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FALENCIA OU RECUPERAGAO EMPRESARIAL
COMO RESULTADO DO DECLINIO
ORGANIZACIONAL - UMA ESTRUTURA
CONCEPTUAL EXPLICATIVA

Paulo Jorge Madeira*

RESUMO

O declinio organizacional € um processo complexo ¢ holistico que compreende
uma degradagéo prolongada no tempo do desempenho organizacional ditada por um
conjunto de factores ambientais, da estrutura organizacional, do capital humano e da
postura estratégica, determinando um resultado positivo (recuperagdo) ou negativo
(faléncia) que ¢ fun¢do de uma reac¢do da gestdo ao fenémeno. O presente artigo
pretende desenvolver um modelo explicativo do fenémeno do declinio organizacional
procurando evidenciar a importancia dos aspectos ndo financeiros, descrevendo um
conjunto de factores estudados na literatura que fornecem sinais de declinio organizacional
(indicadores ndo financeiros) antes do advento da crise financeira (indicadores financei-
ros) se instalar.

1. INTRODUCAO

«There is often more to be learned from failure then there is from success if we but
take the time to do so. »

Henry Ford

Longenecker (1999:503)

O estudo da faléncia empresarial, declinio organizacional e recuperagio de em-
presas comegou a interessar particularmente aos investigadores no inicio de 1980. O
tema da faléncia empresarial ¢ similar 2 morte. A similitude mais 6bvia € que quando a
empresa vai 2 faléncia, as suas operagdes cessam. Tal como a morte, as razdes que levam
uma empresa a faléncia podem ndo ser 6bvias ao longo do tempo. Nalguns casos, as
empresas podem com uma decisiio desastrosa ser conduzidas a um rédpido definhamento.
Noutros casos, a faléncia pode resultar de um acumular de problemas internos ou de
efeitos externos ou de ambos. Nao importa qual seja a razdo, a informacgdo acerca da
faléncia empresarial fornece um guia para os empresdrios reflectirem antes de comegarem
um determinado negdcio. Fornece uma clara indicagdo dos factores de risco de uma
determinada industria ou sector de actividade.

Existem muitas defini¢des de faléncia. Em geral, do ponto de vista financeiro, faléncia
¢ a incapacidade da empresa pagar as suas obrigagdes quando elas sao devidas. Esta situa-
¢do ocorre frequentemente como consequéncia de uma forte quebra no volume de negécios,
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causado pela recessdo econémica, a perda de um cliente principal, escassez de matérias-
primas, deficiéncias na gestdo, etc. A faléncia é um resultado de um complexo processo e
raramente depende de um sé factor.

Os tedricos organizacionais, dependendo da linha de pensamento de cada escola,
definem (explicam) o destino da empresa com diferentes paradigmas. Os ecologistas
organizacionais (Hannan e Freeman, 1984) sio defensores do determinismo ambiental e
reclamam que o destino da empresa € determinado por uma selecgio de forgas ambientais. A
escola da gestdo estratégica que se fundamenta no modelo da seleccio das estratégias
coloca em énfase a importancia das decisdes de gestdo e as ac¢des que afectam o destino
das empresas. Outras linhas de pensamento defendem a tese da importincia da interac¢io
entre 0 ambiente e as decisoes de gestao.

Em geral, € possivel visualizar o fenémeno da faléncia como funcio de duas
grandes categorias de factores: dependentes do ambiente e dependentes da lideranca
estratégica. O desenvolvimento de uma estrutura conceptual que incorpore dados
organizacionais e de gestdo em vez de racios financeiros ndo tem sido desenvolvida
pelos investigadores.

Objectivos e Ambito

O principal objectivo desta investigagio é desenvolver um modelo conceptual que
0s gestores das empresas possam usar para avaliar o estado da sua empresa: se € sauda-
vel, se se encontra numa fase de desenvolvimento do declinio ou se o declinio se encontra
numa fase avancada. A detecgiio precoce do declinio ¢ necessdria para poderem ser
despoletadas medidas correctivas para prevenir o declinio e uma eventual faléncia. De
forma a atingir o objectivo principal, pretende-se alcangar os seguintes objectivos: definir

| a estrutura conceptual do fenémeno do declinio organizacional e determinar as causas
primdrias do declinio organizacional.

Aimportincia da investigaciio

No presente estudo argumenta-se que as causas primdrias do declinio
| (organizacional) das empresas assentam nas condi¢bes ambientais e organizacionais, no
' capital humano e nas caracterfsticas estratégicas. Ao longo da vida da empresa, quando as

condigdes de gestdo se degradam, esta pode eventualmente entrar em crise financeira,

nessa altura pode ser tarde para encetar uma recuperacio — levando-a a fazer entrar um
| processo especial de recuperagio e faléncia (Decreto-Lei n.° 315/98, de 20/10) num tribunal
Judicial de 1" instancia. O estudo do declinio organizacional é importante devido as enor-
‘ mes consequéncias sécio-econémicas nos individuos e nas organizagdes. Contudo dife-
| rentes abordagens tém os seus prés e contras, pelo que é importante rever cada uma delas
e analisar o respectivo conceito de declinio organizacional no intuito de encontrar um
corpo tedrico comum.

Neste estudo ¢ argumentado que o declinio nas empresas passa por quatro fases:
desenvolvimento do declinio, reconhecimento do declinio, resposta ao declinio e resultado
do declinio. Esta abordagem do fenémeno do declinio pressupde que a degradacio da
empresa comega com sintomas primdrios, que incluem a deterioragio do desempenho
organizacional e estratégico. A degradagiio da empresa torna-se oficial com a ocorréncia da
crise financeira. Portanto, quanto mas cedo a fase de degradacao for reconhecida, maior a
probabilidade de recuperagio da empresa.
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2. AFALENCIA EMPRESARIAL NO CONTEXTO DA TEORIA
ORGANIZACIONAL

O declinio organizacional € um processo que decorre ao longo do tempo e que mostra
diferentes sintomas em diferentes fases. Os investigadores centraram-se no estudo do declinio
organizacional no final de 1970 e no principio de 1980 procurando analisar aquele fenémeno
utilizando diferentes abordagens da teoria organizacional.

Declinio organizacional

Na literatura algumas defini¢oes de declinio referem-se & redugio do tamanho
organizacional, como da forca de trabalho, quota de mercado, activos, lucros, cotagdo das
acgoes, capacidade fisica de produgdo, nimero ou qualidade das entradas e saidas
(Greenhalgh, 1982). Segundo Koksal (2002) o declinio organizacional ¢ um processo tem-
poral que evidéncia diferentes sintomas nas diferentes fases do seu desenvolvimento. A
quantificac@o desses factores € dificil, a menos que o processo de declinio se prolongue por
um periodo de tempo considerdvel. Greenhalgh (1982) definiu declinio como deterioragdo
na habilidade organizacional em adaptar-se ao ambiente ou quando se falha em aumentar o
dominio no nicho de mercado em declinio. Para Levy (1986) declinio ¢ definido como um
estdgio no qual necessidades internas e externas nio se adaptam de forma apropriada, e os
sinais de necessidade de mudanca sdo ignorados. Entdo, o declinio pode comegar com um
lapso de acgdo resultante de falha na capacidade de reconhecer um problema ou na falta de
vontade de enfrenta-lo.

Em geral, os estudos sobre declinio relatam a inabilidade das geréncias das organiza-
¢des em adaptarem-se ao ambiente. O declinio organizacional produz conflito, secretismo,
rigidez, centralizagdo, formalizag@o da organizagéo e diminui¢io da moral, da participagao, do
cumprimento, da influéncia da lideranga, da capacidade de inovagdo e do planeamento e
longo prazo (Whetten, 1987). O estudo do declinio organizacional é importante devido as
enormes consequéncias econémicas e sociais nos individuos e nas organizagoes.

Declinio organizacional na perspectiva da Teoria dos Sistemas

De acordo com a teoria dos sistemas, o sistema — a organizago — ¢ a composi¢ao de
unidades incluindo o seu ambiente e as suas interacgdes para atingir um objectivo especifi-
co. A teoria dos sistemas estuda as interac¢des mediante uma relagio de causa efeito através
de processos de decis@o organizacional e sistemas de informag@o e controlo. Uma vez que a
relagdo de causa efeito € um processo dinfimico, o sistema tende a encontrar um equilibrio
entre as unidades e 0 ambiente externo. As alteragdes nos processos representam mudangas
nos estados do equilibrio dindmico e sdo cruciais para a sobrevivéncia.

Na sua investigagio, Katz e Kahn (1996) procuram relacionar os dois maiores con-
ceitos dos sistemas sociais e dos sistemas de gestdo descrevendo as organizagdes como
sistemas abertos — as organizagdes sdo sistemas abertos que estdo continuamente em adap-
tacdo aos factores ambientais em constante mutagio, e 0s gestores deverdo reconhecer que
todas as decisdes organizacionais e ac¢des influenciam por sua vez o ambiente. Adicional-
mente Thompson (1967) defendeu que segundo a presungéo de racionalidade as organiza-
¢des procuram antecipar-se e adaptar-se as mudangas ambientais. Quando as mudangas no
ambiente externo sao grandes, rdpidas e dificeis de prever, a organizagao terd de ser capaz de
efectuar uma rdpida mudanca (adaptacdo) se pretender sobreviver. O fracasso em encontrar
uma mudanga adequada conduz a organizagio no sentido da sua eventual liquidacéo.
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Declinio organizacional na perspectiva da Ecologia das Populacdes

Ecologia organizacional, adaptacio, selecgao ambiental, 6nus da juventude (liabilities
of newness) e da pequena dimensdo (liabilities of smallness) sdo conceitos usados para
explicar e validar a perspectiva da ecologia das populagdes do declinio organizacional.
Populagdes consistem em espécies — organizagdes — como 0 mesmo conhecimento, capaci-
dades e interesses similares que compdem ecologias ou ambientes. A ecologia das popula-
¢Oes procara compreender como as condigdes sociais afectam as taxas de criaciio de novas
organizagdes, as taxas de transformacio das formas organizacionais e as taxas a que as
empresas morrem (Hannan e Freeman, 1989). A perspectiva da ecologia das populagdes
explica estas questdes utilizando a teorias dos nichos. Um nicho da populagdo € definido
como um grupo de organizacdes, as quais partilham os mesmos recursos e interesses num
ambiente particular (Hannan e Freeman, 1977). Contudo os nichos ndo tém capacidade
infinita. Estes tem as suas fronteiras definidas pelos recursos existentes e as organizacoes
que sao mais competitivas sobrevivem e as outras morrem.

O processo de generalizagiio no sentido de descrever as curvas de aprendizagem das
organizagdes conduz aos conceitos de 6nus da adolescéncia (liabilities of adolescence) e
6nus da juventude (liabilities of newness). De acordo com a perspectiva do 6nus da juven-
tude, as organizagdes recém fundadas tem elevada possibilidade de falirem devido  falta de
curvas de aprendizagem das novas regras e tarefas, aos constrangimentos de capital e
criatividade (Bruderl e Schussler, 1990). Contudo a perspectiva do 6nus da adolescéncia
sugere que € dificil avaliar as organizagdes recém estabelecidas devido as diferencas de
recursos iniciais utilizados e aos diferentes graus de ambigio dos seus fundadores. A pers-
pectiva do 6nus da adolescéncia argumenta que o risco de faléncia cresce quando a jovem
organizag@o estabiliza a sua estrutura e inicia o seu periodo de adolescéncia. Uma das
principais questdes da perspectiva ecoldgica é a adaptagio da organizacdo ao meio ambien-
te. Segundo a defini¢do de Greenhalgh (1983) o declinio ocorre quando as organizagdes
ndo conseguem se manter capazes de se adaptar a um ambiente estdvel, ou quando ndo
conseguem alargar ou aumentar o seu dominio do nicho, o qual estd perdendo capacidades.

Declinio organizacional na perspectiva da Teoria do Ciclo de Vida Organizacional

A teoria do ciclo de vida comega por analisar o produto, a organizagio e a indistria e
seguem-se as hipotéticas etapas do crescimento, maturidade, declinio e morte. De acordo
com a teoria do ciclo de vida, em cada etapa da vida de uma organizagio esta mostra diferen-
tes tipos de competéncias e vulnerabilidades. A procura do produto, a estrutura competitiva,
a intensidade populacional, a intervengdo governamental e outros factores mudam ao longo
do tempo de vida da organizagdo. Estes factores definem as caracteristicas da inddstria (v.g.,
maturidade, declinio, etc.) e consequentemente, as organizacdes devem adaptar as suas
estratégias de acordo com aqueles factores (Valentim, 1994).

Adizes (1989,1999) sugere que existe uma relacio inversa entre flexibilidade e con-
trolo na natureza da organizago ao longo da sua vida. As organizagdes jovens tém um
elevado nivel de flexibilidade e um baixo nivel de controlo enquanto que as organizagdes
maduras t€m uma relagdo inversa. De acordo com esta teoria, durante o processo de cresci-
mento e envelhecimento, uma organizagao atinge o ponto chamado “prime” onde o nivel de
flexibilidade e o controlo encontram o seu equilibrio (Figura 1). Quando a organizagao atinge
0 ponto de equilibrio, o seu sistema funcional e a sua estrutura operacional funcionam
correctamente. A organizacio estabelece a sua visiio e a criatividade ¢ institucionalizada. A
organizagdo torna-se mais orientada para os resultados, i.e., elabora planos e procura segui-
los. O desempenho e a rentabilidade aumentam.
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Fonte: Traduzido e adaptado de Adizes, 1 (1989). Corporate lifecycles: how and why corporations grow and die what to do about
it. Prentice Hall: Paramus

Figura 1 — Flexbilidade versus controlo no desenvolvimento organizacional

Adizes (1989) divide o ciclo de vida organizacional em nove etapas (Figura 2) e dois
periodos: crescimento e envelhecimento.

Estabilidade

it
Aristocracia

e Burocracia precoce
Adolescéncia

Desempenho

Infancia »Burocracla

Morte

Namoro

Crescimento Envelhecimento

Fonte: Traduzido e adaptado de Adizes, 1 (1989). Corporate lifecycles: how and why corporations grow and die what to do about
it. Prentice Hall: Paramus.

Figura 2 — As fases do ciclo de vida organizacional

O argumento comum na teoria do ciclo de vida & saber se o movimento em cada etapa
¢ linear ou reversivo. O movimento linear descreve a organizagdo movimentando-se numa s6
direccdo. Contudo as fusdes, aquisi¢des outras crises repentinas podem empurrar a organi-
zagdo para fases anteriores do ciclo de vida, (Churchill, 1983; Greiner, 1972).

Declinio organizacional na perspectiva da Teoria do Comportamento Organizacional

A perspectiva do comportamento organizacional ¢ estruturada no corpo de teoria e
investigagio construido 2 volta das seguintes suposi¢des (Shefritz e Ott, 1996):

+  As organizagdes existem para servir necessidades humanas (mais do que o con-
tréario);

* As organizagdes e as pessoas precisam umas das outras;

*  Quando o ajustamento entre os individuos ¢ as organizagdes € fraco, uma das
partes ou ambas sofrem. Os individuos serdo explorados, ou tentardo explorar as
organizagdes, ou ambas as situagdes;

+  Um bom ajustamento entre individuos e organizagdes traz beneficios para ambos.
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Os seres vivos encontram um significado e ficam satisfeitos com o trabalho, e as
organizagdes obtém dos individuos o seu talento e a energia de que precisam.

De acordo com Cameron et al. (1987) o declinio organizacional pode ser analisado ao
nivel individual, de grupo e organizacional. D“Aveni (1989) define declinio organizacional
como um decréscimo do niimero de gestores de topo com prestigio que acrescentam capital
humano a organizagdo. Outra abordagem nesta perspectiva define declinio organizacional
como o fracasso em reconhecer e responder as deterioragdes organizacionais e tendéncias
do ambiente externo que ameagam a sobrevivéncia organizacional (Neumann e Neumann,
1994). As consequéncias do declinio organizacional aumentam o conflito, os bodes
expiatdrios, o comportamento auto protector, a rigidez e diminuigdo da moral, a capacidade
de inovagdo, a participagdo e o planeamento de longo prazo.

Cummings (1988) argumenta que existem trés condi¢des conducentes ao declinio e
analisa a resposta dos gestores em cada uma das condicdes de declinio: (a) Condigao -
temporal comparativa: o gestor verifica que os recursos nio estdo disponiveis quando
comparados com o desempenho passado. A reacgio individual é de ansiedade acerca das
capacidades pessoais, ignorancia em relagdo ao conhecimento relevante; (b) Condicao -
inter organizacional comparativa: O gestor utiliza o desempenho de outras organizagdes
para comparar com o desempenho da sua organizagao. A reacgdo comum € de frustracio com
ainjusta reparti¢io dos recursos de mercado e as injustas praticas das organizacoes concor-
rentes; (¢) Condigdo — aspiracional comparativa: O gestor compara o desempenho
organizacional corrente com o desempenho padrio esperado.

A perspectiva da “rigidez de resposta & ameaga” tem um lugar importante na aborda-
gem do comportamento organizacional. A “rigidez de resposta a ameaga” sdo reacgoes
cognitivas a qualquer tipo de ameaga a sobrevivéncia da organizagio. A resposta tipica as
ameagas ¢ uma tendéncia para a centralizagio do processo de decisio, para estreitar a
atengdo e o campo de actuagio, protagonizar uma estratégia menos inflexivel (Uzzi, 1997).
Embora a “rigidez de resposta & ameaga” seja uma reacgio ao declinio, este efeito pode
aumentar a rapidez do processo de declinio organizacional.

Existem também outros estudos que provam que a causa do declinio estd relacionada
com o gestor executivo (CEO'), a estrutura da direcgo ou erros de gestio (D”Aveni, 1989;
Barker e Mone, 1998; Neumann e Neumann, 1994; Cameron et. al, 1987; Sutton e Callahan,
1987 e Daily, 1995).

Padrées do declinio organizacional

A investigagdo empirica do fenémeno do declinio organizacional comecou na década
de 1980. Contudo ainda ndo existe um consenso quanto a defini¢io de declinio organizacional.
No entanto, baseado nos poucos estudos empiricos e observagdes de estudos de caso, €
possivel determinar as causas e consequéncias do declinio organizacional.

O modelo de Wetzel e Jonsson (1989) ¢ baseado em trés aspectos, designados por
progressdes dos problemas organizacionais, nivel de suporte ambiental e estratégia
organizacional (Tabela 1).

Fase da cegueira

A falta de compreensdo do ambiente externo ou a existéncia de recursos 0ciosos ¢
dificil de compreender no inicio. Embora as organizagdes sejam sensiveis a mudangas quan-

' CEO - Chief Executive Office
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Tabela 1 — Modelo das fases de declinio
CEGUEIRA FALTA ACCOES CRISE DISSOLUCAO
DEACCAO ERRADAS
Fracasso em Fracasso Decisdes Decisdes erradas ~ Definhamento
antecipar em tomar erradas imperdodveis rdpido ou lento
o declinio accoes acercado baseado no ambiente
ambiente externo
Comego Declinio Declinio Comecgo Processo de declinio
do declinio anunciado anunciado daerosdo irreversivel para a faléncia

Fonte: Traduzido e adaptado de Weitzel, W. & Jonsson, E. (1989). Decline in Organizations: a literature integration and extension.
Administrative Science Quarterly. 34(1). 91-109.

titativas, as organizacdes nesta fase sdo incapazes de reconhecer as mudangas. Mudangas
qualitativas s3o mais dificeis de reconhecer e uma insuficiente avaliagdo interna torna ainda
mais dificil se essas mudangas qualitativas ocorrem internamente. Nesta fase a importéncia
da lideranca é determinante. Alguns nio hesitardo em assumir riscos em situac@o de incerte-
za e enquanto que outros nio fardo nada para evitar a situagdo. Assim, nesta fase 0 modelo
sugere que, a ndo ser que os principais decisores consigam antecipar as mudangas, ou entao
eles ignorariio o comego do declinio.

Fase da falta de ac¢io

Nesta fase a deterioracio comeca a tornar-se 6bvia. Duas reacgdes comuns desviam
a organizagio para a terceira fase. Primeiro € a negagao ou a md interpretag@o da informagao
disponivel. Segundo, os principais decisores assumem as ameagas como condigoes tempo-
rérias. “Esperar para ver” pode parecer racional mas para o planeamento de longo prazo, mas
nao para decisdes de curto prazo.

Fase das acgdes erradas

Nesta fase do declinio a faléncia organizacional pode ndo ser imediata, mas torna-se
6bvia que as acgdes correctas tem que ser tomadas. Cresce a tensio, a quebra da moral leva
a que alguns valiosos colaboradores deixem a organizagio, consequentemente, empregados
competentes ainda tém uma hipétese de encontrar uma oportunidade de trabalho. Nesta fase
a qualidade da lideranga ¢ questionada devido ao elevado nivel de stress. Vdrios factores
conduzem a organizagio para esta fase. Podem-se apontar alguns dos factores: decisoes
rapidas e mal calculadas tomadas debaixo de stress, respostas de curto prazo para resolu-
¢Ges de problemas e elevada centralizagdo. As principais acgdes tomadas nesta fase s30:
mudanca de lideranga, aquisicdo e diversificacio de produtos, desinvestimento de certos
produtos ou unidades de negécio e despedimento de pessoal. Autoridade, abertura e metas
realisticas sdo factores que poderdo ter sucesso nesta fase.

Fase da crise

Nesta fase aparecem as reacgdes externas negativas face as tentativas mal sucedidas de
reorientagio por parte da organizacio. Aparecem 0s primeiros cortes dos principais clientes e
fornecedores. A situacio de caos dd lugar  situagdo de desespero, a busca de financiamentos
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torna-se um problema. Mudangas revoluciondrias na estrutura, pessoal e ideologia sdo essenci-
ais para retirar a organizacio desta fase. Os consultores externos podem ser tteis a ajudar a
encontrar novos nichos de mercado assim como a reduzir a escalada de actividades sem futuro.

Fase da dissolucio

Esta ¢ uma fase irreversivel. A organizagio estd perante sérios problemas através da
delapidacio do capital, perda de mercados, md reputacio e perda de recursos humanos. A
entrada de um processo especial de recuperacio e faléncia em tribunal ¢ essencial pelo
menos para parar a completa delapidacdo da empresa e consequente dissolugio.

3. O MODELO DE DECLINIO ORGANIZACIONAL

Este capitulo € uma sintese das quatro perspectivas (teorias dos sistemas, ecologia
as populagdes, ciclo de vida e comportamento organizacional), no sentido de tentar con grega-
las num modelo. O modelo sustenta a sua teoria nos aspectos nio financeiros do declinio. E
argumentado que a crise financeira ocorre na fase de reconhecimento do declinio, que pode
ser descrito como um sinal de alerta para a gestdo de topo. O modelo proposto cobre os
aspectos ambientais, estratégicos, organizacionais e de capital humano das empresas ¢
argumenta que estes aspectos tem um impacto conjunto no padrio de declinio.

As causas do declinio organizacional

Podemos afirmar que existem trés categorias genéricas de causas que estio na génese
do declinio organizacional: factores ambientais, factores operacionais; factores estratégicos.

Factores ambientais

Quais as condigdes ambientais que permitem as organizagdes ter um melhor desem-
penho? Alguns investigadores argumentam que ambientes dinimicos contribuem para a
faléncia organizacional devido a dados indisponiveis e falta de relagdes permanentes
(Fredrickson, 1984; Priem et al., 1995). As organizagdes preferem actuar racionalmente e
ndo gostam da incerteza porque esta ameaga a racionalidade. Argumentos contrdrios sio
produzidos por outros investigadores, decisores operando em ambientes dindmicos acele-
ram o processo cognitivo através da utiliza¢do de mais informagio, consideram mais alterna-
tivas, e procuram mais conselhos que possa conduzir a empresa para melhores desempe-
nhos (Miller e Friesen, 1983 e Eisenhardt, 1989). Niio obstante a argumentacao de que as
causas da recessio da empresa nem sempre sdo previsiveis, os gestores deverdo compreen-
der a desenvolver planos de contingéncia para compensar a volatilidade do ambiente exter-
no da empresa, quer esteja ou nio no horizonte tais cendrios de recessio.

As forgas externas que afectam o desempenho da empresa podem ser resumidas:

Ao ciclo natural do negécio: condigdes gerais da indistria, inovagdes no sistema
de distribui¢@o de projectos, mudangas tecnolégicas, mudanga nas preferéncias
dos consumidores, declinio no mercado dos produtos ¢ fornecedores;

As condigdes econdmicas: problemas laborais, desastres naturais, escassez de
recursos estratégicos;

As condi¢des politicas: questdes de regulamentacdo sectorial, outra legislacio
em geral ou especifica do sector.
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Platt e Platt (1994) sugerem que o ciclo natural da economia pode provocar a faléncia
empresarial. Segundo Koksal (2002) as mudangas ambientais que afectam o declinio das
empresas sdo: a recessao econdmica, aumento das taxas de juros, fraco crescimento da
inddstria, diminui¢@o na procura, quebras de fornecimento, problemas laborais, incapacida-
de de adaptagdo as mudangas tecnoldgicas, desastres naturais e mudangas nas regulamen-
tagdes e nova legislacdo.

Factores operacionais

Os factores operacionais incluem as questoes relacionadas com a estrutura
organizacional e o capital humano. Diferentes organizacgdes podem dispor de diferentes
tipos de arquitecturas humanas e ao mesmo tempo partilhar um conjunto de caracteristicas
semelhantes. Sdo vdrios os aspectos da estrutura organizacional que contribuem para o
declinio das empresas: comunicagio vertical ineficiente, comunicagéo horizontal ineficiente,
descentralizagdo, elevada dependéncia de terceiros (v.g., clientes, bancos, organismos de
apoio, etc.): Outros aspectos protegem a organizagio de um eventual declinio: formalizagao
dos procedimentos, especializagio, estandardizagio e préticas de gestdo avancada (v.g.
contabilidade de gestao), (Koksal, 2002). A estrutura organizacional ¢ desenvolvida como
resposta as tarefas organizacionais e ao ambiente que as rodeiam. Os recursos humanos
constituem uma dimens@o adicional nesta equagao.

O capital humano nas organizagdes ¢ definido na sua esséncia por uma equipa de
gestores com a sua educagio e experiéncia profissional (Bruderl et al., 1992), o seu conhe-
cimento do negécio (Bruderl et al., 1992; Keasey e Watson, 1987), a sua experiéncia de
gestao (Keasey e Watson, 1987), o seu estilo cognitivo (Neumann e Meumann, 1994), ¢ a
composicao dos membros da direcgio (Argenti, 1976, Daily 1995, Keasey e Watson, 1987).

A inexperiéncia de gestdo € descrita por Argenti (1976) como sendo causada pela
existéncia de um conjunto de caracteristicas dentro da organizagao tais como: a lei de “um sé
homem”, um quadro directivo ndo participante, uma equipa de gestdo de topo desequilibra-
da, a falta de profundidade na gestiio, uma fung@o financeira fraca, o presidente da assembleia-
geral (Chairman) é simultaneamente o gestor executivo (CEO). A lei de “um s6 homem”
aplica-se em particular com bastante propdsito as pequenas empresas. Nas pequenas empre-
sas, o gestor executivo (também o proprietdrio) domina a empresa e também actua como um
lider, permitindo menor debate dos problemas e estd relutante a receber conselhos. Nas peque-
nas empresas, 0 gestor executivo estd demasiado envolvido nas tarefas do dia-a-dia e pode
falhar por erro ou omissdo na formulagio de estratégias de longo prazo para o crescimento da
empresa. A existéncia de um quadro directivo ndo participativo € normalmente composto por
um conjunto de directores (ou responséveis intermédios) passivos que por omissdo, impedi-
mento ou incapacidade normalmente falham em dirigir e aplicar politicas de curto e médio prazo.
A falta de profundidade na gestdo e uma fung@o financeira fraca sao também caracteristicas de
um quadro de directores ndo participativos. A existéncia de membros do quadro directivo
externos a organizagdo pode gerar um maior grau de objectividade e de controlo do desempe-
nho organizacional. Segundo um estudo de Daily (1995), as reorganizagdes bem sucedidas
sdo caracterizadas por o seu quadro directivo ser composto em 65 por cento de membros
externos a organizagdo. No mesmo estudo Daily (1995) verificou que as empresas falidas
tinham o quadro directo composto maioritariamente por directores internos.

Segundo Koksal (2002) os seguintes aspectos relacionados com os recursos huma-
nos que afectam o declinio organizacional: o capital humano, a falta de educac@o, a falta de
experiéncia profissional, falta de conhecimento do negécio, falta de experiéncia em gestdo e
falta de equilibrio no quadro directivo (membros internos versus externos).
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Factores estratégicos

A estratégia pode ser descrita como um plano de ac¢io que cobre a missdo, valores e
politicas de uma organizagio e que posicionard o negécio de forma a maximizar as suas
capacidades face a concorréncia (Aldrich et al., 1984). Segundo Koksal (2002) os seguin-
tes aspectos relacionados com estratégia que afectam o declinio organizacional: Incapacida-
de para definir o dmbito das actividades da empresa, ineficiente utilizagio de recursos,
incapacidade para explorar uma vantagem competitiva, falta de sinergia para activar uma
estratégia competitiva., incapacidade para diversificar os mercados da empresa e incapacida-
de para diversificar a gama de produtos.

As fases do declinio organizacional

Levy (1986) define declinio organizacional em termos de falta de reconhecimento das
ameagas ambientais, das fraquezas internas e da falta das respectivas ac¢oes correctivas. De
acordo com Weitzel e Jonsson (1989), as organizacdes entram em estado de declinio quan-
do falham em antecipar, reconhecer, evitar, neutralizar ou adaptar-se as pressoes externas e
internas que ameagam a sobrevivéncia na organizagio no longo prazo. A visio de declinio de
Rozanski (1994) ¢ a condi¢io na qual um redugiio substancial e absoluta da base dos
recursos organizacionais ao longo de um perfodo especifico de tempo. E 6bvio que a pala-
vra-chave na defini¢do ¢ “ao longo de um periodo especifico de tempo™. O declinio pode
ocorrer a diferentes taxas (Daily, 1994).

A faléncia empresarial como resultado de um longo processo de declinio organizacional
ocorre ao fim de quatro fases conforme representadas na Figura 3.

i ] = ) I
Desenvolvimento Reconhecimento 17 Respostaao | Resultadodo |

‘ do Declinio ‘ do Declinio ‘ Declinio Declinio J

R s st i) ] 1 S ol 41 5) £ S

Fonte: O autor.
Figura 3 — Fases do declinio organizacional

Neste contexto € postulado que o desenvolvimento do declinio é causado primei-
ro por factores ambientes, operacionais e estratégicos que posteriormente se transforma
numa crise financeira (Figura 4). Uma vez que a organizacio se encontre em dificuldades
financeiras, o declinio organizacional como ameaca de faléncia torna-se oficial, esta ¢
fase de reconhecimento do declinio. Apés o declinio ser reconhecido pelos seus gestores,
um conjunto de medidas sdo tomadas no sentido da recuperagdo. Se a recuperagao for
possivel a organizagdo continuard com as suas actividades sendo a organizagdo ird 2
faléncia.

O desempenho de uma organizagdo bem sucedida é normalmente estavel ou crescen-
te ao longo do tempo. Existirdo pequenas oscilagdes para cima ou para baixo, mas o principal
dever da gestdo € evitar quebras bruscas no desempenho que possam conduzir a empresa ao
declinio organizacional. Desta forma é mais desejdvel detectar de uma forma precoce eventu-
ais crises através de uma gestdo pré-activa e preventiva do que tomar medidas reactivas
apos as crises se tornarem mais graves.
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Figura 4 — Modelo do declinio organizacional

O desenvolvimento do declinio

Segundo Koksal (2002) o desenvolvimento do declinio comega em empresas saudé-
veis e com estratégias implementadas e bem sucedidas no passado e que a partir de certa
altura os gestores nao conseguem reconhecer as forcas negativas (ameacas) que envolvem
a organizagdo. O desenvolvimento do declinio pode comegar quando a organizagdo nao
consegue aproveitar oportunidades que podem afectar as condigdes presentes e futuras da
organizagio. Ou seja, 0s seus gestores falham em efectuar um adequado diagndstico externo
do meio envolvente da organizagdo. O declinio tanto pode comegar na fase inicial da vida
organizacional como na sua fase de desenvolvimento. Alguns investigadores tentam relaci-
onar o conceito de 6nus da juventude com a mortalidade organizacional (Freeman et al.,
1983 e Stichcombe, 1965). O 6nus da juventude assume que a falta de aprovagéo social,
estabilidade e recursos suficientes sdo caracteristicas dos recém entrados nas populagdes e
as insuficiéncias aumentam o risco de faléncia. Alguns estudos empiricos demonstram que
as taxas de mortalidade tendem a diminuir quando a idade das organizagdes aumenta
(Stichcombe, 1965, Bruderl e Schussler,1990, Levinthal, 1991, Baum e Oliver,1991). Es-
tes investigadores apresentam vérios argumentos para justificar porque a faléncia ocorre
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Figura 5 - Detecgiio antecipada do declinio organizacional

com mais frequéncia na fase de juventude das organizagdes. As novas organizagoes depen-
dem de novas regras e tarefas que tem que ser aprendidas a determinado custo. As novas
organizacdes podem ter conflitos entre a sua criatividade e a restricdo (escassez) de capital.
A hierarquia social nas jovens organizagdes ainda ndo estd estabelecida. Finalmente, as
jovens organizacdes nao tem relagdes estdveis com os clientes e outras organizacdes com as
quais precisam de interagir para poderem realizar as suas actividades. A tendéncia para a
faléncia diminui com o aumento da dimensio da organizacio. As pequenas organizagdes
tendem a tem ter problemas com a obtengo de capital, recrutamento ¢ formagao da mao-de-
obra, e manuseamento de custos administrativos. Consequentemente, as grandes empresas
sa0 menos vulnerdveis ao risco de faléncia.

A literatura da gestdo cientifica define as causas do declinio de duas formas. O
primeiro tipo de causa estd relacionado com o declinio industrial, o qual ocorre quando as
empresas de uma dada industria (nicho) diminuem em niimero ou sofrem transformagoes,
reduzindo o nimero de empresas que a inddstria pode suportar, o que pode afectar todas ou
grande parte das empresas da inddstria (Cameron et al, 1988). Por exemplo, a industria de
textil e confecgbes portuguesa encontra-se numa fase de declinio devido a diminuigdo da
procura deste tipo de oferta em Portugal, estando a ser deslocalizada para paises onde a mao-
de-obra € mais barata. Um segundo tipo de causa do declinio organizacional ocorre quando
uma empresa em actividade numa inddstria estagnada ou em crescimento apresenta um
desempenho abaixo da média da indistria (Cameron et al, 1988).

Existem trés causas principais que conduzem as empresas a entrar na fase de desen-
volvimento do declinio: uma mudanga ambiental desfavordvel para a organizagao, a estrutu-
ra ineficiente, e fracas estratégias desenhadas pelos decisores da organizagdo (Figura 4). A
fase de desenvolvimento do declinio é o momento a partir do qual 0 movimento descendente
da organizagdo comega. Os sintomas nesta fase podem ser observados a dois niveis: 0s
sintomas iniciais relacionados com problemas operacionais e estratégicos e os sintomas
finais que estdo associados ao declinio do desempenho financeiro.

As organizacdes comegam a perder os seus recursos (financeiros, humanos e materi-
ais) quando entram numa tendéncia de declinio. Normalmente esta escassez de recursos
limita as tentativas de recuperagdo bem sucedidas. Consequentemente, € de extrema impor-
tancia reconhecer o momento em que se inicia o declinio porque permite maximizar as hipGte-
ses de recuperagdo atempada da organizacio.
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Reconhecimento do declinio

O desempenho organizacional comega por se deteriorar durante a fase de desenvolvi-
mento do declinio. A fase do reconhecimento do declinio é um ponto importante no processo
de faléncia/recuperago. O reconhecimento precoce aumenta as hipéteses de sobrevivéncia da
organizacio. Na fase de desenvolvimento do declinio existe um hiato entre aos sintomas
iniciais e finais. O reconhecimento tardio do declinio por parte da gestdo pode ser explicado de
diversas maneiras. Primeiro que tudo, face ao hiato atrds referenciado, os sintomas iniciais de
deterioragiio sdo provavelmente os principais indicadores inequivocos do declinio
organizacional. Em segundo lugar, em muitos casos a equipa de gestdo nao dd a devida impor-
tAncia aos primeiros sinais uma vez que estes ndo afectam o desempenho financeiro. Desde
que a deterioragdo ndo seja visivel, a equipa de gestdo faz centrar as suas atengdes em assun-
tos que ndo sio cruciais para a organizaco. A equipa de gestdo costuma negar o desenvolvi-
mento do declinio até que a crise (normalmente financeira tais como dificuldades de obtengao
de linhas de crédito em instituicdes de crédito) ocorra na organizagao. Koksal (2002) apresen-
ta como outros sinais iniciais de declinio organizacional: pessoal excessivo, tolerancia face a
incompeténcia, procedimentos administrativos incémodos, poder desproporcionado do staff,
substitui¢fio da substancia pela forma, escassez de objectivos e decisdes claras, receio do
conflito, perda de comunicacio efectiva e estrutura organizacional desactualizada. O reconhe-
cimento do declinio trds consigo a necessidade de resposta ao processo de declinio.

Resposta ao declinio

A resposta ao declinio em vez de estar focada na tendéncia que conduz a organizagao a
faléncia, deve antes centrar-se na recuperagio a comegar 0 mais cedo possivel no ciclo de vida
negéeio. E a capacidade para detectar e identificar os sinais de eventuais problemas o mais cedo
possivel no ciclo de vida do negdcio que conduz a uma mais répida e bem sucedida recuperagdo.

ApGs graves crises financeiras, nem sempre mas muitas empresas acabam com a
entrada de um processo especial de recuperagio e faléncia (Decreto-Lei n.° 315/98, de 20/10)
num tribunal judicial de 1" instancia.

De qualquer maneira, com ou sem protecgdo do tribunal, a equipa de gestdo procurard
responder com uma reorientagio estratégica, através da implementacio de um conjunto de
medidas ao nivel corporativo tais como: diversificagio da linha de produtos, estabelecimen-
to de novas aliangas com outros parceiros; ao nivel do negdcio tais como: aumentar a quota
de mercado e volume de negécios, reducio da linha de producdo e liquidacio de alguns
activos para gerar fundos (Barker, 1992). No modelo proposto na Figura 4 a resposta ao
declinio ocorre ao nivel das actividades estratégicas e operacionais da organizagao.

Durante a fase de resposta ao declinio, a qualidade dos recursos humanos diminui
devido ao abandono da organizagio de gestores com valor, dado que estes nao querem ter
no seu curriculum a passagem por uma empresa falida. Este tipo de situagoes forca a organi-
zacdo a realizar os esfor¢os de recuperagdo com uma equipa de gestdo menos competente.
Uma outra questdio que se coloca nesta fase do declinio estd relacionada com a culpa de
todos os problemas, que é normalmente atribuida a uma s6 pessoa, geralmente o presidente
ou o sécio-gerente principal. Alguns investigadores defendem que a substitui¢do do res-
ponsédvel méaximo trard “sangue novo” & organizagao. A teoria sugere que 0 novo gestor tem
poder suficiente para quebrar o “status quo” e ser capaz de observar as principais disfungdes
na estrutura da organizacio com a sua visio de “outsider”. Contudo uma abordagem contra-
ria sugere que as organizacdes podem mostrar resisténcia ao novo gestor, um “outsider”, e
as suas novas ideias. Esta abordagem argumenta que a falta de confianca joga um importante
papel na resisténcia. No modelo apresentado na Figura 4 a interferéncia da gestao comeca
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com a substitui¢do de lideranga e/ou substitui¢io parcial da equipa de gestio. Por outras
palavras, a resposta comega no topo da hierarquia organizacional.

A centralizagdo do processo de tomada de decisdo € inevitdvel como resposta ao
declinio de forma a controlar a organizagio através de sistemas de controlo eficazes. As
mudangas estratégicas que podem ser consideradas como resposta ao declinio podem ser
agrupadas em cinco categorias (Whetten, 1987): dominio da defensivo — orientadas para
preservar a legitimidade do dominio das actividades actuais e proteger a organizagdo das
condi¢des ambientais hostis; dominio da parceria e joint venturing — nio s6 permitem
aliviar a pressdo financeira como permitem diminuir os riscos e responsabilidades podem
ainda ajudar a recuperar a credibilidade junto das institui¢des financeiras; dominio ofensivo
— procura expandir as actividades que a organizagio desenvolve com sucesso; dominio da
consolidagdo — implica a redugdo da dimensio do dominio ocupado pela organizagio, limi-
tando a sua actividade aos principais produtos e servigos; ¢ dominio da substituicio —
envolve a substitui¢do de um conjunto de actividades por outras.

Resultado do declinio

O resultado do processo de declinio tem como resultado a recuperagdo da organiza-
¢ao ou a faléncia e eventual liquidacio. Em virtude da temdtica da recuperagdo empresarial
ndo ser objectivo de desenvolvimento no presente artigo, recomendamos a leitura dos traba-
lhos de Pandit (2000) e de Slatter e Lovett (1999).

4. LINHAS DE INVESTIGAGCAO FUTURAS

A literatura da especialidade tem desenvolvido modelos explicativos das causas que
levam as empresas a entrar em declinio e eventualmente caminhar para a faléncia. Ou seja, 60
resultado negativo do processo de declinio organizacional que tem sido mais explorado e em
particular numa vertente financeira. O segundo resultado possivel do declinio organizacional é
uma eventual recuperago para niveis de desempenho organizacionais que tornem as empre-
sas vidveis econ6mica e financeiramente como entidades sociais na prossecugio dos seus
objectivos. Dada a natureza do fenémeno parece natural categorizar e analisar as questoes
basicas de investigagdo utilizando um quadro de andlise baseado no tempo incluindo uma
andlise do tema tendo em conta o contetido [das estratégias de recuperacio - Hambrick e
Shecter (1983)], contexto [precisamos primeiro compreender o como e o porqué da empresa ter
entrado numa situagao de crise - Slatter e Lovett (1999)] ¢ processo [identificacio das carac-
teristicas dos gestores que recuperam as empresas com sucesso - Bibeault (1982) e Slatter e
Lovett (1999)] da recuperagéio empresarial como resultado positivo do declinio organizacional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O declinio organizacional € um processo complexo e holistico que compreende uma
degradagdo prolongada no tempo do desempenho organizacional ditada por um conjunto de
varidveis comportamentais relacionadas com factores ambientais, a estrutura organizacional,
o capital humano e a postura estratégica, determinando um resultado positivo (recuperago)
ou negativo (faléncia) que ¢ fungfio de uma reacgio da gestio ao fenémeno. O presente
artigo pretendeu evidenciar a importancia dos aspectos ndo financeiros, descrevendo um
conjunto de factores estudados na literatura de diferentes escolas de pensamento que forne-
cem sinais de declinio organizacional (indicadores nio financeiros) antes do advento da
crise financeira (indicadores financeiros) se instalar.
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