Os problemas administrativos das emprésas *

Quando estudamos uma emprésa qualquer, nosso primeiro in-
terésse € determinar os principais problemas que ela enfrenta. A ques-
tio fundamental é determinar de que natureza sio ésses problemas,
em que area ou setor da emprésa se localizam éles. No momento em
que tivermos uma resposta a essa indagagio, teremos dado um passo
decisivo no sentido de obter uma visio global da emprésa. E se nosso
estudo tiver como objetivo ajudar a resolver os problemas da em-
présa, sua simples determina¢io ja constituird meio caminho an-
dado, pois no momento em que definimos um problema, sua solugio
surge, na maioria das vézes, de forma automatica.

Nesta pesquisa ndo podiamos, naturalmente, pretender definir
com precisdo os problemas de cada uma das emprésas em foco. Nosso
questiondrio, apesar de sua extensio, nio era adequado para isso;
tampouco acreditamos que fosse possivel, em uma pesquisa geral
desta natureza, procurar atingir €sse objetivo. O que era vidvel, isso
sim, era simplesmente localizar os maiores problemas da pequena em-
présa em suas diversas dreas de agio. No processo de tomada de de-
cisdes, a determinagio da drea do problema é uma etapa anterior a
definicio propriamente dita do problema. Trata-se de saber se os prin-
cipais problemas da emprésa se localizam na area da produgio, da
mercadizagio, do pessoal, das finangas ou da organizagio em geral
da emprésa. E foi exatamente isso que procuramos determinar.

*  Este capitulo é de autoria do Professor Luiz CARLOS BRESSER
PEREIRA.
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Nesse sentido inserimos entre as tltimas perguntas do questio-
nario, depois que o entrevistado tinha repassado com o entrevista-
dor tédas as areas de agio de sua emprésa, a seguinte pergunta:
Quais, na sua opinido, sio os masores problemas que V. Sa. enfrenta
atualmente em sua emprésa?

Em face do carater propositadamente geral da pergunta, as res-
postas foram as mais variadas possiveis. Procuramos, todavia, clas-
sifica-las em alguns tipos béasicos de problemas. Afinal distribuimos
todas as respostas pelas seguintes categorias: problemas financeiros,
de pessoal, de mercadizagio, de produgio, relativos a situagdo poli-
tica e social do Pais, de organizagio, de indecisdo quanto aos rumos.
a tomar e causados por impostos excessivos.

PROBLEMAS FINANCEIROS

Previsivelmente o maior ntimero das respostas localizou-se na
area financeira. Um grande nimero de entrevistados afirmou que o
maior problema de suas emprésas residia na falta de capital pura e
simplesmente, ou entdo na falta de crédito e de financiamento a ven-
das. Foi grande também o nimero de dirigentes de emprésas que
apontaram a inflagio como seu principal problema, e a inflagdo re-
sulta, direta ou indiretamente, em um problema financeiro para a
empreésa.

Essa insisténcia dos entrevistados em localizar seu maior pro-
blema na &rea financeira estd, alids, de acérdo com os conhecimen-
tos gerais que se tém a respeito da pequena emprésa. Quando se
compara a grande com a pequena emprésa, uma das desvantagens
mais conspicuas da segunda em relagio a primeira é a maior difi-
culdade de financiamento. Se a mesma pergunta fosse dirigida a ad-
ministradores de grandes emprésas é bem provavel que o ntmero de
entrevistados que citaria os problemas financeiros em primeiro lu-
gar seria bem menor. E isso é perfeitamente explicavel. E sabido que
as emprésas de grandes proporgbes dependem cada vez menos de
créditos de terceiros. As maiores emprésas norte-americanas, por
exemplo, sio em grande parte autofinanciaveis. Além disso, para as
grandes emprésas é geralmente muito mais facil obter financiamento,
seja de bancos, seja de emprésas financiadoras, seja de oérgdos go-
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vernamentais, seja do publico, através do langamento de debéntures
e de agoes. Essa maior facilidade decorre de ja possuirem um cré-
dito firmado no mercado financeiro, de terem em geral um nome
reputado, e de seu maior poder de barganha junto as instituigdes fi-
nanceiras. Em outras palavras, repete-se a velha histéria: quanto
menor a necessidade de crédito, maior a facilidade de obté-lo. As pe-
quenas emprésas, que na maioria dos casos nio contam com as fa-
cilidades da grande emprésa, tendem a permanecer em estado de
continua caréncia de capital. S3o as que mais necessitam de finan-
ciamento, e as que menos tém acesso a éle.

Em principio, portanto, ja era de se esperar que grande parte
das respostas obtidas localizassem no setor financeiro os maiores
problemas da pequena emprésa. Alguns dos entrevistados, ao res-
ponder a pergunta em pauta, eram tdo lacOnicos quanto incisivos.
Muitos dos respondentes limitavam-se a afirmar: “O maior problema
de minha emprésa é o da falta de capital”; ou, entdo: “Meu unico
problema é o problema financeiro.” Um dos respondentes afirmou
simplesmente: “Finangas — tudo é falta de dinheiro.” Um outro
declarou: “Temos necessidade de expansdo. Queremos produzir mais
porque o mercado compra. Nido o fazemos por causa de capital in-
suficiente.”

Além do, grande numero de respostas genéricas, que apontavam
simplesmente as dificuldades financeiras ou a simples falta de capital
como o maior problema da emprésa, obtivemos algumas respostas
mais especificas, que apontavam as dificuldades de obtengao de cré-
dito bancario como o maior problema. Um dos entrevistados, por exem-
plo, deu a sua resposta em tom jocoso, mas sem duvida muito sig-
nificativo. Disse éle: “Nosso maior problema é a falta de capital. O
inimigo sdo os bancos...” Alguns salientaram a necessidade de ven-
der com maior prazo e a impossibilidade de fazé-lo em face da ine-
xiténcia de financiamento adequado. Um dos entrevistados especifi-
cou que seu maior problema consistia na insuficiéncia de capital cir-
culante.

INFLAGCAO

Essa dltima resposta nos leva diretamente ao problema da in-
flagdo. Um ntimero relativamente grande de entrevistados viu na
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inflagdo seu maior problema. Ora, uma dJas conseqiiéncias mais di-
retas da inflagdo é o aumento das dificuldades de crédito das em-
présas, na medida em que elas tendem a reduzir cada vez mais seu
capital circulante liquido, ou seja, o saldo da soma de seu disponivel
mais realizivel a curto prazo menos o exigivel a curto prazo. No
processo inflacionario é exatamente ésse capital circulante liquido,
do qual devem ainda ser deduzidos os estoques, a parcela que sofre
.0 processo de desvalorizacio da inflagio. As contas do imobilizaac
naturalmente valorizam-se em térmos nominais a medida que ocerre
a inflagio. O mesmo acontece com os estoques. Mas o caixa e as
contas a receber sofrem um impiedoso processo de deteriora¢io. Em
vista disso, as emprésas tendem, naturalmente, a reduzir ao maximo
suas contas a receber, descontando suas duplicatas, ja que pagam ao
banco um juro negativo (menor do que a taxa de inflacdo). O re-
sultado é que a procura de crédito bancirio torna-se muito maior de
-que a oferta, e conseqientemente o problema financeiro surge com
todpo o seu vigor para as emprésas em geral.

Ja vimos que, mesmo em situagbes normais, as pequenas en:-
présas tendem a apresentar problemas {inanceiros mais dificeis do
-que as grandes. Agora, com a inflacdo, o problema se multiplica.
A pequena emprésa, para a qual ja nio era facil obter financiamento,
passa agora a encontrar maior dificuldade ainda. Com o processn
inflaciondrio, sua necessidade de créditc aumenta, a fim de poder
defender-se dos efeitos da desvalorizagio da moeda. Em contrapar-
tida, torna-se cada vez mais dificil obter dos bancos os créditos de-
sejados, em face do aumento geral da procura de recursos finan-
-ceiros. Poder-se-ia objetar que, com a inflagio, aumentam também os
meios de pagamento € conseqlientemente as possibilidades de finan-
ciamento dos bancos. Sem davida isso ocorre, mas, se com a infla¢io
a oferta de recursos financeiros aumenta, sua procura cresce rauito
mais. ’ ‘

A inflagio, portanto, tem efeito particularmente negativo para
a pequena emprésa, pois agrava seus problemas financeiros, que nor-
malmente ja sio maiores do que os das grandes emprésas. Conforme
observou um dos entrevistados: “Meu problema mais grave é de
cardter financeiro, e sua origem estd na inflacdo.”

Na maioria dos casos, porém, embora os dirigentes das Teque-
mnas emprésas vissem na inflagio um sério obstaculo, ndo souberam
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relaciona-la com suas dificuldades financeiras. Em suas respostas, ao
invés de estabelecerem ésse relacionamento, alguns simplesmente res-
ponsabilizaram a inflacio pelo processo de descapitalizagdo que es-
tariam sofrendo. Afirmou um, por exemplo: “Meu maior problema
¢ a inflacio. O capital de minha emprésa esta se diluindo; estou me
descapitalizando.” E de fato isso pode ocorrer. A inflagio pode ser
causa de descapitalizacio de uma emprésa. Conforme observou aquéle
mesmo respondente, pode ocorrer que os lucros sejam obtidos nie-
ramente contabeis, ndo reais. Assim, no fim do processo, a emprésa
poderd encontrar-se realmente descapitalizada, com seu patrimonio,
em térmos reais, reduzido. Ndo se conclua dai, porém, que essa si-
tuagdo seja geral para as emprésas. Embora a inflagio lhes venha
causando problemas, dai nio se pode afirmar que estejam levando
as pequenas emprésas a ter normalmente prejuizo. Alids, através da
analise das respostas dos entrevistados, nio se poderia mesmo dedu-
zir tal coisa. Embora, especialmente em 1963, elas tenham encon-
trado dificuldades sérias, por via de regra nio chegaram a operar
com prejuizo.

Além dos obstaculos de carater financeiro, outros problemas oca-
sionados pela inflagdo foram situados pelos entrevistados entre suas
maiores dificuldades. Um dos mais interessantes foi resumido nos se-
guintes térmos por um dos participantes das mesas-redondas: “O
maior problema que nos traz a inflagio estda na dificuldade de se
estabelecer uma politica de pre¢os adequada. Ao contrario do que
acontece com as grandes emprésas, as pequenas emprésas ndo tém
meios técnicos de calcular com precisio o custo de seus produtos.
E mesmo que algumas das pequenas emprésas tenham essa capaci-
dade, seus outros concorrentes pequenos nio a terdo. O resultado ¢
«que, constantemente, as pequenas emprésas estdo cobrando por seu
produto um preco inferior ao seu custo real.” Nessa mesma linha de
pensamento afirmou um outro: “Aquilo que mais falta a2 pequena em-
présa é a capacidade de calcular. Enquanto a grande emprésa estd
sempre em dia, a pequena emprésa, por 1gnoranc1a deixa seus pre-
gos freqitentemente desatualizados.”

Ainda em térno do problema de pregos e inflagdo, embora se
estivesse, em geral, de acdrdo com as dificuldades que a pequena em-
présa passa nesse setor, outra explicacio complementar foi dada ao
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carater frequientemente desatualizado dos precos. Trata-se da con-
corréncia, que, como observou um dos entrevistados, “é independente
da inflagao”. Disse éle: “Em face da concorréncia acirrada, nds te-
mos s6 uma solugdo: estocar matéria-prima e depois calcular nossos
custos € nossos pregos com base nos pregos antigos da matéria-pri-
ma. Se formos calcular nossos precos com .base nos custos de repo-
sigao ou mesmo no custo do Ultimo lote de matéria-prima recebido,
acabaremos geralmente com pregos excessivamente altos.” Nesse mes-
mo sentido um outro entrevistado observou durante as mesas-redon-
das: “Em matéria de pregos a inflacio sempre nos coloca em des-
vantagem em relagdo as grandes emprésas. Estas, em virtude de seu
tamanho, operam geralmente como monopdlios. Quando isso nao
acontece, trabalham na maioria das vézes com uns poucos cofcoi-
rentes, e acabam por entrar em acérdo com éles, Dessa forma, podein
vender suas mercadorias com clausula de reajuste. Os consumidores
e os varejistas dependem em .grande parte das grandes emprésas e
sao obrigados a aceitar suas condigbes. J4 o que acontece em relagio
as pequenas emprésas € exatamente o contrario. Dificilmente en-
tramos em acordo. e em geral vendemos a prego fixo.”

Venios, portanto, que a dificuldade de reajustar adequadamente
os pregos em face da inflagio consiste em um sério problema para
a pequena emprésa. Duas causas foram apontadas para éle: a inca-
pacidade técnica das pequens emprésas para calculos de custo e a
concorréncia mais acirrada que enfrentam. Essas duas causas ja con-
sistem, em si, sérios problemas para a pequena emprésa. No processo
inflaciondrio, porém, sua importancia aumenta, na medida que a de-
terminacio do preco adequado torna-se uma tarefa geralmente de
mais dificil consecugio.

Relacionado com a dificuldade de reajustar os precos adequa-
damente, outro problema derivado da inflagio foi apontado pelcs
entrevistados. Trata-se da reposigio do estoque. No processo in-
flaciondrio, se a emprésa n3o tiver um sistema de pregos correto,
tornar-se-4 cada vez mais dificil repor o estoque. O custo dos mia-
teriais sobe constantemente. Por outro lado, jA4 vimos que o capital
circulante tende a reduzir-se. Acontece entdo o que afirmava um
dos entrevistados: “Meu maior problema € o custo da matéria-prima.
Hoje é quase impossivel repor o estoque, seja qual for o lucro
obtido.” Outro entrevistado ampliou a tese, afirmando: “Meu maior
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problema é causado pela inflagio. Cada vez torna-se mais dificil
repor os estoques. Além disso, a reposi¢io dos equipamentos tam-
bém nio pode ser feita.”

Tais declaragGes, evidentemente, ndo podem ser tomadas ao pé
da letra. E exagerado afirmar que é impossivel repor o estoque
qualquer que seja o lucro. Mas é indiscutivel que a reposigio dos
estoques e dos equipamentos consiste em sério problema derivado
da inflagdo. No caso dos equipamentos, as reservas para deprecia-
gao, desatualizadas, ndo sio jamais suficientes para a compra dos
equipamentos novos. Em relagdo aos estoques, se a emprésa nao
contar com um sistema de reajustamento de pregos adequado, nao
terd meios de repor seus estoques. Observe-se, porém, que reajus-
tamento adequado de pregos nio quer dizer reajustamento de acordo
com o custo de reposigio. Essa € crenca amplamente aceita, que,
no entanto, nao tem base na realidade. Para defender-se da in-
flagio e ter capacidade de repor seus estoques, as emprésas nao
tém necessidade de basear seu prego exclusivamente no custo de
reposicdo. Se isso fosse verdade o grande ntimero de emprésas que
nao pode adotar tal politica porque a concorréncia ndo permite es-
taria incorrendo em prejuizo. Na verdade, quando se faz ésse ra-
ciocinio, esta-se esquecendo que as emprésas financiam suas com-
pras. Se ésse financiamento fésse de 100 % e se seu prazo fosse
sempre suficientemente longo, de forma a possibilitar que o finan-
clamento fosse pago com a receita da venda da mercadoria cuja
compra féra financiada, as emprésas poderiam sempre basear seus
precos no custo histérico sem por isso se descapitalizarem. Como
tal nfo acontece plenamente, as emprésas ndo podem basear-se ex-
clusivamente no custo histérico; mas isso nio significa, ao contra-
rio do que pensavam muitos dos dirigentes entrevistados das peque-
nas emprésas, que a forma adequada de reajustamento de pregos
seja aquela que se baseia no custo de reposigio. De modo geral,
as emprésas terdo que encontrar um meio térmo entre essas duas
alternativas extremas: o custo histérico e o custo de reposi¢io.

Finalmente, ainda em relagio a inflagdo, alguns dos entrevista-
dos apontaram-na como seu maior problema, na medida em que tor-
nava a administracio mais incerta, os planos mais imperfeitos. Con-
forme afirmou um entrevistado: “Meu maior problema estd na di-
ficuldade de planejamento em face da inflagio.” Ou entdo: “O maior
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problema de minha emprésa estd na inflagio que dificulta as pre-
visbes orgamentarias.” E, de fato, ésse é um sério problema trazido
pela inflagdo, que deve prejudicar particularmente as pequenas em-
présas. Essas, em geral, ja possuem sistema de contréle e planeja-
mento deficiente. Com a inflagio o problema se agrava. As demons-
tragbes financeiras, que ja espelhavam mal o desempenho da em-
présa, passam a expressi-lo de forma ainda mais imperfeita. O lu-
cro contabil transforma-se em ficgdo, e o lucro real em incégnita.
Os planejamentos orcamentirios tornam-se aleatérios, pois a taxa
de inflagho é sempre imprevisivel. Dessa forma, a administragio das
emprésas, sem planejamento e controle eficientes, torna-se tarefa
muito mais dificil e complexa, especialmente para as pequenas em-
présas, que geralmente nio podem contar com pessoal téenico e ad-
ministrativo do mesmo nivel que as grandes emprésas.

PROBLEMAS DE PESSOAL

Essa ultima afirmacio, alids, leva-nos aos problemas de pessoal,
aos quais os entrevistados concederam um destaque todo especial.
Na verdade, o numero de dirigentes de emprésas que viram na
area do pessoal seu maior problema foi pouco menor do que o da-
queles que localizaram no setor financeiro as maitores dificuldades
de suas emprésas.

Que os problemas financeiros viessem em primeiro lugar, espe-
cialmente em época de inflagdo, era fato que estava dentro das ex-
pectativas, mas que os problemas de pessoal viessem logo em se-
gundo lugar, a {rente dos problemas de vendas e produgio, nao
deixa de ser, até certo ponto, surpreendente. Na medida em que
as fungbes basicas de qualquer emprésa sio produzir e vender, po-
deria parecer, a primeira vista, que nessas areas deveriam locali-
zar-se primordialmente os problemas também da pequena emprésa.
Analise um pouco mais cuidadosa da questdo, porém, torna perfei-
tamente explicivel a preeminéncia dos problemas de pessoal na pe-
quena emprésa.

Em primeiro lugar, é preciso ter presente que as emprésas ope-
ram mediante a combinacio de trés tipos bdsicos de recursos: os
recursos humanos, os financeiros e os materiais. Localizamos os



CORDEIRO, BRESSER & CARVALHO / ADMINISTRAGAO GERAL 15

problemas relativos aos recursos materials — matéria-prima, equi-
pamentos — no setor de produgdo. Os recursos financeiros — cré-
dito e capital — ja os discutimos anteriormente. E os problemas.
referentes aos recursos humanos — mao-de-obra em geral, mao-de-
-obra especializada, técnicos, vendedores, administradores — foram
por nos localizados no setor de pessoal. Ora, assim definidos, nio é
de estranhar que os problemas de pessoal tivessem tal -destaque nas.
respostas -de nossos entrevistados, Se quiséssemos, @ priori, estabe-
lecer uma ordem de importancia dos recursos com que uma em-
présa corta, nao obstante toda a arbitrariedade dessa classificagio,
situariamos sem duvida os recursos humanos em primeiro lugar.
Quando colocamos os recursos humanos de uma organizacdo no ni-
vel dos recursos financeiros e materiais, estamos até certo ponto.
ignorando que existe uma diferenga essencial entre éles. Sio os re-
cursos humanos que controlam os demais recursos. As emprésas,
sem davida, empregam tanto recursos humanos como financeiros.
¢ materiais, mas ao mesmo tempo elas sio fruto de imaginagio e
do poder criativo dos homens — dos recursos humanos — que as.
organizam, operam & controlam.

Em segundo lugar, na medida em que incluem todos os recur-
sos humanos de uma emprésa, os problemas de pessoal tém reper-
cussdo direta sobre todos os demais setores da emprésa. Assim,.
quando um dos entrevistados afirmou que seu principal problema
era a falta de técnicos, ésse era sem duvida um problema de pes-
soal, mas também poderia ser considerado um problema de pro-
dugio. Da mesma forma, quando outro entrevistado atribuia a falta.
de vendedores suas maiores dificuldades, ésse era tanto um pro-
blema de pessoal, quanto um problema de mercadizagdo. Explica-se
assim, em parte, a particular importincia dos problemas de pessoal.

As duas razGes que apresentamos anteriormente, todavia, ape-
nas nos lembram que os problemas de pessoal sio importantes em:
qualquer tipo de emprésa. Mas, seriam éles especialmente impor-
tantes para a pequena emprésa? Acreditamos que sim. A pequena
emprésa, quando comparada com a grande emprésa, vive constan-
temente a bragos com o problema da falta de pessoal adequado. Nesse
setor, como no caso de suprimento de recursos financeiros, as van-
tagens da grande emprésa sobre a pequena sio decisivas. E sao
varios os motivos dessa situacio. Em primeiro lugar, as grandes.
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emprésas estdo em geral em condigées de pagar melhores salirios
do que as pequenas. Em segundo lugar, dispéem elas de beneficios
sociais, como assisténcia médica, restaurante, cooperativa, grémio de
funcionarios, que, conforme veremos adiante nesta monografia, as
pequenas emprésas nio podem manter, ou, pelo menos, julgam que
nao podem manter. Bsses dois fatéres — os melhores salarios e o
oferecimento ‘de beneficios sociais, que, em ultima analise, nio pas-
sam de um complemento salarial — atraem os melhores empregados
para as grandes empreésas. Conforme observou um dos participan-
tes, durante as mesas-redondas: “Nos descobrimos o bom empre-
gado, treinamo-lo e transformamo-lo em excelente empregado. Nesse
momento chega a grande emprésa, oferece um salario melhor, con-
digdes mais favordveis, e 14 se vai éle.” )

Mas n3o sio apenas os melhores salarios e o oferecimento de
beneficios sociais que colocam a grande emprésa em situagio de
vantagem em relagdo a pequena. Conforme veremos adiante, os meios
de recrutamento e selecdo da pequena emprésa sido deficientes, o
treinamento, a ndo ser aquéle realizado no proéprio trabalho, é quase
inexistente, e ndo sao aplicados métodos cientificos de administra-
cao salarial. A tinica vantagem, em matéria de pessoal, da pequena
sobre a grande emprésa, é o contato mais direto, pessoal, de seus
dirigentes com os empregados. Torna-se, assim, mais facil a cria-
gdo de um espirito de equipe. Mas, salvo essa vantagem, que nem
sempre € aproveitada adequadamente pelos seus dirigentes, no mais
a pequena emprésa estd em geral em situagio de inferioridade, em
relagdo a grande emprésa, no que diz respeito a problemas de pessoal.

O resultado foi o grande ntmero de entrevistados que consi-
-derou os problemas de pessoal, e dentre éles, o problema de {falta
-de pessoal capaz, como os mais importantes de sua emprésa. Algu-
mas das respostas tiveram cunho bastante geral. Um dos participan-
tes, por exemplo, em face da pergunta sobre qual o maior problema
de sua emprésa, respondeu simplesmente: “Q eterno problema hu-
mano.” Mas, de um modo geral, as respostas se concentraram una
falta de pessoal capaz. Conforme declarou um dos entrevistados:
““Meu maior problema é a incapacidade de meus subordinados exer-
cerem, a altura, seus cargos.” Ou, entdo, nas palavras de outro par-
ticipante: “O maior problema de minha emprésa é o de achar pes-
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soal competente.” Ou, ainda: “Meu maior problema é a falta de
pessoal técnico e administrativo especializado.”

Essa dltima resposta sugere uma pergunta: os entrevistados de-
ram, sem duvida, uma grande saliéncia ao problema da falta de pes-
soal; mas de que tipo de pessoal? Ndo havia no questionario nenhu-
ma pergunta especifica a ésse respeito. Através das respostas espon-
taneas dos entrevistados e dos esclarecimentos prestados durante as
mesas-redondas, foi possivel estabelecer, aproximadamente, uma hie-
rarquia dos tipos de pessoal que mais fazem falta na pequena emprésa.
Em primeiro lugar, temos, sem duavida, os operarios especializados.
Durante as mesas-redondas os participantes foram undnimes em afir-
mar que nido havia problema em recrutar mio-de-obra nio espe-
cializada, operdrios ‘‘bragais”. Mas no momento em que se tratava
de operarios especializados, que realmente conhecessem sua profis-
sao, 0 problema tornava-se sério. Nas respostas ao questionario um
bom numero de entrevistados limitou-se a responder a pergunta so-
bre seu maior problema: ‘“mio-de-obra -especializada; falta de ope-
rarios especializados.” Em segundo lugar, os dirigentes das peque-
nas emprésas apontaram a falta de técnicos e de administradores.
Em relagio aos técnicos, declarou um dos entrevistados: “Meu maior
problema é a {falta de pessoal técnico. As vézes estudos precisam
ser feitos, mas ndo temos pessoal para isso. As firmas especializa-
das cobram muito.” Outro declarou: “Além do problema financeiro,
minha maior dificuldade estd na formacgio de uma equipe de tra-
balho com bom nivel técnico e administrativo.” Em terceiro lugar,
entre os tipos de pessoal em caréncia, foram citados os vendedores
e o pessoal de escritério.

Entretanto, embora entre os problemas de pessoal, o da falta
de pessoal capacitado merecesse a maior atengio dos entrevistados,
outros problemas também foram levantados nesse setor. A menhum
désses problemas, por st s, foi dado um destaque especial. Ao que
tudo indica, salvo a caréncia de pessoal especializado, os demais
problemas de pessoal das pequenas emprésas ndo chegam a ser real-
mente fundamentais. Embora um entrevistado declarasse que seu
maior problema era ‘o divércio entre capital e trabalho”, pelas res-
postas ao questiondrio e durante as mesas-redondas ficou claro que
a grande maioria dos dirigentes de pequenas emprésas que partici-
param desta pesquisa nio véem no conflito entre operdrios e pa-
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trées, no movimento sindical, nas greves, na legislacio trabalhista,
problemas realmente sérios para suas emprésas. A relacio pessoal
entre administradores e empregados, & qual ji nos referimos, seria
a principal causa disso. Os operarios das pequenas emprésas sio
em geral pouco organizados; seu poder de reivindicagdo é pequeno.

De qualquer forma, a nosso ver mais em carater de excegio do
que de regra, alguns dos entrevistados apontaram como seu maior
problema a legislagio trabalhista, os sindicatos e as greves, e a
excessiva rotatividade - da méio-de-obra. Um entrevistado afirmou:
“Meu maior problema deriva da legislagio trabalhista. Gostaria de
pagar mals aos mais eficientes mas a lei ndo o permite.” Outro
afirmou que seu maior problema era “o trato com o pessoal”’. E, fi-
nalmente, ji que estamos no campo das excegdes, convém lembrar
aqui a resposta de um dos entrevistados, o qual — ao contrario
da maioria dos participantes, que viu na falta de pessoal capaz um
sério problema — afirmou: “Meu maior problema é o excesso de
pessoal administrativo. Temos 50 caciques e 50 indios...”

PROBLEMAS DE MERCADIZACAO

Em terceiro lugar, em ordem de importincia, surgem os pro-
blemas de mercadizagfo. Pela anilise dos questionarios e durante as
mesas-redondas ficou sempre claro que os dirigentes das pequenas
emprésas nio consideravam o setor de vendas — a despeito de, ver
néle um obstaculo para seu desenvolvimento — realmente funda-
mental. Em face da pergunta sdbre qual o maior problema que en-
frentavam, ou, durante as mesas-redondas, ante a pergunta sobre
qual o maior obstdculo para a expansic de sua emprésa, os pro-
blemas financeiros e de pessoal tiveram sempre precedéncia sobre
os de mercadizagdo. E observe-se que incluimos nesse setor todas
as respostas que falavam em falta de mercados, dificuldades de ven-
das, crise econdmica, organizagao de vendas inadequada, marca ainda

pouco conhecida etc.

Esse fato é particularmente significativo quando nos lembramos
que esta pesquisa foi realizada em fins de 1963 e inicio de 1964,
quando o Pals se encontrava ainda em plena crise econdmica. O anc
de 1963 foi, sem davida, extremamente desfavorivel do ponto de
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vista econdémico para o Pals. Isso foi registrade pelos dirigentes das
pequenas emprésas durante a pesquisa. Numa situagio econodomica
dessa natureza seria de se esperar que as dificuldades com a venda
de produtos, em face da retragao geral do mercado, atraissem todas
as atengbes dos participantes. E, no entanto, isso nido ocorreu. Em-
bora ndo chegassem a afirma¢io — corrente no Brasil ha algum
tempo atras — de que tudo o que aqui se produz se vende, de que
no Brasil os problemas de vendas sio secundarios, também ndo ado-
taram o ponto de vista oposto, colocando os problemas de vendas
em primeiro plano.

Em vista disso podemos adotar duas posi¢bes. A primeira delas
seria a de ver um érro nessa atitude dos dirigentes entrevistados.
Poderiamos dizer que ésse fato ¢é indicagio de que falta a ésses ad-
ministradores a capacidade de encarar a emprésa do ponto de vista
mercadolégico, que éles ndo adotaram ainda a abordagem merca-
dolégica (marketing approach), que caracteriza a administragio mo-
derna. Poderiamos afirmar que ésses administradores nio compreen-
deram que, uma vez que o mercado tem poder de veto sbbre os
produtos e servios de wma emprésa, é sempre para ésse mercado
que devem estar voltadas todas as atengoes.

A segunda posigao que poderiamos adotar seria a de simples-
mente ver no fato de os entrevistados terem colocado os proble-
mas de vendas em segundo plano a tradu¢io de uma realidade. Os
dirigentes das pequenas emprésas colocam os problemas de mer-
cadizagdo depois dos problemas financeiros e de pessoal porque,
realmente, ésses dois ultimos tipos de problemas de fato tém cons-
tituido obsticulos maiores para suas emprésas.

FEntre as duas posicdes, preferimos a segunda. Se adotassemos
o primeiro ponto de vista, estarfamos aceitando, sem nenhuma cri-
tica, uma abordagem mercadologica extremada para os problemas
das emprésas, uma abordagem que se resume, em ultima analise,
em afirmar que, sejam quais forem as circunstancias, os problemas
mercadoldgicos serdo os mals importantes em uma emprésa. S6 uma
crenca dessa natureza permitir-nos-ia afirmar que os dirigentes en-
trevistados estio errados sem conhecermos profundamente cada uma
de suas respectivas emprésas. Ja a segunda posi¢do ndo sb respeita
o ponto de vista dos entrevistados, admitindo que em geral éles
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tém uma visio correta das emprésas que dirigem, como também
nio tem nenhum carater ildégico ou inaceitdvel. Ja vimos anterior-
mente que ha razbes excelentes para que os problemas financeiros
e de pessoal tenham uma posi¢io de destaque entre os maiores pro-
blemas da pequena emprésa.

Entre os problemas citados pelos entrevistados no setor de mer-
cadizacido, dois tiveram maior saliéncia: a falta de mercados e a
organizagio deficiente de vendas. Varios entrevistados declararam
simplesmente que seu maior problema era ‘“vendas”, ou “falta de
mercado”. Um dos entrevistados relacionou a falta de mercado a
organizagao deficiente de vendas, na verdade inexistente. Disse éle:
“Meu maior problema ¢é a dificuldade de expansao, dada a limita-
cdo do mercado e dado o cardter pessoal do trabalho de vendas.”
Situagdo semelhante foi expressa por outro, que declarou: “Meu
problema é que s6 eu consigo vender. Nao adianta contratar ven-
dedores. Sempre sou eu quem tem que fechar o negécio.” Essa di-
ficuldade, alids, parece ser comum a muitas pequenas emprésas.
Freqiientemente elas tém por base a capacidade de vender e as boas
relagées de um dos soécios. Quando a emprésa consegue disponibi-
lidades financeiras para expandir-se, pensa-se na contratagio de
vendedores. Mas, dado o carater pessoal da venda, os fregueses nio
aceitam os novos vendedores, exigem a presenga do sbcio, e assim
a falta de vendedores se transforma em um ponto de estrangula-
mento do desenvolvimento da emprésa. Acontece o que observou
um dos entrevistados: ‘“Meu maior problema é a falta de uma or-
ganizacio de vendas; sobretudo de pessoal adequado.”

Outra dificuldade tipica da pequena emprésa no setor merca-
dologico é a falta de marca bem estabelecida. Conforme observou
um dos entrevistados: ‘“Meu maior problema estd no fato de que
minha marca ainda ndo é conhecida.” Outro participante declarou:
“Meu maior problema é que meus produtos nido tém ainda marca
suficientemente divulgada, que lhes dé prestigio.” E, de fato, essa
é¢ uma das vantagens decisivas da grande emprésa em relagio a
pequena. Achamos apenas estranho que ndo tenha sido citada mais
insistentemente pelos entrevistados. A grande emprésa, dispondo de
grandes verbas (ainda que percentualmente baixas em relagdo as
suas vendas), consegue tornar suas marcas conhecidas e respeita-
das nacionalmente. E ji possuindo marca de prestigio, vé seu tra-
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balho de mercadizagio tornar-se muito mais facil. Ja a pequena em-
présa, mesmo gastando uma verba percentualmente maior de pro-
paganda, nio consegue tornar sua marca conhecida.

Finalmente, ainda no setor de vendas, cumpre transcrever aqui
a resposta de um dos entrevistados, que localizou o maior problema
de sua emprésa na area da escolha de novos produtos e da defini-
gao de novos mercados. Disse éle: “Meus malores problemas sio:
estudar e descobrir novos produtos para os quais ji exista mer-
cado, ou entdo, tentar suprir mercados novos.,” Em outras palavras,
o entrevistado viu na inovagio e ma diversificagio de produtos e
mercados 0 melhor caminho e o principal obsticulo para o desen-
volvimento de sua emprésa.

PROBLEMAS DE PRODUCAO

Em quarto lugar, em ordem de importancia, depois dos pro-
blemas financeiros, de pessoal e de vendas, temos os de produgio.
Ante a pergunta sobre quais seriam seus maiores problemas, os di-
rigentes das pequenas emprésas ndo deram especial destaque ao se-
tor de produgio. Mesmo que incluamos a falta de técnicos e mio-
-de-obra especializada entre os problemas de produgio (o que ¢é
perfeitamente correto), essa situagio nfo se modificara grandemente.
Nesse caso, os problemas de produgio e vendas terdo aproximada-
mente a mesma importincia, mas os financeiros e de pessoal con-
tinuardo com sua posi¢io destacada.

Entre os problemas de produgdo, além da falta de pessoal ha-
bilitado (que ja discutimos), os entrevistados deram especial aten-
cio a capacidade insuficiente de produgio, aos equipamentos e ins-
talagbes precarias, e ao suprimento inadequado de matérias-primas.
Outros problemas, como qualidade inferior de producio e custos
excessivamente altos, praticamente nio foram citados.

Ao setor de suprimento de matéria-prima os entrevistados de-
ram uma atencio especial. Observou um déles: “Meu maior proble-
ma é o suprimento de matéria-prima. Estou na mio do fornecedor.”
Outro observou: “Meus fornecedores nio sio dignos de confianga.
Nunca tenho certeza se éles entregario meus pedidos.” Durante as
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mesas-redondas um dos participantes observou que “os fornecedo-
res sao geralmente grandes emprésas, que nio dependem de nés,
enquanto que nds dependemos déles”. Esta situagio, alids, parece
bem tipica de muitas pequenas emprésas. Enquanto que a grande
emprésa pode impor condigdes aos seus fornecedores, a pequena em-
présa nio tem ésse poder. O resultado é que o fornecimento (e
matérias-primas tende a transformar-se em setor critico para a pe-
quena enprésa.

Os entrevistados apontaram também como problemas graves
para suas emprésas a maquinaria deficiente e as instalagfes inade-
quadas. *‘Precisaria comprar maquinaria moderna”’, observou um par-
ticipante, “mas a importacio estd muito cara”. Essas deficiéncias
estao, portanto, diretamente relacionadas com a falta de recursos
financeiros que caracterizam as pequenas emprésas. Maquinas e ins-
talagbes adequadas exigem investimentos que o sistema bancario,
que s6 pode trabalhar a curto prazo, nio estd em condicGes (e
financiar. E os equipamentos, sejam importados, sejam de produ-
¢do nacional, em virtude de seu elevado prego, exigem do compra-
dor disponibilidades financeiras que a pequena emprésa nio tem.
Os problemas financeiros unem-se aqui, portanto, aos problemas de
produgao, assim como éstes estdo intimamente relacionados com os
de pessoal, e assim por diante.

OUTROS PROBLEMAS

A interdependéncia dos diversos setores da emprésa salienta o
seu carater integrado. E preciso nio esquecer que a classificagdo que
fizemos dos problemas da pequena emprésa pelas dreas de financas,
‘pessoal, vendas e producio, tem apenas finalidade didatica. Na ver-
dade, na medida em que a emprésa é um todo organico, nio exis-
tem problemas isolados, que sejam apenas de produgio, de vendas,
de pessoal, ou de finangas.

Feita essa ressalva, examinemos agora os problemas citados por
alguns dos entrevistados como os mais graves de suas emprésas, e
que nio puderam ser enquadrados em nenhuma dessas areas.

Um bom ndmero de participantes apontou como 0 maior pro-
blema de sua emprésa a falta de organiza¢io ou entdo a deficién-
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cia de métodos administrativos. Um dos entrevistados declarou:
“Meu maior problema ¢é de organizagdo. Minha emprésa ndo com-
porta a estrutura formal de organizagio que seria necessaria.” Outro
participante, colocando-se em nivel de abstragdo mais elevado, afir-
mou: “Minha maior dificuldade é a de adaptar a firma ao seu cres-
cimento; éste tende a fazer com que a emprésa perca a sua orga-
nicidade.” Finalmente, um terceiro disse: “Meus maiores problemas
sao de organizagao. Deveria haver uma definicao clara das, fungdes,
delegacao de podéres etc. A firma deveria ser estruturada funcio-
nalmente. Mas a prépria exigtiidade do espago fisico impede uma
boa delimitagao e a organizagdo material dos departamentos.”

Se o leitor examinar com cuidado essas trés respostas verificard
que cada uma delas aponta uma causa para a falta de organizagio
adequada nas emprésas. Na primeira simplesmente se atribui a ca-
réncia de uma estrutura formal ao tamanho reduzido da emprésa.
Na segunda se vé no crescimento da emprésa a causa do problema.
E na terceira atribui-se especificamente ao espago fisico limitado a
falta de definicdo clara de fung¢es. Sem duvida, as trés causas sio
validas, mas a nosso ver a primeira é a que explica o problema de
forma mais geral. Uma das caracteristicas mais tipicas das pequenas
emprésas € a falta de organizagio formal bem estabelecida. Geral-
‘mente elas nido possuem organograma. As fungdes ndo sio perfei-
‘tamente estabelecidas. E a causa disso é simplesmente o proprio
tamanho reduzido da emprésa, seu pequeno numero de empregados.
E significativo o fato de essa caracteristica de falta de estrutura for-
mal por parte das pequenas emprésas ter sido considerada por di-
versos entrevistados como seu maior problema.

Numero também razoavel de entrevistados considerou que seus
‘maiores problemas tinham como causa a instabilidade politica e social
do Pais. Quando esta pesquisa foi realizada o Brasil passava, real-
mente, por uma fase bastante agitada. As respostas dos entrevista-
dos refletiram essa situagio. E durante as mesas-redondas o pro-
blema veio a baila com freqiiéncia. Embora, na maioria dos casos, a
instabilidade politica ndo tivesse influéncia direta em suas empresas,
-0s entrevistados revelaram preocupagio a respeito. E essa preocupa-
¢do, mais do que a prépria crise politica, tinha reflexos negativos
sobre a emprésa, principalmente devido a redugdo dos investimentos
privados e a decorrente crise econdomica. Vejanios algumas das
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respostas tipicas que obtivemos nesse setor., Afirmou um dos entre-
vistados: “Meu maior problema é o Govérno. Bste cria insegu-
ranga. Resultado: reduzem-se os investimentos, ninguém mais cons-
troi, nao se toma mais risco. E ha ainda as greves como a da Soro-
cabana, que veio dificultar a entrega de madeira”. Outro entrevistado
relacionou a inflagdo com as dificuldades politicas e financeiras,
declarando: “A intlacdo, a inseguranga politica e financeira sio.
meus maiores problemas”.

Finalmente, para encerrar esta analise das respostas sébre os
maiores problemas da emprésa, tivemos dois entrevistados que consi-
deraram seu maior problema a necessidade de tomar uma decisio a
respeito dos destinos de sua organiza¢io. Afirmou um déles: “Meu
maior problema é decidir se a emprésa deve crescer ou nao. De
que forma, que meios utilizar para crescer? Para onde mudar a
fabrica? E o mais grave é que os sbcios nio concordam entre si”.
Trés outros viram nos impostos excessivos seu maior problema. Se-
gundo afirmou um déles: “Minha maior dificuldade estd no aumento.
constante dos impostos; a aliquota deveria ser fixa”., Por fim, quatro
dos entrevistados — felizes criaturas em meio a tantas dificuldades
— declararam nido ter maiores problemas. ..



