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MODELO HOLISTICO DO DECLINIO
E RECUPERACAO DO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL NAS PME PORTUGUESAS

Paulo Jorge Madeira dos Santos’

RESUMO

Este artigo relata o estudo de investigagdo — realizado numa amostra de 122
Pequenas ¢ Médias Empresas portuguesas, utilizando a metodologia estatistica de
modelacio através de equagdes estruturais, analisando numa visao holistica— padroes
de inter-relacdes entre diversas dimensdes organizacionais e ambientais: factor humano,
ambiente, recursos e capacidades organizacionais, actuagdo estratégica, causas do declinio
e acgdes estratégicas de recuperacdo, com o intuito de melhor compreender a sua
influéncia no nivel de desempenho. percebendo as razdes (contextuais) do seu declinio
e (o contexto e contetido) da sua recuperagao.

Os resultados obtidos evidenciam uma associagdo directa, positiva e
significativa, entre, a menor competéncia dos recursos humanos ¢ 0 reduzido acesso a
informagfo interna e externa de gestdo, e os baixos niveis de desempenho. A percep¢ao
dos gestores de que a causa do declinio foi devida aum ambiente competitivo, leva-os
aimplementar um conjunto de ac¢des visando a reestruturagiio operacional, melhorando
a sua competitividade por via da redugdo da estrutura de custos ¢ do nimero de
efectivos. Esta actuacio estratégica de recuperagiio revelou-se determinante na melhoria
do desempenho.

1. INTRODUCAO

Na actual economia em acelerada mutagao e de elevado risco, a faléncia empresarial €
parte integrante da vida das organizagdes. Face a uma crescente competi¢ao global, as PME
tém cada vez maiores ameagas 4 sua sobrevivéncia. Pelo que € cada vez mais importante para
as PME compreenderem como sobreviver as recessoes externas e internas. Existe um corpo
substancial de investigacio na etiologia do declinio e recuperagdo para as grandes empresas.
Contudo, € razodvel questionar a aplicabilidade das prescri¢oes enderegadas as grandes
empresas ao universo do sector das PME, pois segundo Storey (1994,47), “as PME constituem
virtualmente, ndo interessa como sdo definidas, pelo menos 95% das empresas na
Comunidade Europeia.”

Dada a natureza do fendmeno, parece natural categorizar e analisar as questdes basicas
de investigagio utilizando um quadro de andlise baseado no tempo incluindo uma andlise do
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processo de declinio e recuperacdo tendo em conta o contetido das acgdes estratégicas de
recuperacido (Hambrick e Schecter, 1983), o contexto do conio ¢ do porqué da empresa ter
entrado numa situagio de crise (Slatter e Lovett, 1999) e o processo da recuperacdo empresarial
(Bibeault, 1982 ¢ Slatter e Lovett, 1999).

A presente investigagiio tem por objectivo obter resposta as seguintes questdes: E
possivel identificar os factores cruciais que conduzem uma PME a entrar em declinio? Se sim,
quais sdo esses factores? De que forma esses factores conduzem ao declinio, i.e. como o
declinio da PME pode ser traduzido num modelo? E possivel identificar as caracteristicas
fundamentais do ambiente, empresa e do gestor-proprietdrio que determinam o sucesso de
recuperacdo de uma PME em declinio? De que forma essas caracteristicas conduzem 2
recuperagdo, i.e. como pode a recuperagio das PME ser traduzida num modelo?

Este artigo estd organizado da seguinte forma: apés a introdugdo na actual sec¢io
sumariza-se a revisdo literatura de investigacdo anterior ¢ procede-se a formulagio das
hipéteses. Numa segunda sec¢do descreve-se a metodologia de investigagdo. A secciio
seguinte contém a andlise dos dados, seguida da discusséo dos resultados. Por dltimo da
dltima secgdo realizam-se as conclusdes e implicagdes do estudo realizado.

Revisao daliteratura e desenvolvimento das hipéteses

Os efeitos dos recursos e capacidades organiza¢io no declinio do desempenho
organizacional.

A falta de recursos’ condiciona a capacidade organizacional comprometendo o seu
desempenho. Thornhill e Amit (2002) sugerem que o posicionamento especifico em termos
de recursos e capacidades ¢ critico para a sobrevivéncia, ¢ que uma deficiente gestio
financeira, comercial (marketing) e de gestdo em geral assume um papel principal no processo
de declinio. No seu estudo, Edelman et al. (2001) procuraram relacionar os recursos da
empresa com a sua estratégia argumentando que a qualidade da estratégia da empresa nio
pode ser julgada independentemente dos recursos em que ela é sustentada. Pelo que propomos
a seguinte hipdtese: HI. Os recursos e capacidades organizacionais estio
significativamente relacionados com a actuagdo estratégica das PME em declinio. Os
recursos e capacidades mobilizados pela empresa tém um importante impacto no desempenho
organizacional (Chandler e Hanks, 1993, 1994). Pelo que propomos a seguinte hipétese: H2.
Um baixo nivel de recursos e capacidades organizacionais estdo positiva e
significativamente relacionados com o declinio do desempenho organizacional.

Os efeitos do factor humano no declinio do desempenho organizacional

As PME competem em sectores econdémicos muito populosos e competitivos
com recursos limitados ¢ por vezes inacessiveis, limitando o leque de estratégias
alternativas vidveis. Nestes casos o capital humano, tais como a experiéncia pessoal,
0 comprometimento do gestor-proprietdrio ¢ dos empregados t€ém maior impacto na
escolha estratégica (Edelman et al., 2001). Pelo que propomos a seguinte hipdtese:
H3. O factor humano estd significativamente relacionado com a actuagio
estratégica.

Os resultados do estudo de Chowdury e Lang (1996a) corroboram os resultados de
anteriores investigagdes de Peterson et al. (1983) de que o declinio nas PME € acelerado pela

2

" Podemos entender por recurso organizacional “qualquer coisa, que poderia ser pensada como uma forga ou
uma fraqueza de uma dada firma “ (Wernerfelt, 1985:172). Esta defini¢do inclui todos os activos,
capacidades. processos organizacionais, atributos da organizacgdo. informagio, conhecimento, etc.,
controlados pela empresa que permitem conceber e implementar estratégias que melhoram a eficiéncia e
eficdcia empresarial.
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incompeténcia da gestdo em conjunto com uma compreensao inadequada das fungoes bdsicas
do negdcio, especialmente nas dreas da contabilidade, gestdo financeira e do marketing.
Consequentemente, o processo de gestdo nas PME e as suas implicagoes sobre o desempenho
organizacional ndo pode ser visto de forma isolada do binémio personalidade e experiéncia
da(s) pessoa(s) chave que estabelecem as regras na organizagao (Beaver, 2001). Pelo que
propomos a seguinte hipétese: H4. O factor humano estd significativamente correlacionado
com os recursos e capacidades organizacionais.

O efeito do meio envolvente no declinio do desempenho organizacional

As PME debatem-se perante draméticas alteragdes na estrutura competitiva, trazidas
pelas constantes mutagdes na competi¢io global e o advento de novas tecnologias. As
mudangas ambientais influenciam directamente o perfil de actuagao determinando as opgoes
estratégicas e o desempenho futuro das PME (Eldeman et al., 2001). Pelo que propomos a
seguinte hipdtese: H5. O ambiente estd significativamente relacionado com a actuagdo
estratégica das PME em declinio.

As caracteristicas ambientais fornecem o quadro de oportunidades a encontrar. Os
investigadores sugerem que a qualidade das oportunidades tem impacto directo significativo
no desempenho empresarial. As oportunidades sdo mais abundantes quando a procura pelo
produto cresce mais rapidamente, os produtos sao diferenciados e a concorréncia €
relativamente dispersa (Iakovleva, 2002). Pelo que propomos a seguinte hipétese: H6. O
ambiente estd significativamente relacionado com o declinio do desempenho
organizacional.

O efeito da estratégia organizacional no declinio do desempenho organizacional

Nas pequenas empresas existe uma fixagao pelo imediatismo e pelo curto prazo que
¢ provavelmente uma generalizagdo acerca da contribuicio da gestdo para o estudo da
faléncia das pequenas empresas. De outra forma, o fracasso nas PME estd invariavelmente
relacionado com a falta de sensibilidade para uma atenta gestdo estratégica (Jennings e
Beaver, 1997), confirmando o estudo de Smallbone et al. (1992) que examinou e comparou
as caracteristicas e os ajustamentos estratégicos nas empresas sobreviventes em oposi¢ao
com as empresas que ndo sobreviveram. No seu estudo, Smallbone ef al. (1992) sugerem
que os ajustamentos nos produtos ¢ mercados t&m um papel crucial na sobrevivéncia das
organizagdes ao longo da sua vida. Pelo que propomos a seguinte hipdtese: H7. A actuagdo
estratégica estd significativamente relacionada com o declinio do desempenho
organizacional.

O efeito das causas de declinio na recuperagio do desempenho organizacional

Para O’Neill (1986) um planeamento da recuperagdo com sucesso estd
significativamente dependente da capacidade da gestao em diagnosticar as causas do
declinio. A severidade da crise em que se encontra a empresa em situagdo de recuperagao
é resultado das causas do fracasso (declinio) e do estado a que a crise chegou, i.e. 0 grau
em relagdo ao qual a empresa progrediu em direcgdo da insolvéncia (Slatter e Lovett, 1999).
A severidade dos problemas ao nivel do desempenho organizacional provocado pelo
declinio determina o grau de pressdo sobre a gestdo para mudar a estratégia da empresa se
esta tiver recursos suficientes (Barker e Duhaime, 1997). Face ao acima exposto propomos
a seguinte hipétese: H8. As causas de declinio e a severidade do declinio estao
significativamente relacionadas com as acgoes estratégicas de recuperagdo do
desempenho organizacional.
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O efeito do factor humano na recuperaciao do desempenho organizacional

Dado que uma empresa face a uma situagdo de recuperagdo ¢ ameacada com uma
possivel extingdo se ndo melhorar o desempenho organizacional, a motivagio da gestio para
implementar mudangas pode ser maior do que em situagdes normais (Grinyer et al., 1988;
Barker ¢ Duhaime, 1997). Pelo que propomos a seguinte hipétese: H9. O Factor humano
estd significativamente relacionado com as acgoes estratégicas de recuperacdo do
desempenho organizacional.

O efeito dos recursos e capacidades organizacionais na recuperagdo do desempenho
organizacional

“Todos os principios bdsicos do planeamento estratégico aplicam-se em situagées
de recuperagdo... a escolha da estratégia deve ter em conta os recursos e as capacidades
existentes na organizagdo.” Slatter e Lovett (1999, 83-84). Logo a falta de recursos financeiros,
ma gestao e falta de controlo financeiro que caracterizam as situagdes de recuperagio podem
alterar substancialmente o padrdo tradicional das respostas estratégicas esperadas nas
diferentes fases do ciclo de vida da organizacional. Pelo que a qualidade da estratégia da
empresa nao pode ser julgada independentemente dos recursos em que ela se baseia (Edelman
et al.,, 2001). Pelo que propomos a seguinte hipétese: H10. Recursos e capacidades
organizacionais estao significativamente relacionados com as accdes estratégicas de
recuperac¢ao do desempenho organizacional.

Diversos estudos preconizam que a existéncia de recursos tais como linhas de crédito
(Chowdhury e Lang, 1993), injec¢do de novos fundos (Gopal, 1991; Castrogiovanni e Bruton,
2000), uma localizagao competitiva (Bibeault, 1999), existéncia de capacidade produtiva (Hofer,
1980), slack resources (Barker Il ¢ Duhaime, 1997) e capacidades organizacionais reflectidas
na formacao de pessoas (Arogyaswamy e Yasai-Ardekani, 1997), introdugio de novos
produtos e processos de gestdo (Bibeault, 1999), atracgdo de apoio financeiro (Chowdhury
e Lang, 1993), capacidades comerciais e de marketing (andlise do mercado e dos canais de
distribui¢do) tais como a andlise criteriosa de encomendas (Gopal, 1991), andlise sistemética
das vendas e aten¢do centrada na elevada rentabilizagio dos clientes (Grinyer et al., 1990),
obtengdo de informacdo acerca dos clientes (Kierulff, 1981, 1994), estio directamente
relacionados com uma melhoria de alguma das dimensoes do desempenho organizacional.
Pelo que propomos a seguinte hipotese: H11. Recursos e capacidades organizacionais
estdo significativamente relacionados com a melhoria do desempenho organizacional.

O efeito do meio ambiente na recuperagio do desempenho organizacional

No sector das PME o papel dos consultores externos (TOC, ROC, advogados,
consultores de sistemas, etc.) pela sua auséncia, quando ndo existe predisposi¢io para a sua
utilizagdo (Baldwin et al., 1997; Gaskill et al., 1993), ou pela sua incompeténcia, ¢ uma varidvel
contextual determinante na situagdo de recuperagdo em que se encontram (Bruno e al.,
1987; Gaskill et al., 1993; Hall, 1994 ¢ Lussier, 1995, 1996; Chowdhury e Lang, 1993), podendo
assumir um importante papel no processo de recuperagio (Kierulff, 1981, 1994). Pois as
empresas de menor dimensdo por vezes ndo conseguem empregar gestores ou especialistas
muito qualificados. Contudo tais competéncias podem ser disponibilizadas através de
consultores independentes. Neste sentido, Kotey e Meredith (1997) verificaram que as
empresas que procuram assisténcia junto de consultores apresentam melhor desempenho.
Pelo que propomos a seguinte hipétese: HI2. O ambiente estd significativamente
relacionado com as acgoes estratégicas de recuperacio do desempenho organizacional.

A reversdo do declinio no desempenho depende muitas vezes do apoio dos
constituintes, designadamente dos fornecedores de recursos vitais que podem restringir
seriamente a capacidade da gestdo para reverter o declinio. A este nivel os bancos assumem-
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se como a principal fonte apoio externo para as PME, dada a natureza critica dos fluxos de
tesouraria nas PME (Chowdury e Lang, 1996a). Com a entrada de meios de tesouraria, torna-
se mais facil para o proprietdrio satisfazer as obrigagoes existentes melhorando directamente
o desempenho organizacional. Pelo que propomos a seguinte hipotese: H13. O ambiente
estd directa e significativamente relacionado com a melhoria do desempenho
organizacional.

O efeito das accdes estratégicas na recuperacao do desempenho organizacional

Barker IT1 (1992) ¢ Barker 11l e Duhaime (1997) comprovaram nos seus estudos empiricos
que nas organizagdes que se encontram num fase de declinio organizacional e que tentam
encetar um processo de recuperagao, o desempenho organizacional estd positivamente
relacionado com extensas alteragdes na estratégia e estrutura organizacional e controlos
usados para implementar a estratégia de recuperagao. As estratégias de recuperagdo podem
ser definidas como um conjunto de actividades que quando implementadas permitirao parar
o ciclo descendente do declinio no desempenho organizacional e estimular o ciclo ascendente.
Pelo que propomos a seguinte hipdtese: HI 4. As accoes estratégicas de recuperagdo estio
directa e significativamente relacionadas com a melhoria do desempenho organizacional.

Os modelos de hipéteses anteriormente desenvolvidas sao esquematicamente
representados na figura 1, evidenciando os factores determinantes de declinio e recuperacdo
nas PME.

Figura 1 —Modelos de declinio e recuperagio do desempenho organizacional
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2. METODOLOGIA

O universo do estudo é compreendido pela totalidade das PME?® portuguesas seja
qual for o sector de actividade ou f orma juridica, que tenham experimentado um processo de
declinio e recuperagio, no perfodo 1999-2003. Como o objectivo do presente estudo
compreende a andlise dos factores que moldam as PME que passaram pela experiéncia do
declinio no desempenho organizacional, mas que consideraram inverter com sucesso tal
processo através de um conjunto de acgdes, foi utilizado o seguinte critério de selecgao:

De acordo com a Recomendagido da Comissao Europeia. eram segundo os dltimos dados compilados
disponiveis pelo IAPMEI, exerciam actividade no final de 2001 cerca de 245.564 PME. Recorrendo &
base de dados da COFACE, esta possufa nos scus registos em Marco de 2005, cerca de 23.896 PME (entre
10 e 250 empregados) com dados econémicos disponiveis das quais 2.978 preenchiam os seguintes
critérios de seleccdo, necessdrios para a realizacdo do estudo: Area Geogrifica: nacional incluindo as Ilhas:
Possuir dados econémicos de 1999 a 2003 (activo liquido, capital Proprio, resultados liquidos do exercicio e
volume de negécios); Constituigdo anterior a 1990: Tém ao servigo entre 10 e 250 empregados; ¢
Nimero de Contribuinte, e-mail e telefone.
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descida consecutiva do RLE e ROl relativa aos exercicios de 1999 a 2001 e subida consecutiva
do RLE e ou ROI no exercicio de 2002 e ou no exercicio de 2003. A indisponibilidade da
informagdo necessdria a realizag@o da presente investigagdo O estudo limitou o estudo a
processo de amostragem ndo probabilistica por conveniéncia. Obtendo-se uma amostra
inicial disponivel de 491 PME. Em seguida foi enviado um questiondrio®, por correio electrénico
personalizado, a cada PME, com carta de apresentacao dirigida  geréncia ou  administragio.
Obtendo-se no final a resposta de 122 empresas, culminando numa taxa de resposta de 25%
do total das PME convidadas a preencher o questiondrio.

Para testar as hipéteses dos modelos tedricos de declinio e recuperacio do desempenho
organizacional, foi utilizada a técnica estatistica SEM (Structural Equation Modeling)’.
Esta € uma metodologia de elaboracdo de modelos baseados em equagdes estruturais,
permitindo o desenvolvimento de uma visao mais sistematica e holistica dos problemas (Hair
etal., 1998).

3. ANALISE E RESULTADOS

Assim, para testar a influéncia que os recursos e capacidades organizacionais, factor
humano ¢ ambiente exercem na actuagio estratégica e no desempenho organizacional nas
PME portuguesas em declinio no periodo 1999-2001, foram considerados suficientemente
consistentes e fidveis na respectiva dimensao (factor), os seguintes indicadores: (1) Recursos
organizacionais: a menor competéncia da forca de trabalho (D6), dificuldade de acesso a
informac@o interna e externa evidenciada pelos dos sistemas de informagao para gestio (D7)
¢ a reduzida comunicacao interna (D8); (2) Factor humano: a complacéncia manifestada
pelos gestores (D19) e o estilo de gestdo autocritico e centralizado (D20); (3) Ambiente: o
aumento da concorréncia (D27) e o declinio da procura dos produtos no sector de actividade
onde a PME actua (D28); e (4) Actuagdo estratégica. o deficiente rastreio do meio envolvente
(D30) e uma determinagdo estratégica centrada na moderada expanséo dos actuais produtos
e mercados (D32).

O modelo de mensuracao do declinio do desempenho organizacional dos cinco factores
da figura 1 foi redefinido como um modelo de regressdo estrutural no qual os recursos e
capacidades organizacionais, factor humano e ambiente sao as varidveis latentes exégenas
e a actuagao estratégica e desempenho organizacional sdo ambas varidveis enddgenas.
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Figura 2 - Modelo de regressao estrutural (LISREL) — declinio (coeficientes normalizados)
Fonte: Elabora¢ao prépria — AMOS 5.01.

Serd disponibilizado o questiondrio quando solicitado ao autor por endereco electrénico
. (mailto:pmadeira@meo.pt).
- Utilizou-se o pacote de programas AMOS (versio 5.01) do produto SPSS, para aplicacio da técnica SEM.
Para a restante andlise estatistica foi utilizado o programa SPSS (versdo 12.0).
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O modelo estrutural, também designado de modelo hibrido ou modelo LISREL, pode
ser visto como uma sintese do modelo de diagrama de caminhos (path model) ¢ modelo de
mensuracio, ou seja, € um modelo estrutural com indicadores (Kline, 2005). A identificacdo
do modelo de regressio estrutural do declinio ¢ feita, de forma idéntica ao modelo de
mensuracdo, pelo método da Identificagao Unitdria da Variancia (IUV). Ap6s aredefini¢do do
modelo foi possivel obter um modelo de regressao estrutural sobre identificado (figura 2)
com 45 momentos, 26 parimetros livres e 19 grau de liberdade.

O modelo apresenta um valor reduzido x? (22,77) nio significativo com um p-
value>0,05. Os indicadores Goodness-of-Fit Index (GFI) (0,96) e Akaike Information Criterion
(AIC)(74,77) encontram-se dentro dos ni veis considerados aceitaveis. Os valores de correlacdo
multipla quadrada (sme — squared multiple correlation) dos construtores enddgenos
actuagdo estratégica e declinio do desempenho organizacional sdo 0,77 ¢ 0,62 (figura 2),
respectivamente, significando um razodvel nivel explicativo dos construtores exogenos
associados. Podemos entdo afirmar que existe evidéncia de que os recursos ¢ capacidades
organizacionais, factor humano e ambiente, tal como afirmam as perspectivas tedricas
«baseada nos recursos», motivacional ¢ da adaptagdo estratégica, sdo factores explicativos
do declinio do desempenho organizacional. No sentido de testar as hipéteses da investigagdo
apresenta-se 0 modelo estrutural na figura 3.

Figura 3 - Modelo estrutural de declinio do desempenho organizacional (final)
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Fonte: Elaboracdo propria — AMOS 5.01.

ApGs um processo de redefinicao foi possivel estimar um modelo de regressao
estrutural de recuperacio do desempenho organizacional sobre identificado (figura 5), com
66 momentos, 24 parAmetros livres e 42 graus de liberdade. O modelo de regressao apresenta
um aceitdvel nivel de ajustamento aos dados da amostra, para um conjunto de indices de
bondades de ajustamento: x“2 (48,294), GFL,, (0,928) ¢ AIC,,(96,294).

Os valores de smc dos construtores endégenos actuagdo estratégica e melhoria do
desempenho organizacional sdo 0,64 ¢ 0,26 (figura 4), respectivamente. No primeiro caso
significa um razodvel nivel explicativo da melhoria do desempenho por parte dos construtores
exdgenos capacidades organizacionais ¢ acgdes de recuperag@o. Jd no segundo caso 0s
construtores exégenos ambiente, recursos organizacionais e causas do declinio apresentam
um reduzido nivel explicativo. Tal deve-se ao facto das fiabilidades dos factores causas de
declinio e ambiente (factores exdgenos) nio serem suficientemente elevadas, o que indica
uma medigdo das varidveis longe da perfeicao. Conduzindo inevitavelmente a uma sub
estimagdo dos efeitos reais. Além de que o factor humano foi retirado do modelo tedrico
inicial devido a reduzida significancia da sua relagdo com as accoes estratégicas. Tal facto
deve-se a reduzida dimensiio da amostra (n=108) que ndo permitiu incorporar um nimero
mais elevado de varidveis explicativas e simultaneamente fornecer um modelo ajustado.
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Figura 4 - Modelo de regressao estrutural (LISREL) - recuperagio (coeficientes normalizados)
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Fonte: Elaboragao prépria — AMOS 5.01.

No intuito de testar as hipdteses da investigagdo apresenta-se o modelo estrutural na
figura 5.

Figura 5 - Modelo estrutural de recuperagio do desempenho organizacional (final)
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Fonte: Elaboracgio prépria — AMOS 5.01.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A verificagao das hipdteses de investigacio € elaborada através dos efeitos directos
manifestados nas relagdes de causalidade dos coeficientes de regressio (caminhos) entre as
varidveis latentes. O modelo estrutural evidencia uma associagdo positiva significativa (p>0,035)
entre os recursos e capacidades organizacionais e o desempenho nas PME. Traduzido de outra
forma, niveis baixos de acesso a informagéao (1=2,64, numa escala de 1-5) e competéncias da
forga de trabalho (U=2.67) estao positiva e significativamente ($=0,50 ¢ p<0,05) associadas com
baixos niveis de desempenho (p=-1,56), com a diminuigdo do RLE (numa variacio média de
156%). O que nos leva a nao rejeitar e confirmar a hipétese H2. Este resultado € consistente
com os resultados empiricos anteriores de King (1996) e Grinyer et al. (1990).

A falta de informagdo ou m4 utilizagao por falta de competéncia dos trabalhadores
indicia e pode conduzir a inexisténcia ou existéncia de controlos internos inadequados, tais
como, contabilidade de custos e orgamental, de gestdo, responsabilizaciio de resultados e
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previsio de fluxos de caixa através do orcamento de tesouraria (Bibeault, 1999). A falta deste
tipo de controlo de informagao pode conduzir a posteriores crises financeiras e logo declinio
organizacional.

A falta de apeténcias técnicas dos empregados, dificulta a introducao dos controlos
internos e aumenta a probabilidade de erros nio controlados com consequéncias no desempenho
organizacional, em consonancia com a perspectiva «baseada nos recursos». No entanto o
modelo estabeleceu uma associagio reduzida (3=-0,13) ndo significativa (p>0,05) entre baixos
niveis de Recursos ¢ Capacidades Organizacionais (RCO) e uma actuagdo estratégica de
“clevado nivel” —i.e., baseado em niveis elevados de expansdo dos actuais mercados e produtos
¢ mais rastreio sistemético do meio envolvente. Pelo que ndo se confirma a hipétese HI1. De
facto o modelo ndio conseguiu validar a hipétese da existéncia de relagdo positiva significativa
entre baixos niveis de RCO e uma actuagio estratégica com baixos niveis de rastreio em
simultaneo com elevados niveis de expansio (overexpansion) (Bibeault, 1999).

Foi encontrada evidéncia no modelo de que o factor humano, em termos de atitudes
e competéncias organizacionais, tem uma forte influéncia positiva ( =0,71) e muito significativa
(p<0,001) sobre a actuagao estratégica das PME em declinio. Levando-nos a nio rejeitar e
logo a confirmar a hipétese H3. A relagio pode ser explicada da seguinte forma: baixos niveis
de FH compreendendo alguma complacéncia da gestao (1=3,05) manifestada na pouca atencao
dada ao meio envolvente, adicionado a um estilo de gestdo autocrético ¢ muito centralizado
(U=2,46) estdo associados a baixos niveis de actuagao estratégica, baseada na determinagao
de uma estratégia de crescimento moderado (U=3,08) ¢ uma reduzida utilizagdo de técnicas de
rastreio do meio envolvente (v.g. andlise das condi¢des concorrenciais e das preferéncias
dos clientes) (u=2.25). De facto a complacéncia foi diversamente citada nos estudos de
Slatter e Lovett (1999), Thain e Goldthorpe (1989a, 1989b), Bibeault (1999), Gopal (1991),
Chowdhury e Lang (1999a), como associada a diversas dreas de gestio. Basicamente centra-
se na falta de acgiio dos gestores perante problemas, apresentados no nosso estudo sob
forma de uma ameaca externa: a concorréncia langou um produto mais evoluido
tecnologicamente. Perante tal ameaga os gestores de 27% das empresas analisadas afirmaram
recusar saber ou manifestaram ignorar as informagdes negativas.

Quanto ao estilo de gestdo demasiado centralizado, os resultados estdao em perfeita
sintonia com as investigagdes de Bibeault (1999) ¢ Thain ¢ Goldthorpe (1989a, 1989b). Os
resultados do presente estudo indiciam a existéncia de md gestdo como factor determinante
do declinio, pois esta segundo Thain e Goldthorpe (1989a, 1989b) reflecte-se no estilo
autocrdtico do gestor-proprietdrio dominante, auto-confiante que detém a propriedade do
controlo, que muitas vezes conduz a falta de bons subordinados (indiciado pelo reduzido
nivel de competéncias da forga de trabalho) que introduzem os necessarios equilibrios e
verificacdes. No presente estudo a complacéncia influencia fortemente uma postura
estratégica sem adequado rastreio do meio envolvente e avanga com a evidéncia acerca da
influéncia da perspectiva motivacional (caracteristicas pessoais dos gestores - personalidade,
capacidades, comportamentos e atitudes, etc.) na actuagdo organizacional (Kotey ¢ Meredith,
1997) ¢ a sua relacio indirecta sobre o desempenho. Por tltimo, importa referir que os
resultados trazem evidéncia adicional, permitindo confirmar plenamente a crenga de Chowdury
e Lang (1996a,322): “nds acreditamos que uma preocupagdo centrada simultaneamente no
conhecimento da complacéncia e na fraqueza da gestdo pode melhorar a compreensao
dindmica do seu papel no declinio das pequenas e médias empresas.”

A correlagio entre RCO e o Factor Humano (FH) néo se mostrou significativa (p>0,05).
Isto €, ndo existem niveis de variabilidade (varidncias) partilhadas pelas dimensdes factor
humano e recursos e capacidades organizacionais que sejam explicadas pelo modelo, pelo
que ndo se confirma a hipotese H4.

Nas PME que consideram que o ambiente, medido por elevados niveis de concorréncia
e declinio da procura de produtos do sector de actividade, tem bastante impacto sobre o
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desempenho, existe uma forte relacio positiva (f=0,54) e muito significativa (p<0,001) com
uma actuagdo estratégica baseada em mais rastreio sistematico do ambiente e maior énfase
no crescimento nos actuais mercados e produtos. Pelo que confirma-se a hipétese HS que
estabelece a influéncia do ambiente na determinagio estratégica. Os resultados indiciam que
nao obstante os gestores das PME reconhecerem que a redug@o da procura e aumento da
concorréncia sio directamente responsdveis pelo declinio, nao efectuam rastreio sistematico
do meio envolvente (v.g. andlise da concorréncia e dos hdbitos de compra dos clientes),
eventualmente explicado pelo efeito da complacéncia conforme descrito no trabalho de
Slatter e Lovett (1999).

No presente estudo existe evidéncia de que nas PME em declinio perante um ambiente
hostil — intensa concorréncia e escassez de oportunidades manifestada através da reduciio
da procura (Covin e Slevin, 1989) —a actuagdo estratégica baseia-se na expansio do actual
binémio mercado/produto. Esta determinacio estratégica baseada na expansio do actual
binémio mercado/produto, ¢ considerada moderada (1 = 3,08), ndao podendo por isso ser
apelidada de excessiva, para a podermos enquadrar na actuagao estratégica determinante do
declinio do desempenho organizacional, designada de overexpansion, proposta por Slatter
e Lovett (1999), Bibeault (1999) e Gopal (1991). Pelo contrdrio, a relagdo ambiente/estratégia
no presente estudo sugere que niveis superiores de expansio do actual binémio mercado/
produtos seriam necessdrios para compensar elevados indices de hostilidade ambiental e
permitir melhor desempenho organizacional.

Existe evidéncia no modelo de que a percepcdo por parte do gestor de elevados
niveis de concorréncia estdo significativamente associados a baixos niveis de desempenho,
manifestado numa diminui¢do do RLE. Confirmando-se assim a hipétese H6 na qual se
propdem uma influéncia negativa de determinadas dimensdes do ambiente no desempenho
organizacional. A confirmagao da hipétese H6 vem em sintonia com o trabalho desenvolvido
por Robbins e Pearce (1992) onde alteragdes competitivas tais como a concorréncia de
empresas estrangeiras, produtores de baixos pregos, fusido entre concorrentes, nova linha
de produtos da concorréncia ¢ novos concorrentes sao importantes condicionantes do
desempenho organizacional.

Os resultados também confirmam a tese desenvolvida por Slatter e Lovett (1999)
acerca do efeito que mudangas, na procura de mercado no longo prazo® ¢ o ciclo do mercado’,
tém ao nivel do desempenho organizacional. Cada industria € afectada de diferentes formas
por esse ciclo econdmico em virtude das diferentes amplitudes de flutua¢des da procura de
produtos e servigos das diferentes indistrias. O efeito destas flutuagdes ciclicas na procura
pode ter consequéncias muito sérias nas empresas que ja apresentam outros factores
causadores de declinio no inicio do periodo de recessdo econémica.

De referir ainda que, os resultados confirmam o trabalho pioneiro de Cameron ¢ Zammuto
(1983), no qual se afirma que as mudangas que reduzem o tamanho do nicho ou que modificam
a sua configuragdo® criam condigdes favoraveis ao desenvolvimento do processo de declinio.

Por tltimo, podemos visualizar uma forte influéncia (B=0,68) ¢ bastante significativa
(p<0.,01) da actuacio estratégica de “baixo nivel” baseada num moderado crescimento de
mercados e produtos e uma reduzida utilizagao de técnicas de rastreio, ¢ um baixo nivel de
desempenho. Este resultado leva-nos a confirmar a hipétese H7. A relagio vem suportada
pelos tedricos da adaptacio estratégica na argumentagao de que os gestores tém a liberdade
de escolher entre diferentes orientacdes estratégicas dentro das mesmas contingéncias

6
" A medida que os produtos de uma empresa se tornam obsoletos devido a introdug@io de novos produtos ou
produtos melhorados, a procura no seu todo pelos produtos do sector de actividade ou de classes de
, produtos do sector de actividade em causa entra em declinio ao longo do tempo.
A economia mundial ¢ as economias individuais de todos 0s paises experimentam ciclos econémicos
. regulares de crescimento e recessao.
V.g. diminui¢do da procura dos produtos ¢ servigos, desenvolvimento de produtos que tornem todos os
produtos actuais obsoletos aumentando a competigio.
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ambientais, criando uma interacgdo entre a estratégia e ambiente determinante do desempenho
empresarial (Child, 1972). Isto é, perante um ambiente hostil, os gestores das PME inquiridas
nio o analisam adequadamente ¢ a determinagio estratégica de moderado crescimento no
binémio mercados/produtos estd associado a baixos niveis de desempenho. O que sugere a
confirmagdo da tese de Porter (1980, 1985) de opgdes estratégicas intermédias pouco definidas
fazem “encalhar” as empresas em indefini¢des dificultando a competitividade das mesmas.

Ao contrério do sugerido pela literatura de declinio e recuperagio nas empresas de
maior dimensdo (Schendel ef al.. 1976; Slatter e Lovett, 1999 ¢ Bibeault,1999) o modelo revela
uma associagio positiva significativa entre a atribuigdo das causas declinio, percebida pelos
gestores como externas —competitivas, ¢ a realizagao de um conjunto de acgdes de recuperacao
baseadas na reestruturagio operacional, permitindo confirmar a hipdtese H8, sustentando
os estudos de Chowdhury e Lang (1996a, 1996b) e Kierulff (1981, 1994) de que qualquer que
seja a causa do declinio nas PME predominam as acgoes baseadas na redugao de custos.

Nio foi possivel verificar no modelo uma influéncia si gnificativa (p<0,05) do factor
humano na actuacio estratégica de recuperacdo do desempenho organizacional, tal como
referenciado em investigagdes anteriores (v.g. Bibeault, 1999). Tal auséncia deve-se a reduzida
dimensio da amostra que ndo permitiu incluir todas as varidveis explicativas inicialmente
propostas garantindo um ajustamento final superior a 0,90. Pelo que foram sendo retiradas
do modelo as relagoes nio significativas, ¢ o factor humano foi uma delas. Desta forma nao
foi possivel confirmar a H9.

0O modelo estrutural evidencia uma associaciio positiva significativa (p<0,05) entre as
capacidades organizacionais ¢ amelhoria do desempenho nas PME. Traduzido de outra forma,
arecolha de informagio acerca dos clientes (v.g. inquéritos, estudos de mercado, etc.) e andlise
criteriosa de encomendas de clientes estdo positiva e significativamente associadas com 0
aumento do RLE. tornando-se um aspecto determinante no sucesso do processo de recuperacio
nas PME, tal como nos estudos de Grinyer et al. (1990) e Kierulff (1981, 1994). O que nos leva
a confirmar parcialmente a hipétese H11, pois ao nivel dos recursos organizacionais a relagao
ndo foi significativa. Situagdo inversa aconteceu em relagao a influéncia dos recursos ¢
capacidades organizacionais nas acgdes de recuperagao (hipétese H10). Esta € parcialmente
confirmada pois existe uma associagio positiva e significativa entre os elevados niveis de
fluxos de caixa positivos (1=3,44) disponiveis durante a fase de recuperagdo e de recursos
financeiros excedentérios (financial slack resources) (W=1,17) durante os Gltimos anos da fase
de declinio e a implementag@o de estratégias de recuperagao baseadas na redugao de custos.
Esta relagio pode ser reciproca pois acgdes que visem a redugdo de custos permitem libertar
meios necessarios 2 recuperagio e introdugio de acgdes empreendedoras numa segunda fase
(Chowdhury e Lang,1996a, 1996b ¢ Kierulff, 1981, 1994). No entanto quando introduzida no
modelo, a relagio nio se mostrou significativa (p>0,05) pelo que o modelo néo foi reformulado
por falta de evidéncia. Confirmando-se parcialmente a hipétese H10.

Nas PME que consideram que o ambiente, medido pela variagao nas caracteristicas da
inddstria (enfraquecimento da concorréncia) e apoio dos (constituintes) clientes, fornecedores
e outros credores (v.g. alteragio de prazos de pagamento e recebimento), tem bastante impacto
sobre o desempenho, existe umarela¢ao positiva e muito si enificativa (p<0,01) entre o ambiente
¢ a actuagio estratégica de recuperagio baseada na redugao de custos. Pelo que se confirma a
hipGtese H12 que estabelece a influéncia do ambiente na determinacgdo estratégica. Estes
resultados confirmam o estudo de O’ Neill (1986) no qual argumenta que as caracteristicas da
indistria e as mudancas no padrdo da concorréncia, as causas de declinio (hipdtese 8)
apresentam-se como os factores determinantes que afectam a escolha de determinada estratégia
dentro de diferentes situacoes de recuperagio. No presente estudo podemos verificar que o
enfraquecimento da concorréncia ¢ a negociacdo de prazos de pagamento sdo indicadores
ambientais determinantes (influenciadores) de um processo de recuperagio do desempenho
organizacional bem sucedido mediante acgdes de redugao de custos.
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O modelo de recuperacido das PME portuguesas, prevé a influéncia indirecta do
ambiente no desempenho organizacional, mediante a actuago estratégica. Contudo esta
influéncia de directa verificou-se ndo ser significativa (p>0,03) pelo que foi retirada do modelo,
ndo se confirmando assim a hipétese H13.

Por (ltimo, podemos validar uma relagio positiva e bastante significativa (p<0.01)
entre a elaboragdo das acgdes de recuperagdo baseadas na reducdo dos custos
administrativos, Investigagio e Desenvolvimento (I&D) e de marketing, dos produtos e
redugdo do nimero de empregados produtos e a melhoria do RLE. Confirmando-se a hipétese
H14, em perfeita sintonia com a teoria e investigagdo empirica anterior que preconizam
reestruturagdes operacionais, i.c. as acgdes de retrenchment (Robbins e Pearce, 1992)
baseadas na reducio de custos, independentemente do contexto, sdo uma resposta comum
para recuperar o desempenho nas PME (Michael e Robbins, 1998). A redugio de custos aqui
investigada sugere que foi essencialmente efectuada em factores facilmente transacciondveis
com pouca ou nenhuma especificidade (v.g. custos administrativos e mao-de-obra pouco
qualificada), que podem ser recontratados ou recomprados nos mercados. Contém pouco
investimento especifico, e por isso os mais adequados para actividades de retrenchment,
conforme proposto por Michael e Robbins (1998). A redugdo nestes elementos que nio
pertencem ao core business, ndo causam problemas, porque ndo sao contribuintes de uma
vantagem competitiva. Pelo contrdrio, a redugao dos custos dos produtos e servigos,
apresenta-se como uma estratégia determinante na melhoria do desempenho, aumentando a
posic¢do competitiva de mercado (Porter, 1985) conducente a obtengio de uma recuperagio
bem sucedida, baseada numa vantagem competitiva (Slatter e Lovett, 1999). Estes resultados
também reforgam os argumentos de Barker e Mone (1994) de que empresas que ndo realizam
actividades de retrenchment continuam o seu processo de declinio organizacional e
possivelmente irdo a faléncia.

Quadro 1 - Resumo das hipéteses testadas sobre o declinio e recuperagio organizacional

Hipéteses

H; Os recursos ¢ capacidades organizacionais estio significativamente relacionados com a actuagio estratégica das PME em declinio Nao confirmada

Um baixo nivel de recursos ¢ capacidades organizacionais estio positiva ¢ significativamente relacionados com o declinio do

H, S Confirmada
desempenho organizacional
Hy O factor humano estd significativamente relacionado com a actuagio estratégica Confirmada
H; O factor humano estd significativamente correlacionado com os recursos ¢ capacidades organizacionais Nio confirmada
Hs O ambiente estd significativamente relacionado com a actuagio estratégica das empresas em declinio Confirmada
H; O ambiente estd significativamente relacionado com o declinio do desempenho organizacional Confirmada
H;  Aactuagio estratégica estd significativamente relacionada com o declinio do desempenho organizacional Confirmada
H As causas de declinio ¢ a severidade do declinio estio significativamente relacionadas com as acgdes estratégicas de recuperagio Confirmada
5 A ( a
do desempenho organizacional i
H. Factor humano estd significativamente relacionado com as acedes estratégicas de recuperagio do desempenho organizacional Nao confirmada
H Recursos ¢ capacidades organizacionais estio significativamente relacionados com as acgdes estratégicas de recuperagio do Parcialmente
""" desempenho organizacional confirmada

; Goge o s i : . Parciglmente
Hyi Recursos ¢ capacidades organizacionais estio significativamente relacionados com a melhoria do desempenho organizacional confirmada
Hi O ambicnie estd significativamente relacionado com as acgdes estralégicas de recuperagiio do desempenho organizacional Confirmada

His O ambiente estd directa ¢ significativamente relacionado com a melhoria do desempenho organizacional Niio confirmada

As acehes estratégicas de recuperagdo estio directa ¢ significativamente relacionadas com a melhoria do desempenho

g Confirmada
organizacional

Hye
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Os resultados permitem dar resposta a duas importantes questdes da investigagdo.
Que ¢ possivel desenvolver uma investigagdo empirica suportada num nimero limitado de
construtores elaborados a partir das abordagens tedricas. O estudo suporta a nogdo de que
para explicar recuperagiio organizacional nas PME sdo necessdrias varidveis explicativas
contextuais de miltiplas dimensdes. As dimensdes relacionadas com a percepgio do gestor
acerca das causas do declinio, os recursos e capacidades organizacionais, a influéncia do
ambiente envolvente e a actuagdo estratégica, sdo importantes factores explicativos da
melhoria do desempenho organizacional nas PME.

5.CONCLUSAO

Numa visio holistica do fenémeno investigado podemos concluir com algum grau de
confianga que as PME que entram num processo de declinio caracterizam-se por apresentarem
caréncias ao nivel dos recursos humanos e da informagéo interna e externa disponivel, levando
os gestores a adoptar um estilo de gestao centralizado, autocratico e algo complacente, o que
estd significativamente relacionado com um insuficiente rastreio do meio envolvente (causas
internas operacionais e humanas do declinio). Tal efeito coloca em evidéncia a deterioragao da
capacidade organizacional da PME em se adaptar as exigéncias do meio envolvente.

Adicionalmente os gestores das PME que apresentam aquele perfil consideram que o
aumento da concorréncia ¢ a diminuigdo da procura dos produtos do sector de actividade
econémico onde se encontram inseridos, eventualmente devido a um ciclo econémico menos
favordvel, sdo responsdveis pelo sub-desempenho (locus externo compeltitivo - causas
externas do declinio). No entanto a sua actuacdo estratégica, assente num moderado
crescimento de produtos ¢ mercados, ndo consegue inverter o efeito directo negativo do
ambiente no desempenho com o efeito indirecto do ambiente no desempenho mediado por
um adequado posicionamento estratégico. O que € explicado também, como vimos, pelo
fraco nivel de rastreio do meio envolvente (causas internas estratégicas do declinio). Estes
factores contextuais, interagem degradando a situagdo econémico-financeira conforme
explicado no modelo estrutural de declino, até um determinado grau de severidade. O qual
despertard na gestdo, a dado momento por influéncia de um factor despoletador (stimulis)
uma necessidade de actuar. Neste ponto a situagdo ¢ avaliada pelos gestores e corresponde
i fase em que existe uma percepgdo de qual a origem e natureza do declinio, sendo entéo
iniciado o processo de recuperagao’.

O contexto do processo de recuperagdo das PME portuguesas analisadas ¢
caracterizado por um conjunto de factores determinantes inter relacionados, desenvolvido
no modelo estrutural de recuperagio. Estes factores afectam de forma continua o nivel de
lucros e o seu posicionamento no mercado, apresentando niveis de crescimento do volume
de negécios e de rendibilidade do investimento superiores a média do sector de actividade
econdmica onde estdo inseridas, no periodo subsequente ao de declinio.

Os factores contextuais externos compreendem a percepgdo dos gestores de que uma
influéncia positiva do enfraquecimento da concorréncia e da negociagio de melhores condigoes
de pagamento e recebimento sdo importantes numa actuagio estratégica de recuperagdo. Esta
também ¢ influenciada por importantes factores contextuais internos tais como a existéncia de
adequados meios financeiros manifestada sobre a forma de fluxos de caixa positivos e recursos
financeiros excedentdrios. O modelo estrutural de recuperagio revelou também que de uma forma
significativa, a actuagdo comercial e de marketing através da obtengdo de informagdes sobre os
clientes, através de inquéritos e estudos de mercado, e de uma selec¢io de andlise criteriosa de
clientes sdo determinantes factores contextuais da recuperagio do desempenho organizacional.

S . . ~ . . . .
Na presente investigagio atribuido ao periodo compreendido entre 2001 ¢ 2002.
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Estes factores contextuais internos e externos determinam uma actuagio estratégica,
fase da implementagio, baseada predominantemente em actividades de retrenchment. O
estudo também revelou que acgdes empreendedoras, indiciadoras de mudanga estratégica,
de diversificagdo no binémio produto/mercado foram frequentemente utilizadas pela maioria
das empresas inquiridas. Podemos assim concluir que a implementagio conjunta de acgdes
empreendedoras, incluindo eventuais movimentos estratégicos, e reestruturagdes
operacionais, foram determinantes para a melhoria do desempenho organizacional, garantido
um primeiro sucesso de curto prazo, no processo de recuperagio. O que significa inverter o
declinio atingindo de novo um patamar de regresso a uma fase de crescimento do RLE e ROIL.
Importa referir que o crescimento sustentado de médio e longo prazo da recuperacio s6 é
possivel atingir através da obten¢do de uma estratégia de crescimento suportada numa
vantagem competitiva sustentada, conforme preconiza Slatter e Lovett (1999). Tal sé poderia
ser analisado com um perfodo de estudo superior ao da presente investigagio, o que néo foi
possivel por manifesta falta de base de dados em Portugal.

A maior contribuigdo do modelo conceptual elaborado no presente estudo foi a organizagio
num tnico esquema explicativo, das principais teorias e resultados empiricos sobre o declinio e
recuperacao organizacional dispersos nos diversos trabalhos realizados segundo diferentes
abordagens nas dltimas trés décadas, representando um contributo para uma abordagem holistica
e eclética do declinio e recuperago do desempenho organizacional, aplicada as PME.

Implicacdes para os gestores das PME e entidades institucionais

Um resultado consistente da presente investigagdo revela que as acgdes dos gestores
das PME, e eles proprios, sdo cruciais no desenvolvimento das suas organizagdes. A
possibilidade de influenciar o destino das suas empresas deverd ser encorajador para os
gestores das PME. Pelo que, quer o declinio quer a recuperagio do desempenho nio sio
resultado de forcas deterministicas fora do controlo das PME. Pelo contrario, o declinio e a
recuperagdo do desempenho sdo largamente influenciados por decisdes conscientes feitas
pelos gestores das PME. A omissdo de acgdes que poderiam ser realizadas e ndo foram, por
autocracia ou complacéncia, tais como o rastreio sistematico do meio envolvente podem
conduzir a um menor desempenho. Mas por outro lado, ac¢es de reestruturagio operacional
ao nivel da redugio de custos e empregados, empreendidas pelos gestores nas PME, permitem
melhorar os indicadores de desempenho organizacional.

Podemos afirmar com algum grau de confianga que, para evitar o declinio desempenho
organizacional, a actual investigagao sugere que, os gestores das PME, deveriio tomar mais
atengao ao nivel da(s)/do(s): (1) Recursos e capacidades organizacionais (implementagio
de adequados sistemas de informagio para a gestdo e Recrutamento selectivo e formagcio
dos seus recursos humanos); (2) Actuagdo estratégica (Rastreio sistemdtico do meio
envolvente dos clientes, fornecedores, concorréncia, tendéncias da procura, habitos de
consumo, etc.; Crescimento do negdeio ao nivel do binémio produto/mercado); (3) Factor
humano (Estilo de gestdo mais descentralizado: e Preocupagio integrada de todos os factores
anteriores reduzindo a atitude complacente perante a gestdo global).

Perante uma situagdo de recuperagdo, € critico para os gestores das PME, centrarem
a sua atengdo nas (0s): (1) Capacidades organizacionais (Obtengio de informagio acerca
dos seus clientes actuais e potenciais, no intuito de conhecer melhor, através de inquéritos
¢ estudos, o actual mercado em termos das suas necessidades actuais e potenciais, visando
uma estratégia de crescimento no binémio produto/mercado; Andlise criteriosa das
encomendas dos clientes, analisando sistematicamente a sua lucratividade, visando o
incremento da rendibilidade); (2) Recursos organizacionais (Adequada gestéo de tesouraria
para manter fluxos de tesouraria positivos, implicando a necessidade de implementar pelo
menos or¢amentos de tesouraria, ¢ permitir criar “bolsas™ de recursos financeiros nio
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comprometidos (financial slack resources) sem as quais a estratégia de crescimento ndo ¢
possivel; e (3) Acgdes estratégicas de recuperagdo (Acgdes de redugio de custos
administrativos e dos produtos e do nimero de empregados).

A presente investigagio vem confirmar que a principal causa do declinio se deve a falta
da boa pritica dos principios de gestao cientifica, pelo que mais formagdo dos gestores e dos
recursos humanos ¢ necessario. Foram evidentes no estudo as caréncias de gestio ao nivel do
planecamento (v.g. insuficiente andlise SWOT do meio ambiente envolvente e baixo nivel de
sofisticacdio), da organizagdo (v.g. insuficientes sistemas de informac@o e de comunicagao
interna), da lideranca (v.g. estilo de lideranga centralizado e complacéncia) e do controlo (v.g.
controlo interno insuficiente ou inexistente). Importa referir que as PME inquiridas consideraram
de menor importancia o apoio institucional na melhoria do desempenho organizacional. Pelo
que sugerimos as diversas institui¢des comerciais, industriais e governamentais, que se dedicam
ao apoio das PME portuguesas, a intensificagdo da promogdo, sistemdtica e convincente, do
desenvolvimento de accdes de formagdo em gestdo global para os gestores das PME
portuguesas € incentivos a formagao dos seus recursos humanos.

Sugestdes para futuras investigacoes

Como sublinharam Grinyer et al. (1988), as situagdes de estagnagao do desempenho
diferem claramente das situacdes de recuperagio pela falta da «atmosfera de crise pela
sobrevivéncia» e criam muito menos pressio sobre as acgoes de gestao. Como tal sugere-se
o desenvolvimento da presente investigacdo considerando uma amostra de PME que se
encontrem numa situacio de recuperacdo mais severa, elaborando modelos semelhantes e
confrontar com os actuais resultados.

Vimos durante a investigagio que ndo foi possivel determinar o factor despoletador
do processo de recuperagdo, o stimulus. O conhecimento desse momento e as razoes que 0
condicionam é em nossa opinido, como diria Bibeault (1999), o momento da verdade, com
uma influéncia determinante no sucesso da recuperagdo. E perceber como interromper 0 mais
cedo possivel o lento ciclo descendente dos “sapos fervidos”’(Richardson, 1994) analisando
os factores que influenciam a complacéncia e a ma gestao sdo interessantes dareas de
investigacdo sobre o declinio do desempenho nas PME.

Por Gltimo, seré particularmente interessante desenvolver acomponente comportamental
na fase de recuperagio, dado ter sido uma limitagao na presente investigagdo. Designadamente
o perfil do gestor recuperador, pois conforme advoga Bibeault (1999, 150) “o estilo pessoal do
lider o cardcter, e a atitude sdo mais importantes num processo de recuperagao do que em
qualquer a outra hora na vida da empresa.”. Assim, € importante desenvolver a andlise das
caracteristicas como a capacidade intelectual, espirito de iniciativa, criatividade, habilidade
social e flexibilidade que transmitem qualidades que vao moldar estilos de lideranga tao variados
que imprimem por sua vez a necessaria energia e dindmica a uma recuperagao empresarial bem
sucedida. Mais importante ainda, se considerarmos que as PME sdo o sustentdculo da economia
portuguesa, ¢ que sdo as pessoas, gestores ¢ colaboradores que a movem, compreender
melhor o seu papel na flutuagdo do desempenho organizacional € determinante, e sem ddvida,
um dos principais desafios no campo do estudo das PME.
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