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O declinio das grandes empresas brasileiras

RESUMO
Neste artigo focamos o declinio organizacional, focando especificamente a
evolucdo de uma selecdo de empresas brasileiras que passaram pelo
ranking das Maiores e Melhores da revista Exame. A nossa analise mostra
um elevado indice de declinio entre as maiores empresas brasileiras e que
h& uma aceleracdo do declinio, ou da incapacidade de manter um nivel de
competitividade superior durante um periodo alargado de tempo. O estudo
da estratégia, como disciplina que procura entender e auxiliar as empresas
a capturar e suster uma vantagem competitiva saira reforcado com a
compreensdo das causas de insucesso, e de perda de capacidade

competitiva sustentavel, das empresas.
Palavras-chave: declinio organizacional, Brasil, 500 maiores, estratégia

ABSTRACT
This article focuses organizational decline. Specifically on the evolution of a
selection of Brazilian companies that passed by the Exame Magazine ‘Best
and Better’ ranking. Our analysis shows a high index of decline of the
biggest Brazilian companies. It also shows an acceleration of the decline,
i.e., the incapacity to keep a superior level of competitiveness during a
longer period of time. The strategy study as a discipline, seek to understand
and help companies to capture and sustain competitive advantage. We
believe this work will help the strategy study in the understanding Brazilian

companies failure causes and loss of sustained competitive advantage.

Keywords: organizational decline, Brazil, top 500, strategy
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INTRODUCAO

O trabalho de Wheten de 1980, intitulado “Organizational decline: a
neglected topic in organizational science”, chamou a atencdo dos
pesquisadores para a importancia da pesquisa, estudo e ensino do declinio
organizacional. E reconhecido que uma maioria dos estudos em
administracdo foca o sucesso empresarial e ndo o insucesso, ou o declinio,
pesem as frequentes chamadas por mais trabalhos na identificacdo e
explicacdo para um dos problemas basicos de estratégia: porque umas
organizacdes falham onde outras sdo bem sucedidas.

O crescimento e a longevidade das organizacbes €, entdo, um tema
pelo menos tangencial & varios estudos e autores. Chester Barnard (1938),
por exemplo, argumentou que a habilidade para sobreviver é a verdadeira
medida do sucesso das empresas. Para outros autores (ver, por exemplo,
SCOTT, 1976; BEDEIAN, 1980; FORD, 1980) o crescimento é um estado
normal das organizacbes. Mesmo o trabalho seminal de Edith Penrose
(1959), hoje considerado um artigo classico de resource-based view (RBV),
se ocupa do crescimento organizacional. Para a autora, a expansao das
empresas € largamente baseada nas oportunidades de utilizagdo dos
recursos produtivos heterogéneos de modo mais eficiente e eficaz
(PENROSE, 1959).

O problema, entretanto, é que uma parte significativa das empresas
nao sobrevive. Algumas declinam varias posi¢cdes nos rankings das maiores
e melhores, outras ainda tentam fazer alguma transformacéo
(reestruturacdo ou turnaround), mas outras acabam mesmo por se
extinguir. A este ultimo percurso ndo estdo imunes as grandes empresas
nacionais e multinacionais e as evidéncias ndo sdo anedotais. Assim, as
empresas que crescem, seguindo uma analogia com o0s seres Vivos,
declinam e morrem (HOY, 2006). Explica-se, assim, que a apresentacédo de
modelos de ciclo de vida tedricos e empiricos tenha proliferado, ainda que
moderadamente, nos estudos das organizacbes (por exemplo, ADIZES,
1988; CHANDLER, 1993; GERSICK et al., 1997). Estes ciclos de crescimento
e declinio fazem parte do que designamos por “dindmica das organizacfes”
(WEITZEL; JONSSON, 1989, p.91).
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Apesar do aumento do interesse na realizacdo de trabalhos que
investigam os aspectos temporais da organizagcdo (MILLER; FRIESEN, 1980;
CAMERON; WHETEN, 1981; WHETEN, 1987) e do seu ciclo de vida
(KIMBERLY; MILES, 1980), o estudo do declinio das organizacfes s6 passou
a ser mais estudado a partir da década de 1980 (por ex., BEDEIAN, 1980;
MITES, 1980; WHETEN, 1980; CAMERON; ZAMMUTO, 1984; MURRAY; JICK,
1985; CAMERON, WHETEN; KIM, 1987; SHEPPARD, 1994). Nos estudos
sobre declinio, segundo Mone, McKinley e Baker 11l (1998), alguns
pesquisadores se concentraram em definir o que seria o declinio
organizacional (por exemplo, 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 (por exemplo, ZAMMUTO; CAMERON,
1985; SUTTON, 1990). Outros, ainda, as consequéncias do declinio
organizacional nas empresas (por exemplo, FREEMAN; HANNAN, 1975;
MCKINLEY; PONEMON; SCHICK, 1996). E, apesar do crescimento da
pesquisa, o tema esta longe de esgotado, até pela dificuldade de acesso a
dados empiricos que testem as proposi¢des tedricas que outros trabalhos
apresentam, analisando e comparando empresas.

Este trabalho pretende chamar atencdo para a importancia da
investigacdo sobre o declinio das organizacfes, em especial o declinio das
organizacdes brasileiras, ao verificar se as principais empresas nacionais
estdo entrando em declinio com mais freqiéncia. Mesmo com a importancia
do tema e com o declinio verificado em muitas das empresas nacionais,
identificamos uma notavel escassez de trabalhos académicos relacionados
com temas como o declinio e o turnaround. O estudo do declinio em
empresas brasileiras € importante, visto que segundo dados de pesquisa da
Fundacdo Dom Cabral (EXAME MAIORES E MELHORES, 2008), a taxa de
mortalidade das empresas que formavam o ranking das 500 maiores e
melhores do Brasil é de 77% num periodo de 35 anos. Adicionalmente, a
mesma pesquisa constatou que existem somente 2% de empresas
centenarias entre as 500 maiores de 2007 no pais, enquanto que nos EUA
sdo cerca de 39% no ranking da Fortune 500. Mas, 0 nosso conhecimento

efetivo é, ainda, muito curto nesta matéria, pelo que este artigo visa
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contribuir para o melhor entendimento da problematica no Brasil e com
recurso a empresas brasileiras. E, assim, um passo pioneiro para a
identificacdo dos fatores de declinio organizacional.

O trabalho esta organizado da seguinte forma: na primeira parte é
realizada uma breve revisdo tedrica sobre declinio organizacional. Na
segunda parte, apresentamos a metodologia utilizada, os dados e os
resultados de testes descritivos. Concluimos com uma discussao alargada,
limitacBes do estudo, implicacdes para a teoria e a pratica e sugestdes para

investigacdes futuras.

REVISAO DA LITERATURA

Definindo declinio organizacional

Nao dispomos de um conceito exato e taxativo sobre o que significa
declinio na literatura académica (KIMBERLY, 1976; CAMERON; WHETEN,
1983). Os trabalhos sobre declinio se desenvolveram usando a mesma base
conceptual que os estudos que visam explicar o sucesso. Por exemplo, os
estudos sobre a inter-dependéncia entre a organizacdo e seu ambiente
externo (LAWRENCE; LORSCH, 1967; MEYER, 1978; ALDRICH, 1979), os
estudos focados na dependéncia de recursos (PFEFFER; SALACIK, 1978) e
mesmo na detencdo de recursos estratégicos superiores (BARNEY, 1986,
1991). Outras contribuicbes vieram de trabalhos relacionados a incerteza
(SIMON, 1962; THOMPSON, 1967; COHEN; MARCH, 1972) e da gestédo de
crise (SMART; VERTINSKY, 1977; STARBUCK, GREVE; HEDBERG, 1978;
MILBURN; SCHULER; WATMAN, 1983). Alguns autores consideram mesmo
que o declinio é algo de inevitavel, dado que as empresas seguem um ciclo
de vida mais ou menos deterministico que, eventualmente, conduzira a
morte das organizagbes. Mintzberg (1984), por exemplo, argumentou que
as organizacdes atingem um ponto maximo e, depois, comecam a declinar.

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 posicdo sustentavel no mercado”. Assim, os estudos

de competitividade tém relacdo com o declinio e foi a perda de capacidade

% \Glob
advsnrage



competitiva da industria norte-americana de transformacao, principalmente
face a industria japonesa, na década de 1980, que tera impulsionado os
estudos sobre o tema (POSSAS, 1999). No Brasil, a partir da década de
1990, com a abertura da economia brasileira ao exterior, as empresas e
setores passaram a estar propensos a sofrerem os mesmos efeitos — face a
incapacidade competitiva as empresas sdo gradualmente expelidas do
mercado.

O declinio tem, ainda, sido relacionado a fatores como a dimenséo da
organizacdo, a perda de quota de mercado, reducdo de ativos, diminuicdo
dos lucros, queda na cotacdo das acles, reducdo da dimensdo da empresa
(ver, por exemplo. GREENHALGH, 1982, 1983). No entanto, na sua maioria,
estas serdo conseqUéncias do declinio e néo fatores ex ante que
conduziriam previsivelmente ao declinio. Outros autores argumentam que o
declinio se relaciona a retracdo de mercado e a incapacidade da empresa
reagir a mutacdes na demanda (MILLER; FRIESEN, 1984, CAMERON et al.,
1987; WEITZEL; JONSSON, 1989; CASTROGIOVANNI, 1991).

Wheten (1980, p. 577) em artigo precursor sobre o assunto, afirma
que “o declinio organizacional, embora uma importante e fundamental
preocupacdo das organizacdes tem recebido pouca atencado da pesquisa’.
Cameron, Sutton e Wheten (1988) argumentam que cerca de trés quartos
da literatura académica em declinio organizacional apareceu ap6s 1978. A
partir de entdo, a compreensao do declinio e do sucesso das organizacfes
tem sido um tema central na pesquisa académica internacional em
administracdo (FLECK, 2004), mas nédo, pelo menos de forma téo clara, no
Brasil.

A seguir, na tabela 1, sistematizamos algumas definicbes de declinio,

de trabalhos fundamentais publicados a partir da década de 1980.
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Tabela 1. Definicbes de declinio organizacional

Autor Definicdo ou sentido Observacéao
Grenhalgh | “O declinio ocorre quando a Declinio, neste caso esta
(1983, p. | organizacdo ndo consegue manter | definido como o oposto a
232) a capacidade de adaptacdo em adaptacdo. Os ambientes,

resposta a um ambiente estavel, em geral, ndo sdo estaveis
ou quando ndo consegue alargar € 0 conceito estético é
ou aumentar o seu dominio sobre limitado.
um nicho de mercado onde
enfrenta gradualmente maior
competicao”.
Levy Define declinio organizacional A definicdo acrescenta a
(1986) como falta de consciéncia das falta de atencao as
ameacas ambientais, das ameacas ambientais e
fraguezas organizacionais e nao falta de acéo.
estabelecer acdes corretivas
nestas condicdes.
Weitzel e | “As organiza¢des entram no estado | Os autores incorporam as
Jonsson de declinio quando deixam de definicbes anteriores a
(1989, p. | antecipar, reconhecer, prevenir, diferenca entre declinio e
94) neutralizar ou adaptar as pressfes | periodos de consolidacao e
externas ou internas que ameacam | das demais respostas
a sobrevivéncia de longo prazo da | organizacionais as
organizacao”. demandas por produtos e
Servicos.
Rozanski Declinio € uma condi¢cao na qual Nesta definicdo a perda de
(1994) acontece um decréscimo recursos é que indica o
substancial e absoluto da base de declinio.
recursos da organizacgao.

Um aspecto comum em relacdo aos diversos autores que procuraram

definir declinio, € que este parece acontecer ao longo de um dado periodo
de tempo. Whetten (1980), por exemplo, classifica o declinio segundo dois
tipos de situacbes: a estagnacdo, que €é mais provavel ocorrer em
organizacdes passivas e pouco flexiveis; e a reducado, na qual existe perda
de quota de mercado e decréscimo de competitividade. Outros autores,
seguindo Whetten (1980), também enfatizaram os periodos de estagnacao
ou declinio (GREENHALGH,1983; CAMERON; ZAMMUTO, 1984). Pandit
(2000) argumenta que a falha das organiza¢cdes tem sido definida como um
‘declinio ameacador da existéncia’ no desempenho. 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).
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Evidéncias do declinio

Jim Collins e Jerry Porras (1994) apresentaram, no best-seller “Feitas
para Durar” (Made to last), dezoito empresas "visionarias" que haviam
consistentemente ultrapassado seus concorrentes entre 1950 e 1990.
Hamel e Vélikangas (2003, p. 1) observaram, posteriormente ao estudo de
Collins e Porras, que “apenas um terco destas empresas conseguiram se
manter acima do indice Dow Jones nos ultimos dez anos”. Entre empresas
que nado se mantiveram acima do Dow Jones, aparecem nomes de grandes
multinacionais reconhecidas como a Disney, Motorola, Ford, Nordstrom e
Sony. Ainda considerando o indice Dow Jones, em 1896, quando foi criado,
era composto de doze empresas (ver a Tabela 2), mas, atualmente, apenas
uma das empresas originais faz parte do indice: a General Electric (WAITE,
2003). Pela sua capacidade de crescer e sobreviver a GE tem sido
extensamente estudada, inclusive no Brasil (ver, por exemplo, FLECK, 2004
e SERRA, 2007).

Tabela 2. Empresas incluidas no indice Dow Jones

indice Dow Jones em 1896

Indice Dow Jones em 2001

American Cotton Qil
American Sugar
American Tobacco
Chicado Gas

Distilling and Cattle Feeding
General Electric *
Laclede Gas

National Lead

North American Electric
Tennessee Coal and Iron
U.S. Leather

U.S. Rubber

Alcoa

American Express
AT&T

Boeing

Caterpillar
Citigroup
Coca-Cola

Du Pont

Eastman Kodak
Exxon Mobil
General Electric &
General Motors
Hewlett-Packard
Home Depot
Honeywell

IBM

Intel

International Paper
Johnson & Johnson
JP Morgan

Mc Donald’s

Merck

Microsoft
Minnesota Mining (3M)
Philip Morris

% \Glob
advsnrage



11

Procter & Gamble
SBC Communications
United Technologies
Wal-Mart

Walt Disney

Fonte: Adaptado de Waite (2003, p.2).

Pese a observacdo casuistica que descrevemos, nao sao evidentes os
motivos porque as empresas ndo conseguem manter a sua capacidade
competitiva, e rentabilidade superior, por um longo periodo de tempo. Ou
seja, porque as suas vantagens parecem nao ser sustentaveis. A literatura
sobre longevidade empresarial tem estudado alguns dos fatores que
contribuem para o insucesso das empresas, tais como os fatores de inércia,
a descontinuidade na indudstria, mudancas no ciclo de vida de produtos,
dindmica interna da organizacdo (ROMANELLI, 1986), crises de lideranca,
autonomia e controle, excesso de burocracia (GREINER, 1972), entre
outros. McKiernan (2002) classifica estes fatores em quatro grupos que
incluem sintomas de declinio fisicos, gerenciais, comportamentais e
financeiros.

Também, a pesquisa sobre declinio organizacional, numa perspectiva
ampla do que esta contempla ou do que utiliza, foca aspectos como a
inércia e a incapacidade de adaptacdo a um ambiente em constante
mudanca, a incapacidade de as empresas desenvolverem internamente ou
adquirirem no mercado recursos estratégicos (BARNEY, 1986, 1991) que
Ihe permitam sustentar uma vantagem sobre as rivais. Em alguns casos, 0s
pesquisadores identificam fatores associados ao executivos (ver, a este
respeito, os trabalhos sobre managerial hubris de Hambrick e Cannella
(2004), por exemplo).

Os fatores que contribuem para a perda de competitividade relativa,
como observamos ao examinar as empresas incluidas nos rankings
existentes ou no Indice Dow Jones sdo variados. E razoavel sugerir que
alguns sao fatores associados ao setor de atividade, ou indUstria, dado que
antes o indice era composto por empresas industriais, que fabricavam e
comercializavam commodities, empresas de extracdo de recursos naturais e

energia. Das doze empresas originais (Tabela 1), apenas uma ainda
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sobrevive na atualidade. Na realidade, o indice é hoje mais sofisticado,
contendo empresas de varios outros setores (WAITE, 2003).

Mische (2001, p.3) ao argumentar sobre ‘renovacdo estratégica’,
enunciou alguns fatos interessantes:

- em 1911 uma das maiores companhias do mundo era a USX;

- 70% das maiores empresas existentes em 1955, j4 ndo existiam em
1983;

- cerca de um terco das companhias listadas na Fortune 500 em 1970,
j& ndo estavam listadas em 1996;

- 40% das companhias listadas na Fortune 500 em 1980, haviam sumido
da lista em 1996;

- somente 3 das companhias ‘top 10’ do mundo em 1972 permaneciam
entre as ‘top 10’ em 2000;

- a expectativa de vida média de uma grande companhia industrial é de
aproximadamente 40 anos ou o “equivalente a expectativa de vida do
homem de Neanderthal”.

Embora diversos autores tenham como foco as organizacdes em seus
momentos de sucesso e proponham métodos para crescer ou superar as
dificuldades (por exemplo, PASCALE, 1984, 1996; PORTER, 1986, 1989,
1999; COLLINS; PORRAS, 1994; GHEMAWAT, 2000; KIM; MAUGBORGNE,
2005), Hamel e Valikangas, (2003, p. 1) asseveram que “as grandes
empresas estdo fracassando mais frequentemente [...] Das vinte faléncias
norte-americanas, ocorridas nas uUltimas duas décadas, dez ocorreram nos
dois ultimos anos”. E de salientar que no Brasil, o cenario ndo parece seguir
um rumo diferente: assistimos a ascensao e o declinio de empresas como a
Facit, Mesbla, Ultralar, Enxuta, Arapua, Transbrasil, Vasp, Varig, Bombril,
Gradiente, Casas da Bahia, dentre outras. Uma matéria publicada pela
Revista Exame, na edicdo 827, de 22 de Novembro de 2004, destacava que
dos nove fundadores da atual Federacdo das Industrias do Estado de Séo
Paulo (FIESP), magnatas do século 20, apenas um terco prosperou. Entre
0s que quebraram ou tiveram de abrir mdo de seus negécios, aparecem
nomes como 0 conde Francesco Matarazzo, cujo grupo empresarial na

época s6 faturava menos que a Unido e o Estado de Sdo Paulo e Roberto
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Hamel e Valikangas (2003) afirmam que durante as ultimas quatro
décadas, a volatilidade na taxa de retorno das empresas listadas na norte-
americana S&P 500 cresceu aproximadamente 50%, apesar de esforgos
vigorosos dos gestores para administrar os retornos. Na década de 90
menos de 5% das empresas que compdem as listas da S&P 500 e da
inglesa FT100 foram capazes de manter o retorno para 0S seus acionistas
por cinco anos consecutivos nos limites do quartil superior. Embora estas
sejam estatisticas simplérias, elas sugerem a existéncia de processos
poderosos que minam a capacidade da empresa continuar criando valor
(WILLIAMSON, 2003, p. 319) e forma sustentada e Unica.

Em suma, as evidéncias apontam para niveis de declinio preocupantes
nas empresas brasileiras. Um levantamento da prépria revista Exame
Maiores e Melhores, em 2002, mostrou que cerca de 80% das empresas
que estavam entre as 500 maiores no primeiro ano em gque o0 ranking foi
elaborado, 1973, ja nado estavam incluidas na lista em 2002. Estas
evidéncias séo intrigantes e néo tém sido objeto de estudo com a
pertinéncia que merecem. Assim, o estado de conhecimento que detemos
ndo permite elucidar o que estd a ocorrer no mundo empresarial e,
fundamentalmente, o que tem mudado na concorréncia que téo
dramaticamente pfe em causa uma das pedras basilares da estratégia
empresarial: o seu objetivo de estudar, explicar e assistir as empresas a

obter uma vantagem competitiva sustentavel.

Literatura sobre declinio do desempenho nas organizacdes

A literatura sobre declinio atualmente existente tem adotado diversas
perspectivas e objetos. Pandey e Verma (2005) argumentaram que 0s
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 (por exemplo, HAMBRICK; SCHECTER, 1983; BARKER;
DUHAINE, 1997; CASTROGIOVANNI; BRUTON, 2000). Outra abordagem se
preocupa com 0s processos da companhia em relacdo ao declinio e ao
turnaround (VAN DE VEN; HUBER, 1990). Schendel e Paton (1976) e O’Neil
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(1986) consideram um processo pelo qual estratégias de turnaround sao
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 negécios; de forma particular, Levine (1978) e
Biller (1980) estudaram o declinio em administracdo publica; Jick e Murray
(1982) em administracdo hospitalar; Cyert (1978), Petrie e Alpert (1983),
Berger (1983) e Cameron (1983) em administracdo educacional.

Jas e Akelcher (2005, p. 199), ao estudarem o declinio do desempenho
nas organizacfes publicas, classificaram as causas do declinio a partir da
literatura académica (ver LEVINE, 1978; WHETTEN, 1988; 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”. As fontes de
declinio externas podem ser de dois tipos: mudancas importantes que
atrapalham o funcionamento da organizacdo; mudancas de preferéncias dos
clientes. Outras fontes de declinio sdo internas a organizacdo e estdo
relacionadas com a falta de competéncia de operar de forma efetiva (JAS;
AKELCHER, 2005).

Walshe et al. (2004) argumentam que a literatura ligada a falha de
negdécios e ao turnaround nas organizacfes com fins lucrativos pode ser
dividida em trés areas:pesquisa empirica quantitativa, que se utiliza de
dados para analisar a populacdo transversal ou longitudinalmente,
normalmente utilizada para verificar padrées ou analisar teorias sobre as
causas de falhas ou estratégias de intervencdo;- pesquisa empirica
qualitativa, que tende a se utilizar de uma pequena quantidade de estudos
de caso, principalmente se utilizando de dados e informacdes de
entrevistas, documentos, observacfées e outros para uma apresentacdo
detalhada de casos onde situacfes de falha e turnaround aconteceram;-
trabalhos teéricos com o intuito de descrever e explicar achados empiricos e
organizar o contexto tedrico sobre falhas e turnaround.

No Brasil, considerando os trabalhos do Enanpad, principal congresso

académico brasileiro na area de administracdo, por exemplo, existem
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poucas pesquisas especificamente sobre o tema de declinio, ou falha

organizacional, e turnaround (Tabela 3).

Tabela 3. Trabalhos sobre declinio e turnaround apresentados
no Enanpad, entre 1997 e 2006

Autor Ano Assunto
Roiek e 1999 Procuraram identificar e analisar fatores
Bulgakov estratégicos do declinio do Bamerindus:

organizacao bancéria nacional, no periodo
compreendido entre 1980 e 1997.

Fleck 2003 Avaliou a trajetdria de crescimento da GE e da
Westinghouse e o desenvolvimento das
capacitacbes organizacionais comparando a
evolucao das empresas.

Fleck e 2003 Investigaram a formacao dos tracos
Andrade organizacionais da Casas Sendas a partir da
Filho proposta tedrica de Fleck (2003) de modo a

verificar as ac¢des relativas a autoperpetuacao
ou a autodestruicao.

Grigorovski 2005 Realizaram estudo histérico sobre a Souza Cruz

e Fleck procurando identificar como a empresa
respondeu aos desafios surgidos ao longo dos
anos, verificando se a mesma desenvolveu
propensao a autoperpetuacao.

Fleck 2005 Apresenta seis dimensdes relacionadas ao
sucesso ou falha organizacionais, examinando a
evolucao histérica da GE e da Westinghouse.

Fleck 2006 Examina a perda de vantagem competitiva ao
longo do tempo pelo exame dos processos de
institucionalizagcdo, novamente ao longo da
histéria da GE e da Westinghouse.

Como se pode verificar, os trabalhos académicos no Brasil sGo poucos
e sao fundamentalmente pesquisas qualitativas, baseadas em casos de
estudo de empresas. A pesquisadora Denise Fleck emerge como a maior
prolifica autora, adotando, no entanto, uma abordagem tedrica distinta da
utilizada tradicionalmente na literatura desenvolvida especificamente sobre
declinio organizacional.

Dada a lacuna no conhecimento que demonstramos e a importancia do
tema, este trabalho procura formular uma contribuicdo, algo exploratdria,
ao dimensionar a importancia ou gravidade do tema para as grandes
empresas brasileiras. Procuramos, assim, verificar, nomeadamente, nas

empresas que sao consideradas como as de melhor desempenho e de maior
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METODOLOGIA

Segundo taxonomia proposta por Vergara (2000, p. 46), “uma

pesquisa pode ser classificada quanto aos fins e quanto aos meios”. Quanto
aos fins, a pesquisa é exploratéria, descritiva e explicativa. Exploratoria,
porgue possui natureza de sondagem, sendo realizada em area na qual ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Segundo Vergara (2000,
p. 47), a pesquisa exploratéria “ndo comporta hipdteses que, todavia,
poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa”. E descritiva, porque visa
apresentar o status do declinio estratégico no Brasil, sobretudo em relacao
ao tempo para a perda de competitividade.

Quanto aos meios, a pesquisa é documental, bibliografica e ex post
facto. Documental, porque o estudo se baseia em dados recolhidos das
listas da revista Exame Maiores e Melhores ao longo do periodo
contemplado: de 1973 a 2006. Este procedimento obrigou ao tratamento de
2.859 empresas. Bibliogréfica, porque pretende fornecer instrumental
analitico para confrontar a teoria sobre declinio organizacional com os
resultados obtidos na pesquisa.

A partir das listas das 500 maiores e melhores empresas do pais, publicadas
pela revista Exame (entre 1973 e 2006), no critério de lucro liquido
ajustado, foram classificadas e separadas as empresas pertencentes ao
quartil superior de cada ano. Ou seja, as 25% ou 125 empresas com

melhores resultados de lucro.
RESULTADOS E ANALISES

Com o auxilio de um banco de dados relacional desenvolvido no
programa Microsoft Access foi possivel verificar as empresas que
permaneceram nos quartis superiores ao longo dos 36 anos tomando como
base cada um dos anos entre 1973 a 2005. Os resultados obtidos foram
armazenados numa tabela que possibilitou gerar a figura 1. A figura 1
mostra no eixo vertical a quantidade de empresas que conseguiram
permanecer no quartil superior ao longo dos anos, e no eixo horizontal o

ano, partindo de um ano base (1973 a 2005, conforme legenda da figura).
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Os resultados obtidos da andalise dos dados corroboram fortes indices
de declinio, como foi anteriormente exposto. De salientar que somente 83
das 125 empresas pertencentes ao quartil superior em 1973, conseguiram
permanecer no quartil superior em 1974 (ponto A da Figura 1 na primeira
curva da esquerda para a direita). Isto significa que apenas 66% das
empresas conseguiu manter niveis superiores de lucro liquido ajustado.
Destas 83 empresas, 65 conseguiram permanecer no quartil superior até
1975 (ponto B da figura 1), conforme mostra a Tabela 4. Seguindo o
raciocinio, a partir de 1973, foram necessarios apenas 8 anos para que 0
namero de empresas que permaneceram no quartil superior fosse reduzido

a menos de 25 empresas (0 equivalente a 5% de 500 maiores empresas).

% \Glob
advsnrage



Quantidade de empresas que permaneceram no quartil superior
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Figura 1. Empresas presentes nas listas das 500 maiores e melhores empresas do pais,
que se mantiveram no quartil superior ao longo dos anos (em lucro liquido ajustado)

18

* legenda : 73|8 = ano base | anos necessarios para que a quantidade de empresas que permanecem no quartil superior seja inferior a 25 empresas (5% das 500 empresas)
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Nota: Inclui apenas empresas que constam da lista das 500 maiores, publicada pela revista exame.
Fonte: os autores, a partir de dados coletados na lista das 500 maiores empresas do pais, publicada pela revista Exame.
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Tabela 4. Quantidade de empresas que se mantiveram no quartil superior
ao longo dos anos a partir de 1973

de 1973 (ano base) até... 1974 | 1975 | 1976 | 1977 | 1978 | 1979 | 1980 | 1981
Corre_spondente ao ponto A B c D E F G H
(na figura)

Quantidade de empresas 83 65 54 50 39 32 27 23

Fonte: os autores, a partir de dados coletados na lista das 500 maiores empresas
do pais, publicada pela revista Exame.

A Figura 1 mostra também que a partir de 1984, menos de 5% das
empresas (25 das 500 empresas) foram capazes de manter lucro liquido
ajustado nos limites do quartil superior por mais de cinco anos
consecutivos. Este nimero quando comparado com 0s anos anteriores
sugere um aumento na repidez de declinio, que pode ser confirmado pela
declividade de cada uma das curvas. Ou seja, as empresas — e note-se que
nos referimos a empresas que constam das 500 Maiores e Melhores,
nomeadamente no critério de lucro liquido, estdao a perder capacidade
competitiva com maior rapidez, sendo, portanto, ultrapassadas por outras
empresas.

E importante notar, ainda, da andlise da Figura 1, o aumento da taxa
de declinio das empresas a partir do inicio da década de 1980. Entre 1973 a
1983 foram necessarios sete ou mais anos para que o numero de empresas
presentes no quartil superior de lucros liquidos ajustados caisse para menos
de 25 empresas (5% das empresas estudadas). No entanto, apds 1983
apenas sao precisos seis anos, e a partir de 1987 de 3 a 4 anos.

Uma curiosidade constatada tem a ver com 0O sucesso € ndo com o
declinio. Somente uma empresa permaneceu no quartil de maior
lucratividade desde o primeiro ranking, em 1973, até ao ranking de 2001: a
Brahma. Em 2001, a empresa passa a fazer parte da AmBev apdés um
processo de aquisicdo. A Ambev, hoje InBev face a fusdo com a belga
Interbrew, com excecdo do ano de 2002 que teve prejuizo, também se
manteve no quartil superior de 2003 até 2006.

DISCUSSAO E CONCLUSOES FINAIS
Neste artigo apresentamos um teste exploratério a empresas

brasileiras para observar se as maiores e melhores empresas brasileiras
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estdo, ou ndo, em declinio, qual o ritmo a que decaem e qual a evolucdo
destes indicadores ao longo de uma periodo alargado a 36 anos. Whetten
(1980) apontou que o declinio pode ser classificado como estagnacdo e
como reducdo. Neste trabalho, nos focamos em declinio como reducao, pois
se baseia na perda de lucratividade (mensurado pelo lucro liquido
ajustado). No entanto, o estudo de empresas estagnadas pode ser
importante, até pela possibilidade de um periodo de estagnacdo vir a ser
seguido de um periodo de reducdo. Por exemplo, € razoavel sugerir que o
declinio da Varig possa ter seguido este trajeto.

O primeiro aspecto que chama atencédo, € que da mesma forma que as
empresas americanas e européias (ver MISCHE, 2001; HAMEL;
VALLIKANGAS, 2003; WILLIAMSON, 2003), as empresas brasileiras estdo a
perder competitividade a um ritmo mais acelerado. A abertura da economia
brasileira pode explicar parte deste efeito. As conhecidas insuficiéncias na
dotacdo de fatores humanos qualificados e insuficiente investimento nas
tecnologias mais modernas também ajudardo a entender a perda de
capacidade competitiva. Mas, um modelo integrador e inclusivo das causas
de declinio ndo esta formulado e encontra-se para além do nosso escopo
neste artigo. Ainda assim, importa notar aqui um conjunto de fatores
externos, com potencial impacto sobre o desempenho das empresas
brasileiras. Em particular, durante a década de 90, no Brasil, diversos
fatores externos tiveram impacto significativo na competicdo das empresas,

como os ilustrados na tabela 4.

Tabela 4. Fatos marcantes no Brasil

1992 Abertura de mercado
1994 Plano Real e abertura da
economia

1995 Estabilidade da economia
1996 Explosdo do consumo
1997 Exploséo das privatizacbes
1999 Flutuacdo do Real e subida dos
juros

2001 Apagéio

2002 Subida do délar

2003 Estabilizacdo do ddlar
2004 Recorde de exportacfes
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Todos estes fatores, de alguma forma afetam a capacidade de
adaptacdo e o portfolio de produtos e servicos das empresas, como
apontado por diversos autores, por exemplo, Romanelli (1996). A
incapacidade de desenvolver recursos estratégicos frente a mudanca reduz
a capacidade de competir (BARNEY, 1986, 1991). Até mesmo a composi¢ao
do ranking é afetada, pois com as privatizacfes, setores e empresas que
nao eram consideradas ou eram consideradas isoladamente, mudam a
posicao relativa em relacdo as demais.

Como se trata de um periodo com mudancas significativas do
ambiente, sugere-se que seja realizado um estudo aprofundado sobre seu
efeito sobre as empresas.

Considerando que o quartil superior nas maiores empresas do Brasil
pode ser considerado o topo, aparentemente, as taxas de declinio estdo
cada vez maiores, 0 que implica na importancia de controlar, identificar e
atuar sobre o declinio organizacional (ver SCHENDEL; PATON, 1976). Este
resultado permite-nos inferir que manter o nivel de competitividade esta
cada vez mais dificil, e foi agravado a partir do inicio dos anos 1990. A
analise empirica que realizamos foi baseada no declinio da lucratividade, um
dos fatores de dimenséo das organizacdes (GREENHALGH, 1982, 1983). O
uso do lucro se deveu, ndo s6 pela facilidade de acesso aos dados desta
primeira analise, mas por se tratar de um indicador tradicional de sucesso
empresarial (PORTER, 1985). Mas, pesquisas futuras poderao aferir o
declinio em termos de outras medidas de desempenho, sejam estas
associadas ao crescimento, nomeadamente internacional, de mercado,
como a quota de mercado, ou da carteira de produtos e de conhecimentos,
por exemplo, através do numero de patentes.

Pesquisas futuras sobre o tema do declinio, nomeadamente no Brasil,
serdo valiosos, face a gravidade constatada. A nossa investigacdo inicial
comprova a necessidade da realizacdo de trabalhos sobre declinio
organizacional. Esta pesquisa futura pode aferir, por exemplo, possiveis
perdas no valor de recursos estratégicos fundamentais, aferir padrdes de

evolucao setorial porque ¢é possivel que o declinio ndo seja apenas de

organizacdes especificas mas comum a todas, ou muitas, as empresas de
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Pesquisa futura pode, ainda evoluir por meio do estudo de casos
individuais. Por exemplo, o fato de a Brahma ter sido a Unica empresa a se
manter com resultado positivo no quartil superior de lucro ao longo de todo
o periodo estudado e que, até certo ponto, perdura com a formacdo da
AmBev e posteriormente da InBev, aponta para a empresa como um caso
raro e relevante para a pesquisa por estudo de caso.

Em concluséo, este artigo permite ressaltar que o estudo do declinio
das organizacfes brasileiras € muito importante em todos os campos, sejam
estudos para a compreensdo de fatores para a busca de indicadores
empiricos que possam refletir um comportamento de declinio. Sem
compreender os motivos do declinio organizacional, mesmo das grandes
empresas lideres nos seus setores, nao sera possivel compreender
cabalmente as dindmicas estratégicas internas e externas que impactam na

busca por uma vantagem competitiva sustentavel.
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