (alvos a serem atingidos) e escolha do instrumento de coleta.
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32. Etapa: Relacdo das entrevistas (interacdo empatica) sem interferéncia
nos discursos dos informantes, encorajando a criatividade e estimulando a expressao.

Outra opcéo reconhecida é a pratica do brainstorming.
43, Etapa: Realizacdo dos procedimentos de analise de conteudo.

A andlise de conteudo consiste em um “conjunto de técnicas de analise das
comunicacgfes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo
do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou n&o) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢coes de producéo/recepcao (variaveis

inferidas) destas mensagens.” (VERGARA apud BARDIN, 1977, p. 42)

A andlise de conteudo é conduzida por meio do uso de abordagens tanto
guantitativas como qualitativas e mistas. Envolve basicamente os procedimentos de
transcricdo das entrevistas (quando gravadas) ou apreensdo dos conteudos coletados
em documentos — cartas, questiondrios, relatérios: a identificacdo de categorias de
analise e a definicdo do tipo de grade de analise (aberta, fechada ou mista). (VERGARA,
2006)

A escolha do tipo de grade de analise depende da definicdo preliminar ou ndo
das categorias de analise. Quando as categorias de andlise surgem a partir do estudo do
material diz.se que a grade de andlise é do tipo ‘aberta’. Quando a definicdo das
categorias se da preliminarmente a exploracdo do material, diz que a grade de analise é
‘fechada’. Na hipOtese de existirem categorias pré-determinadas, mas com a
possibilidade de admissao de novas categorias durante o processo de analise, diz:se
gue a grade é do tipo ‘mista’ (flexivel). Categorizar significa decompor o material em

elementos relevantes para estudo.

Para Vergara (2006) apud Bardin (1977), a andlise de contetdo se resume a
guatro etapas basicas : pré-andlise do material, exploracdo do material, tratamento dos

dados e interpretagao.

52 Etapa : Levantamento dos elementos primarios da avaliacdo (pontos
essenciais considerados) e hierarquia de conceitos (meios e fins). Dado um
conceito:ancora qualquer, o pesquisador pode utlizar questdes sondas: Por qué?

Como? Quando?
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Trata-se da etapa de identificacdo de conceitos emergentes, estabelecendo a
relacdo causal em relacdo ao problema investigado. Esse procedimento € recursivo no

processo de mapeamento.

62. Etapa : Elaboracao pelo facilitador, com base nas informacfes obtidas,
de um mapa, onde cada bloco de texto é denominado de ‘n¢’ e considerado um elemento
do construto/conceito/fator ou variavel. A nomenclatura adotada depende do tipo de

mapa, metodologia e pressupostos da pesquisa.

As flechas, conectivos que associam os nés, simbolizam relacdo, direcéo,

sentido e nivel de influéncia (casualidade e implicagéo) entre os nés.

Segundo Huff (1990) e Bougon (1983), existem diferentes possibilidades de
mapeamento como também se observa formas distintas de relacionamento entre os
elementos cognitivos: grau de similaridade, valor relativo, implicacdo, associacao causal

ou dependéncia.

A faixa de utilizacdo de mapas e abordagem cognitiva na pratica empresarial

€ ampla e significativa. Sao objetivos mais frequentes :

- Obter diagnosticos da realidade empresarial (crencas, conceitos e
relacoes). (WILK, 2000; VARGENS, 2001, BASTOS, 2000)

- Formular conceitos empresariais. (FARIAS, 2001)

- Predizer o sucesso e insucesso estratégico. (FINNEY e MITROFF, 1986)

- Analisar aspectos motivacionais, modelos que vinculam motivagdo aos
processos de atribuicdo, a estruturas cognitivas tais como scripts, a
atitudes ou auto:conceito (self),.conceitos basicos da cognicdo social.
(BASTOS, 2000)

- ldentificar processos de aprendizagem. (LANNA e BARBOSA, 2001;
CAUDURO, GRAMKOW e RUAS, 2002)

- Tornar problemas visiveis e detalha:los em unidades de analise. (BRYSON
e outros, 1947)

- Analisar as relacbes de trabalho, as quais impdem destacada
complexidade nos relacionamentos entre as pessoas e as organizagdes

(contratos psicolégicos e seus impactos nas avaliagdes de recompensas —
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remuneracdo variavel, percepcao de equidade e no comprometimento).
(BASTOS, 2000)

Estudar aspectos do comprometimento organizacional. (BASTOS e
COSTA, 2000)

Relacionar medidas e possiveis solu¢cdes aos problemas identificados.
(BRYSON e outros, 1947)

Apresentar e fazer analogias entre estruturas cognitivas de gestores.
(HUFF, 1990, LAUKKANEN, 1994)

Elaborar representacdes do sujeito referente a um problema ou tema com
base nos discursos. (POESI,1999)

Identificar competéncias requeridas para a funcdo de dirigentes.
(OLIVEIRA, 2000)

Estudar fendbmenos como absenteismo, rotatividade, carreira, papéis
ocupacionais. (BASTOS, 2000)

Predizer tendéncias de comportamentos relevantes no contexto
organizacional. (ABBAD, PANTOJA e PILATI, 2001)

Analisar valores subjacentes a estratégia organizacional e aspectos do
posicionamento relativo. (DOLCI e KARAWEJCZYK, 2002, GRAVE, 2002)
Estudar os processos de mudancga organizacional. (MACHADO:DA:SILVA,
FoNsecA e FERNANDES, 1999)

Dar suporte ao processo decisorio e estratégico. (BRYSON e outros, 1947,
FONSECA e MACHADO:DA:SILVA, 2001; GONCALVES e
MACHADO:DA:SILVA, 1999; BASTOS, 2000)

Segundo Bastos (2000), os processos que integram o0 dominio do

comportamento micro:organizacional foram estudados sob a perspectiva cognitivista :

definicdo de problemas operacionais e estratégicos, percepcdes do trabalho, motivacéo,

processo decisorio, lideranca e avaliacdo de desempenho, onde se destacam trabalhos

considerados classicos : ligen e Klein (1988), Lord e Maher (1989, 1991), Walsh (1995)

e Tenbrunsel, Galvin, Neale e Bazerman (1996) dentre outros.
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Para Tenbrunsel e outros (1996, p. 329):

(...) o topico de cognicdo alcancou as agendas de muitos pesquisadores
sobre comportamento macro organizacional, desde o campo de
gerenciamento estratégico até areas mais interdisciplinares, focalizando
os estados e tracos individuais como explanacdes do comportamento
coletivo.

O guadro 13 retrata os conteudos-chave apresentados pelos autores na area
de cognicéo, identificando:se os conceitos cognitivos mais influentes na andlise de

processos que envolvem individuos e pequenos grupos organizacionais.

Fundamentos Psicolégicos Perspectivas cognitivistas no
Comportamento micro:organizacional

Teorias da atribuicéo

Memoéria . Lideranca
8 Estruturas de conhecmento . Motivagio
o 8 (schemas, estereotipos, .
c © o Avaliagdo de Desempenho
> 3 categorizacao)
o Auto:conceitos

Atitudes e mudanca de atitudes
Controle Mental

Processos decisorios :
questionamentos ao modelo da : Negociagéo
escolha racional - Processos de decisdo em grupo

» Heuristicas  ou estratégias
simplificadoras :
o Disponibilidade
0 Representatividade
0 Ancoragem, Ajustamento
Vieses decorrentes do uso de heuristicas

Gestao de Recursos Humanos

Tomada de
Decisao

Quadro 13 : Cognicao nas organizacdes: quadro de referéncia
Fonte: (BASTOS, 2000)

A area de cognicédo social representa um conjunto de conceitos e estratégias
metodoldgicas cujo propdsito € a analise dos processos através dos quais os individuos
percebem, estruturam e utilizam, no seu cotidiano, o conhecimento sobre si, sobre as

outras pessoas e sobre o mundo. A teoria acerca do processo decisorio € voltada para a
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analise de como as pessoas, nos seus ambientes naturais, tomam decisdes; dito de
outra forma, agem dentro de suas respectivas leituras de mundo (realidade). O quadro 13
mostra os fundamentos psicolégicos das aplicacées no campo do comportamento micro-
organizacional, que posiciona o pesquisador no estado da arte através do panorama dos
estudos psicossociais acerca de processos e estruturas cognitivas.

O trabalho de Schneider e Angelmar (1993) apresenta um quadro de
referéncia que explica a diversidade de abordagem nos estudos sobre cogni¢do. Séo
trés os niveis de andlise (individuo, grupo e organizacao) e trés as propriedades centrais
da cognicdo : estruturas cognitivas (como o0 conhecimento estd representado e
armazenado); 0s processos cognitivos (como o conhecimento é adquirido e utilizado) e
os estilos cognitivos (como as diferentes unidades se diferenciam quanto as estruturas e
processos de conhecimento). O quadro de referéncia elaborado por Schneider e

Angelmar traz definicdes utilizadas por estudiosos nos espacos que definem o campo.

(BASTOS, 2000)

ORGANIZACAQ

Corpos

& / pensamento : e
8 Sistemas Schemas : Assimilagao/
N} cognitivos Pressuposto Mapas cognitivos i acomodacao
5 Mapas e Scripts & Atribuicgo samento-output
- cognitivos Basicos Teoriasimplicites i Viesss Pensamento | Sistema de pro-
(] Sistemas Metafonfa Sistemas de : Scmpllflc_a(;ao grupal sessamento de
w interpretativo | deologia conhecimento,.-*-, Racionalizacdo informagéo
s Crencas Estruturadegd: ™, Sensemaking
Diagramans negoci adas nhecimento ™, Atribuicso
de influéncia Logica 7 VORSRRRIR ., Aprendizagem
Ideologia dominante ambiglidede  INBJVIDYO Préticas de
Mente complexidade cognitiva ™ pensamento
Wi grid de repertério ;
Regras de

Capacidade Integrativa
Complexidade socio-cognitiva
Cobertura e consenso

Quadros de referéncia
Andlise de redes sbcio-cognitivas

Estllos cognitivos
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Figura 21: Conceitos que estruturam a cogni¢cao e organizagdo como campo de
pesquisa
Fonte: (BASTOS, 2000)

O quadro de referéncia (figura 21) apresenta os diferentes niveis de analise
cognitiva (individuo, grupo e organizacdo), questdes cognitivas subjacentes aos
respectivos niveis (representacdo, uso e desenvolvimento das ‘estruturas de

conhecimento’) e trabalhos representativos (tedricos e empiricos).

A utilizacdo dos conceitos de campo parte do pressuposto de que a cognicao
individual produz comportamento organizacional. Fica explicito que o individuo € o agente
causal que conduz aos processos coletivos através da interacdo. O fenbmeno de
causalidade parte da cognicéo individual para o nivel grupal ou organizacional, embora
essa relacdo nao seja tao linear porque o comportamento demanda a analise de fatores

subjetivos, um dos quais motivacao, racionalidade prospectiva dentre outros.

Bastos (2000) afirma que a densidade de pesquisas no nivel individual esta
associada a preocupacdo com a reificacdo (atribuir o status de coisa a conceitos
considerados abstratos) ou antropomorfismo (dar qualidades humanas a outros tipos de

unidades) quando se fala de cogni¢éo grupal ou organizacional.

Observa-se que as preocupacfes dominantes na area envolvendo cognicdo e
organizagdo estdo concentradas no dominio construtivista, e consequentemente com

énfase na abordagem social no processo de constru¢ao dos significados.

4.5.6 Analise dos mapas cognitivos

Os mapas cognitivos consistem em estruturas onde 0s conceitos sao
apresentados em noés relacionados entre si com base no critério de

influéncia/casualidade, formando uma verdadeira hierarquia de conceitos, mostrando que
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os atores elaboram cognitivamente uma estrutura conceitual para seus problemas, que é

a base para sua interpretacao.

Quanto maior o niumero de nds, maior € o nimero de conceitos envolvidos no
processo de andlise e consequentemente, maior podera ser a complexidade cognitiva do
mapa. Entretanto, esta ndo constitui uma medida precisa de complexidade cognitiva. O
namero de nés pode decorrer do formato de entrevista, estruturada nao-estruturada e
tempo destinado a sua realizacdo. Devem ser consideradas ainda o0 momento

psicoldgico do autor, predisposicéo a cooperacao e as habilidades do facilitador.

A razao entre o numero de ligacdes e o numero de conceitos € um indicador
alternativo de complexidade cognitiva (densidade do mapa). Quanto maior o indicador
maior a densidade cognitiva. A densidade, todavia, € funcdo dos mesmos fatores ja

abordados.

Uma alternativa é realizar uma analise de dominio para cada né ou construto
com o propésito de identificar os conceitos de maior significado para os atores. Na
verdade, toma-se a complexidade cognitiva dos n6s como uma referéncia para analise

da complexidade do mapa.

O dominio pode ser calculado pela razdo entre o numero de setas saindo e
entrando no nd. Quanto maior a relacdo, mais complexo cognitivamente € o no, portanto
mais significativo € o conceito para o ator. Uma outra alternativa de trabalho é avaliar
gualitativamente a complexidade do mapa com base nos dados da propria entrevista
conforme atribuicdo do ator, opcdo que também exige cuidados no processo de analise
porque deixa o pesquisador refém das parcialidades do respondente, tendéncia em
manipular respostas, que a priori possam ser consideradas ameacadoras.(COSSETE e
AUDET, 1992)

Uma alternativa de analise da complexidade cognitiva € o calculo da razdo
entre o numero de conceitos:cabeca e 0 numero de conceitos:ponta. Mapas com poucos
conceitos-cabeca sinalizam que o ator visualiza o problema utlizando um sistema
hierarquizado de conceitos simples. Todavia, mapas com numerosos conceitos:cabeca
revelam a preocupacao do ator com multiplos aspectos em torno do problema reduzindo
a efiicéncia da andlise para cada n6 ensejando a ocorréncia de conflitos entre os

conceitos. Quanto maior a razao entre 0s conceitos:cabecas e 0s conceitos-ponta maior
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a complexidade do mapa, entretanto, complexidade cognitiva ndo é sinbnimo de
gualidade para a analise. A questdo primordial & qual o impacto da complexidade

cognitiva para a qualidade do processo decisério e para leitura do problema investigado?

O numero de clusters pode ser um fator relevante para andlise da
complexidade do mapa. O cluster consiste em um conjunto de construtos altamente
correlacionados com outros nés, ligados a outros nucleos de nds de encadeamento
complexo (ligagbes intra:componentes). Analogamente, o cluster € um mapa de

complexidade menor (independente).

A forma do mapa também é utilizada como parametro de complexidade

cognitiva.

Mapas cognitivos achatados apresentam muitas ligagbes curtas entre
conceitos:ponta e conceitos-cabeca, o que pode sinalizar um pensamento superficial do
ator ou ainda, diversidade de caminhos para analise do problema. Mapas finos
apresentam um pequeno numero de ligacdes longas entre conceitos: cabeca e conceitos-
ponta, o que pode sinalizar uma argumentacdo mais detalhada do ator. Entretanto, a
forma do mapa depende do raciocinio implicito do problema : top:down ou bottom:up.A

abordagem top:down € a mais empregada entre os pesquisadoras para investigacao.

O fenbmeno do insucesso financeiro (insolvéncia ou faléncia) foi analisado a
luz do paradigma construtivista, uma vez que a metodologia escolhida confere aos atores
relevo na formacdo do constructo sobre o tema. A escolha do paradigma alinha:se
igualmente a natureza da problematica apresentada. O problema ndo pode ser tratado tal
como uma entidade fisica, sem que sejam consideradas as idéias e entendimentos dos

agentes que formam a organizagao e com 0s quais esta interage.

A vis&o construtivista assume que o ponto de vista dos atores sdo particulares
e relevantes para os estudos organizacionais. Considera-se que nao é possivel segregar
caracteristicas objetivas das subjetivas para um mesmo objeto investigado.
(SANNEMANN, 2001)

As pessoas desenvolvem representacdes mentais acerca dos problemas; dito
de outra forma, os problemas estdo relacionados as pessoas, que lhe conferem uma

visdo subjetiva.
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A perspectiva construtivista coloca a mente como elemento ativo na criacdo do
mundo. O sujeito cognoscente é ativo na construcdo da realidade e ndo um elemento

retorico da elaboragéo do discurso gerencial.

O ser humano nédo tem reacdes mecanicas e sim respostas baseadas em
representacdes subjetivas das situagdes. O conhecimento n&o constitui uma reproducao

idéntica da realidade, apenas uma versédo (DURAN, 1999).

Para Porac e outros (1996) a abordagem construtivista desata com a
distincdo entre individuo e ambiente, ressaltando um ambiente contingente parcial em
relacdo ao individuo ou grupo que o percebe, o que envolve sistemas de significados
compartilhados em doses distintas.

Os estudos cognitivos envolvem processamento simbolico que permite
as pessoas representar o mundo em termos de um modelo mental, no
qual as operacgdes mentais consistem em manipular esses simbolos, ao

gual se pode aplicar regras (conscientes ou inconscientes) para fazer
inferéncias (VARGENS, 2000 apud BASTOS, 2001).

A analise das organizacfes e a abordagem objetivista sdo incompativeis pela
propria dimensdo conceitual desta. Os individuos que compdem a organizacao
incorporam representacées mentais que formatam as acdes (estruturas cognitivas) e
determinam as reacdes dos demais atores. E o processo de construcédo da realidade que

estabelece a postura das pessoas. A leitura de um ator acerca dos fenébmenos decorre

da interacdo com a realidade compreendida.

Considerando que as organizacbes representam mudltiplas acfes, sejam
individuais ou coletivas e que seus processos produzem reacfes encadeadas e
entrelacam:se de forma dinamica no espaco e tempo delimitanto e circunscrevendo
interagbes (VARGENS, 2001), a base dos estudos cognitivos deixa de ser o fenbmeno

intrapsiquico para alcancar o fendmeno dos processos humanos individuais e coletivos.

N&o obstante, os estudos sobre avaliacdo de desempenho lastreados no
paradigma construtivista tenham sido apreciados e reconhecidos, a visdo cartesiana

ainda predomina nos trabalhos, especialmente nos que abordam a tematica falimentar.

A visao cartesiana caracteriza:se pela sua significativa conotacdo I6gica e racionalista.
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Constituem premissas dessa abordagem (Sannemann, 2001) :

Os problemas complexos devem ser separados em partes menores de

forma logica e sistémica.

- A resolucdo de cada uma das partes conduz a eliminacéo ou solugédo do
problema maior (o todo).

- Os decisores sao racionais, possuindo um mesmo nivel e tipo de
conhecimento.

- Os pensamentos obedecem a uma mesma ldgica reflexiva na busca por

objetivos racionais (minimizar custos ou maximizar lucros).

- Os problemas independem das pessoas.

A pratica, entretanto, tem revelado que o desempenho organizacional €&
multifacetado, envolvendo dimensdes que dialogam entre si (se relacionam) de forma
sinérgica e ndo como uma solugdo matemética. Tais propriedades sdo denominadas por

SANNEMANN (1999) apud CHECKLAND (2001) como propriedades emergentes.

Sannemann (2001) afirma que existem numerosos trabalhos que abordam o
paradigma construtivista associado a avaliagdo de desempenho. Esta pesquisa, todavia,
revela que esta constatacdo ndo alcanca a perspectiva preditiva do desempenho

(preditores do insucesso).

As decisGes em uma organizacdo nao sdo tomadas isoladamente, embora se
identifigue em muitas acfes um Unico responsavel. Estas decorrem de interacdes

variadas entre os atores, 0s quais constituem elementos implicados.

Os numeros reportados pelos relatorios financeiros podem apenas apresentar
sinais de um possivel ciclo destrutivo, muitas vezes, mascarados pelo tratamento

normativo quanto a forma de registro e avaliacdo das operacoes.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Consoante com o principal objetivo deste estudo, o presente topico apresenta
os resultados e discusséo assim como a apresentacdo dos mapas cognitivos elaborados
e a tipologia das disfun¢des organizacionais que emergiram da analise das entrevistas

realizadas.

Ao longo deste estudo teve-se oportunidade de ressaltar a importancia de
abordagens mais amplas no tratamento da insolvéncia falimentar, o que motivou a
utilizacdo do construto de cognigdo social, especificamente as teorias implicitas, para
compreender melhor a face subjetiva do desempenho organizacional. Esta importancia
advém da complexidade do problema e seu diagnostico, quando s&o nitidas as
implicacdes de variaveis nao-financeiras sobre o desempenho das organizacfes. Os

relatérios contabeis refletem uma realidade decisoria.

Os desafios impostos pelo ambiente e a evolucdo das estruturas

organizacionais demandam que o problema seja analisado em diferentes perspectivas,
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especialmente aguelas que destacam o elemento humano, para que soluces coerentes
e eficazes sejam articuladas. Esta demanda se traduz na pesquisa realizada, verificada

na abordagem focada pelos respondentes nas diferentes categorias analisadas.

Na revisdo de literatura observou-se um maior direcionamento da producao
cientifica a abordagem financeira com énfase na predi¢éo do fenémeno, configurando-se
quase que uma tradicdo metodoldgica, confluéncia que representou um desafio ao

desenvolvimento da pesquisa.

Os modelos explicativos (oriundos do mapeamento cognitivo) como conjuntos
de proposicdes ou generalizacdes sobre a insolvéncia em nivel falimentar apresentaram
conteudo variado, ndo exclusivamente relacionado a dimensao financeira, nao refletindo a

orientagao dos modelos preditivos revisados.

As organizacbes desaparecem em decorréncia de multiplas causas e
disfungdes, deliberadas ou involuntarias, de natureza conjunturais, estruturais ou

comportamenteis, conferindo ao estudo uma ampla abordagem.

Com base nos dados coletados pelas entrevistas, se teve acesso a
multiplicidade de dimensdes ou eixos de significado possiveis utilizados pelos individuos
para avaliarem a insolvéncia em diferentes angulos. Sao diversos os fatores que afetam o
desempenho organizacional, distintas sdo as dimensbes de andlise (conjuntural,

financeira, estrutural, estratégica, tecnoldgica e comportamental).

Os problemas organizacionais sdo usualmente abordados de diferentes
maneiras. Conquanto os relatos verbais observados tenham apresentado pontos de
congruéncia com os determinantes do fenbmeno levantadas em outros estudos, verificou-

se distincdes relevantes.

A perspectiva cognitivista forneceu uma diregdo importante para entender o
processo decisorio nos eixos ou dimensdes de julgamento dos atores, resgatando as
impressdes do ambiente imediato do sujeito, oriundos de sua histdria de vida pessoal e
profissional, orientagdo que remete ao objetivo geral desse estudo: elaborar modelos
explicativos da insolvéncia a partir da analise das razdes que a determinam e as

disfuncbes consequiéntes, sob a perspectiva das categorias de atores entrevistados.
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O estudo abordou o fenbmeno de insolvéncia a partir do conceito de teoria
implicita, ensejando uma compreensao melhor acerca do problema, tomando por base o
olhar dos atores. Embora o pensamento seja um processo ndividual, as estruturas
cognitivas sdo compartilhadas pelas interacdes e compartilhamento de experiéncias. Os
atores atribuem caracteristicas ideais que configuram uma combinacdo de teorias,

aderentes ou ndo, a alguma teoria cientifica.

Acredita-se que o0s atores organizacionais, através de suas teorias implicitas,
parametrizam \ariaveis e explicacdes acerca dos problemas organizacionais, com base
em suas crencas, valores, experiéncias, influéncia do meio na medida em que
compartilham um quantum significativo destas crencas. Pode-se considerar que as
teorias implicitas de organizacao auxiliam na compreensao das crises organizacionais
porque resultam de um processo que articula ndo sé as cogni¢cdes, mas igualmente

experiéncias, explicando o fenémeno pesquisado sob diferentes lentes.

5.1 MAPEAMENTO DA CATEGORIA ACADEMICOS DA AREA DE FINANCAS,
CONTABILIDADE E ADMINISTRACAO

A amostra foi formada por docentes e estudantes em fase de conclusédo de
curso de graduacdo em Administracdo e Ciéncias Contabeis, com o propdsito de
verificar o nivel de compreenséo dos formandos acerca do tema e sua preparacao para

resolucéo de problemas complexos.

5.1.1 Discentes

As origens da faléncia ou insucesso financeiro relacionadas pelos
respondentes ocorreram em maior nimero comparativamente as acdes recomendadas e
consequéncias do fenbmeno para esta categoria, refletindo preocupagdo em

compreender e explicar o fenbmeno (figura 22). Todavia, ndo se observou preocupacao
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com o encadeamento da variaveis sinalizadas, hierarquia ou inter-relacdo entre as
causas ou em relacdo as consequéncias e a¢des, 0 que originou, em algumas respostas,
redundancia de elementos e um baixo grau de associacao.

Algumas disfungbes foram citadas embora sem a indicacdo de
consequeéncias.

A figura 22 apresenta o0 mapeamento cognitivo obtudo a partir das entrevistas

realizadas
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Figura 22 : Mapeamento cognitivo dos discentes
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Analisando-se a figura 22, verifica-se que 0s respondentes concentraram sua
abordagem na auséncia de planejamento, enraizando como consequéncias a fragilidade
no sistema de controle interno, desalinhamento com o mercado e um maior 6nus
tributério. A partir dessas disfuncdes, outras foram sinalizadas como: estocagem
excessiva, custos financeiros elevados, nao visibilidade da concorréncia, endividamento

e queda progressiva de liquidez.

Os respondentes trataram as causas como determinantes independentes entre
si, apresentando conceitos fragmentados, a exemplo da concepcéo do planejamento.
“As maiores causas da insolvéncia na organizacdes foram a falta de planejamento
gerencial e estratégico, de analise da concorréncia, e desenvolvimento de umestudo
de mercado além da desorganizagdo administrativa”. Essa afirmagdo desconsidera
as etapas do processo planejamento em suas diferentes modalidades, gerencial e

estratégico, as quais pressupdem a analise do ambiente.

Parte dos entrevistados enfatizou a concorréncia como fator de material
impacto sobre o desempenho organizacional, descrevendo-o como aspecto negativo e

nunca motivador a inovagao.

“O ‘como’ a empresa lida com a concorréncia determina quem
continua e quem encerra as atividades. Para mim, os fatores de maior
impacto para o fechamento de empresas séo : a ndo preocupacéo de
muitos com a andlise continua de mercado e a grande competicdo que
vivenciamos. A falta de planejamento somente contribui para o caos
financeiro”

Os entrevistados que revelaram preocupacdo com a analise da concorréncia
nao fizeram referéncia a aspectos da estrutura do negécio e processos internos. Trataram

a analise da concorréncia como procedimento descolado da pratica do planejamento.

A incapacidade gerencial e funcional bem como a falta de profissionalismo foi

destacada por parte significativa dos entrevistados desta categoria.

“O despreparo gerencial é fundamental para o insucesso de qualquer
negocio. O mercado se profissionaliza, evolui cada vez mais...sera que
estamos acompanhando essa dinamica? Estamos de fato preparados
para as exigéncias do mercado?”



206

Nos discursos, observou-se a adocédo das expressdes fracasso, insolvéncia,
insucesso financeiro e insucesso empresarial como sinbnimos, o que revela restricdo no
dimensionamento desses termos, quando o préprio insucesso financeiro pode ser

efémero ndo induzindo necessariamente a insolvéncia.

Compreender o significado destas expressdes € fundamental para
estruturacdo dos problemas organizacionais e definicbes de respostas gerenciais, as
guais ndo se restringem a perspectiva financeira. O insucesso nao pode ser interpretado
exclusivamente como sindnimo de descontinuidade. Para Machado e Espinha (2005), a
discussdo sobre o declinio empresarial tem como 6bice o proprio entendimento das

dimensdes do fracasso. Existem diferentes perspectivas de analise.

Embora se tenha revelado nos discursos uma preocupagcdo com a
capacitacdo e profissionalizacédo, nenhuma acéo no sentido de prover o corpo diretivo e
funcional de conhecimentos foi sugerida. As acdes recomendadas ficaram restritas ao
ambito organizacional (fortalecimento dos controles e pratica do planejamento), embora

as consequéncias tenham alcancado maior amplitude.

O impacto da carga tributaria, tdo referenciado nas pesquisas oficiais,
aparece nas respostas uma Unica vez, 0 que € interessante porque a maioria dos
trabalhos revisados menciona esse fator como um dos determinantes, o que revela certo
grau de independéncia nas respostas. Os paises que possuem menor carga tributaria

para a pessoa juridica apresentam taxas maiores de atividade empreendedora.

Os fatores conjunturais ndo receberam atencéo dos entrevistados, exceto por
um, entretanto sem clareza quanto a manifestagdo do impacto. Em nenhuma das
entrevistas observou-se preocupacdo com os condicionantes histéricos das crises

financeiras. A énfase concentrou-se nos aspectos decisoério, estrutural e comportamental.

A variavel qualidade do comprometimento dos gestores ndo aparece como
elemento direcionador a descontinuidade por insolvéncia, mas € um dos aspectos mais
referenciados nas entrevistas como recomendacao, embora os respondentes ndo tenham
sido explicitos em como o comprometimento possa ser despertado ou utilizado para

recuperar o negadcio.
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“E necessario despertar nos gestores o comprometimento com a
organizacao, com as pessoas que nela trabalham, afinal o administrador
€ responsavel pela manutencdo daqueles empregos.”

bY

As respostas ficaram muito restritas a perspectiva financeira, o que era
esperado por conta da area de interesse e estudo dos entrevistados selecionados na

amostra.

“As empresas quebram porque n&o planejam seus investimentos,
comprometendo resultados futuros, incorrendo em dividas cada vez
maiores e desnecessarias. Com isso falta caixa para o que € de fato
importante, manter as atividades.”

A elaboracéo do planejamento é igualmente referenciada como acéo gerencial
imprescindivel. O ato de planejar implica na decisdo ou escolha antecipada de uma
alternativa de acdo dentro de objetivos pré-estabelecidos e com base numa detalhada
analise do ambiente (FREZATTI, 2000). As respostas variam quanto ao tipo de
planejamento, sem uma reflexdo mais profunda acerca de sua aplicabilidade. Por
exemplo, alguns respondentes recomendaram o planejamento estratégico sem mostrar
preocupacdo com 0s niveis taticos e operacionais da gestdo. Outros, por sua vez,
destacaram a necessidade do planejamento operacional sem mencionar a perspectiva

estratégica.

O planejamento possui uma relagéo direta com o processo decisorio e suas

modalidades.

As decisbes em uma organizacdo podem ser classificadas em trés
categorias, a saber: estratégica, taticas e operacionais. As decisdes estratégicas sao

respostas as influéncias externas (conexdes ou pontes com o ambiente).

As decisodes taticas estdo relacionadas a estrutura de recursos necessarias

(materiais, financeiros ou humanos) para que os resultados almejados sejam alcangados.

As decisdes operacionais se relacionam a obtencdo de resultados

propriamente dita. (YOSHITAKE, 2004)

“As melhores maneiras de resolver problemas financeiros séo ‘planejar’
e ‘controlar’, o que requer conhecimento técnico na area de atuacao.
O planejamento criterioso é o melhor remédio para crises,
independente da forca delas.”
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A frequéncia com que causas como a auséncia de analise da concorréncia,
gestéao ineficaz de recursos e inobservancia das tendéncias de mercado € citada, revela
a propria fragilidade do conceito de planejamento por parte dos respondentes.

“Muitas empresas ndo estdo preparadas para competir e muitos ‘donos’
nao estao prontos para gerenciar, por isso encerram suas atividades. E
preciso entender que administrar envolve toda um conceito de
responsabilidade social. E importante que se atente para a necessidade
de se atualizar profissionalmente, de se observar as tendéncias de
mercado mra ndo nos tornarmos obsoletos.E importante concentrar
esforcos e dosar a saida de recursos ... para aplicacdes realmente
necessarias.”

As recomendaces, em nivel geral, ndo apresentaram detalhes praticos nem
tampouco leitura de viabilidade. Em algumas entrevistas, os respondentes abordaram
como recomendacao o aporte de recursos externos, sem qualquer reflexdo sobre o nivel

de endividamento atual do negdcio ou condi¢des de acesso ao crédito.

O profissionalismo é citado como acdo a recuperacdo empresarial sem

gualquer explicagdo do seu significado ou alinhamento a uma acéo preventiva ou

corretiva propriamente dita.

Nenhum dos entrevistados fez referéncia & nova Lei de Faléncias, que
apresenta em seu corpo normativo, o conceito de recuperacdo empresarial, néo

vislumbrado pela Lei anterior.

O enxugamento do quadro funcional surge como uma recomendacao a ser
implementada em Ultimo caso, o que guarda coeréncia com a preocupacdo dos

entrevistados com o problema do desemprego.

De fato, no que toca as consequéncias da insolvéncia falimentar, a mais
percebida pelos respondentes € o desemprego. No curso das entrevistas, era nitida a
preocupacédo destes com as perspectivas do mercado de trabalho, o que pode ter
limitado o dimensionamento e alcance real do problema. A amostra foi formada por

estudantes em fase de conclusado de curso.

A reducédo dos niveis de renda e o consequiente desaquecimento da economia
aparecem com frequéncia nos discursos dos entrevistados sobre as consequéncias do
fendbmeno. Nenhum dos entrevistados citou consequéncias intra-organizacionais tais

como mudancas comportamentais.
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Nenhum deles preocupou-se em organizar os efeitos do problema por

categoria de atores.

No que se refere ao impacto das faléncias para o Estado, foram relacionadas
as seguintes consequéncias: reducdo da arrecadacao e inviabilidade de realizacdo de
projetos sociais. O crescimento dos niveis de excluséo social é citado sem um nivel maior
de detalhamento, entretanto apenas poucos o relacionaram a inviabilidade de politicas

publicas.

Em um plano geral, para esta categoria de respondentes, a auséncia de
planejamento constitui fator decisivo para o insucesso de um negdécio uma vez que dele
deriva o desalinhamento com o mercado, fragilidades de controle interno e tributario. O
distanciamento da realidade de mercado, leva a decisfes as quais, a primeira vista,
parecem inofensivas, mas que por certo revelam-se nocivas a administracdo do capital
de giro, a exemplo da estocagem e imobilizagdo excessiva. A estocagem acima da
demanda projetada eleva os custos financeiros inerentes a gestdo de estoques e
compromete recursos do giro, provocando o aporte de capital externo e o consequente
crescimento dos niveis de endividamento e queda na capacidade de pagamento,

deixando a entidade vulneravel aos fatores de mercado.

“A falta de planejamento impacta na definicdo dos rumos do negdcio,
através de um dimensionamento ndo muito bom de recursos, a comecar
pelo capital social. Muitas vezes, o dimensionamento comecga pelo
arbitramento do investimento inicial sem qualquer estudo de viabilidade,
minando as bases da empresa. Quais as chances de uma empresa que
comeca sem planejamento? Nao sei exatamente, depende de muita coisa
... essse é o problema: depender de coisas que nao podemos controlar.
O caos financeiro € somente um resultado”

O planejamento decorre de uma necessidade do individuo pelo controle e
aversao a incerteza, onde a previsao tem o papel de intermediar a relacdo entre essa
necessidade e a operacionalizacdo do controle (YOSHITAKE, 2004), o que explica a

correlacao observada nos discursos entre controle e planejamento.
As entrevistas sinalizam uma relacéo direta entre a pratica de planejamento e

0 éxito gerencial, convergindo para a constatacéo de Perry (2001).
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5.1.2 Docentes

O nivel de detalhaento do diagndstico do mapeamento dos docentes foi mais

analitico e organizado comparativamente ao dos estudantes, o que era esperado (figura

23).

A énfase demasiada na dimenséo financeira por parte das pessoas no
tratamento a problemas como a insolvéncia decorre de uma razao
bastante simples: o0s sinais ‘contabeis’ sdo mais visiveis e objetivos.
Agora € fundamental entender o que os gerou. Por exemplo, vocé
estocou em excesso porque ndo planejou sua demanda. Seu fluxo de
caixa € deficitario porque ndo gerenciou seus prazos de estocagem, de
pagamento e recebimento. Na verdade, vocé comete tantos erros
porque ndo estd preparado para assumir a responsabilidade de
dirigir uma organizacdo, que significa muito mais que gerenciar
ativos fisicos e empregados. Nada em matéria de organizacdo é
isolado de um contexto ou realidade. A ndo sinergia dos grupos também
contribui para o insucesso... ndo se pode creditar 0 insucesso ao
administraodr, muitas decisdes sdo colegiadas e de decisdes que
partiram de grupos sem sinergia, o que esperar?”

Séo variados os motivos de uma crise financeira: inadequagéo dos
recursos humanos (problemas de lideranca, despreparo gerencial,
conflitos internos etc.), investimentos ndo planejados, auséncia de
recursos financeiros. Na verdade, se vocé for analisar com mais cuidado,
a auséncia de recursos finaceiros sem horizonte de captacao te remete a
possiveis falhas de planejamento.
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Figura 23 : Mapa cognitivo categoria dos docentes
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Analisando-se a figura 23, verifica-se que os respondentes desta categoria
salientaram a auséncia de atributos de lideranca, o despreparo gerencial e a auséncia de
planejamento como determinantes criticos do insucesso, ensejando um ambiente de
conflitos, indefinicdo de objetivos, politicas e desalinhamento estratégico. O ponto de
convergéncia dessa sinergia de variaveis é a ma qualidade do processo decisorio e

deterioracdo da comunicacao interna nos diferentes niveis hierarquicos da organizacao.

A qualidade ou natureza do diagndéstico dos docentes néo ficou restrita a esta
ou aquela area conforme orientacdo do mapa, o que lhe conferiu uma abordagem

multidisciplinar.

A

O “como” nao prevaleceu sobre o “porqué”. Observou-se, nos discursos dos
docentes, a necessidade de alinhamento entre os significados por eles atribuidos e o

esteio teodrico.

As acles sugeridas assumem uma perspectiva mais preventiva, fungindo do
mimetismo pragmatico daquelas praticas empresariais padronizadas, ndo focadas na

origem dos problemas.

As intervencdes sugeridas pelos docentes apresentam um nivel de
profundidade maior e uma sequéncia melhor organizada e inteligivel, entretanto, revela
pouca preocupacao de “como” e em ‘quanto tempo’ as intervenc¢des serdo conduzidas.
Nos discursos, para a amostra de docentes entrevistada o fator ‘tempo’ de resposta as
intervencdes nao foi mencionado, embora parte das sugestées tenham previsibilidade de

resposta efetiva em médio e longo prazo.

A preocupacdo com aspectos comportamentais e de formacdo foram
destacadas nos discursos. Os respondentes desta categoria ressaltaram a importancia
do preparo gerencial e da lideranca para a conducao dos escolhas mais adequadas e

para a manutencao de um ambiente mais harménico.

A estrutura organizativa é igualmente mencionada como fator importante na
analise do problema porque dela pode decorrer:
- Conflitos internos que impecam a fluidez do processo decisério, dificultem a

comunicagao intraorganizacional e promovam uma cisao de forgas politicas.
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- Perda do foco estratégico e desalinhamento com o mercado, 0 que traz
nitidos reflexos sobre a rentabilidade, liquidez e estrutura de capital do

negaocio.

A importancia do planejamento é referenciada, onde sua auséncia pode
desencadear problemas com alcances a curto, médio e longo prazo. O déficit de capital
de giro é apontado por alguns entrevistados como conseqiéncia do ndo planejamento

nos diferentes niveis (operacional tatico e estratégico).

Segundo o contetdo apresentado no mapeamento desta categoria de atores,
0 esgotamento de recursos financeiros e desestruturacdo financeira pode ser
consequéncia de mudltiplos fatores internos e externos, envolvendo desde aspectos

financeiros a comportamentais.

O mapa cognitivo elaborado pelos discentes, apresentou pontos de
convergéncia com o mapa elaborado a partir das entrevistas com docentes no que se
refere as variaveis financeira e pratica de planejamento, determinado possivelmente pela

influéncia reciproca entre os atores..

Os respondentes nado fizeram distingdo entre razbes deliberadas e
involuntarias da descontinuidade. S&o consideradas razbes delineradas para a
mortalidade de empresas a venda da empresa, problemas de natureza pessoal, op¢cao
por outro emprego, mudancga de ramo ou segmento ou até mesmo mudanca de cidade.
As razles involuntarias mais destacadas nos estudos s&o: falta de caracteristicas
empreendedoras, auséncia de experiéncia setorial e gerencial, de modelos de referéncia

profissional e empreendedora e nivel educacional inadequado.

5.2 MAPEAMENTO DAS CATEGORIAS GESTORES
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A qualidade ou natureza do diagndstico dos gestores era alinhada a sua area
de atuacdo, focada exclusivamente em suas experiéncias profissionais. Ao longo da

entrevista, muitos se reportavam a situacoes vivenciadas:

N&o se pode generalizar quanto aos fatores que levam uma empresa ao
insucesso financeiro. Cada caso é particular, inico mesmo, mas eu
acredito que a maneira de administrar ou estilo, é 0 aspecto mais
importante.

Falta de critério nas decisfGes e fantasias de poder prejudicam
qualquer negaocio (...)

Contratacbes sem planejamento, baseadas em relagbes afetivas ou
vinculos de amizade provocam a perda de foco, respeito e lideranca.
Acredito muito numa orientacdo de conduta: seja um mito para 0s
liderados. Mantenha-se distante da base. A pior coisa é quando vocé ndo
consegue decidir por causa de vinculos afetivos. E quando envolve
pessoas da familia? Isso que estou falando pode parecer algo distante
de sua pergunta, mas acredite, afeta toda a dindmica de uma
organizacdo. Os custos com folha de pagamento crescem, mas a
produtividade e o comprometimento individual se perdem e o
atendimento ao cliente fica totalmente prejudicado.

Quando a empresa se torna um grupo de pessoas sem objetivos
coletivos, orientados por interesses pessoais comecam as brigas
internas, falta de objetividade ... destruindo a imagem da empresa. E
importante estruturar o negdcio em todas as dimensdes, ndo somente a
fisica.

A maneira como vocé planeja e organiza suas decisdes determina o
sucesso de um negécio. A organizacdo € como uma grande orquestra,
onde o aspecto financeiro é apenas um instrumento assim como o
mercadologico, a producdo etc. Vocé pode se tornar insolvente por
diferentes motivos, nunca por um s6. Em geral sdo razdes associadas :
gueda de demanda né&o prevista no planejamento, perda do timing do
produto associada a inadimpléncia por causa de uma definicédo
inadequada de publico-alvo ou de problemas na anélise de crédito
... tudo isso afeta as financas da empresa a curto, medio e a longo
prazo. Ocorre que 0 ponto mais sensivel desses problemas é o caixa.
Monitoramos 0 caixa e quase nunca a origem dos problemas.
Recuperamos um pouco de folego e passamos a viver a ilusdo da
recuperacdo, mas os problemas permanecem porque, repito, a origem
deles permanece. E por isso, acredito eu, que demoramos muitas vezes
de encontrar solu¢cdes porque estamos acostumados a gerenciar as
consequéncias da crise, ndo os poblemas.

N&o existe negocio ruim e sim produto e publico-alvo mal definidos,
guando nao totalmente desalinhados ... ou seja, 0 que existe é falta de
planejamento. Enquanto o produto é novidade, fatura-se um pouco,
mas depois as vendas caem a ponto de ndo valer a pena continuar. A
estrutura do negocio € que determina sua inviabilidade. A insolvéncia é
um problema estrutural. No dia em que observarem essa caracteristica
aplicada a cada realidade, teremos menos negdécios inviaveis.
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A crise financeira, em meu entendimento, é apenas consequéncia da
desorganizagdo administrativa, levando os dirigentes a abracar
projetos ndo rentaveis ou de payback demorado comparativamente as
necessidades de caixa do proprio projeto.

A auséncia de planejamento e procedimentos/métodos
formalizados, e de um plano de avaliacdo de desempenho (por mais
bésico que seja) geram problemas como : desmotivacdo, excesso no
quadro de funcionérios, contingéncias juridicas, vicios laborais, plano de
cargos e salarios inécuos, falhas de controle interno dentre outros
problemas. Todas essa equacao termina com a crise nas financas da
empresa.”

Nao se pode criar um padrdo de causa e efeito para o problema da
insolvéncia... no maximo o que se consegue é entender melhor o
problema... olhar o problema sob os &angulos corretos. Bem, nem
sempre isso acontece porque guando estamos vivenciando o problema:
salarios dos funcionarios atrasados, equipe insatisfeita ... brigas internas
por poder, desconfianga ... ficamos acuados e emocionalmente
afetados. Vocé somente consegue visualizar solu¢des imediatas, que
sé@o na verdade, paleativos. A saida classica é achar que a injecéo de
recursos resolvera todos os problemas. A sensacdo de ‘desprestigio’
guando nao se consegue € muito forte.

O ponto principal de uma gestdo satisfatéria com base nas entrevistas

realizadas € a qualidade e estrutura do processo decisorio.

A origem de todos os problemas na organizacéo esta no individuo que
administra, naquele que recebe orgens, que as executa ... enfim, todos
tém participacéo no infortunio. Ao invés de olharmos para as verdadeiras
causas, atribuimos culpa a elementos abstratos como o ‘capital de giro’.
Pergunte a alguém que quebrou a razdo do seu insucesso e vai ter
como resposta provavel : foi a falta de capital de giro ou ainda, por
causa de meu endividamento. A grande questdo é ‘por que vocé se
endividou?’. Se for questionar os mais antigos eles com certeza
afirmardo: foram os planos econdmicos ou recessao de mercado.
Sempre tem um vildo na estéria... todos sdo culpados menos eu. Eu
contribuo com o problema quando n&o planejo minhas a¢des, quando
assumo posturas pouco profissionais, quando passo vaidade em
minhas atitudes, quando nao pec¢o ajuda quando preciso, quando
simplesmente ndo assumo minhas fragilidade ... A solugcdo nesses
casos é rever o comportamento das pessoas, rotinas, contratos, dar o
feedback e corrigir todos os problemas sinalizados, s6 que no
nascedouro e ndo na periferia.

O controle centralizador € danoso para as organizacdes. Cada
membro responde de uma maneira: uns se tornam apaticos,
indiferentes, outros desabafam seus dissabores no ambiente de trabalho
com os colegas. O elemento que centraliza as agdes ha empresa acaba
se envolvendo com atividades operacionais, reunides improdutivas de
acompanhamento ... os liderados tornam-se figuras dependentes
profissional e emocionalmente. A criatividade e a inovacdo sao
reprimidas por discursos exautados, cheios de elouqiéncia e pouco
contetdo. O individuo acaba perdendo motivacdo e expressdo de
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identidade. Sugerir para qué? Mudar?Ah! Nao acredito em mudanca! Os
profissionais competentes ndo permanecem muito tempo em lugares
com essas caracteristicas...e o impacto disso sobre a saude financeira?
Total porque as decisbes perdem qualidade e a estrutura fica cada vez
mais ineficaz, exigindo novas contratagcdes, NOvos COmpromissos etc. A
rotatividade de funcionarios pode ser um sinal desse problema. Outro
sinal é a falsa unanimidade. O dirigente ndo percebe que ele vem
escutando opiniBes que gostaria de ouvir e ndo os verdadeiros pontos de
vista. Isso nos faz refletir até que ponto a rigidez dos controles
gerenciais € interessante ...reformulando ...qual € o ponto étimo de uma
estrutura de controle? E sou ‘centralizador'? O que escuto dos meus € 0
gue realmente devo escutar? (...) Comenta-se muito sobre eficiéncia,
mas qual € o ponto ideal de eficiéncia? Até que ponto minhas
preocupacdes com o ‘controle’ ndo estdo desencojanando aqueles que
me apbéiam? Esta rigidez desmedida me trara quais consequiéncias? Me
parece que certas agdes, por melhores que sejam as intengdes, geram
um antagonismo nas respostas ...

O mapa dos gestores externa uma preocupacao com aspectos da estrutura e
comportamento, onde se observa a recomendagéo de agcdes como mudanca de rotinas,

estatutos, regimentos, organogramas entre outras (figura 24).

Para Yoshitake (2004) é inequivoca a interdependéncia entre as financas

corporativas e a vida social na organizacao, esséncia de seu conceito.

Segundo conteddo das entrevistas, a reestruturacéo financeira de qualquer
entidade passa necessariamente por reformas estruturais, ou seja, de natureza
organizativa porque a matriz do problema da insolvéncia no olhar desses atores vinculam-

se a falhas estruturais.
Foram relacionados diferentes problemas decorrentes de falhas de
organizativas:

- Organizacdo ‘ndo-familiar’ com caracteristicas de organizacdo ‘familiar’,
com significativa dose de ‘informalidade’ no processo de tomada de
decisdo, até mesmo em consequéncia dessa caracteristica.

- Organizacdo coesa por lagcos ‘afetivos’ e ndo profissionais (gestdo réo
profissional).

- Organizacdo onde os individuos assumem dire¢des distintas dividindo:se
em correntes adversarias: grupo da ‘situacdo’ e o de oposicdo a atual

administracdo. As pessoas se organizam em volta de eixos politicos e se
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vinculam por motivos distintos, ndo somente por crenca no projeto da
equipe gestora.

- Organizagdo com estrutura de poder conflitante (estrutura de poder
desorganizada).

- Organizacao com administracao centralizadora.
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O mapeamento decorrente da leitura dos gestores consultados acerca do
problema da insolvéncia ressalta o estilo gerencial como indutor de anomalias como:
gualidade da estrutura de poder, gestdo nao profissional, centralizagédo de acdes e
ineficacia de planejamento, criando as condicbes necessarias a fragilidade do processo

de tomada de decisao, repercutindo-se no desempenho e escolhas gerenciais.

Programas de reducgédo de custos sdo sugeridos com freqiiéncia, observando-

se na entrevista preocupacao com aspectos legais (ambito trabalhista).
As acles sdo mais orientadas para a abordagem técnica e funcional.

Os esquemas das estruturas cognitivas se organizam a partir de experiéncias
concretas, razdo pela qual os gestores tendem a analisar o fendmeno sob a ética de suas
experiéncias. Os discursos séo exaustivos em correlacdes e especificidades (detalhes).
As situacdes sociais sdo codificadas pela mente dentro de normas de conduta
elaboradas a partir dessas experiéncias. Os problemas estimulam apenas a prescricdo

de acOes estruturadas internamente.

Parte do que visualizam é impregnado com esses esquemas, baseados em

vivéncias anteriores, o0 que evoca impressdes agradaveis ou nao.

Os entrevistados que vivenciam realidades de crise tendem a restringir seus
esquemas aquela experiéncia. Os entrevistados com multiplas experiéncias apresentam

um elenco maior de informagdes sobre o fendmeno.
Os niveis de profundidade das intervencfes recomendadas séo distintos.

As sugestdes dos gestores focaram o curto prazo, onde a variavel tempo foi
mencionada com frequéncia. Nos discursos, observou-se preocupag¢ao com o tempo de

implementacdo de mudancas, adaptacao e de resposta efetiva.

bY

Nenhum dos respondentes fez referéncia a nova Lei de Faléncias, muito
menos consideraram aspectos conjunturais, embora a realidade brasileira seja fecunda
em exemplos de organizacdes que tiveram seu desempenho afetado por conta do

desalinhamento com o ambiente politico e econdmico.

Apesar dos gestores atuarem em atividades diferentes € revelado um nivel
satisfatério de concordancia quanto a enumeracao dos elementos, o que evidencia

centralidade do construto.
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As dimensdes ndo congruentes decorrem dos diferentes quadros de analise

frente ao problema.

O estilo gerencial € apontado nas entrevistas como relevante na conducéo dos
rumos de uma organizacao, determinando a conduta do dirigente e aspectos da estrutura

organizativa, incluindo métodos, procedimentos e controles.

A insolvéncia falimentar, segundo um dos entrevistados, requer muitas vezes a
analise das caracteristicas da personalidade do empreendedor, percebendo-se a
atribuicdo de uma relacdo direta entre negdcios bem sucedidos e tais tracos a exemplo
de capacidade de lideranca, auto-confianca, determinacéo, visao sistémica dentre outros
aspectos, abordagem convergente para o estudo de Mcclelland (1985) que relaciona
caracteristicas determinantes do desempenho empresarial: criatividade, perssisténcia,

capacidade para delegar tarefas e tomar decisdes, motivacdo dentre outros.

O perfil do dirigente é fundamental para o sucesso de uma organizagao.
Se ele nédo tiver capacidade técnica, independéncia, capacidade de
lideranca e critério, provavelmente condenaa qualquer projeto de
negocio.

A andlise do mapa apresenta o problema numa perspectiva interessante: a
insolvéncia ou insucesso financeiro (identidade conceitual promovida pelos atores) como

um processo que ocorre por forca de uma cadeia de fatores.

5.3 MAPEAMENTO DA CATEGORIA ‘CONSULTORES’

A andlise da insolvéncia empresarial passa necessariamente pelo
entendimento do ciclo de vida das organizacdes e das variaveis que afetam a dindmica
deste ciclo, ndo obstante se reconheca a impossibilidade de esgota-las, uma vez que

existem diferentes variaveis, de natureza estruturais e ambientais.

As varidveis ambientais compreendem fatores externos a entidade: relacéo
entre os atores na cadeia, dinamica de mercado, taxa de juros, estrutura de competicéo

dentre outros aspectos.
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As varidveis estruturais estdo vinculadas a estrutura do nego6cio e da
organizacdo, a exemplo de: interesses econdmicos, cultura corporativa, taxa de juros,

relagdes de poder dentre outros.

O sucesso ou insucesso aparece no discurso desta categoria de entrevistados
como dependente de um complexo de fatores contextualizados pelas caracteristicas do
estagio de vida do negoécio, em diferentes composicbes mesmo para entidades

pertencentes a um mesmo segmento.

Entende-se como ciclo de vida de uma organizagdo, o histérico de vida da
entidade, do nascimento a descontinuidade. Para Morgan (1996), as organizacdes
podem ser estudadas dentro das fases desse ciclo (nascimento, crescimento, maturidade
e envelhecimento), uma vez que tais etapas guardam caracteristicas préprias e
determinantes do desempenho, ensejando o conhecimento do modus de enfrentamento

dos problemas por parte dos gestores (DAFT, 1999).

A pesquisa aprofundou a discussao sobre as teorias do ciclo de vida, e a
partir de uma orientacdo das cognicfes dos entrevistados, elaborando-se um modelo de
ciclo de vida. A elaboracdo de mapas cognitivos em estagios de vida distintos da
organizacao partiu da referéncia feita pelos entrevistados desta categoria a importancia
de se considerar a fase em gue se encontra a organizacdo em analise para um

diagndstico mais preciso.

As teorias de ciclo de vida, tomadas como referencial teérico para analogia
com as teorias implicitas dos atores apresentou aderéncia quanto as causas gerais de
insucesso financeiro sinalizadas, mas néao especificamente ao fenbmeno da insolvéncia
falimentar. As causas, segundo relatos, devem ser consideradas em contexto proprio. Os
individuos na organizacdo mudam de tética na medida em que evoluem e se adaptam a
novas realidades de mercado. Segundo parte dos respondentes, as organizacdes
determinam seu ciclo de vida, e o risco de insolvéncia falimentar ou insucesso
encontra:se presente em todas as etapas do negodcio: fase inicial, crescimento e
estabilidade proviséria. Contrariamente a parte dos modelos revisados neste trabalho, a
fase de declinio ndo é mencionada. Alguns entrevistados apresentaram repulsa a
referéncia do declinio como etapa de um ciclo de vida, ressaltando incoeréncia em

relacdo a concepc¢ao da organiza¢cdo como um sistema social.
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A figura 25 apresenta 0 mapeamento cognitivo elaborado.
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Figura 25 : Mapeamento cognitivo de consultores estagio inicial
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Das entrevistas realizadas, emergiu um ciclo de vida, com sinalizacdo das
patologias mais frequentes em cada estégio:

- FASE 1 : inicial ou de criacao.

- FASE 2 : crescimento

- FASE 3 : estabilidade proviséria

Observe-se que ndo foi considerada como etapa do ciclo, o declinio
organizacional, porque ao longo do discurso os entrevistaram apresentaram 0 iNnSUCesso

falimentar como fator de risco do negaocio, presente em quaisquer das fases da empresa.

A organizacdo em fases tomou por critério a referéncia o uso destas

expressdes no discurso em referéncia ao estagio da empresa.

Na fase inicial ou de criacdo, a organizacdo ndo possui identidade prépria,
observa-se a uma sobreposicdo de imagem dos sécios e entidade. E uma etapa
marcada pela centralizacdo de poder, estimulando a informalidade e o pouco
profissionalismo nas rela¢@es, reduzindo o nivel de delegacéo e a hierarquia (problemas
sinalizados nas entrevistas). Uma das primeiras manifestagfes de instabilidade esta na
sobrecarga de trabalho sobre os titulares do capital, os quais ficam cada vez mais
pressionados a ‘decidir’ de forma tempestiva, agregando paradoxalmente, lentiddo ao
processo decisério. Se esta pressdo estiver associada a fragilidades na formacao
profissional e despreparo, maiores 0s riscos de rompimento do ciclo, ainda que

prematuro.

Segue alguns depoimentos que evidenciam a preocupacdo desta categoria

com a fase de vida do negécio:

A enumeracgdo de causas para a insolvéncia depende do momento de
vida da empresa. Na fase inicial do negdcio por exemplo € coerente
observarmos uma gestéo pouco profissional, induzida por impulsos e
impressbes, algumas vezes ndo verdadeiras. Esse amadorismo
gerencial poder ser elencado como uma causa primaria do
encerramento prematuro de uma empresa.

Empresas em crescimento merecem toda a atencéo dos proprietérios,
porgue em minha opinido é a fase mais perigosa. O momento pode ser
enganoso por causa dos numeros apresentados no faturamento. Se a
empresa cresce sem infra:estrutura, pode ter sua imagem no mercado
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afetada negativamente. Qutro aspecto que ainda atrapalha é a tensao
gue se observa entre os “dono do negdcio” x “gestores” ... 0 que é
normal porque a empresa ainda estd se profissionalizando. Se a
empresa ndo se despertar sobre a necessidade de institucionalizar
normas e procedimentos, e ndo se focar em uma orientacao estratégica
terq, com toda certeza, problemas de controle. O crescimento tem que
ser estruturado. Quero dizer que o risco da insolvéncia, do insucesso é
onipresente. Somente ndo € onipotente porque existem acdes de
recuperacdo que se forem feitas no momento certo podem trazer o

negoécio a um novo nivel de estabilidade ou até de crescimento.

N&o concordo com aqueles que acreditam que a morte da empresa faz
parte de um ciclo de vida. Nenhum empresario que conhego iniciou um
empreendimento para falirem. Uma empresa pode ser encerrada em
diferentes fases do negdcio, incluindo num momento de estabilidade,
alias a estabilidade é sempre provisoéria exatamente porque o ambiente é
dindmico, a concorréncia exerce pressao para que as mudancas se
preocessem. O empresario deve reconhecer que um dos momentos
mais arriscados € a tal ‘estabilidade’ porque nos acomoda, nesta fase as
oportunidades estdo se exaurindo, a empresa fica mais vulneravel
porqgue ndo esta preparada estrategicamente, como consequéncia
envelhece de fato. Agora, € importante frisar que todo o risco relacionado
a faléncia é compensado com intervencdes adequadas no momento
certo, ou seja, no ponto critico. A faléncia pode ser evitada, muitas vezes
até pela diversificagc&o de atividades.

Uma das causas mais fortes do insucesso é o conflito no processo
decisorio por forca de pressdes politicas internas. Esse tipo de
ocorréncia desorienta o dirigente, torna lenta as acgdes, a equipe de
trabalho perde motivacdo, perde:se lideranca e a organizacdo pode se
tornar um carro desgovernado.

E complicado generalizar causas do insucesso, insolvéncia porque cada
organizacao € Unica em relagdo a tudo : pessoas, problemas etc. Leio
muito sobre ciclo de vida das organiza¢des e algo que esta bem claro
em minha cabeca € que cada empresa define seu ciclo. Naturalmente
algumas condi¢cbes favorecem esse ou aquele rumo nesta ou naquela
etapa, como por exemplo a qualidade do planejamento e 0 acesso ao
crédito. O ‘crédito’ € um grande problema! Se o empreséario ndo possui
recursos proprios nem garantias reais, com certeza ndo tera apoio
financeiro em seus projetos. (...)

Sao diferentes questdes envolvidas nesta analise, entdo, como posso
afirmar que o destino das empresas € seu encerramento ou a
continuidade? Qual o sentido da vida organizacional? A morte?

A morosidade na acao provoca descrenca da equipe no projeto e perda de
confianca na figura do gestor/proprietario enquanto elemento de comando, acarretando

improdutividade e inflexibilidade nas relagdes.
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A organizagdo, como consequéncia, torna-se fortemente dependente dos
critérios adotados pelo fundador/proprietario/titulares do capital, provocando uma
alienacdo coletiva e prevalescéncia de um grupo identitario a partir dos interesses dos
fundadores. Sdo caracteristicas tipicas desse estagio: informalidade baseada em
relacbes de ‘amizade’, pouca hierarquia, acbes focada para o projeto (ainda que de

viabilidade econbmica discutivel), falta de objetividade dentre outras patologias.

Por outro lado, a identificacdo da necessidade de rever a estrutura funcional,
relacdes, qualidade do processo decisério pode ser um facilitador para a transicdo da
entidade a um estagio de vida mais avancado ou maduro, catalisado pela reestruturacao

da organizacao.

O acesso a recursos financeiros j4 na fase inicial do negécio é o fator de
insucesso mais percebido entre 0s entrevistados, juntamento com a auséncia de
planejamento, pelo seu carater restritivo. Os entrevistados, entretanto, ndo aprofundaram
a abordagem acerca da condicado ideal para capitalizacdo de projetos atraves do aporte
de capital externo; apenas enfatizaram que as exigéncias contratuais de garantias reais
para obtencéo de recursos dificulta a viabilidade de financiamento. Os respondentes n&o
foram claros acerca das possiveis solucdes relativas ao problema do crédito, o que
envolveria necessariamente uma reflexdo sobre o processo de avaliacdo e
coparticipacdo dos atores ro risco de projetos de negocios, independente da fase do

negaocio.

A falta de preparo gerencial é apontada como um ponto critico e elemento
base de infra:estrutura para o desenvolvimento de qualquer negdcio. O preparo gerencial
compreende ndo-somente conhecimento técnico, mas igualmente habilidade conceitual
dos dirigentes e maturidade para lidar com problemas empresariais.

(.) A falta de conhecimento técnico na éarea, dificuldades de
relacionamento experiéncia e auséncia de um bom network s&o
condicionantes do fracasso de um negdcio. (...) ndo estou me referindo

a experiéncia académica nio, falo da empresarial. E preciso conhecer
as rotinas os problemas. (Ponto de vista de um gestor)

Os resultados sao aderentes aos estudos sobre empreendedorismo

realizados pelo Global Entrepreneurship Monitor, relatérios de 2000, 2001, 2002 e 2003,



228

onde a educacdo é apresentada como fundamental e prioridade critica para fomento a

atividade empreendedora.
Na literatura, encontram-se estudos que apontam fatores comportamentais
como indutores do insucesso, a exemplo da falta de experiéncia anterior (técnica e

gerencial) e dedicacéo parcial do empresario. (MACHADO e ESPINHA, 2005)

Esta etapa é denominada de criacéo, por conta de sua frequéncia no discurso
dos entrevistados: “Nas fases iniciais, a idéia em geral prevalesce sobre a realidade; as

criacOes ultrapassam os limites da capacidade ...".

A fase 2 ou de crescimento consiste numa etapa de maior maturidade, mas

com riscos peculiares.

O sucesso repentino, mesmo 0 éxito conquistado como consequéncia do
desenvolvimento da entidade na etapa anterior, pode ocasionar um comportamento
menos conservador e portanto, mais arriscado, sem a devida preparacdo estrutural e
gerencial. Nesta hipétese, o ciclo de crescimento pode ficar comprometido. O quadro
pode ser sinalizado como segue: excesso de imobilizacdo (aquisicdo de ativos
operacionais), falta de capital de giro proprio (uma vez que 0s recursos estdo sendo
utilizados para financiar a imobilizacdo), endividamento elevado e em decorréncia,
dificuldade de absorver novos aportes, dentre outras evidéncias. Tais manifestacfes
dificultam o esboco de recuperacédo e podem levar a organizacdo a insolvéncia, se a

resposta de mercado nao for favoravel e o tempo de retorno for demasiadamente longo.

Prevalescendo tracos de patologias da etapa anterior, o risco € ainda maior,

porque adiciona:se problemas estruturais, especialmente relacionamentos.

O crescimento desordenado ou aquele para o qual a entidade ndo esta
preparada pode manter o status de centralizacdo de poder e todos os problemas
causados por ela (inexisténcia de avaliacdo de desempenho, ndo obediéncia a
organogramas, existéncia de funcdes incompativeis, pouca preocupagado com sistema de

incentivo, retrabalho etc.)



229

Sao problemas tipicos desta fase : foco em resultado e pouca ou henhuma
preocupagdo com processo 0 que, em alguns casos, compromete a qualidade e
instabilidade do proprio resultado.

A fase 3 é a fase da estabilidade proviséria, apontada como etapa mais
arriscada, porque representa um nivel de seguranca maior, 0 que pode elevar a auto-
confianca de tal modo a promover o comodismo, a inflexibilidade, a desatualizacao,
estimulando a preocupacdo com o curto prazo, em detrimento do longo prazo, gerando a
perda de oportunidades. As patologias sinalizadas podem catalisar o envelhecimento da
organizacdo, favorecendo tensbes de relacionamento e formacdo de grupos de
interesses politicos distintos e rivais dentro da organizacdo, desviando esforcos e
atencOes da equipe gestora.

A subcapitalizacdo do negécio perde relevo no diagnostico dos consultores
entrevistados e a gestao das etapas do ciclo de vida, maior importancia. A totalidade
dos entrevistados se escusaram em sinalizar acdes corretivas por conta da
especificidade e dependéncia do diagnéstico.

A figura 28 apresenta o ciclo de vida sinalizado no discursos dos atores.
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Figura 28 : Ciclo de vida sinalizado no discurso dos atores
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Fonte: a autora, com base em dados do estudo

Observe que as peculiaridades do ciclo determinam os riscos. Na fase inicial
o conflito de identidade entre os socios e organizacdes (conflito de agéncia) dificulta a
visualizacao e exploracdo de oportunidades. Na fase de crescimento, etapa de conquista
de mercado, o risco de descontinuidade se fazem presente e vinculados a : falhas de
planejamento e controle interno, crescimento ndo amparado pela infraestrutura e

elaboracéo estratégica e o crescente esgoramento de oportunidades.

A fase de estabilidade proviséria tem o risco de insucesso associado a
acomodacdo, excesso de seguranca, oportunidade de crescimento esgotada,
inflexibiidade e o0 envelhecimento induzido pela auséncia de inovacdo e

acompanhamento das tendéncias de mercado.

Nesta etapa, a organizacao depara-se com duas opc¢des: busca diversificar
seus produtos ou servicos, explorando novos nichos, retormando o crescimento ou se
mantém no mesmo patamar nitidamente provisério. A segunda possibilidade faz o
sistema tender a descontinuidade em face da perda de posicionamento do mercado e
desorientacdo gerencial. Inicia-se, entdo, o processo de declinio, culminando na

insolvéncia falimentar, fase terminal.

Como os riscos as possibilidades de recuperacdo e resiliéncia estratégica

estdo presentes ao longo de todo o ciclo.

As fases de vida uma organizagao apresentam pequenos ciclos (figura 29), os
guais ganham contornos diferentes conforme a qualidade do processo decisoério e

intervencéo.
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Figura 29 : Ociclo de vida e seus micro-ciclos

Fonte: a autora

As organizacfes convivem com riscos e oportunidades, fatores que rompem

momentos de equilibrio, 0 que torna momentos de estabilidade provisérios.

Dos modelos de ciclo de vida revisados, ndo contemplaram o estagio de
declinio: Lippitt e Schmidt (1967), Greiner (1972), Churchil e Lewis (1983), Degen (1984),
Scott e Bruce (1987), Kaufmann (1990), Mount, Zinger e Forsyth (1993), Macedo (1997),
Reynolds, Storey e Westthead (1994), Marques (1994), Rapouso e Ferreira (1997),
Rooke e Torbert (1998), Sibbet (2003). O declinio na concepc¢ao dos primeiros modelos é
apresentado como risco presente em quaisquer dos estdgios de vida da organizacao,
como consequéncia da influéncia de diferentes fatores, estruturais e ambientais,
abordagem que se alinha aos resultados encontrados nesta pesquisa. Algumas das
origens do problema séo tipicas desse ou daquele estagio. Os modelos de ciclo de vida
tornaram-se interessantes porque ensejam a compreensdo das caracteristicas
organizacionais em diferentes momentos. Os padrdes de mudangas estruturais
constituem, e esta pesquisa reflete essa orientacao, um referencial importante na analise

organizacional.

Somente os modelos de Miller e Friesen (1984) e Adizes (1990), apresentam

como etapa o declinio do negocio.

O aporte das teorias do ciclo de vida, nesta discussao, decorreu da énfase
desses estudos no perfil organizacional em suas diferentes fases de desenvolvimento e
padroes de desempenho numa progressao temporal, especialmente na etapa de declinio
(os modelos que contemplam como fase distinta do ciclo de vida). O estudo de Lima
(1997), por exemplo, apontou como caracteristicas da fase de ‘declinioc’ o
conservadorismo, o0 baixo indice de inovacdo, a aversdo ao risco, a excessiva
burocratizagdo, a estrutura formal, a ndo sofisticagdo do processo decisorio e a
descentralizacdo moderada. Os determinantes do problema muito provavelmente
decorrem de desvios de padrBes proprios dos estagios anteriores. Cada etapa possui

problemas peculiares e reacdes previsiveis.

A abordagem do ciclo de vida adotada por aqueles que apresentam o declinio

como etapa gera controvércias porque nao considera a influéncia dos atores na defini¢céo
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dos rumos da organizacao. As organizacdes reagem diferentemente aos problemas e
ndo de forma linear. As estruturas ndo se tornam necesariamente melhores ou mais
complexas com o tempo. Os sistemas bioldégicos ndo podem ser comparados aos
sistemas sociais, sem contemplar a importancia dos atores na atribuicdo de significados
e processo decisoério. A vida organizacional ndo pode ser abordada numa perspectiva

estatica.

Acredita-se que embora o estagio do declinio ndo seja sinbnimo absoluto de
insolvéncia, o fendbmeno pode representar uma caracteristica marcante e a analise dos
estagios que precedem o declinio, enquanto etapa distinta ou risco do negdcio, contribui
para compreensédo das causas que determinam o desempenho organizacional. O declinio
pode ndo implicar em faléncia, dependendo de uma conjunc¢éo de fatores especialmente

de natureza gerencial e estratégico. (GREINER, 1972)

Os periodos que precedem o declinio sdo criticos e demandam um
redirecionamento de acdes. Os problemas ganham graus de dificuldade a medida em
gue as estruturas tornam:se mais complexas, exigindo novas caracteristicas e perfis

gerenciais.

Os modelos revisados ndo abordam o problema da insolvéncia de forma
objetiva nem tampouco articulam relacdes de causa e efeito, atribuindo em sua maioria
caracteristicas estruturais ndo estabelecendo diferenca entre a descontinuidade
deliberada da involuntaria. Entretanto, a insolvéncia pode ser estudada sob diferentes

perspectivas considerando estagios distintos e modelos de ciclo de vida.

O modelo de ciclo de vida que emergiu das cognicbes da categoria de
consultores parece explicitar a necessidade de orientar as abordagens de diangdstico
aos estagios da vida organizacional, tendo em vista a verificacdo de uma lacuna nos
estudos que é a andlise dos riscos de descontinuidade nas diferentes fases da vida das
organizacdes, apresentando uma unidade de analise que dé conta da complexidade do

fenbmeno e sua abordagem multidisciplinar.

5.4 DISCUSSAO SOBRE OS DADOS PRODUZIDOS
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Um pressuposto fundamental da cognicdo social classica é a existéncia de
limitaces do aparato processador de informacgdes, o que conduz ao desenvolvimento de
estruturas de conhecimento abstratas e simplificadas para fendmenos complexos. Os
discursos oriundos das entrevistas sao produtos semiéticos, com distancias variadas da

realidade representada por conta dos limites cognitivos.

O fendmeno de descontinuidade é, por natureza, complexo e multifacetado. Os
individuos tendem a simplificar a realidade, unificando impressfes globais através de

elementos sociais discretos, 0 que pode restringir sua leitura de mundo.

O processo de atribuicdo, no estudo realizado, tem como viés (bias) marcante,
o0 uso massificado de informacdes consensuais oriundas da literatura comum e

impressodes registradas em abordagens jornalisticas, sem rigor cientifico.

Ressalte-se ainda que esquemas causais resultam das crencgas, preconceitos
assim como teorias assimiladas e elaboradas a partir da experiéncia acumulada do
individuo, sendo essencial a analise de como as causas interagem para produzir um

efeito especifico (integracdo de esquemas).

A andlise das entrevistas estimula uma discussdo atual na area de
administracdo associada a teoria e a pratica em dominios sociais. Ao serem
comparados os discursos dos académicos e gestores as caracteristicas e estilos deixam
claro suas abordagens. Para os gestores a abordagem € mais funcionalista e

pragmatica, para os académicos a abordagem é mais reflexiva, ricas em teor explicativo.

Os resultados da pesquisa sdo aderentes ao estudo de Santos (2001), que
levantou os fatores condicionantes da mortalidade das industrias de vesturario de
Londrina. O estudo contemplou 44 empresas extintas, 45,83% das 96 organizacfes
descontinuadas em 1996. A pesquisa evidenciou que 53,93% das empresas estudadas
nao completavam o terceiro ano de existéncia em decorréncia de problemas econdmicos
e estruturais. O estudo apresenta as estatisticas acerca do perfil do empreendedor e
aspectos de sua gestdo, por exemplo, quando indagados sobre sua experiéncia no
negécio em que atua, apenas 53,82% dos entrevistados afirmaram possuirem
conhecimento na atividade e 43,18% salientaram n&o possuirem qualquer experiéncia
anterior. O percentual elevado verificado coloca o conhecimento sobre o negécio e o

preparo gerencial como fatores determinantes da mortalidade desta empresas.
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Analisando-se a experiéncia e a forma como esta foi adquirida, o estudo revelou que
apenas 4% dos que tinham vivéncia na atividade, a haviam adquirido como empresario;

36% como empregados e 44% como autdnomos.

A motivacdo para a constituicdo do negécio ressaltou a importancia do
planejamento como fator para sucesso de um empreendimento. O autor identificou que
65,91% vizualizou de fato uma oportunidade de negécio e que 36,36% teve como
motivacdo empreendedora a existéncia de recursos financeiros osciosos; 31,82% em
decorréncia de experiéncia anterior; 15,91% por possuirem tempo disponpivel; 13,64%
por estarem desempregados e 9,09% por estarem insatisfeitos no emprego. A anélise
destas estatisticas ressaltam o impacto de uma visédo framentada do negdcio, percebido

como um 6bice ao seu desenvolvimento.

Para Santos (2001) o tempo demandado para estudar o negdcio antes de
proceder a abertura da empresa € vital para seu desempenho. Foram destacados como

elementos do planejamento:

Elementos do planejamento Percentual
Aspectos legais relativos ao negdcio 81,82
Instalacdes adequadas 70,46
Identificacdo dos fornecedores (precos, prazos) 65,91
Estrutura de custos (impostos, salarios, encargos) 63,64
Célculo de volume de vendas 56,82
Calculo de volume de capital de giro 54,55
Avaliacao da qualificacdo da mao:de:obra 45,45
Estimativa de produtividade para ser competitiva 34,09

Quadro 14: Elementos do planejamento empresarial
Fonte: Adaptado de Santos (2001)

A pesquisa relacionou fatores determinadois como importantes para a

continuidade de um empreendimento.
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Fatores de sucesso Percentual

Bom conhecimento do mercado em que atua 52,27
Uso de capital proprio 50

Ter um bom administrador 45,45
Ter acesso a hovas tecnologias 27,27
Boa estratégia de vendas 22,73
Capacidade do empresario para assumir riscos 15,91
Empresario com persisténcia/perseveranca 11,36
Aproveitamento das oportunidades de negdcios 9,09
Capacidade de lideranca 9,09
Criatividade do empresario 9,09
Reinvestimento dos lucros na prépria empresa 9,09

Quadro 15: Fatores de sucesso empresarial
Fonte: Adaptado de Santos (2001)

Fazendo uma andlise comparativa com o0s resultados encontrados nesta
pesquisa e 0 estudo de Santos (2001), verifica-se que os fatores de sucesso
conhecimento do mercado em que atua, uso de capital préprio, acesso a novas
tecnologias, estratégia de vendas, aproveitamento das oportunidades de negécios e
reinvestimento dos lucros na prépria empresa foram associados pelos entrevistados

nesta pesquisa como elementos vinculados a pratica do planejamento e os demais

fatores ao perfil do empreendedor/ gestor e educacao para gerir.

Somente a categoria estudante apresentou uma visdo fragmentado do

planejamento.

Foram apontados como motivos pelos ex-empresarios como justificativa para

extin¢cdo do negocio:
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Fatores deinsucesso Percentual

Falta de capital de giro 31,82
Maus pagadores 31,82
Desconhecimento de mercado 27,27
Carga tributaria elevada 25

Concorréncia muito forte 25

Falta de conhecimentos gerenciais 22,73
Problemas financeiros 15,91
Problemas com sdcios 11,36
Falta de mao:de:obra qualificada 11,36
Problemas pessoais 9,09
Recessdo econbmica do pais 9,09
Falta de clientes 6,82
Ponto inadequado 4,55
Problemas com fiscalizacdo 4,55
Instalacdes inadequadas 2,27

Quadro 16: Variaveis de sucesso empresarial
Fonte: Adaptado de Santos (2001)

Comparando-se o0s dados de Santos (2001) com as informacgdes
apresentadas nesta pesquisa novamente percebe:se pontos de conexdo. A auséncia de
capital de giro, inadimpléncia, deconhecimento do mercado, forte concorréncia, auséncia
de clientes e problemas financeiros foram associados pelos docentes, gestores e
consultores a falta de planejamento. Na verdade, as variaveis relacionadas em ambas as
pesquisas ressaltam disfuncdes e nao os determinantes o que as diferencia da
abordagem apresentada. A carga tributaria e aspectos conjunturais ndo foram
referenciados com o destaque esperado. Os fatores problemas pessoais, com sécios,

com fiscalizacdo, ponto inadequado e instalagdes inadequadas ndo foram citados.

A pesquisa realizada pelo SEBRAE, no primeiro trimestre de 2004 com vistas
a avaliacdo das taxas de mortalidade das micro e pequenas empresas brasileiras nos
anos de 2000, 2001 e 2002, apontou como fatores de sucesso para um empreendimento:

habilidades gerenciais, capacidade empreendedora e logistica operacional.

O fator ‘habilidades gerenciais’ corresponde a preparacdo do empresario

para lidar com o mercado e conduzir o negécio.
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Categoria Fatores condicionantes do Percentual
sucesso segundo as
habilidades gerenciais

Habilidades gerenciais Bom conhecimento do 49
mercado onde atua
Boa estratégia de vendas 48

Quadro 17: Fatores condicionantes do sucesso segundo as habilidades
gerenciais

Fonte: Adaptado da pesquisa SEBRAE 2001, 2002 e 2003.

O fator ‘capacidade empreendedora’ compreende um conjunto de atributos
como criatividade, bom aproveitamento das oportunidade proporcionadas pelo negdcio,
perseveranca e capacidade de lideranca, refletindo em nivel global a capacidade da

empresa para comandar o negocio.

Categoria Fatores condicionantes do Percentual
sucesso segundo a
capacidade empreendedora
Capacidade empreendedora Criatividade do empresério 31
Aproveitamento das 29
oportunidades de negocios
Empresario com 28
perseveranca

Capacidade de lideranca 25

Fonte: Adaptado da pesquisa SEBRAE 2001, 2002 e 2003.

O fator ‘logistica operacional’ refere-se capacidade do empreendedor de
utiizar de forma adequada e eficaz os fatores de producdo (capital, trabalho

especializado e recursos tecnoldgicos).
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Categoria Fatores condicionantes do Percentual
sucesso segundo a
logistica operacional
Logistica operacional Escolha de um bom 31
administrador
Uso de capital proprio 29
Reinvestimento dos lucros na 23
empresa
Acesso a novas tecnologias 17

Fonte: Adaptado da pesquisa SEBRAE 2001, 2002 e 2003.

A pesquisa apresenta como quadro geral de dificuldades e razdes para o
fechamento das empresas: falta de capital de giro, problemas financeiros, ponto/local
inadequado, falta de conhecimentos gerenciais, falta de clientes, maus pagadores,
recessao econbmica, falta de mao-de-obra qualificada, falta de crédito bancario,

problemas com fiscalizacado, carga tributéria e outras razées.

Observa-se novamente aderéncia aos dados obtidos nesta pesquisa embora

com categorizacao distinta decorrente das diferengas nos procedimentos metodol4gicos.

As respostas para ambas as pesquisas, Santos (2001) e SEBRAE foram
previamente listadas para os empresarios para sua escolha e indicacdo, enquanto que
neste estudo optou-se pela livre associacdo de resposta dos entrevistados, obedecendo

a uma logica de causa e efeito.

Considerando uma experiéncia concreta de insucesso financeiro, para
realizacao da analise dos resultados comparativamente a uma experiéncia concreta de

insucesso financeiro, foi estudado o caso da Parmalat.

A Parmalat entre 2000 e 2003, ingressou numa fase de reestruturacao,
marcada pela notabilizacdo da marca e consequénte crescimento. Esta fase de intenso

crescimento antecedeu a noticiada crise financeira.

Tomando por referéncia a experiéncia da Parmalat (CHAMPI JR e BARBOSA,

2004) foram identificados na crise as seguintes caracteristicas:
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- Indefinicdo do foco estratégico, o que conduzia a dispersao de esforcos e
recursos. Segundo os autores, o portfolio de itens da entidade era extenso,
ocasionando a alocacgao de recursos para nichos pouco rentaveis.

- Falta de visibilidade de objetivos, por forca da estrutura organizacional
muito departamentalizada, ensejando contradicdo quando analisados
conjuntamente.

- Auséncia de alinhamento das acfes, em decorréncia da indefinicdo e
desconhecimento de objetivos.

- Foco nos resultados de curto prazo, enfraquecendo o posicionamento

estratégico da entidade.

Adicione a esse contexto a auséncia de politicas definidas, o que leva a
praticas ndo direcionadas, sobreposicées de niveis hierarquicos, funcdes duplicadas,

partenalismo, diversidade de critérios e distor¢des de tratamento.

(...) existiam diversas sobreposi¢coes de funcdes, especialmente
nas areas de suporte e controle, originadas da incorporacdo das
estruturas de inUmeras empresas adquiridas ao longo dos ultimos
anos. (CHAMPI JR e BARBOSA, 2004, p. 11)

No gue se refere a pratica de gestdo de pessoas, embora o quadro fosse
formado por pessoas dedicadas a empresa, nenhum investimento estruturado tinha sido
feito em sua capacitacdo e desenvolvimento, gerando uma lacuna de competéncia.
(CHAMPI JR e BARBOSA, 2004).

Em resumo, as caracteristicas principais desse gigante, do ponto de
vista interno, eram de uma empresa que ainda nao tivera tempo, ou
vontade, de se profissionalizar, em que conviviam diversas culturas, um
grande numero de niveis e subniveis hierarquicos e funcbes
sobrepostas herdadas das diversas aquisi¢des, objetivos indefinidos ou
pouco claros, ao menos para a grande maioria dos funcionarios, e sem
politicas oficiais de gestdo. Enfim, uma empresa focada nas suas
proprias atividades, com resultados reinteradamente negativos e que
comecava a perder competitividade e bons executivos, especialmente
da area considerada chave- o marketing, visto que os investimentos em
comunicagdo, até entdo substanciais, comegaram a sofrer drasticas
Obvias reducdes. A exagerada concentracdo de negdcios no auto-
servico e nas contas-chave, as denominadas key Accounts, era mais
uma armadilha que vinha gerando um grave problema de dependéncia,
comprometendo seriamente a capacidade de negociacdo da empresa,
reduzindo suas ja apertadas margens e tornando-a vulneravel em um
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mercado cada vez mais agressivo” (CHAMPI JR e BARBOSA, 2004, p.

9).
A experiéncia da crise da Parmalat alinha-se a algumas da variaveis
sinalizadas nesta pesquisa, salientando a relevancia dos determinantes ndo-financeiros

do insucesso empresarial.

5.5 ORIGENS DA INSOLVENCIA: OS MAPAS EXPLICATIVOS

Os mapas nesta tese elaborado refletem comparacdes entre pensamentos,

ideologias e praticas e consideracdes gerais sobre o fenbmeno da insolvéncia.

A origem do problema néo decorre exclusivamente de motivagao financeira,
apontada por muitos entrevistados como consequéncia. Os modelos preditivos refletem
as disfuncdes, mas nao alcancam as possiveis origens do problema, apesar de nao

existir um quadro universal de problemas organizacionais.

A insolvéncia possui uma conotacdo subjetiva significativa ainda néo
explorada na literatura, preponderando a abordagem objetiva do fendbmeno por ser visivel

(contabil-financeira).

Constatou-se que o0s entrevistados quando questionados sobre as origens do
insucesso financeiro ou faléncia (neste tomados como sinbnimos) se mostraram
dispostos a e motivados a identificar as forcas que, de modo geral, conduzem a

deterioracdo dos negdcios.

Através da analise dos discursos e da énfase as causas atribuidas pelos
entrevistados organizou-se um quadro com o0s determinantes da insolvéncia
organizacional, categorizando-os em trés grupos:

a) Categoria A: determinantes de maior impacto e de efeito multiplicador.

b) Categoria B: determinantes de impacto significativo, mas consequéncia

do efeito multiplicador dos fatores da categoria A.
c) Categoria C: fatores que impedem ou dificultam a percepcao das variaveis

determinantes do insucesso.
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Na verdade, a estruturacdo de origens e disfuncdes dependem do

encadeamento logico do problema para cada ator.

a) Determinantes da categoria A

- Incongruéncia ou desalinhamento entre si, da missdo, objetivos,

politicas, valores e estratégias

A consequéncia maior dessas disfuncdes € a desorientacdo do individuo na
organizagao conduzindo a conflitos de papéis e de poder, congestionamento de funcgdes,
desmotivacdo, queda na produtividade, paralise ou perda de credibilidade da alta

administragao e resisténcia a processos de mudanca.

Como as politicas ndo possuem consisténcia observa:se certo distanciamento
entre as intengBes declaradas (discursos) e as efetivamente adotadas na prética,

estimulando o surgimento de areas litigiosas na organizagao.

A indefinicdo do negécio, apontada nas entrevistas, conduzem segundo 0s
atores a estratégias desalinhadas ao contexto e portanto, ineficazes, politicas
inexequiveis, duplicidade de esforco, nichos ndo explorados, distanciamento do core

business, competéncias ndo aproveitadas e pulverizacao de recursos.

- Centralizacéo de poder

A centralizacdo de poder foi citada como uma das origens invisiveis do
insucesso financeiro. A centralizacdo excessiva torna moroso o processo decisorio,
instaurando a politica do protecionismo, demandando um maior envolvimento da alta
administracdo com questdes operacionais em prejuizo do envolvimento com questdes
estratégicas e prioritarias. Esse quadro gera na opinido de alguns entrevistados,
estruturas grandes e ineficientes, o que é diagnosticado com uma metafora
‘macrocefaléia organizacional’, que significa colesterol no cérebro, tornando dificil a

visualizacdo de problemas em virtude da elevada concentracdo de tarefas (FOGUEL e
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SOUZA, 1995). A acomodacdo funcional é citada como uma das consequéncias

possiveis.

A consequéncia da centralizagdo de poder mais referenciada nos discursos é
a desmotivacdo das pessoas nas areas operacionais. A distancia entre o locus onde as
decisbes sdo tomadas, e onde sdo implementadas pode conduzir a informacfes de

pouca qualidade ou utilidade prética.

- Comunicacdao intraorganizacional ineficaz

A comunicacgdao ineficaz aparece como origem do insucesso associada aos
conflitos de poder, duplicidade de esforco, macrocefaléia nas unidades funcionais

conduzindo a uma divisao informal do trabalho.

7

Um das consequéncias referenciadas nas entrevistas € a endogenia e a

centralizacdo no processo decisorio.

Foguem e Souza (1995) destacam o problema do ‘narcisismo’ nas
organizacdes (transtorno de personalidade) de alguns administradores o que leva a perda
da referéncia de qualidade. Argumentam que o0 narcisismo desenvolve uma visédo de
superioridade que pode impedir a percep¢ao da necessidade de mudancas, retardando
intervencdes importantes. Este quadro torna a comunicacéo ineficaz. Na verdade, a
atribuicdo do narcisismo como consequéncia é discutivel uma vez que pode ser

posicionado como causa da ineficacia do processo comunicativo.

Constituem indicios de narcisismo: postura defensiva ao impacto de criticas,
criticas excessivas e comentérios pejorativos dirigidos a terceiros (colegas e

subordinados) e dificuldades para trabalhar em grupo.

Consequéncias como desmotivagéo, auséncia de comprometimento e criacdo
de barreiras a debates sobre determinadas questbes estdo presentes nos discursos,

relacionadas as dificuldades no processo comunicativo nas organizagoes.

O elemento comprometimento aparece nos mapas (estudantes) como ‘acao
de resposta’, entretanto ndo é citado como origem do insucesso ou consequéncia.

Aparece timidamente vinculado ao processo comunicativo nos demais mapas.
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- Planejamento ineficaz

O planejamento em algumas organizacdes ainda possui contornos
burocréticos, o que cria resisténcia a sua elaboracdo por conta do tempo dispendido,

desvirtuando seu papel.

O timing de planejamento é referenciado como fator que pode comprometer

sua eficacia.

- Despreparo gerencial/auséncia de habilidades de lideranca

A extrema valorizagdo das habilidades técnicas em detrimento das
habilidades conceituais € apontada como direcionador de insucesso sob a justificativa de
gue uma organizagao € um sistema social e produto de multiplas interacdes.

- Conflitos internos

Os conflitos internos gerenciados de forma inadequada, segundo os
entrevistados, especialmente categoria docente, afetam significativamente as relagoes,
criando zonas de tenséo na disputa pelo poder e, algumas vezes, até a ldgica de algumas
decisoes.

b) Determinantes da categoria B

Sdo determinantes da categoria B com base no mapeamento realizado :

estrutura de poder confusa, cisdo de forcas politicas e falta de direcionamento decisério.

c) Determinantes da categoria C
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Os determinantes da categoria C sdo de natureza estrutural. Estdo associadas
ao processo de aprendizagem organizacional e sua maturidade quanto ao enfrentamento

dos desafios postos.

A imaturidade gerencial estimula posturas defensivas, predominancia do jogo

‘ganha-perde’ e autofagia (competicao predatéria dentro da propria organizacao).

Associada a terceira categoria, esta a visao, valores sociais e estilo dos
gestores, assim como a maneira pela qual sua influéncia é comunicada aos demais
membros da organizacdo e sdo conduzidas as intervencdes. A luz da perspectiva sécio-
cultural construtivista, os valores sociais juntamente com outros elementos, a exemplo de
necessidades, habitos especificos a cultura, normas internalizadas, preferéncias,
objetivos pessoais (personal goal orientations) encontram-se dinamicamente

estruturados e hierarquicamente integrados no sistema motivacional da pessoa.

Os valores sociais consistem, na verdade, em uma importante parte do
sistema complexo da motivacdo social, porque os valores tendem a orientar e promover
comportamentos e interacdes especificas ao longo do processo de socializacao.
(PALMIERI, 2004)

A socializacdo € um componente de andlise importante porque pode gerar
disfuncdes de grande impacto minando o0s relacionamentos e a comunicacdo na

organizacao.

O conteudo apresentado nos mapas cognitivos contém fenémenos proprios da
linguagem, a exemplo de preconceitos e suposi¢oes cristalizadas. Embora essa
constatacdo possa ser considerada uma limitagdo, deve-se considerar na analise que
séo estes fenbmenos que orientam o comportamento dos atores e sua postura diante das

situacoes.

De fato, o discurso podera distar da pratica gerencial em niveis distintos,
porém esse desnivel pode ser revelador em termos de diagndstico de grupo porque
sinaliza que o ator tem uma representacao ideal ou desejada de comportamento; dito de
outra forma significa que o individuo reconhece um padrdo e sua posicdo de

desalinhamento. A reflexao relevante seria: o que impede a mudanca? Os discursos nao
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sao neutros, possuem doses distintas de parcialidade, mas ndo sdo menos importantes

para a compreensao das impressodes do ator naquela situacéo interlocutoria.

Uma das criticas a utilizacdo do mapeamento cognitivo esta relacionada ao
fato de os atores possuirem limites cognitivos. De fato, existem aspectos que escapam a
percepcao do individuo. O aparelho cognitivo humano possui limites, entretanto estas
mesmas limitagoes afetam seu comportamento, sua leitura dos problemas e a qualidade
das decisbes na organizacdo. Como os atores visualizam o problema investigado?
Analisando-se por esse prisma, as limitagbes cognitivas ndo constituem limitacoes e
,5im, um fator de proatividade no processo de troca de experiéncias e exploracdo do

problema.

Uma parte dos atos de comunicacgéo esta voltada para as atividades e outra
orientada para a ordem social. A primeira categoria de atos se refere primordialmente a
troca de argumentos técnicos acerca dos problemas organizacionais (convivéncia
profissional). A segunda categoria esta associada a formagdo de vinculos sociais,
agueles atos dirigidos para a coletividade, por isso denominado de atos de comunicacao

relacionais. (CHANLAT e outros, 1996)

Os atos de comunicacao relacionais contém uma dose particular de conflitos
gue pode ser decorrente da contestacéo da posicao do individuo no grupo ou sociedade,
0 que carrega o discurso do ator de magoa, emocdao, recalque etc, o que a priori seria
sinalizado como uma limitacdo da técnica de mapeamento, mas que constitui uma
informacdo valiosa para entender o impacto da estrutura de poder ou disposicao
funcional sobre o comportamento do individuo na organizacdo e reflexos sobre a

gualidade do processo decisoério e desempenho.

A funcdo cognitiva esta ligada a comunicativa (produto semiético). Nesse
sentido, as trocas linglisticas sdo de fundamental importancia ndo somente para o
mapeamento, mas para a dinamica da vida organizacional. A linguagem € a base para a
elaboracéo das representacdes. Compreender como estas trocas acontecem e quais as
consequéncias em niveis funcionais diversos também pode ser revelador em estudos

exploratérios sobre realidades organizacionais.
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O mapa cognitivo ndo constitui um modelo de cognicdo que prevé o
pensamento exato do ator sendo negociado na medida em que comunica suas

impressdes sobre o problema, amadurece suas leituras e as negocia. (EDEN, 1998).

As explicacdes amadurecem com o tempo porque séo produto da experiéncia,
interesses, crencas, valores e do préprio conhecimento adquirido pelos atores,
determinando suas impressdes e teorias. Ao comparar.se os diferentes mapas,
especialmente os elaborados com base nos relatos de académicos, fica explicita a
relevancia desse composto cognitivo para explicacdo do fendbmeno estudado e definicdo
do ponto de partida de andlise, o que afeta as escolhas das solu¢des ou respostas

esbocadas ao problema da insolvéncia (alinhamento de respostas).

Outra consequiéncia natural é a distingdo nem sempre clara entre fatores
determinantes do fenémeno e disfuncdes (ou consequéncias), onde muitas Ss&o
consideradas como fatores determinantes, o que marcara a explicacdo do fendémeno
(figura 30).
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Figura 30: Ponto de partida de analise das disfuncdes

O estabelecimento de relacdes de causa e efeito pode ter pontos de partida
distintos, o que provoca o desalinhamento entre origens e solugdes, revelada no discurso

dos discentes.



248

6 CONCLUSAO

A pesquisa utilizou o conceito de plataforma de controle de gestdo ao tratar o
objeto da pesquisa sob diferentes abordagens. Nesse conceito de plataforma de
controle, a abordagem representacional abriga os conceitos de cognicéo social e teorias
implicitas  explorando aspectos de disciplinas como Contabilidade, Direito,

Administracdo, Psicologia Social e outros.

Neste trabalho, a construcdo de entendimentos, percepcdes e esguemas
percebidos pelos atores sobre os problemas empresariais indicam conexdo com 0s
conceitos aportados da area de Cognicao Social, explorados por DOWNEY e BRIEF,
1986; VALA, 1994; SOUZA, 2007.

Construiu - se mapas explicativos do fendmeno insolvéncia mediante
mapeamento cognitivo que sdo objetivados e ancorados na percepcdo de gestores,
consultores e académicos como razdes determinantes do fenébmeno. A representacéo
social € amplamente pesquisada em psicologia social, que utiliza os conceitos de

objetivacdo e ancoragem, tal como utilizados neste trabalho.

Explorou-se os pontos de vista dos atores com a elaboragdo de mapas
cognitivos para cada categoria de entrevistado. Nesses mapas foram identificadas as

disfuncdes organizacionais consideradas consequéncias da insolvéncia. Ocorre que a
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disfuncéo apresenta-se como elemento visivel aos atores, amplamente referenciadas nos
discursos, mesmo que ancorada em diferentes fatores determinantes. A partir de
perspectivas distintas de analise e pluralidade de significados atribuidos ao fenbmeno,
concluiu-se que o processo de insolvéncia falimentar € complexo e encadeado, o que
torna a distingdo entre fatores indutores e disfungdes n&o claras. Determinadas
disfuncdes apresentam-se como origem de outras. A qualidade do diagnéstico e solucéo

do problema depende da identificacdo das origens primarias do fendmeno.

O referencial de andlise, denominado neste trabalho como composto cognitivo
(experiéncias anteriores, conhecimento, interesses, influéncia dentre outros) determina o
ponto de partida de analise das origens da insolvéncia em uma organizacdo, 0 que
provoca o fato de determinadas disfun¢gbes serem consideradas equivocadamente como

origem primaria do fendmeno.

Uma das consequéncias deste trabalho foi a identificagdo de como as teorias
implicitas dos atores em seu aporte de elementos cognitivos (experiéncias,
conhecimentos etc.) auxiliam no entendimento da insolvéncia e seu diagndstico, na
percepcado das razOes preponderantes que determinam o fenbmeno, questdao que

estrutura o estudo.

A teoria implicita dos académicos identificou como fatores determinantes do
fenbmeno a ndo realizacdo do planejamnento ou inefichcia deste, auséncia de

habilidades de lideranca e com menor énfase, aspectos conjunturais.

A teoria implicita dos gestores restringiu sua abordagem ao ‘estilo gerencial’
dos dirigentes, enfocando-o como causa primaria do fenbmeno, determinando a
gualidade da estrutura do poder e nivel de centralizacdo, patologias ressaltada pelos

entrevistados.

A teoria implicita de consultores identifiou como fatores determinantes a falta
de preparo para gerenciar o negoécio (especialmente no inicio do ciclo de vida),
destacando a falta de planejamento como consequéncia deste aspecto, auséncia de
estudos de viabilidade no curso do processo decisorio, gestdo centralizadora e visédo
miope de mercado (has demais fases de desenvolvimento da organizacao). A respectiva
teoria pressupde uma relacdo direta entre disfungdes e estagios do ciclo de vida. Em

resposta a uma das questbes dessa pesquisa, fica explicito que as disfuncdes
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organizacoes referenciadas pelos atores podem ser relacionadas ao ciclo de vida de

uma organizacgao

Foram analisados os principais modelos de previsdo de insolvéncia que
possuem base quantitativa em razdo da escassez de literatura qualitativa sobre esse
objeto. A pesquisa, em razdo de sua natureza qualitativa, identificou variaveis
comportamentais nao tratadas na revisao dos modelos preditivos. O fato de os estudos,
em sua maior parte, focarem a abordagem preditiva em detrimento da explicativa indica

gue existem aspectos de maior peso a serem considerados na analise do problema.

As explicacbes elaboradas pelos atores sobre o problema mostra suas
diferentes formas de expresséo e leitura do fendmeno, ndo enfatizando exclusivamente os
efeitos financeiros. Esta observacao, coloca a percepc¢éo do problema como um produto
referencial, dependendo de mudltiplos fatores como funcdo que o individuo ocupa na
estrutura organizacional, formacdo académica, pressdes politicas, histéria de vida,
relacionamentos interpessoais, emocodes, vivéncia profissional e até mesmo da influéncia
da literatura especializada. Os resultados encontrados nesta pesquisa orientam a adocao
de uma abordagem mais construtivista que, em lugar de prever o fendmeno, possa evitar
sua ocorréncia (mitigacdo de risco), através do diagnéstico multireferenciado e
multidisciplinar. A sinergia das cogni¢cdes dos atores fornece olhares em diferentes
perspectivas, conduzindo a um espectro de agbes, enfatizando-se aspectos

comportamentais, técnicos, de qualificacdo e de mercado.

O estudo abordou o fenbmeno da insolvéncia a partir de um constructo néo
utilizado na abordagem alcancada na revisdo dos modelos e teorias do ciclo de vida e
gue, segundo Silva (2007), esquecido inclusive por pesquisadores da propria area da
cognicao social, que o abriga. Esta lente permitiu avancar no entendimento dos fatores

determinantes e respectivas disfuncdes, contribuicdo do trabalho.

As perguntas feitas aos entrevistados indicou que o alinhamento entre as
respostas esbocadas ao problema falimentar e as disfuncdes localizadas depende da
experiéncia e realidade do entrevistado, o que possibilita afirmar que cada leitura é

singular assim como a performance das acdes de resposta implementadas.

A elaboracdo de significados € influenciada pelos fatores socioculturais,

interesses, experiéncia, histéria profissional e pessoal, crencas, valores e teorias
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implicitas, observado através do enquadramento da leitura dos entrevistados a
experiéncias mais recentes. Os esquemas certamente foram influenciados, em alguma
medida (desconhecida), pelas caracteristicas da estrutura gerencial das organizagdes em
gue trabalham ou tém alguma relacdo. Esta constatacdo que, a primeira vista, pode ser
vista como limitagdo, revelou-se como interessante em face dos detalhes das
experiéncias apresentadas. As estruturas cognitivas influenciam o comportamento
gerencial e a forma de olhar os problemas, 0 que € potencialmente rico para 0 processo

de diagnostico empresarial.

Os diferentes entendimentos representam a pluralidade de componentes
cognitivo que estruturam um ponto de vista. As leituras elaboradas pelos atores refletiram
nitidamente o background das categorias, sua experiéncia de vida, momento e vivéncia
profissional, observado através do enfoque apresentado por gestores, restrito as suas
experiéncias mais recentes ou a problemas vivenciados; dos estudantes, caracterizada
pelo grau de fragmentagdo conceitual, revelando preocupacéo com os reflexos do
fechamento de organizacbes mercado de trabalho; dos consultores, pela independéncia
na analise dos problemas e dos docentes, pela maior correlacao as referéncias teoricas,

especialmente aos fatores sinalizados nos modelos preditivos.

Os dados da pesquisa, em um plano geral, permitem concluir que as causas
da insolvéncia estdo fortemente relacionadas, em primeiro lugar, a auséncia de
planejamento e falta de preparo gerencial para a conducdo dos negdcios, seguida de
causas comportamentais e de perfil, fatores econdmicos, conjunturais e tributarias. Parte
das falhas gerenciais assinaladas pelos entrevistados foi relacionada diretamente a falta
de planejamento, em diferentes fases do negdcio. Desta observagéo, conclui-se que a
compreensdo da insolvéncia ndo esta circunscrita a um unico enfoque, dimensdes e
implicacdes, 0 que torna cada caso particular e demanda modelos explicativos dindmicos

e alinhados aos modelos preditivos.

Como limitagéo do estudo, enfatiza-se a dificuldade de acessar e explorar o
conteudo das cognicdes de forma mais sistemética por forca de fatores diversos: tempo
disponivel dos atores, sua disposicao e perfil dentre outros. Ressalte-se, ainda, como
limitagéo o fato de os modelos explicativos terem sua preciséo afetada pelo tempo, uma

vez que as entidades ndo sdo organismos estaticos, cumprindo o papel de estruturar
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explicacdes acerca do fendbmeno observado. Esta restricdo € justificada pela diversidade

de variaveis e atributos que envolvem uma organizacdo em sua relacdo com o ambiente.

Espera-se que este trabalho possa suscitar novos recortes para estudos.
Assim, sugere-se como agenda de pesquisa para trabalhos futuros o estudo de
organizacdes em dificuldades financeiras com o propésito de verificar como o0s
individuos, na prépria organizagéo (oriundos de diferentes areas funcionais) estruturam o
problema, decompondo-o em fatores determinantes e disfuncdes e ainda, de que
maneira formulam acdes de resposta. A partir desta direcdo, sera possivel constatar o
papel dessa sinergia cognitiva sobre o desempenho efetivo da organizacédo estudada. A
ampliacdo da categoria de atores também pode apurar a abordagem do fendémeno,

incorporando variaveis nado indicadas, uma vez que a realidade cognitiva € movel,

complexa e mutavel.
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