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1. Introduccidn

La literatura sobre el declive en las empresas ha evolucionado en los dltimos
afios desde una situacidn en la que se consideraba como un concepto no desarrollado
(Wiimrrew, 1980), hasta constituir en Ta actoalidad una linea de investigacidn a la
que se ha prestado una ereciente atencidn, tanto desde el punto de vista tedrico como
empirico (véase una revision en WHETTEN, 1987; Canmiron ef al., 1988: Surron,
1997} MoKiseey, 19935 Daily, 1994), Una parte importante de la investigacidn se
ha dirigide, casi de una forma exclusiva, hacia el andlisis de las consecuenciay
organizativas del declive (e.; Cameron er al., 1987a; 1987b; WHeTEN, 1988), Tas
dos perspectivas gue parecen emerger de esta literatura hacen referencia, por un
lado, a la rigidez ¥ por otro a la adaptacion (McKinuey, 1993; ROSENBLATT ¥
Marmis, 1996; Mong, McKiwiey v Barker, 1988), La primera aproximacién
indica que las organizaciones, en su respuesta al declive, se hacen mids rigidas,
mientrias gque la segunda sefiala que lus organizaciones tienden a cambiar v a
adaprarse.

Como aspectas particulares, se ha prestado atencidn a las estratepias de recu-
peracidn (Rossms y Pearcr, 1992: Perarce v Rosrms, 1993; Barkir y Mose, 1994;
Fearck y Rosnms, 1994) en las que la reduccion del tamadio de la empresa y. en
conereta, la reduccion de la fuerza de trabajo, o downsizing, se percibe coma una
consecuencia del declive, mas que como un elemento del mismo (CaMERON ef al.,
TYRE; Grepniaven ¢f al., 1988), Asimismo se ha hecho mencién a aspeclos como
el andlisis del ricsgo y la innovacidn en empresas en declive (Wisiman v BRoOMILEY,
1996}, la incidencia de la composicion del Conscjo de Administracidn y el liderazgn
estratégico sobre el declive y los intentos de recuperacion (Dany, 1995; Bakrr y
PatTeRsON, 1996], o la respuesta de las empresas mullidivisionales al declive de su
forma tradicional de arganizacidn (Hoskisson v Hrer, 1994),

Un aspecto importante en relacidn a las aportaciones recientes al tema es la
consideracidn de la incidencia que la estrtegia v el entorno tienen sobre el éxita,
la supervivencia o el declive de la organizacion (ef.: Suseain, 1994; MouLton ef
al,, 1996), Mientras que teorfas de la organizacidn como la Ecologia de las Poblu-
ciones sostienen que la supervivencia de la organizacion estd determinada en gran
medida por las fuerzas del entorno que condicionan la respuesta de la empresa
(Hamman y Frieman, 1977), la lieratura estratégica enfatiza el papel esencial que
la direccidn tiene en el éxito o fracaso de la misma (véase una revision en Rusmevr
et al, 1994 Asi, el andlisis de los factores de emtomo v factores de empresa que
propician o explican tanto el declive como la recuperacidn puede contribuir positi-
vamenie 4 lu explicacion de la efectividad de la organizacidn empresarial,

Alngue no exisle una dnica definicidn de declive, puede considerarse que éste
se produce cuando hay un deterioro en la adaptacion de la organizacidn a su entorng
¥ oen los recursos internos (Cameron ef all, 1988 Freeman v Camiron, 1993,
RosensLart y Mansimas, 1996), Por tanto, el conceplo de declive cubre un amplio
espectra entre el retroceso lento o disminucion de la cuota de mercado (FrEEMAn ¥
CamERCH, 1993) hasta la bancarrota, muerte o desaparicidn (Surron, 1987: Daiy,
1995). El deterioro en los recursos comprende tanto recursos financieros como
humanos (D"Avest, 1989h). Entre los indicadores del declive, desde ¢l punto de
visla linancicro, se incluyen la liquidez, la rentabilidad o el endeudamiento, El
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declive en los recursos humanos se mide por medio del mimero de altos directivos
(D" Aver, 1989b), su nivel educativo o la sitwacidn del gropo de la alla direceidn
(13" Avesn, 1990 BARKER ¥ PaTTERSON, 1996) v ¢] personal,

Pese a la atencidn creciente dispensada al wema del declive, lo cierto es que la
investigaeion en el drea de la direccidn de empresas estd dominada por los factores
gue se relucionan con el crecimiento y supervivencia de la organizacion (Dawy,
1924, 5in embargo, no parece posible una comprensién completa de los lactores
de éxito de una empresa, si no se analizan adecuadamente los aspectos relacionados
con el deelive y desaparicidn de olras organizaciones,

FPor otro lado, esta fase de 1o vida de las empresas tiene repercusiones sociales
¥ econdmicas relevantes, puesto que afecta a un conjunto amplio de grupos intere-
sados en la marcha de la organizacidn empresarial. Entre ellos se encuentran los
accionistas, los proveedores, los clientes y, por supuesto, los que ocupan pucstos de
trabajo dentro de la organizacion. Precisamente en tormo 4 las coestiones del dows-
sizing o reduccion intencionada del tamano de o fuerza de trabajo, se han desarro-
Iada importantes contribuciones relativas a la gestidn de recursos humanos
[GREEMHALGH ¢f af., 1988; FreEMan v CaMeron, 1993).

El objeto esencial de este trabajo es analizar, desde un punto de vista ledrico,
las contribuciones al estudio del declive en la empresa, resaltando los principales
Lermas de interés, ust como lus imphcaciones v extensiones de cara ol desarrollo
futurs de la investigacion. Para ello se examinan los modelos tedricos planteados,
as{ como algunos trabajos empiricos que han abordado la relevaneia de los factores
de entorno v de empresa en la explicacion del declive en lu empresa.

2. Bl proceso de declive y la muerte de Ia organizacion
2.1, Causas DEL DECLIVE: CAUSAS EXTERMAS V5, CAUSAS INTERNAS

Tradicionalmente, el declive de la organizacidn se ha definido como una dis-
minucidn significativa ¥ continuada de los beneficios (ScHENDEL ¥ Patron, 1976;
SraTreR, 1984; Zmanernan, 1989 o en la cuota de mercado (Grivver ef al,, 1988).
Estus deliniciones, sin embargo, no atienden de una forma precisa a las causas que
han provocado el declive. Wirmrzr y Jomsson (1989) sefialan que las organizaciones
entran en un estado de declive coando no son capaces de anticipar, reconocer, evitar,
neutralizar o adaplarse a las presiones exlernas ¢ internas que amenaran la super-
vivencia de la empresa a largo plazo, ¥ cuando desaprovechan las oportunidades
que se les presentan de mejorar el rendimiento de Ia organizacion. Un aspecto
interesante de esta definicidn es la consideracion de la relevancia de los [aclores
externos e internos en la explicacion del declive (Roesms v Prarce, 1992), Entre
los [actores exlernos podrian considerarse los problemas econdmicos, ¢l cambio en
la competenciz, el cambio tecnoldgico ¥ el cambio social |, En las segundas se
engloban aspectos como la falta de controles operativos v de informacion, un

b s son los cousas que normalmente se consideran al analizar ¢l declive de economias o sectomes
econdmicos tradicionales (Hosksson v Hier, 1992, Existen miluples trsbajos gue analizon estas
cuestiones, desde exludivs pronecos coma les de ITaves v ApErNaTiY (1930) sobre 1o economia nortes-
mericuna. El andlisis de esta literatera queda fuera de los ohjefivos de este trabajo,
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crecimiento desmesurado o mal dirigido (sobre expansion), un excesivo endeuda-
miento v causas relativas a los altos directivos,

Si la entidad no puede recuperarse de la silwacidn inducida por el declive, se
produce la muerte de la organizacidn (Surrow, 1987; Haes vy Surron, 1986;
SHEPPARD, 1994, Una (orma sencilla de definir este concepto consiste en considerar
que una organizacion muere cuando no continda realizando las funciones que de
ella se esperan (Sueerarn, 1994), La bancarrota redne los requisitos de esta delini-
cian, por lo que el andlisis de sus causas v consecuencias pucde englobarse dentro
de la literatura sobre el declive (SuErearn, 1994 Dany, 1995),

De cara a analizar las principales causas del declive o o desaparicion de una
organizacion purece adecusdo diferenciar entre los faclores extermos ¢ inlermos que
propician estos fendmenos. L cuestion acerca de la importancia relativa de cada
uno de estos factores en la explicacidn de la adapracidn v supervivencia de las
organizaciones constituye un debate aun no resuelto entre los dmbitos de la econo-
mia, la direccidn estratégica y la teorfa de la organizacion. Por ejemplo, las versio-
nes iniciales del paradigma estructura-conducta-rendimicnto de 1a Economia Indos-
ria] establecen que es la estructurs del mercado T gque determina la supervivencis
o desaparician de la empresa (Scumaiense, 1985). La Teoria Evolucionista de Ia
Empresa (Necson y Winrer, 1982) viene a decir que en el largo plazo sdlo sobre-
viven las empresas que son eficientes en términos de la forma organizativa que han
escopido, Adn mds, la Heologia de las Poblaciones ha enfatizado el determinismo
ambiental en la explicacion de las probabhidades de muerle de una pohlacion de
organizaciones, al concluir que el entormno v las condiciones del mercado establecen
el escenario para que algunas formas organizativas obtengan mayores rendimientos
gue otras, en virtud normalmente, de su compatibilidad con el mercado mas que
por su eliciencia inlerna * (Harswaw v FreEEMan, 1984; Carrorr, 1985), Otras teorias
de ln organizacion, como ¢l instilucionalismo, sugieren que las organizaciones
tratan de abtener estabilidad v legitimidad (KiMadGao y Powin, 1983), incidiendo
en la reproduccion o imitacidn de estructuras organizativas, actividades v rutinas
en respuests o las presiones del Estado, las expectativas de los profesionales, o
narmas colectivas del entorno institucional (Ovver, 19917, Bl declive de organiza-
ciones concretas vendria dado por la incapacidad de adaptarse a las exigencias del
entorno donde aperan, aungue podria plantearse lu posibilidad de una respucsia
eslratéyica incorrecta a las presiones externas.

Por el lado contrario, la literatura tradicional sobre direccidn de empresas ha
sefalado el papel preponderante de la actuacidn de los divectivos en la explicacion
del éxito de una empresa (e Anpriws, 19715 Ciien, 1972), Finalmenle, otros
aulores se sitlan en una posicion intermedia, al indicar que el rendimicnto de una
arganizacion viene dado por la interaccion entre la eleccidn estratégica v el entorno
{Porrir, 1994),

En suma, la literaturs sobre el declive de la empresa se ha centrado general-
mente en esta dltima posicidn, delimitundo un conjunto de variables externas e

* Ouos modelos ecoldgions se apovan en eriterios de equilibrio no econdmicos o no eficientes, por
ejemplo, los que se sustentan de alguna forma en modelos institucionules de evolucein de las orgoniza-
ciones sobre la base de o legitimacian (3G et el 1986). ULsicn ¥ Bapney (1984) argumentan gue
Lty Eeologfia de Tas Pablaciones pocde considerarse comao uni metd-teorfi, en lo gue la eficiencia en costes
de transaccion (WILLTAMSON, 1975 1985) representay wn posible criterio de seleocion (Hix, 194901,
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internas que han prapiciado el proceso (gj.: Roepms y PEARCE, 1992; DEWTTT, 1993,
SHEPPARD, 1994, Se parte, en general, de cambios gue ocurren en el entomo v que
ablizan a los directivos a adoplar decisiones concretas, Por gjemplo, Fuwgs, Scn-
LLENEERG Y Zamnuro (1984) consideran que el andlisis de Ias situaciones de declive
puede caracterizarse mediante dos dimensiones que describen los cambios en el
ambiente: (1) si se ve afectado el tamafio o la forma del nicho organizativo, y (2)
si son continues o discontinuos, La combinacidn de estas dimensiones delimits
cualro situaciones de declive: Erosidn, Contraceidn, Disolucién y Colapso. En cadn
una de ellas Ja respuesta organizativa ha de ser la apropiada para poder sobrevivir,
Hamnrick y D" Avew (1988) en su estudio relativo a grandes empresas privadas en
crisis descubrieron que entre las causas que las habian Uevado a esta siluacion se
encontraban tanto la falta de reaccidn por parte de los directivos —carencia de
recursos, pasividad— como un exceso en su acluacion —crecimiento inapropiado
o decisiones excesivamente amesgadas—, todo ello motivade por errores en la
adaptacicon,

Definir la influencia del entorno v la actuacidn estratégica de la empresa es uny
cuestion dificil por las miltiples dimensiones que comprenden cada una de ellas,
MovwTon et all (1996) uilizan ¢l crecimiento (disminucién) global de la industria
coma indicador del entorno, las alteraciones en los activos y deudas de la empresa
como medidas de su conducta estratégica, y el crecimiento (disminucidn) de las
ventas y la rentabilidad de los activos como indicador del rendimiento. Dadas las
dimensiones de crecimiento de la industia y de la empresa, existen cuatro posibles
sitwaciones de declive o bancarroty, tal v como se muestra en la tabla 1.

TaBLA L —Marriz de crecimiento de fa empresa y la industria:
Formuay de declive

Ventas de |z Industria

Declive Crecimienio
Ventas de la empress Declive Deteriore del Mala adaptacicn al
Mercado mercado
Crectmicnto Lucha por cuota de Pérdida de control
mercad

Fuenre: Mourtan, TiomMas v PRUETT (19%60),

1) Detertoro del Mercado: En esta situacion, conforme disminuyen las ventas
en el sector, se incrementa la competencia, con lo que las empresas mis débiles son
desalojadas del mismo. Esia situacidn es similar a la descrity en el modelo de
wdownward spivalye de Hamerick y D*Avent (1988) y al tpo 3 del modelo de
ARGENTT (1976).

2) Mala adaptacidon al Mercado: Las empresas en csta celda Henen ventas
decrecientes en una indusiria en crecimiento. No existe una tlinica interpretacion.
Puede que el mercado se esté aproximando a la madurer con el consiguiente
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incremento de la competencia, También es posible que las ventajas competitivas de
la empresa se vean afectadas por la evolucion del sector, las innovaciones de los
competidores, las nuevas tecnologias yio el diseiio del producto, o la entrada de
nuevos competidores. Por gjemplo, una empresa que aplica una reorientacion de su
estrategia puede deteriorar su rendimiento si la evolucion de la industria propicia
que sus habilidades, capacidades o recursos especilicos pierdan valor,

3} Lucha por cuota de mercado: En industrias en declive es posible que se
produzea una compretencia intensa en precios, especialmente st las barreras de salida
s altas, Enesta situacidn, una rebaja excesiva de los precios puede acabar minan-
do los ingresos totales v conducir a la quiebra de la empresa (Harmigan, 1982).

4)  Pérdida de control: Las empresas con ventas crecientes situadas en indus-
trias en crecimicnlo pucden sufrir tensiones como la pérdida de control de ciertos
costes, problemas de solvencia o excesivas rebajas en los precios. Los directivos
pueden sobrestimar la magnitud del crecimicnto realizando inversiones que suponen
un exceso de capacidad. Esta situacidn, como seiialan Mourton, THomas y Priiar
(19926), es similar a la deserita por Mitcer (1990) bajo la denominacion de «Esce-
nario de learos y al segundo tipo de travectoria de Arces (1976) 7,

Las dos dltimas sitwaciones pueden venir caracterizadas por ¢l crecimicnto de
las ventas, de los activos, ¢ incluso de los beneficios, Medir ¢l declive en términos
de eficiencia organizativa (ROE o ROA) puede ocultar Ta importancia de los
problemas de cliciencia de los activos que pueden causar, a su vez, los prablemas
de rentabilidad (Pawt, 199210, Sin embargo, cxiste una tendencia a no reconocer Ju
disminucidn de productividad que puede acompaiiar al crecimiento de las ventas v
los activos (W, 1997,

El anilisis del declive de pequefias y medianas empresas v, en particular, las
causas que lo han propiciado puede ser de interds, puesto que una parte imporlante
de la desaparicidn de empresas se corresponde con proyectos gue no han legado o
consolidarse o 4 aleanzar un tamaiio adecuado (BeErryman, 1983; Bares, 1990
Rosuins y Prarcr, 1993; Goop y Graves, 1993). Por ejemplo, Have (1994) analiza
las diferencins entre pequenas ¥y medianas empresas que han sobrevivido v desupa-
recido en el sector de la construceidon de Gran Bretaiia, considerando variahles
relativas a dimensiones como la experiencia, el personal, la asistencia desde el
exterior, la motivacidn, la planificacidn, el marketing estraiégico, la direccian fi-
nanciers o lus relaciones con las entidades bancarias. Sin que los resultados sean
concluyentes, las variables relativas a los recursos humanos (nivel de educacidn y
edad del gerente en el momento de asumir el control o fundar la empresa), junto a
las relacionadas con la direccidn financiera son las que muestran una relacién mds
consistente en la muestra estudiada. En un estudio parecido pero referida a empresas
con cierto nivel de antigiiedad, SHEPPARD (1994) levd a cabo un trabajo exploratorio
que trataba de identificar los faclores que incidian en la probabilidad de que una
organizacion entrara en una [ase de declive y muriera, Encontrd que lus variahles
mis significativas eran el endeudamiento de la empresa y la adopeidn o no por parte
de la misma de una estrategia cooperativa (medida por medio del intercambio de

* Esle autor identificy un conjunta de factores basindose en uns pocos casos de quichra de grandes
erpresas. Lntre los mismns se epeoentean In flla de separacidn entre los papeles de la presidencia v
los ejecotivos, directivos con copacidades muy diferenciadas, inversiones excesivas o de proyectog
demasiada griandes,..
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micrbros del Consejo de Administracion con otras entidades). Por el contrario, las
estrategias a nivel corporativo (grado de diversificacion, crecimiento y rentabilidicd
del sector) ¥ de negocio (cuota de mercado v tamafio) no presentaban una relucién
estable con lu bancarrot. Ta conclusidn es que una empresa que [racasy presenta
debilidades en los aspectos financiern v directivo (incapacidad para formar parte de
una red organizativa), lo coal confirma las conclusiones de D Aven (198590,
Algunos autores, basindose en el andlisis de empresas que entraron en declive,
han tratado de identificar las etapas por las que discurre el proceso (WenmzeL ¥
Jonsson, 1989; Hamprick ¥ D' Aven, 1988; Masucn, 1985). En todos los casos 'se
identifican alteraciones en ¢l enlormo y la incapacidad de los directivos para reac-
cionar adecuadamente, bien por pasividad (en un primer momento) o por exceso de
reaccidn. En definitiva, se contemplan un conjunto de lactores perceptuales y
cognilivos (come Ta incapacidad para reconocer el declive, el 'exceso de confianza
en las politicas anteriores, falta de compelencia para responder al declive) que
pueden limitar las respuestas innovadoras de Tas empresas que se encuentian en esla
sitwacidn (WisEMan v Brosicey, 1996), En este caso, el establecimicnto de un
conjunto de elapas liene relevancia a efectos de delimitar las opeiones apropiadas
para la empresa gue pretende evitar el declive. Bstas opeiones se concretin en el
disefio de sistemans de Informacidn adecuados en relacidn al entorno, que permitan
a Ja empresa reaccionar vipidamente, mediante una reestructoracion, en su caso,
que mejore la coordinacitn y que permita implantar una perspectiva csbalégica a
largo plazo. Esto dlimo exige un liderazgo apropiado (WemzeL y Jomssos, | 989,

2.2, CONSECUINCIAS DEL DECLIVE

Como hemos sefialado al principio, una parte considerable de la literatura sobre
el declive estd dedicada a analizar sus principales consecuencias organizativas,
Parece existir un conflicto dentro de esta literatura con respecto a la relacion entre
las conduetas relacionadas con ¢l riesgo, el rendimiento de la empresa v el declive
arganizativo (WiseMaw y Brosiey, [996: 5249, Una parte de [a misma argumenta
que existe una relacidn negativa enbe el declive organizativo y la conducta frente
al riesgo subsiguiente. Asi, las empresas que afrontan esta situacion tratan de volver
4 una situacidn de eficiencia, abandonando las conductas innovadoras {Cameron,
1983; Wherren, 1981; Staw et af., 1981). Por tanlo, ante 1a amenaza del declive,
las empresas presentan una serie de srespuestas rigidass (heear-rividity response ).
STaw ef al. (1981 identificaron Tas consecuencias derivadas de csta postura, algunas
de lus cuales fueron validadas empiricamente por ' Avest (19894), Entre las mis-
mas se encuentran el conservadurismo, pasividad y exeeso de confianza en politicas
anteriores (STarpuck y HEDBERG, 1977; Nyvstrom vy Srarpuck, 1984; WermrzeL v
Jormson, 1989, restricciones de informaciin, centralizacidn v formalizacion cre-
clente (incrementindose ¢l mimero de directivos bajo la supervision de la alta
dircecion) (Warwick, 1975 D'Aven, 1989a; Sutton y D' Aussg, 1989), hajos
niveles de actividad innovadora v gasios en |+ O (Hamnwck y Scuecter, 1983),
parilisis estratégica, y resistencia ol cambio (Cameron ef al., 19870, 1987h, Mcldm.
LEY, 1993}, Otras consccuencias, claramente disfuncionales, se refieren al abundono
de la planilicacion estratégica a largo plazo, que queda en un segundo plano ante
la necesidad de dar solucidn a los problemas a corto plazo v de satistacer la demandn
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de agentes internos y externos (Hare y Mansian, 1971; SMart y Vigennsky, 1977).
Asimismo, se incrementa la presidn sobre las acciones v decisiones de los lideres,
que pueden inclinarse por sbandonar ln empresa, a la ver que pierden credibilidad
(Krantz, 1985; Monrman y Monrman, 1983); aparecen problemas de baja motiva-
cidn y moral, y ambicnte hostil entre individuos y grupos (Cameros er al,, 1987:
D'Auvnne y Surmon, 1992); reducciones no selectivas de personal, que pueden
afectar a dreas funcionales como 1 + D o marketing, mientras que otras freas como
la contable y financiera se ven reforzadas para responder a las exigencias de los
acreedores (WaITNEY, 1987); intentos de los dircctivos de retomar el contral me-
diante el establecimiento de una mayor supervision y procedimientos mds rigidos
(Masuch, 1985; D" Avew, 1989a), cle. Las consecuencias disluncionales del declive
se resumen en la tabla 2. Todas cstas consecuencias estin ademids interconectadas
entre +1, de manera que se alectan entre ellas,

Takla L —Consecuencias disfuncionales del declive

Erasidne del apayo * Deterioro de T imagen de la empresa con la consiguiente

de fos grupros alleracidn de las relaciones con los auditores externos (Scnck
externos v los ¥ Pongmon, 1993), prestamistas bancarios (Gsos, 1990) v
inividens cjecutivos del mercado laboral (1" Avem, 1990)

* Menor apovo para la empresa o renegociacidn de u relacidn
en busca de acucrdos mds venlijosos para los agentes
externas (Surros, 1990): tipes de inlerés mis clevados,
restricciones en lineas de crédito de proveedores v bancos...
* Nogeeptacion por parte de los dircctivos de o existencia de
una crisis, buscimdo cxplicaciones extemas (D' Avea y
Machnrar, 1990
Pérdida de gficiencia o Ly ineliciencia puede considerarse como una causa de declive
(Searien, 1984) 0 una consecuencia del mismo (ARDGYASWAMY
efal., 19495} disminucidn de las ventas, con el consiguiente
exceso de capacidad,
¢ La mayor incliciencia es un obsticulo para la competencin
COT Oras emjresis.
Deterioro del clima » Tlevados niveles de conflicto entre individuns v pripos
intevmen v ode lox (D" AunnG ¥ SuTTol, 19923,
procesos de decision = Moral baja entre los empleados (Cavmron et al., 1987;
| Huosksson v Hirr, 1994)
¢ Resistencias 2] cambio (Caseron et al., 1987)
* Abandono de empleados capacitados (Gressnaran, 1983)
= Pérdida de la credibilidad de los lideres v abunduone de la
orgamieicion (Krantz, 1985)

= Alteraciin en los procesos de toma de decisiones, va que los
directivos sufren de mavor estrés (Surron, 194907,

¢ Ceniralizacion en la toma de decisiones (gj: Cavmron, ef, all,
1987)

* Reduccidn de los canales de comunicacian dentro de la
empresa (Womznn y Joxsson, 1989; Sormoy v D7 Avwwn, [1989)

* Rigider en la aplicacion de politicas v procedimientos
(D" Auwwo v Sirerow, 1992).

Iiewte: Blahorada a partic de ARGGyaswanmy eof af, (1995).
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El resultado mds pernicioso de la mayor rigider organizativa, menor creativi-
dad, ¥ menor asuncidn de riesgos, es que el proceso de declive, con la consiguiente
disminuciin del rendimiento, se agrava. Lin esle punto se asume que existe una
relacian positiva entre el declive del riesgo asumido y el rendimiento v dechive de
la empresa (Hamsmek y Scoceree, 1983), aungue la evidencia empirica encontra-
da 4 es déhil e inconsistente (WiseMan v Bromiey, 1996; 525).

En una posicién diferente o los estudios anteriores se sithan aquellos gue no
encuentran diferencias sustanciales en el comportamiento ante ¢l resgo (manifes-
tudo, por ejemplo, en la mayor o menor innovacion) entre las arpanizaciones cn
declive ¥ las gque no alfrontan estn situacidn, Cameron, WHETTEN v K (1987,
I987h) en un estudio emplrico que comparaba universidades v escuelas norteame-
ricanas en declive, con otras gue estaban en fase de crecimiento y estancamicnly,
salo encontraron diferencias significativas entre el declive y el crecimiento. Las
consecuencias mas disfuncionales caraclerizaban o las organizaciones en declive o
estancadas de menor lamafio y de titularidad miblica, Al mismo Gempo, la mayor
turhulencia del entorno afectaba fundamentalmente a las respuestas de la alta
direccidn, mis que a olros comporiamientos organizativos relacionados con el
declive, coma ¢l conflicto o las resistencias al cambio v a la innovacidn, No
obstante, las implicaciones de estos trabajos para el dmbito del declive empresarial
han de ser matizadas por coanto no se refieren especificamente al declive de
organizaciones empresariales.

Otros autores defienden la hipdtesis contraria o la rigidez: el declive realmente
Fomenta la adaptacidn (Surron y I Auo, 19920 RoseweLat e al., 19933, Ins
estrateias innovadoras (MILes y Cameron, 1982 MoKy, 1984) v la innovacidn
estructural (Bocton, 1993). En términos de estructura organizativa, algunos autores
dpurlan gue si el erecimiento de tamafio Heva aparejado un aumento de Ta formaliza-
cidn ¥ centralizacion (estructuras mis mecdinicas), ] declive deberia provocar lo
contrario: estructuras may orgidnicas, segiin la tipologia de Burks v Stackes (1961),
Las que defienden esta hipdtesis de simebifa (Surion y D Ausno, 1992) argumentan
que la reduceidn de la fuerza de trahajo que suele acompaiar a los procesos de declive
provoca una reduceidn de las necesidades de coordinacidn y control a largo plazo. Sin
embargo otros autores critican la hipdtesis, sefialando algunas evidencias que Ja
desmienten. Mokisegy (1992) apunta dos fuentes fundamentales de asimetria enire gl
crecimiento y el declive: 1. Magnitud del cambio —el declive organizativo reduce el
nivel de la administracion pero o una tasa inferior a como lo aumentaria el erecimienta
{Fokn, 1980)—, ¥ 2, Direccidn del cambio —el declive organizativo pueds incremen-
tar el nimero de dircetivos yo depanamentos,

Ll supuesto de respuesta tlexible también ha sido avalado por varios estudios
empiricos. Respecto al riesgao, Wiseman y Brosucey (1996) hallaron que la reduc-

* Entre lus truhajos que han encontradn evidencia empiica favorable u Ly hipdtesis de ngider se
encuentran los de DPAuseo v SuTron (1992), NaLson (1981] y D0AVER ¥ MachiiLas (1990). Lis
primerns (referidos o organizaciones no empresadales), en so estudio de centros de tratamiento de drogas,
concluyenon gue las amenwzas fnancieras que soportaron estas crganizaciones les levd o una mavar
cenfralizacian, Bl segundo trabajo descubrid que los empresas que estahan sometidas a araves omenies
del entomo plunificehan mds o corto plazo que Tas que alrentaban ues ambiente menos hostil, Finalmente,
D Avemn y Machilan, anolizande los informes anuales de empresas en baneamota, concluyenon que
s directivos neguhan frecuentemente 1a crisis inminente que se avecinuba,
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cidn de recursus linancicros incrementa la asuncidn de riesgos en empresas en
dechve; el incremento en la asuncidn de riesgos disminuye la rentabilidad: v Ia
reduccidn de rentabilidad estd positivamente relacionada con el empeoramiento del
declive, Centrindose en la innovecidn, Bouros (1993) encontrd que las empresas
de alta tecnologia en declive o con rendimiento por debajo de la media del sector,
lenian mayor probabilidad de adoptar innovaciones. La innovacion puede centrurse
en mis gastos en T+ D (Hunpiey, Jacosson y Park, 1996), o ajusies cstratéoicos
iMisier y Cuew, 1994), Finalmente, por lo que respecta @ la centralizacion, Rosgn-
BLATT ef e, (1993} sefialan que las empresas en declive son mds propensas a
emprender geciones como el incremento de Ia participacion en la tema de decisiones
0 ¢l desurrollo de modelos de gobieme compartide, buscando el compromizo de los
empleados, Otros estudios han mostrado que el declive estd correlucionado positi-
vamente can canductas adaptativas, en industrias manulactureras (Mies v Came-
ron, 1982; McKiviey, 1984; Borker, 1997) y en centros educativos v de investi-
gacion (Maxns ¥ Marcn, 1978; Konees, 1987; Toren y Nyvo-luceer, 1989), con lo
que, en principio, la hipdtesis es avalada para un amplio espectro de organizaciones.

En realidad, los dos enfoques que se han presentado (rigides frente a adapta-
cidn) no son mutwamente excluventes, en el sentido de gue los anibutos de rigi-
dez/flexibilidad dependen de factores contingentes y del grada en que los procesos
urganizalivos se desvian de pricticas del pasado, RosenaLatt y Mannuem [ 1996),
¢n un esludio empirico de la indostria electrdnica de Lsrael, constituida por empresus
pablicas y privadas, corroboran la alirmacion anterior: la rigides v adaptacion no
son ténmninos apuestos v la distincidn entre ¢llos puede ser imposible cuando se
consideran [actores de contexto, como el sector de actividad o la naturaleza pablica
o privada de la empresa, Mowe ef all (1998) construven un modelo para delimitar
las variables que afectan a la adopeidn de la innovacion por purte de las empresas
en declive, Estas variables son factores moderadores de la incidencia del declive
sobre la innovacion. Se relicren gl grado de institucionalizacion de la mision
urganizativa (nivel de entorno), la estructurn de poder v 105 recursos no comprome-
tdos (nivel organizanvo), y las anibuciones hechas por los direetivos sohre el grado
de control del declive y su cardcter temporal (nivel de decisidn),

3. La vuoelta a la rentabilidad

La vuelta a la rentabilidad, o rernaround (en adelante, reestructuracitn), se
refiere o lus medidas que tratan de poner en préictica las empresas en declive pars
exlabilizarse y recuperar su anterior nivel de rendimiento (Roseing v Prarcr, 1992,
Una sitvacidn de reestructuracion viene dada por un declive prolongado del rendi-
mienta de la organizacidn, de manera que el rendimiento actual amenaza la super-
viveneia de la empresa 1 ésta no lo mejors (Horer, 1980; SLATTER, 1984), ARocyas.
wamy etal (1993) clasifican los estudios sobre la reestructuracion en dos apartados:
I Bstudios que tratan de identificar el contenido de las estrategias de recuperacidn
ipaliticas o medidas adopladas por los directivos), comparando o menudo las estra-
tegias de empresas gque han tenido éxito en la recuperacidn con olras que han
lracasado (Hampiok v Scneeree, 1983, Horme, 1980); 2. Trabajos que analizan el
proceso de recuperacion (Roepms v PEarce, 1992 Pearce v Rowsins, 1993) o el
proceso de respuesta a las crisis inducidas por el rendimiento, También atros
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estudios han estudiado la incidencia de determinadas vanables sobre el éxito de la
recuperacion (véase Arocyaswamy et al., 1995), como el liderazgo o la composi-
cidn del Consejo de direceidn.

3.1, ETAPAS EN LA VUELTA A LA RENTABILIIAL

Normulmente los estudios enfocados exclusivamente en la recuperacidn sugic-
ren que la reduccidn de activos y de costes {retrenchment) es el primer paso
necesario (PEARCE ¥ Ropeins, 1993; 1994; Rongins v Peakce, 1992; 1993), La logica
de esta alirmacion se sustenta en ¢l hecho de que lo primern que ha de hacer una
empresa con problemas de declive es parar la sangria de dinero que suele acompa-
fiarlos, Dilerentes trabajos empiricos sustentan esta afirmacion (HaMERICK ¥ ScHEC-
Tk, V983 Searmir, 1984), hasta el punto de venir a alirmar que «independienie-
mente de ln causa o la severidad de la renovacion o la esbategia competitiva de
largo plazo que se use para combatie L situacidn, el camine mis expedito para la
FENDYACION comitnza con uni respuesta de reduccion de activos v costes continua-
da (Rowmins v Pearcy, 1992: 304). En el estudio de Ropeins v PEarce, de quinee
empresas (enfre 32 empresas de la industria textil de EEUU. gue afrontaron un
declive en su rendimiento entre 1976 v 1Y85) que lueron clasificadas como de
extrema gravedad, solo siete consiguieron sobrevivir, ¥ de ellas seis llevaron o cabo
reduceiones de aclivos. Por contra, en situzciones de menar dureza, la asociacidn
enbre reducciones de costes v rendimiento de la recuperacidn era mis evidente.

Paor lo general esta linea de investigacion considera la existencia de dos etapas
en el proceso de reestructuracion (Frasan, 1985 Grivver y McokKiErnan, 1990
Searrer, 1984 Rospis v Pearce, 1992): reduceidn v recuperacidn. Por lo tanto, Ta
reduccidn no es sino un componente adicional de la vuela o 1o rentabilidad, Para
gque la empresa estabilice sus operaciones cs necesario aplicar una estrategia de
recuperacian que tenga presente las cavsas del declive.

La etapa de recuperacién supone la estabilizacidn de la organizacidn y la
bisqueda de un cambio estratégico que permita alcanzar niveles de rendimicnilo
apropiados en el largo plazo. Trabajos pioneros sobre la reestructuracion coma los
de ScHEnpEL ¥y PatTon (1976) o Horer (1980) sefialan que lo efectividad de 1a
estrategia de recuperacion de una empresa en declive depende de 1a identificacidn
de su problema principal, que puede ser operativo (problemas de eficiencia) o
estratégico (posicidn estratégica débil en relacidn a la competencia), La incapacidad
de la empresa para llevar a cabo un cambio estratégico, en el segundo caso,
explicaria por gqué no puede recuperarse del declive.

AROGrASWAMY ef af. (1995) consideran que las estrategias de recuperacidn son
contingentes con la causa del declive (busada en una contraceidn del sector indus-
trial o busada en causas intemas de Ia empresa) v con la posicidn competitiva de la
cmpresa (fuerte o débil), que es critica para la efectividad de la estralegia de
recuperacidn (Iorer, 1980, O'Nenr, 1986). 5i la causa del declive es interna, i
empresa habrd de levar a cabo una reorientacidn estratégica que deberd aprovechar
los recursos y capacidades existentes con valor potencial, en el caso de poseer una
[uerle posicidn competitiva {pocas empresas), o bien deberd crear nuevos recursos
¥ capacidades si Ia posicion competitiva es débil. Cuando la cavsa del declive es
externa hay que distinguir entre declive a largo plazo y contracciones ciclicas. Si
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la posicién competitiva es fuerle, la empresa deberfa aplicar estrategias incremen-
tales que expandan la posicidn competitiva mediante nuevas inversiones que explo-
ten los recursos ya existentes (en el primer caso) o tratando de mantener Ja posicidn
actual sobre la base de los recursos actuales (en el segundo caso), Si la posicidn
competitiva es débil v existe un declive indusirial a largo plazo, ex necesario un
redimensionamicnto de la empresa para centrarse en segmentos del mercado via-
bles, bien por medio de una reorientacidn estrutégica si se precisan nuevas capuci-
dades, o bien por cambios estratégicos incrementales. Finalmente, si se unen una
posiciin competitiva débil v un declive industrial ciclico, no es necesaria una
reorientacion estralégicn pero si mantener la posicion actual o redueir el ambito ¢n
los segmentos para los que las capacidades y recursos actuales tengan mayor vilor.
Pese a la consideracidn de dos etapas en el proceso de vuelta a 1a rentabilidad, una
excesiva incidencia en la reduccidn de activos o costes puede ser rebatida (Barkin
¥ More, 1994), Se cuestiona, en primer lugur, que las reducciones conduzcan a un
mayor éxato en los intentos de recuperacian, En realidad dicha conclusion, sin mds,
vilen contra de la literatura sobre la reduccion del tamafio organizativo, que sugiere
que la forma en la que las empresas disminuyan su tamafio es muy importante para
explicar el éxilo del proceso. Asi, se ha sefialado que la eleccidn de una estrategia
de vediccidn del rmnaio (DEW T, 1993; 1997 incorrecta o una deficiente mmplan-
tacion de I misma puede, de hecho, inducir al declive a la organizacidn (CamMeron
ef al, 198E; Froasan y Casron, 1993, Por atro lado, PHrECe eXislic un consenso
en la literatura acercy de que las actividades de disminucion de dimensién que se
centran exclusivamente en reducciones ripidas de 1a fuerza de trabajo para dismi-
nuir las costes, constituven el método menos efectivo de reduccidn del Lmaiia
(CaMERON et al., 1993), v pueden agravar el proceso de declive, como consecuencia
del abandono de empleados capacitados y la disminucién de la moral {BARKER ¥
Mong, 1994,

En segundo lugar, otro factor relevante a considerar puede ser el tamafio (Haw.
BRICK ¥ SCHECTER, 1983), Las empresas mds grandes pueden tratar de evitar las
medidas de reduccion, al objeto de no alectar negativamente 1 las percepeiones de
los grupos de interés (stakeholders), Lste hecho puede reforzarse si se considera
que las empresas grandes tienen mayor facilidad de acceso a los recursos, ¥ presen-
Lan mareas y canales de distribucidn consolidados, ete, Finalmente, puede sefialurse
una tercera objecion relativa a las medidas empleadas para cuantificar la reduceidn,
Para medir la eficiencia se han empleado indicadores financieros como ¢l coste de
las ventas/ventas, inventarios/ventas, gastos de markceting/ventas, gustos en 1 + D
fventas o ventas por empleado (Hamsuck v ScHEctsr, 1983). El aumento de ofi-
ciencia ha sido interpretado por los investigadores como una evidencia de reduc-
ciones e costes y activos. En realidad, una interpretacion alternativa puede venir
dada por el incremento de las ventas como consecuencia de actuaciones de los
directivos en la aplicacion de una estrategin de recuperacidn (Bariir ¥ DuHAME,
19497,

Los estudios sobre la segunda etapa de la recuperncisn, esto es, la reodentacion
estratégica lamhién presentan algunas deficiencias, Estas vienen referidas, en peneral,
a la no identificacion de factores contingentes que permitan deducir cuindo una
eslralegia de recuperaciin serd efectiva v cudndo no. Los estudios cmpiricos conside-
ran muestras muy helerogéneas para plantear las respuestas por parte de la direccidn
que implican, o bien cambiar la estrategia, o bien mejorar la eficiencia (ej.: ScinneL
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y Parton, 1976). Fstas muestras estdn constituidas por empresas alectadus, en dife-
rente grado, por el declive del sector o bien por la ineficacia de las estrutegias aplicadas
hasta el momento (Arogyaswamy ef al,, 1995). En este contexto es dificil plantear
respuestas universulmente vilidas que den lugar 4 un comportamiento mds eficiente
por parte de la organizacion, Con el fin de solucionar algunos de los problemas
detectados en la literatura sobre la recstructuracidn ¥, Arocvaswasy et al. (1995)
desamollan un modelo contingente en dos etapas sobre la renovacian, que resume el
proceso de declive y recuperacion. Inicialmente, el rendimiento de una empresa
disminuye cuando la empresa no se adapta a su entomo, el ambiente se oma hostl,
o ambas cosas a la ver (CaMeron ¢f al., 1988). Bl declive conlleva tres consecuencias:
I. crosion del apoyo prestado por los prupos de interds; 2. crecientes ineficiencias
nlemas, ¥ 3, deterioro del clima inlemo de la empresa v de los procesos de toma de
decisiones. Estas tres consecuencias determinan el agotamiento de los recursos finan-
cieros ¥ la retirada del apoyo de los acreedores. La empresa puede delener las
consecuencias negativas del declive adoplando estrategias de contencidn (Fase T) que
detienen, desde el punto de vista externa, 1a erosidn del apoyo de los grupos de interés
(renovando su confianza en los directivos de la empresa), v que crean, desde el punto
de vista interno, las condiciones necesarias para mejorar la eficiencia y estabilizar ¢l
ambiente intermno de la empresa, Las estrategias de contencidn deben tener en cuenta
las necesidades de recursos de las estralegias de recuperacidn, v son conlingentes con
la gravedad del declive y el nivel de recursos excedentes (slack resources - vénse por
e CrinG y Keswer, 1997) disponibles en el momento del intento de recuperacién. En
la Fase I1, las empresas adoptan estrategias de recuperacian que pueden alterar o no
de una forma significativa su orientacion estratégica. Estas estrategias de recuperacion
dependen, como ya hemos sefialado, de cudles sean las causas del declive y 1a posicidn
competitiva de la empresa,

En la implantacidn de las estralegias de contencidn y estrategias de recuperacidn
juega un papel principal la alta direccidn (CEQs) de la empresa,

3.2, L PAPEL DE LOS DIRECTIVOS BN LA RECUPERACIIN

Existe una amplia literatura sobre si lox directivos de una empresa con proble-
mis deben ser reemplazados de cara s la recuperacidn (ej.: Biseaur, 19682; ' Ave.
ML 1990 Nystrom ¥ Stareuck, |984; Scarter, 1984 Stamsuck er al., 1978), En
esta misina linea podriun eneuadrarse los trabajos que investigan la reaccidn de los
mercados [inancieros a los anuncios de camhios de directivos en empresas en
bancarrota. (Bowwier y Bruner, 1989 Davioson ef all, 1993). En principio, la
renovacion de la alta direceidn puede ser beneficiosa como via para desprenderse
de 1a mala imagen (Surton y Caltanan, 1987) v la falta de eredibilidad frente a los
grupos de interés (Aroayaswamy e all, 1995), Asimismo, si es necesario aplicar
una reorienlacion estratégica de cara a la recuperacidn del declive iniciado por
causay internas, también podria ser apropiado Ia renovacion de la alta direccidn por

¥ Entre ellos, un enfogue excesiva en ln redugeidn ¥ mejora de la eficiencia como primers respucsta
al declive, la no consideraeitn de contingencias impomantes gue alectan al proceso (eome la causa del
declive o el papel de los directivos), o Is excesiva shiiplicidad de los modelos exisientes (por ejempli,
el determinisme en el orden de Jas dos elapas del declive, que, ademds, no tiene en cuenta la posibilidad
de que sesolapen),
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direcuvos con nuevas perspeclivas v no sometidos a las fuerzas de la inercia
(ARDGYASWAMY e al., 1995).

51 son numerosos los trahajos sobre el cambio de los directivos en empresas en
declive, no son muchos los que han analizado la relevancia de la composicion del
Consejo de direccitn en la explicacion del declive (Dany y Davton, 1994,

Lin este ultimo caso, la discusidn se centra en dos cuestiones trascendentes
(Daiy, 1994 1. La dependencia o independencia del Consejo de Adminisiracion
v el Consejo de direccidn: v 2. la composicidn del Consejo de Administracidn, con
respecto 4 1y procedencia (externa o interna) de sus miembros,

Por ejemplo, Dawy v Dacton (1994) examinan la relevancia de la composicidn
del Consejo de direecidn (CEOs) en la explicacidn de la bancarrola. Apuyindose
en la hipdtesis de la wrespuesta rigidas de la organizacidn ante el declive, constatun
que las empresas en bancarrota tienen mayor probabilidad de tener miembros del
Consejo de direccion que perteneczean stimultincamente al Consejo de Adminisira-
cian (v que por fanto son incapaces de instar desde éste Jos cambios que son
necesarios ). También estas cmpresas tenen mayor probabilidad de tener una mayor
proporcidn de personas en el Consejo de Administracion relacionados con algin
micmbro del Consejo de direccion.

A la vista de estas conclusiones vy de otros trabajos tedricos (e Lorson v
Maclver, 1984 viéase Damy, 1994) pareceria apropiado que la estructura de po-
hierno de las empresas estuvierd constituida por dos drganos independientes, con
el objeto de que el poder en manos de la alta direccidn no fuera excesivo v, en
delinitiva, gue se Facilitard la renovacion del Consejo de direceidn st el actual ha
demostrade su ineficiencia, Sin embargo, la «estructura independientes no es de-
lendida de una forma undnime. ANDERSON ¥ ANTHONY (1980) argumentan que la
sestruciurd duals permite a la alla direceidn tener la sutonomiy sulicienle comao
para desarrollar su funcidn de una manera eficiente ¥y Harrison, Torres ¥ Kukalis
i |98E) indican gue la separacidn de los dos drganos no es deseable porque perjudica
la recuperacion de la empresa, que precisa de una direccion fuerte {Ham
BRICK, 1989],

La segunda de las cuestiones hace referencia a la composicidn del Consejo de
Administracion. Por supuesto que no puede concretarse la estructura que garantice
el éxito de la organizacion, pero clerlos aspectos en relacion o la misma pueden
dificuliar que la empresa entre en una fase de declive y/o puede facilitar In rees-
tructuraciin. Como sefialan PEARCE v Zanra (1992), la habilidad de los consejeros
para desarrollar eficientemente sus funciones de servicio (consejo y consultoria a
la dircecidn ejecutiva), adquisicidn de recursos (provenientes del exterior, como
media de legitimacion v de compromiso entre organizaciones) v control, es mayor
si proceden del exterior. En este caso, aungue no sean totalmente independientes
del Consejo de direccidn, no operan con las mismas resiricciones que los consejeros
internos (Dany, 1994), v esto es particularmente relevante en situaciones de crisis
donde la funcidn de control v de bisqueda de apoyvo de los agentes externos
adguiere mids importancia (Daacy, 1994; Arogyaswamy et al, 19953), Asi, Day
(1995) constata que las empresas de la muestrs analizada que se reorganizaron con
éxito lenian una ratio de consejeros externos/consejeros internos mds elevado. Esto
puede venir explicado por la teorfy de la srespuesta rigidus anle la crisis v por la
teoria de dependencia de recursos (Prerrer y Sarancik, 1978): los consejeros del
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exrerior 4 menndo l'ﬁpr'ﬂ&f:l“ﬂll 0N dCccesa 4 recursos externos que serign inalcanzi-
bles en olras condiciones.

4. Discusidn

La figura 1 representa un modelo de sintesis en relacidn a la cuestidn del
declive, En primer lugar, se distingue entre las causas externas (ligadas al ambiente)
v las cousas internas (ligadas o la direccidn) del declive, En realidad, ambas van
unidas, puesto que el deteriore del mercado o una intensa nvabidad cxigen una
respuesta por parte de la empresa. Si ésta no es la adecuada (mala adaptacidn) o se
produce una pérdida de control, se entra en una fase de declive organizativo,

La literatura agrupa las consecuencias organizativas del declive en tomo a dos
dimensiones: o respuesta rigida y la respuesta flexible, La primera estid asociada
con las reducciones de activos. La segunda implica 1o adopeidn de soluciones
innovadaoras, gque suponen un mayor tesgo, por parte de la empresa. En o ambos
casos, la empresa ha de soportar un aumento del endeudamiento ¥ una reduceidn
de las ventas, de la rentabilidad, v, posiblemente, del apoya de los grupas de interés
{inlermos v exiernos) antes de poder estabilizar sus operaciones. Por tanto, es
probable gue en cualguicrs de las dos sitwaciones se manifiesten alpunas de las
consecuencias disluncionales del declive. Pueden identificarse diferentes factores
cantingentes que explican cudl de las dos consccuencias descritus lene mayor
probabilidad de ocurrencia para una situacidn de declive orgamizativo concrets
{Baker ¥y Dunamg, 1997 Mowe er ol 1998). Un primer factor determinante,
basado en la weorfa institucional, es el grado de institucionalizacion de la misidn de
In empresa, es decir la medida en que Ta regulacion y los valores imperantes exigen
una actuacidn determinada de la organizacion, limitando las opoilones estralégicas
disponibles v, por tanto, el rango de posibilidades para innovar, Por ejemplo, se ha
supgerido que la reduecidn de tamaifio es un requerimiento impuesto por el entorno
de cara a ganar legiimidad (McKmiey, SancHez y ScHick, 1995), Dade que el
entornao institucional no afects porigual o todas las organizaciones (Ouver, 1991,
cabe esperar diferencins en Ja presion ejercida en diferentes sectores o scpdn la
naturaleza de la empresa (piblica o privada),

Chros factores dentro del dmbito orgamizativo se reficren a la estruclora de poder
y al grado de recursos no comprometidos. La innovacién en empresas en declive
exige respuesias ripidas, a la ver que una coordinacién adecuada entre las diferentes
unidades de 1o arganizacidn, $i se posce una direceidn con alta concentracion de
poder, se reduce la necesidad del compromiso y li negociacion entre las dilerentes
personas v osubunidades, al asumir esta direccidn central el papel de asignador de
recursos, acilitando respuestas innovadoras, Este aspecto estd ligado al del lideraz-
oo estratéeico v 1u composicidn del Consejo de Administracidn y el Consejo direc-
tive, que hemos comentado en el apanado anterior. Respecto al nivel de recursos
no comprometidos, parece razonable concluir gque s1 es muy bajo, los directivos
disponen de menos activos liquidos con los que afrontar los costes de la imnovacion
iMane er al, 1998), por lo gque serd mis probable que se decanten por reducciones
de costes ¥ activos, orientados a una mejora de la eficiencia. Finalmente, las
atribuciones de los directivos acerca de las causas y duracidn del declive pueden
influir en las decisiones subsiguientes que se adopten (Mank er al, [998), 51 se
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FIGURA 1. —Mudelo de sintesis del proceso de declive
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percibe que el declive organizativo tiene como orngen una causa estable (permanen-
te en el tiempa), como la desregulacion de un sector, es probable que los directivos
consideren necesarias respuestas innovadoras. Lo mismo ccurre =i se atribuve a las
causay del declive la calificacion de controlables, Ln este caso, los directivos
afrontardn con mayvor conlianza los cambios, a la vez gque pueden contemplarlos
como una aporimidad pars mejorar su imagen y reputacion, Estos cambios pueden
implicar mayar inversidn en 1 4+ 13 v desarrollo de productos, expansion en nuevos
mercados o adquisiciones de otras empresas.

Las respuestas innovadoras son asociadas con el cambio estratégico (Barker ¥
Dunaina, 1997), una de las vins para reestructurar con éxito la empresa. Por tanto,
las consecuencias del declive v Ta consigmente estrategia de recuperacion estdn muy
relacionadas. No obstante, puede que la asuncidn de mayores riesgos agrave en
realidad el declive (Wiseman ¥ Brosmiey, 1996), con 1o que es necesario identificar
algunos lactores adicionales que propician el éxito de las diferentes estrategias de
reestrucluracion.

La controversia existente en la lileralura se reliere o la identificacion del prin-
cipal elemento determinante de la reestructuracion: la reduceidn de activos y cosles,
o bien, el cambio estratégico. En un trabajo reciente, Bariie ¥ Dutisme (1997)
constatan que, en efecto, existe un hueco entre los resultados empiricos de los
trahajus gue concluven gue la mejor via para la reestructuracidn efectiva es la
reduceion de aetivos y cosles, y los trabajos tedricos gue enfatizan la relevancia del
cambio estratégico. Este hueco, segin los autores, se debe a las deliciencias de las
muestras empleadas en los trabajos del primer tipo, caracterizadas por el empleo de
variables [inancieras como las que hemos comentado anteriormente. Para enfatizar
la relevancia del cambio estratégico en las recuperaciones, plantean un modelo en
el gue identifican un conjunto de lactores gue aleetan al nivel del cambio estratégico
en la reestructuraciom. Un primer grupo de factores inciden en la necesidad del
cambio estratégico. Entre ellos, el nivel de crecimiento de la industria v el grado
de declive de la empresa afectan positivamente al grado de cambio estratégico
durante la reestrueluracion, mientras que la medida en que el declive es corregido
por causas externas o afecld negativamente. Bl segundo grupo de factores influyen
en la capacidad de la empresa para Nevar & caho un cambio estratégico. Los cambios
en la alta direccidn ¥ el nivel de recursos de lo empresa (financicros, humanos,
reputacidn, ete.) lo afectan positivamente, mientras que ciertos factores especificos
de la empresa pueden tener una influencia positiva o negativa (ej: el tamaiio, la
diversificacion, 14 culiury, la estructury de gobierno o la historia), Concretamente,
cabe esperar una incidencia positiva del tamano y la diversilicacion. La diversih-
cacidn implica mavores posibilidades para implantar cambios estratégicos (Barkek
y Duuame, 1997), mientras que el tamafo deriva en una mayor posibilidad de
acceso a los recursos v un mayor poder de mercado (PFEFFER ¥ SaLanzik, 1978), De
hecho, el tamario ha sido considerado como uno de los principales determinantes
de la reorganizacion con éxito tras la hancarrota (Dany, 1995).

En definitiva, puede considerarse que existe una conexidn entre respuesias
innovadoras v el cambio estratégico. Un conjunto de factores limitan la capacidad
de o empresa para adoptar este tpo de conductas, y engloban los elementos
institucionales, percepluales y caracteristicas inlermnas de la organizacion. Un segun-
do conjunto de factores afectan a la probahilidad de que ¢l cambio estrawégico sea
clave para la reestucturacion, Wos referimos, en este caso, a la naturaleza real de
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la causa del declive, a la propia evolucidn del entorno v a la posicion competitiva
de la empresa, Asi, los resultados empiricos obtenidos por Barkie y DuHAME
(1997} avalan las predicciones de las teorfas contingentes sobre la recuperacion (e,
ScuenpeL ¥ Patron., 1976, Horer, [980): la reestructuracicn estratégica cs mis
adecuada cuando las causas del declive son fundamentalmente internas, cs decir,
cuando no existe una contraceion del sector industrial o bien ésta es corregida por
la evoluciin del entorno (consecuencia del ciclo econdmica).

Entre los factores internos determinantes en el éxito de la reestructuracion
destacan, ademds del tamario, el nivel de recursos financieros poseidos por la
CMPresa ¥ sus recursos estratégicos en general, Una reorientacion estratégica exige
inversiones que s6lo empresas con recursos no comprometidos pueden realizar.
Ademds, la modema direceidn estratégica enfatiza la relevancia de los recursos
diffcilmente imitables como elementos clave para I consecucidn de una ventaja
competitiva, La identificacidn y explotacidn de estos recursos forman parte de la
reorientacion estratégica de una empresa en declive, Por otro lado, es necesario gue
€508 recursos scan apropiados para la evolucién del entormo de la empresa, Final-
mente, la composicidn de la dircecidn de la empresa afectard posilivamente a |
reestructuracion en la medida en que permila el acceso a recursos del exterior.,
Varidhles a considerar en este caso vienen referidas al porcentaje de consejeros
exlernos (sin contrato formal con la empresa) v a los cambios en I alta direccidn,

Por dltimo, parece necesario aclarar que el énfasis en el cambio estratégico no
anula In necesidad de efectuar reducciones de activos yio costes, B orealidad,
estamos planteando bajo qué circunstancias estas Wltimas son suficientes para su-
perar la crisis, o cudindo es necesario poner énfasis en un cambio de estategin,

5. Comentarios finales

Ll estudio del declive constituye un campo importante para la contrastacion de
las dilerentes tearias econdmicas y organizativas. El declive puede ahordarse desde
diferentes niveles (gj.: poblacidn, sistema ccondmico, empresa) con lo que las
propuestas de las worias, referidas a distintos niveles, no han de ser necesariamente
contradictorias, sino que mds bien pueden contribuir u una comprensién méds com-
pleta del Tendmena,

En particular serfa interesante analizar aspectos como el estudio del efecto
mercado y el efecto empresa en la explicacidn de Jas cavsas del declive: el papel
que Juegan los recursos y capacidades especilicas de la empresa en las crisis o
intentos de recuperacion posteriores; la tarea de los directivos en la adaptacion de
la organizacidn, cte. En este sentido, la observacién de miltiples organizaciones y
entornos & lo lurgo del tlempo, en lugar del estudio de easos o los andlisis descrip-
tiyos, permite capturar las variaciones producidas en las caracteristicas ambientales
y orgamizativas (DEWTT, 1993), Mientras que la informacidn primaria puede pro-
porcionar datos delallados respecto al dominio o al cambiv estructural, el perfodo
de tiempo requerido para apreciar el cambio estratégico y estructural puede hacer
apropiado lu consideracion de datos secundarios (estudios histéricos de sectares),
mezclados con informacion primaria, con el fin de examinar las proposiciones de
los modelos relativos a lay causas y consccuencias del declive. Ademds seria
necesario considerar en esta dimension temporal la cuestion de la reorpanizaciin
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empresarial. Bs cierto que se han identificado algunos factores que explican la tasa
de mortalidad {0 de supervivencia) en una pohlacidn de organizaciones, pero seria
necesario considerar adicionalmente Tas variables que explican por qué, purticndo
de sitnaciones de declive parecidas en coanto a la gravedad, ciertas organizaciones
son capaces de recuperarse mientras que otras no.

Para concluir y, desde ¢l punto de vista del andlisis de la cucstion, puede
sefalarse que ¢l estudio de la relacion cansas del declive-proceso de declive-con-
Seciencias organizativas-recuperacidn se encuentra todavia sin concluir, pero pue-
de constituir una fruoctffera linea de investigacion, tanto en la construccidn de un
maodelo de arganizacidn como para la determinacion de las respuestas mis apropiua-
das por parte de la empresa. Los estudios al respecto son muy interesantes puesto
que olrecen lu posibilidad de analizar el comportamiento de las organizaciones en
una lase curacterizada por el conflicto y por sus repercusiones sociales ¥ econdmi-
LN,
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