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Organizational decline has not
been adequately examined by
organizational scientists, because
they are  preoccupied  with
organizational growth and its
consequences. The emphasis on
growth reflects actual
organizational conditions and the
prevailing ideology in our society.
However, predictions of an
emerging era of retrenchment
imply a need to study the
management of organizational
decline.

David A. Whetten






RESUMO

Dados recentes revelam que o declinio de organizagdes ¢ um
problema que vem se intensificando. Porém, mesmo em Aambito
mundial, ainda sdo poucos os estudos nesta drea porque por muitos anos
as atencdes dos pesquisadores foram direcionadas para os estudos do
crescimento organizacional e suas conseqiiéncias. Entretanto o estudo
do declinio organizacional € importante devido as enormes
conseqiiéncias para a organizacdo, para a economia e para o tecido
social que ela sustenta. Muitos dos avangos no campo da medicina, por
exemplo, tiveram como origem a busca pela cura de determinadas
doencas. Em comparacio com o que ocorreu e ainda continua ocorrendo
na medicina, os casos de declinio organizacional ainda tém muito a
ensinar tanto para os académicos quanto para os executivos. Este
trabalho pretende contribuir para que os académicos os gestores possam
melhor compreender os fatores relacionados com o declinio, bem como,
fornecer alguns subsidios para que os gestores possam diagnostici-lo e
propor um conjunto de medidas para evitd-lo ou para minimizar o seu
efeito. Este trabalho foi realizado em duas partes. Na primeira parte, foi
realizada uma investigacdo longitudinal ao longo de quase cinco
décadas na Gradiente Eletronica, empresa brasileira do setor de
eletronicos de consumo. Emergiram desta primeira investigacdo cinco
proposi¢des que permitiram desenvolver um modelo de declinio
organizacional derivado da teoria substantiva da Gradiente Eletronica.
Durante a realizacdo desta parte da investigacdo, percebeu-se a
influéncia de uma série de eventos externos sobre o desempenho da
Gradiente Eletronica, em especial as conjunturas que desencadearam
uma sucessdo de planos econdmicos no Brasil a partir de 1986, o
processo de abertura da econdmica do Brasil ao mercado externo nos
inicio dos anos 90 e a crise do apagdo em 2001. Na segunda parte,
procurou-se investigar a influéncia destes fatores externos sobre um
conjunto de maior de empresas brasileiras. O resultado da segunda parte
revelou que durante a incidéncia destes fatores, as empresas tiveram
uma maior dificuldade de manter seus desempenhos.

Palavras-chave: declinio organizacional, turnaround, visdo baseada em
recursos.






ABSTRACT

Recent data show that the decline in organizations is a problem
that has been intensifying. However, even worldwide, there are few
studies in this area because for many years the attentions of researchers
were directed to studies of organizational growth and its consequences.
The organizational decline study is important because consequences are
enormous for the organization, for the economy and for the social
network that organization maintains. Many of the advances in medicine,
for example, had their origin in search of a cure of certain diseases. In
comparison with what has happened and is still occurring in medicine,
organizational decline cases still have much to teach both academics and
executives. This work aims to contribute to the academic managers can
better understand the factors related to the decline and also provide
some subsidies for diagnose it and propose a set of measures to prevent
or to minimize its effect. This work was carried out in two parts. In the
first part, a longitudinal research over nearly five decades in Gradiente
Eletronica, brazilian company on electronic industry. This first research,
were generated five propositions which enabled developing a model of
organizational decline derived from the theory of Gradiente Eletronica.
During this part of the investigation, was identified the influence of a
series of external events on the performance of Gradient electronics,
especially the situations that led to a succession of economic plans in
Brazil since 1986, the opening process of the economic Brazil to foreign
markets in early 1990 and the crisis of the blackout in 2001. In the
second part, it was investigated the influence of external factors on a
larger set of Brazilian companies. The result of the second part showed
that during the impact of these factors, the companies had greater
difficulty maintaining their performances.

Keywords: organizational decline, turnaround, resource-based view.
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1 APRESENTACAO DO TRABALHO

1.1 INTRODUCAO

Tradicionalmente os estudos em estratégia sdo focados no
crescimento e no sucesso. Barnard (1938), por exemplo, argumentou
que a habilidade para sobreviver € a verdadeira medida do sucesso das
empresas. Para outros autores (e.g.: SCOTT, 1976; BEDEIAN, 1980;
FORD, 1980) o crescimento tem sido abordado como se fosse o estado
normal das organizagdes. Mesmo o trabalho de Penrose (1959), hoje
considerado um trabalho seminal da resource-based view (RBV), se
ocupa do crescimento organizacional. Para a autora, a expansdo das
empresas ¢ largamente baseada nas oportunidades de utilizacdo dos
recursos produtivos heterogéneos de modo mais eficiente e eficaz
(PENROSE, 1959).

Embora o crescimento seja abordado como se fosse o estado
normal das organizacdes, um fato que ndo se pode ignorar é que uma
parte das empresas ndo consegue sobreviver ou nfo consegue manter o
ritmo de crescimento. Algumas perdem competitividade em relagdo aos
concorrentes, outras ainda tentam fazer alguma transformacio
(reestruturacdo ou turnaround), mas muitas acabam mesmo por se
extinguir. Assim, as empresas que nascem e crescem, seguindo uma
analogia com os seres vivos, também declinam e morrem (HOY, 2006).
Explica-se, assim, que a apresentacdo de modelos de ciclo de vida
tedricos e empiricos tenha proliferado, ainda que moderadamente, nos
estudos das organizacdes (e.g. CHANDLER, 1962; ADIZES, 1989;
GERSICK et al., 1997). Os ciclos de crescimento e declinio fazem parte
da “dindmica das organiza¢des” (WEITZEL; JONSSON, 1989, p.91). A
este dltimo percurso ndo estdo imunes as grandes empresas nacionais e
multinacionais e as evidéncias sdo alarmantes.

Quando Collins e Porras (1994, p. 1-21) apresentaram, em seu
best-seller “Built to Last”, dezoito empresas "visiondrias" que haviam
consistentemente ultrapassado seus concorrentes entre 1950 e 1990 ndo
poderiam supor que apenas um terco destas empresas conseguiria
manter-se acima do indice Dow Jones durante a década seguinte
(HAMEL; VALIKANGAS, 2003, p. 1).

' 3M, American Express, Boing, Citicorp (hoje, Citigroup), Ford, Gereral Eletric, Hewlett
Packard, IBM, Johnson & Johnson, Marriot, Merck, Motorola, Nordstron, Philip Morris
(hoje Altria), Procter & Gamble, Sony, Wal Mart, Walt Disney.
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Hamel e Vilikangas, (2003, p. 1) asseveram que as grandes
empresas estdo fracassando mais freqiientemente: “[...] das vinte
faléncias norte-americanas, ocorridas nas ultimas duas décadas, dez
ocorreram nos dois dltimos anos” e alertaram que durante as ultimas
quatro décadas, a volatilidade na taxa de retorno das empresas listadas
na S&P 500 cresceu aproximadamente 50%, apesar de esforcos
vigorosos dos seus gestores para administrar os retornos.

Desde a década de 90, menos de 5% das empresas que compdem
as listas da americana S&P500 e da inglesa FTSE100 foram capazes de
manter o retorno para os seus acionistas por cinco anos consecutivos nos
limites do quartil superior. Embora estas sejam estatisticas simpldrias,
elas sugerem a existéncia de processos poderosos que minam a
capacidade da empresa continuar criando valor (WILLIAMSON, 2003,
p. 319).

No Brasil, uma matéria publicada pela Revista Exame, na edicdo
827 de 22 de novembro de 2004 destacou que dos nove fundadores da
atual Federacdo das Inddstrias do Estado de Sdo Paulo (FIESP),
magnatas do século 20, apenas um terco prosperou (DWECK, 2004).
Além do declinio de empresas importantes nas duas tltimas décadas’, os
nimeros do Departamento Nacional de Registro do Comércio revelam
que a extingdo de empresas cresceu aproximadamente 200% entre 1985
e 2005, enquanto que a constituicdo de empresas no mesmo periodo
cresceu aproximadamente 54% (ver figuras 1 e 2, respectivamente).

Os ndmeros anteriormente apresentados chamam atenc¢do para um
fendmeno que parece estar cada vez mais freqiiente: a ocorréncia de
fatores que vem minando a capacidade das empresas manterem suas
escaladas de crescimento e garantirem a sua sobrevivéncia.

Se por um lado as empresas estdo enfrentando maiores
dificuldades para sobreviver, por outro lado, o trabalho de Whetten
(1980), intitulado “Organizational decline: a neglected topic in
organizational science” chamou atengdo para o fato de que o declinio
organizacional ndo tem recebido a devida atencdo dos cientistas
organizacionais. O problema apontado por Whetten (1980) estd
relacionado a preferéncia dos pesquisadores por temas ligados ao
crescimento organizacional e suas conseqii€ncias. Esta preferéncia tem
ampliado o desequilibrio entre a reduzida bibliografia sobre declinio
organizacional e a extensa bibliografia sobre crescimento organizacio-

2 E.g.: Casas da Banha, Gurgel, Mafersa, Facit, Arapui, Encol, Mesbla, Mappin, Ultralar,
Transbrasil, Enxuta, Soletur, Bombril, Vasp, Varig, BRA Transportes Aéreos, Gradiente,
dentre outras.
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nal, ndo somente difusdo de casos de sucesso e de trabalhos publicados,
como também pela influéncia de seus autores.
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Figura 1 - Extin¢éo de empresas no Brasil entre 1985 e 2005
Fonte: (COMERCIO, 2009a).
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Figura 2 - Constituicio de empresas no Brasil entre 1985 e 2005
Fonte: (COMERCIO, 2009b)
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Scott (1974) apresenta trés justificativas que reforcam um viés
favordvel ao estudo do crescimento organizacional:

1) Existe uma correlacdo positiva entre tamanho e idade das
organizacdes. Como conseqiiéncia, uma das preocupacdes que
emerge nas organizagdes com o passar dos anos é como elas
irdo gerenciar o crescimento;

2) O aumento de tamanho é desejado pelas organizacdes nao
somente para colher os beneficios de uma economia de escala,
mas também para aumentar a capacidade de absorver choques
do meio ambiente;

3) O crescimento tem sido adotado como indicador de resultado.

Whetten (1980, p. 579) afirma que a énfase no crescimento
organizacional reflete a ideologia dominante, em especial na sociedade
americana que, por décadas apdés a Segunda Guerra Mundial
experimentou um crescimento sem precedentes. Em suas conclusdes,
Whetten (1980) alerta que existem poucos trabalhos sobre as causas,
respostas e efeitos do declinio nas organizagoes.

Embora Cameron, Whetten e Kim (1987, p. 126) tenham
observado um crescimento da literatura sobre o declinio organizacional,
uma consulta a uma base de dados especializadaS, revela que o
desequilibrio na quantidade de publicagdes sobre declinio e o
crescimento organizacional ainda persiste.

Os argumentos apresentados anteriormente, em especial o
aumento nos casos de fracasso e a reduzida bibliografia sobre declinio
organizacional reforcam a idéia de que, as investigacGes sobre declinio
organizacional precisam ser aprofundadas4. Nesse contexto, Este
trabalho pretende chamar atencdo para a importancia da investigagcdo
sobre o declinio das organizagdes, em especial o declinio de
organizagdes brasileiras.

A seguir, sdo apresentadas as questdes de pesquisas relacionadas
com o tema “declinio organizacional” e os objetivos a serem atingidos
com este trabalho.

? Academy of Management Journal (AMJ), Academy of Management Review (AMR), Journal
of Management (JOM) e Strategic Management Journal (SMJ).

* O préprio Jim Collins, autor de “Built to Last” reconheceu a importancia do declinio
organizacional ao publicar o livro “How the mighty fall: and why some companies never give
in” que apresenta casos de declinio em empresas norte-americanas.



1.2 QUESTOES DE PESQUISA E OBJETIVOS

Diante do problema apresentado anteriormente, é importante
identificar os fatores que contribuem para o declinio nas organizacdes
brasileiras. Desta forma € apresentada a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais os fatores relacionados o declinio nas organizagdes
brasileiras?

1.2.1 Objetivo principal

Construir um modelo a partir da investiga¢do longitudinal dos
fatores relacionados com o declinio organizacional em uma organizacao
e investigar a influéncia de um ou mais fatores no declinio de outras
organizacdes.

1.2.2. Objetivos intermediarios

Para a consecugdo do objetivo principal, foram selecionados os
seguintes objetivos intermedidrios:

¢ levantar na literatura as causas e antecedentes dos declinios
nas organizagoes;

* desenvolver um estudo longitudinal em uma organizagdo e
identificar os fatores relacionados com o declinio desta
organizacio;

e desenvolver uma teoria substantiva sobre o declinio na
organizacdo estudada;

e verificar a ocorréncia de um ou mais resultados derivados da
teoria substantiva em um conjunto maior de organizagdes.

1.3 JUSTIFICATIVAS

A fim de identificar os estudos publicados, no Brasil e no
exterior, relacionados ao tema declinio organizacional, foi realizado um
levantamento bibliografico nas bases académicas da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES, disponivel em
<http://www.capes.gov.br/>, da Associacdo Nacional de P6s-graduacio
e Pesquisa em Administracdo - ANPAD, disponivel em: < http://www.
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anpad.org.br/> e da EBSCOhost Research Databases, disponivel em:
<http://web. ebscohost.com>. A pesquisa na base de dados da
EBSCOhost Research Databases ocorreu por intermédio da versio
“Business Source Complete” que € a mais completa base de dados
académica na drea de negdcios no mundo que oferece acesso a textos
completos em mais de 1.200 revistas cientificas.

O levantamento bibliografico revelou indmeros trabalhos
publicados no Brasil a respeito das causas de fracasso das micro e
pequenas empresas. Alguns destes trabalhos estdo apoiados em
pesquisas realizadas pelo SEBRAE em diferentes regides do pais.
Entretanto ndo se verificou a existéncia de estudos que focalizassem os
fatores de declinio envolvendo uma abordagem ampla, tanto na selecao
da amostra, quanto na consideracdo de fatores quantitativos e
qualitativos como esta pesquisa propde considerar’. Neste sentido, a
presente pesquisa contribui para ampliar o debate e o conhecimento
sobre declinio organizacional e seus fatores causais bem como reduzir a
lacuna existente na literatura.

Embora a reduzida bibliografia sobre declinio organizacional
em contraste com o aumento dos casos de fracasso de empresas sejam
argumentos importantes para suscitar investigacdes sobre o declinio
organizacional, cabe aqui apresentar outros elementos, que servem, nao
apenas para justificar o presente trabalho, mas também para estimular o
desenvolvimento de mnovas pesquisas que venham ampliar o
conhecimento sobre o assunto.

Weitzel e Jonsson (1989, p. 91) consideram que “o estudo do
declinio organizacional é importante devido as enormes conseqiiéncias
sociais resultantes de interrup¢des para a economia e para os individuos
dependentes de organiza¢des, bem como para os postos de trabalho”.

De outra forma, o conhecimento dos fatores relacionados com
declinio organizacional contribui para que os gestores possam
diagnosticar o seu potencial e propor um conjunto de procedimentos de
emergéncia a fim de lidar eficazmente com uma crise importante
(WHETTEN, 1980, p. 585).

Diante do exposto, este estudo serve como elemento de reflexido
para criacio de um modelo referencial que explique de forma
consistente a realidade pesquisada a fim de contribuir para uma melhor
compreensdo dos fatores de declinio nas organizacdes brasileiras.

* Informagdes sobre a produgio cientifica sobre declinio organizacional sio apresentadas no
item 3.1.
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Cabe destacar a relevancia do presente estudo para a drea
Inteligéncia Organizacional e Engenharia de Produgdo, uma vez que a
investigacdo contribui para descrever o fendmeno do declinio nas
organizacOes brasileiras, inclusive nas organizagdes industriais que
representam mais da metade das empresas selecionadas para a segunda
parte deste trabalho.

1.4 ESTRUTURA E ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente trabalho estd organizado da seguinte forma: no
capitulo 2 é apresentada uma breve revisdo tedrica sobre estratégia,
visdo baseada em recursos e ciclo de vida das organizacdes por serem,
na literatura, assuntos relacionados com o declinio organizacional; no
capitulo 3 € apresentada a revisdo tedrica sobre declinio organizacional,
tema central deste trabalho, e turnaround; no capitulo 4, s@do
apresentadas as classificacbes da pesquisa e os procedimentos
metodoldgicos adotados para a coleta, tratamento e andlise dos dados da
Gradiente Eletronica em diferentes periodos6; no capitulo 5, slo
apresentados os resultados de cada uma dos periodos analisados da
Gradiente Eletronica; no capitulo 6, sdo apresentadas as discussdes
sobre os resultados da Gradiente Eletronica, onde se procurou discutir as
situagdes criticas de declinio da Gradiente Eletronica com base nas
teorias de declinio organizacional; no capitulo 7, sdo apresentados os
procedimentos metodoldgicos para a verificagdo do impacto dos fatores
externos sobre o declinio de um conjunto maior de empresas, bem
como, sdo apresentados os resultados obtidos; no capitulo 8, sdo
apresentadas as discussdes sobre os resultados apresentados no capitulo
7; no capitulo 9 é apresentado um modelo de declinio organizacional
derivado da teoria substantiva da Gradiente Eletronica; Por fim, seguem,
no capitulo 10, as conclusdes e consideracdes finais com o registro das
implica¢des e recomendagdes do trabalho para os académicos e gestores
e apresentacdo das limitacdes da pesquisa e sugestdes para futuras
investigacdes.

¢ Denominados aqui como periodos estratégicos
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2 APORTE TEORICO DE AREAS RELACIONADAS COM O
DECLINIO ORGANIZACIONAL

2.1 ESTRATEGIA

Com o objetivo de verificar se uma organizacdo em estagio de
declinio possui ou ndo uma estratégia consistente, buscou-se apresentar,
neste item, a estratégia como um conceito integrado de elementos
conforme framework proposto por Hambrick e Fredrickson (2005) e
para subsidiar a andlise da influéncia da competicio em ambientes
globais sobre o declinio foram apresentados os conceitos relacionados
com o trabalho de Porter (1986).

2.1.1 Conceitos relacionados com a estratégia

A palavra estratégia deriva do grego strategos, ou a “arte do
general”. Todavia Hambrick e Fredrickson (2005, p. 53-57) consideram
palavra estratégia vem sendo empregada de maneira indiscriminada ao
ser associada a iniciativas isoladas ou a0 modo como as organizagdes
devem lidar com seus problemas especificos. A estratégia, portanto,
consiste em um conjunto integrado e coerente de escolhas. Assim,
expressdes como “‘estratégia de servico”, “aquisicdo estratégica”,
“fornecer um servico inigualdvel ao cliente” podem até mesmo
representar fragmentos de estratégias, mas isto ndo as define como
estratégias (HAMBRICK; FREDRICKSON, 2005, p. 52).

Hambrick e Fredrickson (2005, p. 53-57) consideram que
independente de qualquer estrutura que possa ser empregada como
auxilio ao desenvolvimento de estratégias, o uso das ferramentas
analiticas desenvolvidas nas dltimas décadas tem um papel fundamental
na concepcdo de uma boa estratégia. Nao obstante, Hambrick e
Fredrickson (2005) apresentam uma estrutura para o design da estratégia
baseada em cinco elementos que devem ser pensados de maneira
integrada e coerente (vide quadro 1).

De modo geral, a qualidade de uma estratégia estd diretamente
relacionada com: a) a abordagem integrada e coerente dos cinco
elementos de modo que eles se reforcem mutuamente. Por exemplo, a
escolha de uma arena implica em ter os veiculos adequados para
posicionar a organizacdo na arena escolhida, assim como o acesso a
determinados veiculos podem orientar a escolha de determinadas arenas.
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b) com a existéncia de recursos suficientes (recurso financeiro, tempo e
competéncias gerenciais) para prosseguir com a estratégia. ¢) com a
disposi¢do das pessoas em prosseguir com a estratégia.

Quadro 1 - Cinco elementos da estratégia

ELEMENTOS DA
ESTRATEGIA

DESCRICAO

Arenas

As arenas correspondem as categorias de produtos,
segmentos de mercado, 4reas geograficas, e as
principais tecnologias, bem como as fases de criacdo
de valor (envolvendo, por exemplo: produto,
fabricacdo, venda, manutencdo e distribuicdo). No
elemento arenas, o estrategista deve ser tdo especifico
quanto possivel e indicar ndo apenas onde o negdcio
serd ativo, mas também quanta énfase sera colocada
em cada negdcio. Deve-se observar que diferentes
arenas possuem diferentes graus de atratividade,
resultando em um maior ou menor potencial de
geracdo lucro. Neste elemento, a qualidade de uma
estratégia estd diretamente relacionada com o
alinhamento desta estratégia com os principais fatores
criticos de sucesso das arenas escolhidas.

Veiculos

Este elemento refere-se a escolha dos meios
necessarios para posicionar a organiza¢do nas
respectivas arenas. Existem indmeros veiculos como:
desenvolvimento interno, licenciamento, joint-
ventures, aquisi¢des, greenfield startups, dentre
outras. A falha na escolha, na articulagdio e na
explicitagdo dos veiculos destinados a expansdo de
uma organizacdo pode acarretar em  custos
desnecessariamente onerosos, operagdes paralisadas
ou atrasos na entrada em novos mercados.

Diferenciadores

A escolha deliberada dos diferenciadores deve ser
feita visando proporcionar uma vantagem para a
empresa nas arenas onde ela atua. A escolha
deliberada dos diferenciadores pode ocorrer em
termos de customizacdo, estilo do produto, imagem,
preco, servicos poés-venda, dentre outros. Neste
elemento, a qualidade de uma estratégia estd
diretamente  relacionada com a posse de
diferenciadores sustentdveis ou da inclusdo explicita
de um incessante regime de inovacdo e criacdo de
oportunidades.
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A esséncia da estratégia € constituida das arenas,
veiculos e diferenciadores. Estes elementos descrevem
0 que a organizagdo ird fazer. Porém estes elementos
necessitam de um quarto elemento, encenacio, ou a
velocidade e a seqiiéncia dos movimentos com o
objetivo de aumentar a probabilidade de sucesso. A
seqiiéncia e a velocidade dos movimentos podem ser
afetadas por uma série de fatores como a
disponibilidade de recursos, senso de urgéncia e o
surgimento de janelas de oportunidades.

Encenacio

No coragdo de uma estratégia empresarial deve ter
uma clara idéia de como os lucros serdo gerados de
modo que sejam superiores ao custo de capital da
organizagdo. Entre as diferentes alternativas, a
organizag¢do podera obter retornos a partir de custos
mais baixos associados aos ganhos de escala ou
Légica econdomica | replicacdo de vantagens ou adocdo de precos premium
devido as caracteristicas de seu produto ou pela oferta
de servigo inigualdvel. Neste elemento, a qualidade de
uma estratégia estd diretamente relacionada com o uso
mais econdmico do seu mix de recursos pela
organizagdo visando obter uma vantagem comparativa
frente aos seus concorrentes.

Fonte: (HAMBRICK; FREDRICKSON, 2005)

2.1.2 A competicio em ambientes globais

Na industria global, as suas posi¢des globais afetam a posicio
estratégica de concorrentes atuando em mercados locais. Impulsionada
por investimentos internos e externos a industria global experimentou
uma rdpida evolugfo e hoje a competi¢do global é uma realidade que
precisa ser considerada (PORTER, 1986, p 258-259).

Uma empresa pode competir em mercados internacionais por
meio de trés mecanismos: exportacdo (Neste sentido, os fluxos de
exportacdo servem como sinal da concorréncia global), licenciamento e
investimentos diretos no exterior, sendo que os dois primeiros
mecanismos normalmente sdo as primeiras alternativas para que a
empresa ganhe experiéncia internacional antes de prosseguir com
maiores investimentos (PORTER, 1986, p. 260).

O quadro 2, mostra diferentes vantagens podem ser obtidas
pelas inddstrias que operam em escala global (PORTER, 1986, p. 260-
267):
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Quadro 2 - Diferentes vantagens podem ser obtidas pelas indistrias que
operam em escala global

VANTAGENS DESCRICAO / EXEMPLOS
e Politicas de incentivo para investimentos na
produgdo (incentivos fiscais e tributdrios);
e Politicas de fomento a inovacdo e ao
desenvolvimento tecnolégico;
Vantagens ¢ Politicas para a formagdo do capital intelectual;
oferecidas por ¢ Instituicdes de apoio a pesquisa € ao
determinados desenvolvimento industrial;
paises e Oferta de uma infra-estrutura (ferrovias, estradas,

portos, dentre outros);

Politicas que buscam o fortalecimento da industria
de base e reducdo da dependéncia tecnoldgica,
dentre outras.

Economias de
escala

Economias de escala na producgdo;

Economias de escala na logistica;

Economias de escala nas compras;

Economias de escala no marketing;

Aplicacdo de uma tecnologia patenteada em
diversos mercados de modo que as vendas globais
recuperem elevados investimentos em pesquisa e
desenvolvimento;

Economias de escala no emprego da mobilidade da
producdo, permitindo que as empresas possam
investir em ativos mais caros cujo emprego nao
ficaria restrito a um mercado local, tal como ocorre
com as plataformas de perfuracio de pogos de
petréleo.

Aquisicao de A concorréncia global pode permitir uma
experiéncia aprendizagem mais rapida que pode ser rapidamente
global propagada para outros mercados.

Maior reputagdo | Em alguns casos, a presenga de uma empresa em um
devido a presenga | determinado local pode trazer vantagens como ocorre

da empresa em com as industrias de cosméticos e de moda ao se
um mercado instalarem em Paris.
importante

Fonte: (PORTER, 1986)
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Da mesma forma que existe vantagens da competicdo global,
Porter (1986) afirma que existe também uma variedade de obstdculos
econdmicos, gerenciais e institucionais para obtencdo destas vantagens,
conforme apresentados quadro 3.

Quadro 3 - Diferentes obstaculos na competicio global

OBSTACULOS EXEMPLOS

¢ Custos elevados de transporte e de armazenamento
(Os custos de transporte e armazenamento sobre
determinados produtos como, por exemplo,
produtos de baixo valor agregado podem tornar
invidvel a produg¢do centralizada):

¢ Necessidades de produtos diferentes (A
necessidade de produzir variedades de produtos
para atender necessidades especificas de diferentes
locais reduz ou impede a obteng@o de economias
de escala);

Econ6micos e Acesso nulo, limitado ou oneroso aos canais de
distribuicdo locais;

¢ Necessidade de manutencdo de uma forga de
vendas local;

¢ Necessidade de uma infra-estrutura local para
atendimento pds-venda;

¢ Baixa sensibilidade aos tempos de resposta aos
ciclos de vida dos produtos locais;

¢ Segmentac¢do complexa dentro de mercados
geograficos aumentando a necessidade de
varia¢des nos produtos e nos precos de venda;

e Falta de demanda a nivel mundial.

¢ Demanda por diferentes agdes de marketing,
anulando ou reduzindo as economias de escala no
marketing;

¢ Necessidade de interagdo intensiva com o cliente;

¢ Necessidade de rdpida adequag@o ao mercado local
devido a transformacgdes tecnolégicas.

Gerenciais

¢ Barreiras governamentais as empresas estrangeiras;
Institucionais ¢ Obstaculos perceptivos ou de recursos das
empresas participantes.

Fonte: (PORTER, 1986)
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2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

Ao longo do desenvolvimento da teoria da estratégia, os estudos
procuraram encontrar uma maneira de orientar as empresas para
conseguir uma vantagem competitiva (KAY, 1993). Sado diversas
abordagens, mas uma delas tem-se destacado como abordagem
emergente, a Resource-based View (RBV), ou Visdo Baseada em
Recursos (RAMOS-RODRIGUEZ; RUIZ-NAVARRO, 2004). Esta
abordagem possibilita responder como as empresas alcangam sucesso ou
vém a falhar (PROENCA, 1999; KAY et al., 2003). A RBV procura
compreender como as empresas podem conseguir ou manter a vantagem
competitiva (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; TEECE et al.,
1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000).

O trabalho de Penrose (1959) é apontado como o precursor da
abordagem teérica da RBV (WERNERFELT, 1984; RAMOS-
RODRIGUEZ e RUIZ-NAVARRO, 2004). Penrose (1959) e outros
(WERNERFELT, 1984; RUMELT, 1984; PETERAF, 1993)
argumentam que o crescimento e sucesso das firmas dependem da posse
e utilizacao de recursos heterogéneos e idiossincraticos.

Os recursos estratégicos que a empresa deve se esforcar por
deter ou desenvolver sdo aspectos centrais para a abordagem RBV. Os
recursos sdo definidos por Wernerfelt (1984, p. 172) como “qualquer
coisa que possa ser pensada com uma forca ou fraqueza de uma dada
firma. Mais formalmente, um recurso da firma, em dado tempo, pode ser
definido como aqueles ativos (tangiveis e intangiveis) que sdo ligados
semi-permanentemente a firma”. Ou seja, tanto aspectos que explicam o
sucesso, como podem vir a explicar o declinio da empresa.

Como definido por Barney (1991, p.101), os recursos
estratégicos “incluem todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos da firma, informacgfo, conhecimento, etc.,
controlados por uma firma, que a habilitam a conceber e a implementar
estratégias que melhorem sua eficiéncia e efetividade (...)”. Na
linguagem da anélise estratégica tradicional, os recursos da firma séo
forcas que as firmas podem conceber e implementar suas estratégias”.
Interpretado de forma inversa, a falta de posse ou do uso inadequado dos
recursos pode levar a organizagdo ao declinio.
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Conforme Barney (1991), os recursos precisam ser:

Valiosos para explorar as oportunidades e/ou neutralizar as
ameacas no ambiente competitivo;

Raros e ndo disponiveis a outros competidores;
Imperfeitamente imitdveis, ou inimitdveis, ao dependerem de
desenvolvimentos  organizacionais  especificos e sdo
protegidos pela ambigiiidade causal e complexidade social;
Nao-substituiveis, por ndo existirem recursos idénticos que
permitam replicar um resultado semelhante (e.g., LIPPMAN;
RUMELT, 1982; RUMELT, 1984; BARNEY, 1986;
DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991).

Quando uma empresa ganha um acesso
barato a um recurso devido a sua posi¢do no
tempo e no espago, outras empresas podem
achar esses recursos caros para serem
imitados (BARNEY; HESTERLY, 2007, p.
75).

Diversos autores, a partir da década de 1980, contribuiram para a
evolugdo da abordagem RBV:

Lippman e Rumelt (1982) desenvolveram os conceitos de
ambigiiidade causal;

Rumelt (1984, 1987) pelos seus trabalhos sobre o conceito de
mecanismos de isolamento de recursos;

Dierickx e Cool (1989) que desenvolveram os conceitos de
substitui¢do, erosao de ativos e ambigiiidade causal;
Ghemawat (2000) pelos seus trabalhos sobre conceito de
recursos inimitaveis;

Castanias e Helfat (1991) pela discussdo de qual o papel dos
gerentes na geracao das rendas;

Amit e Schoemaker (1993) pela sua contribuicdo para o
conceito de vantagem competitiva sustentdvel a partir das
imperfeicdes de recursos e das decisdes gerenciais sobre o
desenvolvimento e desdobramento de recursos;

Hamel e Prahalad (1994) que trabalharam o conceito de core
competence, ligado a RBV e comunicado em linguagem
acessivel aos executivos; entre varios outros.
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Cameron, Whetten, e Kim (1987, p. 127) consideram que “o
declinio organizacional envolve recursos limitados e pressdes para
cortar”. Neste sentido, Whetten (1980, p. 581) afirma que as grandes
institui¢des estdo encontrando mais dificuldades de manter seu alto
indice de aproveitamento dos recursos e estdo sendo forcadas a fazer
economias.

2.3 CICLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES

Diversos autores fazem referéncia a evolucdo da organizacdo
segundo fases de um ciclo de vida semelhantes as de ciclo de vida do
produto e com o declinio como uma das etapas posteriores (ADIZES,
1979, 1989; KIMBERLY; MILES, 1980; MINTZBERG, 1984). Weitzel
e Jonsson (1989, p. 92-107) argumentam que as idéias de que o declinio
¢ inevitdvel e que ocorre apds a organizacdo ter passado por outras
fases, estdo fortemente implicitas nestas discussdes. Com isto,
consideram que ndo existem razdes para aceitar o modelo de ciclo de
vida para as organizagdes: ‘“‘as func¢les organizacionais ndo
necessariamente sdo prejudicadas com a idade” Weitzel e Jonsson
(1989, p. 92-107). Também, consideram que a falta de atencéo as fases
iniciais de declinio resulta do fluxo de literatura com base em modelos
de ciclo de vida.

Chandler (1962) e Scott (1971) argumentaram que as empresas
passam por transi¢des ao longo da sua vida e que a habilidade de
adaptar-se ao ambiente é fundamental nos diversos estdgios. A partir
desta premissa os modelos de ciclo de vida das organizagdes foram
pensados e desenvolvidos com analogia aos seres vivos e tém sido
usados para o estudo nas organizacdes (HOY, 2006). Os ciclos de vida
assumem que as organizacdes como OS Organismos, nascerio e
morrerdo. O seu estudo tornou-se popular na década de 1970 e 1980 nos
EUA.

A partir da proposta de ciclo de vida das organizacdes de Greiner
(1972), diversos outros autores realizaram pesquisas e proposicdes sobre
ciclos de vida (ADIZES, 1979; KIMBERLY; MILES, 1980; QUINN;
CAMERON, 1983; KAZANIJIAN, 1984; MILLER; FRIESEN, 1984;
GERSICK et al.,, 1997). Estes estudos em geral indicam que as
organizagdes seguem um padrdo previsivel que pode ser caracterizado
por estdgios de desenvolvimento (MILLER; FRIESEN, 1984).

Alguns autores argumentam que o ciclo de vida organizacional
pode ser considerado como uma extensdo do ciclo de vida de produto.
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Apesar das distintas propostas, Hoy (2006) sugere que quatro estigios
sdo suficientes para efeito de compreensao.

No modelo simplificado, as empresas, como nos ciclos de vida de
produtos, crescem ao longo de quatro estdgios de vida: inicio,
crescimento, maturidade e declinio. Além dos quatro citados, &
apresentada a possibilidade de renovacdo, também conhecida como
recuperacao ou turnaround.

Pelo fato de existirem diversos modelos, somente serdo
apresentadas os estdgios descritos por Miller e Friesen (1984). Os
autores, ao verificarem diversos modelos conceituais propostos,
argumentam que existem cinco estdgios comuns ao longo do ciclo de
vida organizacional: nascimento; crescimento; maturidade; renovagdo e
declinio, conforme apresentado na figura 3.

MATURIDADE

VOLUME

CRESCIMENTO

.
. .
T LA

DECLINIO

NASCIMENTO

Figura 3 - Modelo de ciclo de vida
Fonte: Miller e Friesen (1984).

Na etapa de nascimento, a empresa tenta se tornar uma entidade
vidvel. Na etapa de crescimento, apds a organizac¢do ter competéncias
que viabilizam sua atuag@o inicial com algum sucesso. Na maturidade, o
crescimento de vendas se estabiliza, usualmente ocorrem menos
inovagdes com a empresa trabalhando com uma estrutura mais
burocrética. Na renovagdo, ocorre uma diversificacdo e expansdo em
relacdo aos produtos e mercados. No declinio ocorre a perda de
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competitividade e encolhimento da empresa (MILLER; FRIESEN,
1984).

Diversos autores reconhecem a importancia do ciclo de vida
organizacional para a compreensdo e diagndstico de problemas e
desafios organizacionais (ADIZES, 1979; RAPOSO; FERREIRA, 1997;
DAFT, 1999). Neste sentido, cabe focar os estdgios criticos no modelo
de ciclo de vida: os estdgios de declinio e de renovacdo. O estdgio de
renovacdo, também conhecido como turnaround organizacional, é
reconhecido pelas a¢des tomadas para recuperar o desempenho em uma
organizacdo em queda (PANDIT, 2000).

As organizac¢Oes passam por periodos criticos, porém nem todas
conseguem superar as dificuldades e sobreviver. Uma estratégia
inteligente com uma lideranga consciente e sensivel aliada a capacidade
de adaptacdo a mudangas pode conduzir a um processo de turnaround
de sucesso. Segundo Mckiernan (2003), este é um processo complexo e
arriscado que exige solugdes e percursos idiossincraticos, levando em
conta as condi¢des culturais, financeiras, tecnolégicas da organizacdo e
do contexto ambiental em que estd inserida.

A parte da importancia das demais etapas do ciclo de vida, o foco
deste trabalho é sobre a etapa de declinio e as suas possiveis causas e
conseqiiéncias. Schendel e Patton (1976) argumentam que o passo
fundamental para a realizacdo de um turnaround ndo é necessariamente
encontrar uma estratégia que seja adequada, mas, sobretudo reconhecer
a existéncia de uma crise. Quanto mais cedo o declinio for detectado e
reconhecido, maior a possibilidade de um turnaround com resultado
adequado (GOPINATH, 2005).



3 DECLINIO E TURNAROUND NA LITERATURA

3.1 PRODUCAO CIENTIFICA SOBRE DECLINIO
ORGANIZACIONAL

Apesar do aumento do interesse na realizacdo de trabalhos que
investigam os aspectos temporais da organizacio (MILLER; FRIESEN,
1980; CAMERON; WHETEN, 1981; WHETEN, 1987) e do seu ciclo
de vida (KIMBERLY; MILES, 1980), o declinio organizacional sé
passou receber mais atengdo, e com isso ser mais estudado, a partir da
segunda metade da década de 1970 (e.g.: SCHENDEL; PATTON, 1975;
LEVINE, 1978; BEDEIAN, 1980; WHETEN, 1980; CAMERON;
ZAMMUTO, 1984; MURRAY; JICK, 1985; CAMERON, WHETEN;
KIM, 1987; SHEPPARD, 1994). Segundo Possas (1999), os estudos de
competitividade t€m relacdo com o declinio e foi a perda de capacidade
competitiva da inddstria norte-americana de transformacio,
principalmente frente a inddstria japonesa, na década de 1980, que
impulsionou os estudos sobre o tema.

Nos estudos sobre declinio, segundo Mone, McKinley e Baker 111
(1998), alguns pesquisadores se concentraram em definir o que seria o
declinio organizacional (e.g.: GREENHALGH, 1983; CAMERON;
KIM. WHETTEN, 1987). Outros autores procuraram verificar modelos
que descrevessem as mudancas ambientais que influenciam o declinio e
seu impacto na estrutura organizacional (e.g.. ZAMMUTO;
CAMERON, 1985; SUTTON, 1987). Outros, ainda, as conseqiiéncias
do declinio organizacional nas empresas (e.g: FREEMAN; HANNAN,
1975; MCKINLEY; PONEMON; SCHICK, 1996). E, apesar do
crescimento da pesquisa, o tema estd longe de ser esgotado, até pela
dificuldade de acesso aos dados empiricos que testem as proposicdes
tedricas que outros trabalhos apresentam, analisando e comparando as
empresas.

Walshe et al. (2004) argumentam que a literatura ligada a falha de
negocios e ao turnaround nas organizacdes pode ser dividida em trés
areas:

1) Pesquisa empirica quantitativa, que se utiliza de dados em
andlises transversais e longitudinais, normalmente para
verificar padrdes ou analisar teorias sobre as causas de falhas
ou estratégias de intervencgao;
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2) Pesquisa empirica qualitativa, que tende a se utilizar de uma
pequena quantidade de estudos de caso, principalmente se
utilizando de dados e informagdes de entrevistas, documentos,
observacdes e outros para uma apresentacdo detalhada de
casos onde situagdes de falha e rurnaround aconteceram;

3) Trabalhos teéricos com o intuito de descrever e explicar
achados empiricos e organizar o contexto tedrico sobre falhas
e turnaround.

A atual literatura sobre declinio adota diversas perspectivas e
objetos. Pandey e Verma (2005) argumentaram que os estudos
académicos apontam para duas abordagens principais. Uma abordagem
se preocupa em examinar os diversos fatores de declinio organizacional
e de turnaround, com base em andlises de dados transversais (e.g.:
HAMBRICK; SCHECTER, 1983; BARKER; DUHAINE, 1997,
CASTROGIOVANNI; BRUTON, 2000). Outra abordagem se preocupa
com os processos da organizacio em relacdo ao declinio e ao
turnaround (VAN DE VEN; HUBER, 1990). Schendel e Paton (1976) e
O’Neil (1986) consideram um processo pelo qual estratégias de
turnaround sdo implementadas para evitar o declinio.

As perspectivas adotadas contemplam objetos distintos, por
exemplo: Starbuck, Greve e Hedberg (1978) e Taber, Walsh e Cook
(1979) estudaram o declinio em negdcios; de forma particular, Levine
(1978) e Biller (1980) estudaram o declinio em administragdo publica;
Jick e Murray (1982) em administracdo hospitalar; Cyert (1978), Petrie
e Daniel (1983), Berger (1983) e Cameron (1983) em administracido
educacional.

Jas e Skelcher (2005, p. 199), ao estudarem o declinio do
desempenho nas organizagdes publicas, classificaram as causas do
declinio a partir da literatura académica (ver LEVINE, 1978;
WHETTEN, 1980; MEYER; ZUCKER, 1989; ANHEIER, 1999;
MELLAHI; WILKINSON, 2004) em dois grupos: “a identificacdo de
fontes de declinio (externas e internas) e a habilidade das organizacdes
em influenciar ou gerenciar este declinio”.

No Brasil, existem poucas pesquisas especificamente sobre o
tema de declinio ou falha organizacional. O quadro 4 apresenta os
trabalhos disponiveis na ANPAD e na CAPES relacionados ao tema
declinio.
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Quadro 4 - Trabalhos selecionados nos bancos de teses e dissertacées

AUTOR

ASSUNTO

Roiek e Bulgacov
(1999)

Identificaram fatores estratégicos relacionados ao
declinio do Bamerindus (organizacdo bancaria
brasileira), no periodo de 1980 e 1997.

Comparou as trajetérias de crescimento da

Fleck (2003) General Electric e Westinghouse.
Investigaram a formacao dos tragos
organizacionais da Casas Sendas a partir da
g(ﬁfg ?Zgél?fi)rade proposta tedrica de Fleck (2003) de modo a
verificar as acdes relativas a autoperpetuacdo ou
autodestrui¢ao.
Realizaram um estudo histdrico sobre Cia. de
Grigorovski e Fleck Cigarros Souza Cruz buscando identificar de que
(2005) maneira a empresa respondeu aos desafios
surgidos ao longo dos anos.
Apresentou seis dimensdes relacionadas ao
Fleck (2005) sucesso ou falha organizacional ao examinar a

evolucdo histérica da GE e da Westinghouse.

Rodrigues (2005)

Procurou entender a trajetéria de crescimento da
Mesbla e Lojas Americanas, através de uma
andlise longitudinal da histéria de ambas. A
pesquisa serviu como base para a andlise
utilizando os conceitos presentes no modelo
proposto por Fleck (2005).

Batista et al. (2006)

Avaliou a relacio entre crises econdmico-
financeiras, instabilidade a elas associadas e a
extingdo de empresas.

Chaves (2006)

Investigou a trajetéria da empresa Sao Paulo
Alpargatas S.A., incluindo o periodo 1990 a 1996
em que a empresa enfrentou as maiores
dificuldades frente a abertura comercial e a
paridade cambial. A empresa acabou mergulhada
numa crise gravissima.

Fleck (2006a) e Fleck
(2006b)

Examinou o efeito ambivalente dos processos de
institucionaliza¢do na GE e na Westinghouse e
concluiu que embora produzam estabilidade e
permanéncia, eles provocam também rigidez e
resisténcia a mudanca podendo levar as
organizagdes a perda de vantagem competitiva.
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Investigaram a quest@o de sucesso e fracasso
organizacional no longo prazo, examinando as
histérias da Sadia e da Perdigdo até meados dos
anos 1990. Ambas enfrentaram séria crise na
década de 1990 em decorréncia das alteragdes na
economia brasileira e de sua abertura de mercado.
Enquanto a Sadia teve sua estrutura
organizacional alterada, a Perdigdo entrou em
processo falimentar.

Fleck e Ludkevitch
(2007)

Fonte: CAPES, disponivel em: <http://www.capes.gov.br/>e ANPAD,
disponivel em: <http://www.anpad.org.br/>.

3.2 DOMINIO CONCEITUAL DO DECLINIO ORGANIZACIONAL

O significado de declinio organizacional na literatura ndo tem
sido claro nem consistente (CAMERON, KIM e¢ WHETTEN, 1987,
p.223). Em muitas situagdes os efeitos provocados pelo declinio sio
utilizados para defini-lo. Em outras situacdes as defini¢des encontradas
ndo oferecem meios para um diagndstico preciso do declinio
organizacional. Este item busca reunir os principais conceitos e
defini¢des relacionadas com declinio organizacional publicadas pelos
principais autores relacionados no item anterior bem como outras
contribui¢cdes que venham delinear melhor o conceito de declinio
organizacional.

Os trabalhos sobre declinio se desenvolveram usando a mesma
base conceitual que os estudos que visam explicar o sucesso. Por
exemplo, os estudos sobre a interdependéncia entre a organizacgio e seu
ambiente externo (LAWRENCE; LORSCH, 1967, MEYER, 1978;
ALDRICH, 1979), os estudos focados na dependéncia de recursos
(PFEFFER; SALANCIK, 1978) e mesmo na detencdo de recursos
estratégicos superiores (BARNEY, 1986, 1991). Outras contribuicdes
vieram de trabalhos relacionados a incerteza (SIMON, 1962;
THOMPSON, 1967; COHEN; MARCH, 1972) e da gestdo de crise
(SMART; VERTINSKY, 1977; STARBUCK, GREVE; HEDBERG,
1978; MILBURN; SCHULER; WATMAN, 1983). Alguns autores
consideram que o declinio é algo de inevitavel, dado que as empresas
seguem um ciclo de vida mais ou menos deterministico que,
eventualmente, conduzird a morte das organizacdes. Mintzberg (1984),
por exemplo, argumentou que as organizagdes atingem um ponto
maximo e, depois, comecam a declinar.
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O declinio parece estar relacionado com a capacidade
competitiva. A competitividade, segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1996, p. 3), pode ser definida como "a capacidade da empresa formular
e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou
conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentdvel no mercado".

Whetten (1980, p. 582) classificou o declinio organizacional em
dois tipos: 1) o declinio como estagnacgdo é tratado na literatura como
reflexo da ma gestdo e falta de competitividade da empresa no mercado
em que ela atua. Nesta situacdo a empresa perde participacdo de
mercado e a sua dissolucdo € vista como suicidio. O declinio como
estagnacdo é evidenciado em organizacdes burocriticas, passivas e
pouco flexiveis (WEITZEL; JONSSON, 1989, p. 93); 2) o declinio
como redugdo ocorre pela escassez ambiental. Nesta situacdo, todo o
mercado encolhe e a dissolugfo da organizacdo € vista como homicidio.
Aldrich (1979) e Hannan e Freeman (1977) concordam que a escassez
ambiental tende aumentar a concorréncia entre as organizagdes com
necessidades semelhantes de recursos.

Embora Whetten (1980) tenha utilizado o termo redugdo para
classificar o declinio, € util aqui distinguir entre redu¢do organizacional
e declinio organizacional a fim de evitar confusdes. O primeiro, também
designado por downsizing ou retrenchment, ¢ uma estratégia intencional
para ajustar a dimensdo da organizagdo devido a fatores como
diminuicdo de demanda ou ociosidade de produgdo. Estratégias de
retrenchment podem ser, portanto, necessdrias ao longo do tempo.
Enquanto que o declinio é um movimento ndo intencional
(MCKIERNAN, 2003). Da mesma maneira, o termo estagnacdo tem
sido utilizado para designar uma desaceleracio nos padrdes de
crescimento da organizac¢do, enquanto que declinio estd normalmente
associado a uma inclinacio descendente (CAMERON, KIM e
WHETTEN, 1987, p. 223).

Greenhalgh (1983) afirma que as defini¢gdes declinio
organizacional tém sido usualmente relacionadas com a dimensio
organizacional, tais como: tamanho da forca de trabalho, fatia de
mercado, ativos, lucros, precos das acgdes, capacidade fisica, ou
quantidade e qualidade de inputs e outputs. No entanto, considerando
que as organizagdes possuem diferentes recursos e estdo inseridas em
mercados relativamente diferentes, estas definicdes sdo pouco praticas
para a detec¢@o do declinio por nio apresentar a duracdo e os limites de
reducdo que possam ser aceitos como adaptagdo da organizacdo sob
condi¢des adversas do meio ambiente. Dada a auséncia destes
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parametros, a deteccdo do declinio poderd ocorrer em um momento que
a organizag¢do j4 se encontra debilitada.

Greenhalgh (1983) definiu o declinio como uma deterioracio da
capacidade de adaptacdo de uma organizacdo ao seu ambiente, Enquanto
outros autores argumentam sobre a incapacidade da organizagdo reagir
ao declinio (CAMERON; WHETTEN; KIM, 1987; MILLER;
FRIESEN, 1984; WEITZEL; JONSSON, 1989; CASTROGIOVANNI,
1991).

Cameron, Kim e Whetten (1987, p. 224) definem o declinio
organizacional como uma condi¢do na qual a base de recursos da
organiza¢do diminui substancialmente durante um periodo de tempo
especificado. Diferente da definicdo do préprio Whetten (1980), que
considera que declinio como reducdo ocorre pela escassez ambiental,
esta definicdo se fixa no ambiente interno da organizacdo ao se reportar
aos recursos organizacionais. Também diferencia o termo “estagnagdo”,
também empregado pelo préprio Whetten (1980), de “declinio”,
propondo uma curva descendente da base de recursos. Por fim, o termo
“substancialmente” pode ser operacionalizado por compara¢do com
dados passados ou por comparacdo com outras industrias, separando-se
assim os efeitos de uma eventual turbuléncia’ no ambiente.

Weitzel e Jonsson (1989, p. 91) consideram que em geral as
definicdes de declinio organizacional falharam por ndo delinear
claramente as condi¢des em que o declinio ocorre e por ndo identificar o
declinio em suas fases iniciais, com isto, propuseram um modelo de
cinco estdgios conforme apresentada no quadro 5.

Considerando os estdgios apresentados no quadro 5, Weitzel e
Jonsson (1989, p. 94-98) afirmam que no “estagio de cegueira” falta
sensibilidade da organiza¢@o para antecipar e reconhecer nao somente 0s
problemas internos e externos, mas também as oportunidades. A
dificuldade para se detectar o declinio € em parte explicada pelo fato de
que as pressdes negativas ainda ndo refletiram nos relatérios financeiros
da organizacgdo. Este problema alerta sobre a necessidade de se adotar
uma abordagem pré-ativa.

7 Turbuléncia do ambiente sdo alteracdes rdpidas, ndo triviais e descontinuas (CAMERON,
KIM e WHETTEN, 1987)
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Quadro 5 - Estagios do declinio organizacional

ESTAGIOS DESCRICAO

A organizacdo € incapaz de antecipar e reconhecer as
1. Cegueira pressdes internas ou externas que podem ameacar em
longo prazo a sua sobrevivéncia. O declinio comeca.

Ocorre inércia na adocdo de medidas corretivas, apesar
de haver sinais de deterioracdo do desempenho. Neste

2. Paralisia estagio, a deteriora¢do do desempenho ndo atingiu
proporcdes criticas, mas pode ser percebida pelos
membros da organizacio

3. Acdo falha  Decisdes falhas e implementacio deficiente das decisdes

Sem ter sucesso na solugdo de seus problemas a crise se
instaura na organizagdo. A velocidade de declinio pode
aumentar em ambientes turbulentos. Neste estidgio ocorre
a dltima chance para o turnaround.

4. Crise

A organizacdo estd com sérios problemas devido ao
capital reduzido e a perda de mercado, reputagdo e

5. Dissolugdo  pessoas talentosas e experientes. A organiza¢do nio
consegue sobreviver. Em ambientes menos turbulentos,
o desaparecimento € lento.

As conseqiiéncias do declinio sdo reversiveis em todas as fases, com
exce¢do da fase de dissolug@o, quando os recursos severamente reduzidos
impedem o furnaround.

Fonte: WEITZEL; JONSSON (1989, p. 97).

A percepcdo da ameaga pode conduzir a organizacdo a uma
situacdo de paralisia. Miller e Friesen (1980, p. 283-284) apontam duas
razdes principais para o atraso na adocdo de medidas corretivas no
“estagio de paralisia”: (1) “a ameaca ou oportunidade pode ser entendida
como sendo tempordria e uma politica de esperar para ver o que
acontece € atraente”; (2) a mudanga € onerosa e “perturbadora’.

Segundo Whetten (1980, p. 580) o medo das pessoas de serem
responsabilizadas por falhas e a relutdncia em admitir que a sua
organizacdo esteja em um estado de declinio aumentam as
probabilidades de fracasso na organizacao.
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O “estdgio de paralisia” pode evoluir para o “estidgio de acfo
falha” que € caracterizado pela decisdo falha e a implementacdo
deficiente das decisdes. Neste estdgio, os indicadores continuam
sinalizando a queda de desempenho da organizagdo apesar de um maior
enfoque na eficiéncia, reducdo de despesas, or¢amento e controle.
(WEITZEL; JONSSON, 1989, p. 101). As falhas nos processos de
decisdo e na execucdo das agdes conduzem a organizacdo para o
“estagio de crise”. Diversos autores (KAUFMAN, 1985; LEVINE,
1978; MILLER; FRIESEN (1980); WEITZEL; JONSSON, 1989;
WHETTEN, 1980) apontam uma variedade de fatores relacionados com
a decisdo falha e a implementaciio deficiente das decisdes dentro das
organizagdes:

¢ falta de informacao;

* evasdo de pessoas experientes;

» divergéncia de opinido entre os gestores;

¢ ocorréncia do fendmeno groupthink;

e diminuicdo da criatividade e adocdo de mudangas
incrementais devido ao aumento do stress e a pressdo por
decisdes rapidas;

* cerceamento de novas idéias devido a tendéncia de
centralizacdo das decisdes;

e 0s gestores procuraram menos conselhos dos subordinados;

e o0s gestores apOiam-se em programas de resultados
comprovados;

e o0s gestores tendem se concentrar nos meios de melhorar a
eficiéncia;

* 0s gestores refutam as solu¢des inovadoras;

* 0s gestores tendem agir impulsivamente.

Os problemas internos e a complexidade organizacional
provocada pelos cortes no “estdgio de acdo falha” sdo agravados pela
condi¢do de crise e apds a organizacdo ter tentado lidar com seus
problemas sem sucesso, a crise se instaura. No “estidgio de crise”,
mudancas revoluciondrias sdo necessdrias envolvendo a estrutura,
estratégia, pessoas, ideologia e controle, porém as chances de
recuperacdo estdo diminuidas pela escassez de recursos financeiros,
corrosdo provocada no tecido social, perda de funciondrios e clientes,
perda ou restricio de fornecedores e pelas resisténcias e conflitos
decorrentes de alteracdes na relagdo empregado-empregador. E possivel
a organizacdo ser “catapultada” para o “estdgio de crise” embora a
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maior parte delas passe pelos estdgios iniciais (WEITZEL; JONSSON,
1989, p. 104-106).

No dltimo estdgio, o “estdgio de dissolu¢cdo”, a organizacgdo estd
com sérios problemas devido a reducdo de recursos importantes a sua
sobrevivéncia. Ndo havendo alternativas, a organizacdo é forcada a
vender seus ativos, entrar em faléncia ou partir diretamente para a
dissolucdo (WEITZEL; JONSSON, 1989, p. 106). Em sintese, Weitzel e
Jonsson (1989) definem o declinio como a incapacidade de prevenir e
neutralizar um problema interno ou externo.

As propostas que particularizam os estidgios de declinio ou
turnaround ajudam na verificacdo do processo e do progresso das
organizacdes ao longo destes estigios (AROGYASWAMY et al., 1995).
Em geral, as organiza¢des ndo passam por todos os estdgios, indo e
voltando ou ficando retidas em determinado estagio.

Meyer (1978) e Meyer e Zucker (1989) argumentaram que existe
evidéncia empirica de que o declinio organizacional pode ter um periodo
bastante longo ou quase se tornar um estado permanente em muitas
organizacdes.

Mckiernan (2003, p. 246) classificou os vérios conceitos de
declinio evidenciados na literatura em quatro grupos principais. S&o
estes: (1) o declinio como uma deterioracdo em recursos ou varidveis de
acdo (por exemplo: pessoal, ativos, patrimonio liquido, tamanho da
administragdo ou outras varidveis medidas num certo periodo/tempo);
(2) o declinio como uma deterioracdo em desempenho ou varidveis de
fluxo (por exemplo: lucros, vendas, fluxo de caixa, produtividade, renda
liquida, ou outras varidveis medidas em um periodo/tempo); (3) o
declinio como uma deterioragc@o da habilidade de se adaptar as pressdes
externas ¢ internas; ¢ (4) o declinio como uma fase no ciclo de vida
organizacional.

Collins (2009), por sua vez, identificou cinco estagios do declinio
organizacional em uma pesquisa realizada tomando, como base, o
fracasso de poderosas empresas norte-americanas. Estes estdgios sdo
apresentados no quadro 6.
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Quadro 6 - Estagios do declinio organizacional para grandes empresas

ESTAGIOS

DESCRICAO

1. Excesso de confianca
devido ao sucesso
anterior

2. Busca indisciplinada
pelo crescimento

3. Negagdo dos
problemas

4. Corrida pela salvacdo

5. Irrelevancia ou morte

O excesso de confianga torna as grandes
organizagdes arrogantes levando-as cometer
erros por acreditar que o sucesso passado é
garantia do sucesso futuro.

Organizacdes buscam crescer a qualquer custo
deixando de lado os fundamentos que as
levaram ao topo.

As organizag¢des negam o risco e culpam
fatores externos ao invés de procurar entender
os problemas.

A crise € conhecida por todos e a organizagio
busca uma emergencial que possa salva-la da
crise. Nesta situacdo desespero, a “solu¢do”
encontrada pode agravar ainda mais a
situacdo.

Os recursos da empresa estdo exauridos e a
empresa nao possui nenhuma estratégia de
recuperagao.

Fonte: COLLINS (2009).

No quadro 7 encontram-se sumarizadas algumas definicdes de
declinio de trabalhos fundamentais publicados a partir de 1980.
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Quadro 7 - Definicées de declinio organizacional

DEFINICAO OU %
AUTOR SENTIDO OBSERVACAO
“O declinio ocorre quando | Declinio, neste caso esta
a organizacio ndo definido como o oposto a
consegue manter a adaptag@o. Os ambientes,
capacidade de adaptacdo em geral, ndo sdo estaveis
em resposta a um e o conceito estdtico é
GRENHALGH | ambiente estavel, ou limitado.
(1983) quando ndo consegue
alargar ou aumentar o seu
dominio sobre um nicho
de mercado onde enfrenta
gradualmente maior
competi¢do”.
Define declinio A definicdo acrescenta a
organizacional como falta | falta de atencdo as
de consciéncia das ameacas ambientais e
LEVY (1986) ameacas ambien.taisf das. falta de acdo.
fraquezas organizacionais
e ndo estabelecer acdes
corretivas nestas
condicdes.
Definem o declinio Nesta defini¢cd@o a perda
organizacional como uma | de recursos € que indica o
CAMERON, condi¢do na qual a base declinio.
KM e de recursos da
WHETTEN organizagdo diminui
(1987) substancialmente durante
um periodo de tempo
especificado.
“As organizacdes entram | Os autores incorporam as
no estado de declinio defini¢des de Levy (1986)
quando deixam de a diferenca entre declinio
WEITZEL e antecipar, reconhecer, e perl’o'dos Eie .
JONSSON prevenir, neutralizar ou consolidacdo e Qas ('ieme'us
(1989) adaptar as pressoes respostas organizacionais

externas ou internas que
ameagam a sobrevivéncia
de longo prazo da
organizagdo”.

as demandas por produtos
€ Servigos.
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Um aspecto comum em relacio aos diversos autores que
procuraram definir declinio, € que este parece acontecer ao longo de um
dado periodo de tempo. Entretanto, este declinio pode ser abrupto ou
gradual, podendo ser precipitado por atos internos ou pela inatividade,
assim como por eventos externos e fatores ambientais (WALSHE et al.,
2004).

3.3 POTENCIAIS CAUSAS DO DECLINIO ORGANIZACIONAL

Levitt (1960) considera que a falta de demanda por produtos ird
causar declinio. No entanto, a principal causa pode ser a miopia da
gestdo que ndo percebe que a obsolescéncia de seus produtos e o
surgimento de produtos substitutos. Adotando a mesma linha de
pensamento, porém mais abrangente quanto aos fatores enddgenos e
exdgenos, o declinio pode iniciar com uma falta de sensibilizag¢@o para
as ameacas ambientais ou fraquezas internas, pela auséncia de medidas
corretivas (LEVY, 1986) ou pela auséncia de resposta a uma
oportunidade para melhorar o desempenho organizacional (WEITZEL E
JONSSON, 1989, p. 94).

Weitzel e Jonsson (1989, p. 94, tradugfo nossa) afirmam que as
“organizacOes entram no estado de declinio quando elas falham em
antecipar, reconhecer, evitar, neutralizar, ou adaptar-se as pressdes
internas ou externas que ameagam a organiza¢io em longo prazo”.

Levine (1978) prevé quatro fontes enddgenas e exdgenas do
declinio organizacional: atrofia organizacional, vulnerabilidade, perda
de legitimidade e entropia ambiental.

Stinchcombe (1965) alerta sobre a “responsabilidade da
novidade” em fungdo das elevadas taxas de dissolugdo nas novas
organizacdes. Porém os estdgios de crise podem ocorrer apds cada
periodo de expansdo da organizagdo desde o seu inicio em diante
(GREINER, 1972, p. 37-39). Trés pontos criticos devem ser observados
durante os estdgios de expansdo: 1) a falta de coordenacio nos periodos
de expansdo pode causar problemas com a integracdo dos processos,
integracdo estrutural, integracdo do novo pessoal, alienacdo do pessoal,
integracdo das linhas de produtos, além da necessidade de se processar
uma maior quantidade de informacéo em funcdo da maior diversificacio
das operagdes (WHETTEN, 1980, p. 577-578); 2) a expansdo exige
recursos adicionais que devem ser providenciados pela organizacdo e
quando excessivos ou inadequados podem esgotar as reservas
financeiras da organizacdo e provocar declinio (WHETTEN, 1980, p.
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577-578); 3) o declinio provocado pela expansdo excessiva ou
inadequada pode ser potencializado por mudancas rdpidas no mercado
(WEITZEL; JONSSON, 19809, p. 95).

Por outro lado, Weitzel e Jonsson (1989, p. 93) afirmam que
“embora a reducdo do tamanho organizacional ndo necessariamente
diminuir a sua capacidade da organizac¢do sobreviver, uma diminuicio
na capacidade da organizacdo para competir em mercados mais vidveis
certamente fard”.

O fato é que o declinio organizacional pode acontecer por
diversos fatores internos ou externos: pela perda do diferencial
competitivo devido a imitacdo do modelo de negécio pelos
concorrentes; por mudangas na tecnologia; por mudangas do
comportamento dos clientes pela inovacdo dos concorrentes
(WILLIAMSON, 2003, p. 319; HAMEL; VALIKANGAS, 2003, p. 6);
pela suplantacdo de estratégias por estratégias melhores implementadas
pela concorréncia; pela saturacdo do mercado (HAMEL;
VALIKANGAS, 2003, p- 6) e; institucionalizacdo de maus hébitos
como tratamento ndo sistemdtico de problemas e visdo sistémica em
relacdo ao ambiente promovendo rigidez, resisténcia a mudanca e
reduzindo as chances de sustentacdo de vantagem competitiva (FLECK,
2006a).

De modo geral, as causas do declinio organizacional tém sido
descritas na literatura como elementos facilmente identificdveis. Estas
causas incluem fatores como: fraco controle financeiro, administracio
ineficiente e colapso de mercados. No entanto, Mckiernan (2003) aponta
a disfuncdo no aprendizado organizacional como a causa bdsica do
declinio organizacional.
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3.4 POTENCIAIS EFEITOS DO DECLINIO ORGANIZACIONAL

As dificuldades enfrentadas por uma organizacdo em declinio
dependem, em certa medida, da histéria e do atual estidgio de
desenvolvimento da organizacdo (GREINER, 1972). Assim como a
severidade e a velocidade do declinio organizacional dependem, em
parte, do apoio do ambiente externo e a folga dos recursos
organizacionais (WEITZEL; JONSSON, 1989, p. 95).

Um dos efeitos do declinio mais acentuados é o aumento do
estresse uma vez que o declinio tende a agravar conflitos interpessoais e
entre unidades dentro de uma organizagdo (LEVINE, 1978).

No entanto, os efeitos do declinio ndo se limitam ao ambiente
interno da organizacdo e se estendem para além de suas fronteiras: os
acordos entre organizagdes e o meio familiar dos trabalhadores, estdo
entre os pontos que também sdo afetados (WHETTEN, 1980, p. 584).

Diante do exposto, o declinio de uma organizacdo pode trazer
enormes conseqiiéncias para: os trabalhadores, a sociedade e os
individuos que dependem dos produtos e servicos (WEITZEL;
JONSSON, 1989, p. 91) e pode deixar marca profundas nos gestores por
causa decep¢do e o sentimento de fracasso, corrosdo do tecido social e
enormes perdas financeiras (WEITZEL; JONSSON, 1989, p. 91).

Cameron, Whetten e Kim (1987, p. 128) identificaram na
literatura doze disfuncdes organizacionais relevantes conseqiientes do
declinio organizacional e por meio de um estudo empirico envolvendo
institui¢cdes de ensino norte americanas observaram que estas disfungdes
estdo menos presentes nas instituigdes publicas quando comparadas com
as instituicdes privadas e que apenas as institui¢des com crescimento de
receita conseguem evitar estas disfuncdes. As disfun¢des encontram-se
resumidas no quadro 8.
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Quadro 8 - Disfuncoes conseqiientes do declinio organizacional

DISFUNCOES

EXPLANACAO

Centralizac¢do do poder

Abandono do
planejamento de longo
prazo

Abreviacao das
inovacdes

Acusacdes

Resisténcia a mudanca

Rotatividade de
funcionarios

Moral baixa

Perda de recursos

Fragmentacdo e
pluralismo

Perda de credibilidade

Nao priorizagdo de
cortes

Conflitos

As decisdes sdo passadas para cima, a
participacdo de pessoas na tomada de decisdo
decresce e o controle € enfatizado.

As crises e as necessidades de curto prazo
reduzem a percepcdo da necessidade de
planejamento de longo prazo.

Nao ha espago para experimentos, aversao ao
risco e o ceticismo com relagdo as atividades
fora do core business aumentam.

Lideres sdo responsabilizados pela dor e
incerteza.

Conservadorismo e sentimento de protecdo
daquilo que se tem como conquista conduzird a
rejeicdo de novas alternativas.

Os lideres de maior competéncia tendem a sair
primeiro da organizacdo, causando uma
anemia na lideranca.

Poucas necessidades sio satisfeitas e a luta é
uma constante

Recursos sdo utilizados para cobrir despesas

Grupos com interesses diferentes se formam e
tornam mais a