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OBSERVANDO A PEQUENA EMPRESA AMERICANA:
A HISTORIA SE REPETE EM TOMDS OS LUGARES?

Sumario

Este artigo € baseado em trabalho de um ano devabées e pesquisa de campo
realizado pelo Autor em uma pequena empresa engedera localizada em
Washington, DC. O principal objetivo do estudo f@xaminar as caracteristicas
gerenciais e 0s comportamentos do fundador e engeder que era também o
proprietario e gerente do negocio, e compara-losngrasta-los com aqueles encontrados
na literatura deste campo de estudos. Adicionaknemispectos de marketing,
competicdo, recursos humanos e localizacéo foraisagos em relacdo aos desafios de
um ambiente em constante mudanca como o experidept@ esta empresa. O Autor
encontra suporte para a idéia de que algumas edstictas pessoais, estilo de geréncia,
insuficiéncias financeiras e circunstancias amhisrifreqientemente levam a situacfes
de falhas tipicas dos pequenos negacios.

Palavras-chave: empreendedor, fundador, gerénefici&@hcias gerenciais, pequeno
negocio

OBSERVING THE SMALL AMERICAN COMPANY:
THE HISTORY REPEATS IN ALL PLACES?

Abstract

This article is based on a year-long field reseatwservational study made by the Author
of a small entrepreneurial business located in down Washington, DC. The main
objectives of the study were to examine the marnagenaracteristics and behaviors of
the founder-entrepreneur who was also owner-manafighe business and then to
compare and contrast them with those found in iteeature of the field of study. In
addition, marketing, competition, staffing, and ibess location were reviewed in
relation to challenges of changing business enwets like the one the subject business
experienced. The Author found support for manytled personal characteristics,
management styles, financial insufficiencies, amdrenmental circumstances that often
lead to small business failures.

Key-words: entrepreneur, founder, management, geia deficiencies, small business



1. INTRODUCAO

Este artigo examina a geréncia de uma pequena smpmpreendedora
localizada na &rea central da capital norte-amagica procura analisar e comparar as
praticas e atitudes do fundador-empreendedor-@i@io (aqui chamado de “fundador”)
com estudos e comportamentos especificos encontmaaditeratura, e apresentar as
visbes do administrador (a0 examinar os problensasldgicos e administrativos do
fundador e a problematica endégena da empresa) ecalmomista (ao examinar o

ambiente socioeconémico onde a empresa se inselgamas externalidades).

2. OBJETIVO

Constatar que muitos dos problemas enfrentadoss petguenas e médias
empresas (PMESs) séo universalizados, desmistifccanidéia de que o empresario norte-
americano esta distante da problematica que asepe@uenas empresas no Brasil (cuja
taxa de mortalidade supera 49,4% nos dois primainos de existéncia no Brasil [Sebrae
Nacional, 2004]), e estabelecer uma relacdo enttidaareal no dia-a-dia da empresa e
aspectos ja estudados por outros autores.

A relevancia deste estudo concentra-se nos segyiotgos:

a) difusdo de conhecimento especifico no campaduiz; P

b) estabelecimento de relacdo da pratica empresarnaa literatura de campo;

c) analise e discussédo de problemas comuns e saiiza@dos;

d) exame das dificuldades, preconceitos e ang(stissoais de proprietario da pequena

empresa em estudo.



3. METODOLOGIA

O formato adotado neste artigo € o de estudo dg nata analise qualitativa de
processos relacionados com a administracdo de aqeepa empresa, através do exame
in loco de situacOes da vida real e da descricdo do don&gRrR que a empresa e suas
acOes se enquadram. A abordagem utilizada foivavéaciar a problematica e examinar
consequéncias intencionais ou ndo de atitudes garemo proprietario e fundador da
empresa. Atraves desta metodologia, foi possivattificar falhas e desvantagens de
determinadas praticas, bem como avaliar conseqigri® atitudes resultantes, por
exemplo, da experiéncia adquirida de situacOesiéneigmente complexas e do processo
decisorio respectivo.

Como principal limitacdo, como de uso, analisesl@gporias de fendbmenos
como o aqui apresentado geralmente carecem de@woeeirigor cientifico, a despeito de
sua extensa utilizagdo em analises no campo ecoa@madministrativo, com conexdes
com a psicologia e, possivelmente, antropologiaraOlimitacdo, assumida pelo Autor,
refere-se a impossibilidade de intervir no curss egocios e de o Autor ter assumido a
funcdo de um colaborador sem dispor de poder demisteixando de examinar, deste
modo, eventuais consequéncias de escolhas difadascie eventualmente mais

apropriadas do ponto de vista estritamente tedrico.

4. O AMBIENTE OBSERVADO

4.1 O Fundador-Empreendedor e Proprietario

O fundador do neg6cio era um homem de meia idadgndeiro por formacao
gue nunca tinha trabalhado no ramo da engenhaninaTsido um proprietario de
pequenos negdcios durante sua vida profissiongljlusso de jamais ter trabalhado para
alguém e extremamente conscio de quao valiosos seas 25 anos de experiéncia no
seu mercado, vivia com sua esposa e quatro filmare subulrbio em Washington, DC.
Sua casa era muito confortavel, com uma piscinatra®amenidades tipicas (como uma

lareira que funcionava por controle remoto) da elase média americana.



O fundador tinha anteriormente ajudado dois colega®tornar ao mercado
depois haver quebrado suas empresas, no mesmalenmegocio. Ambos eram pessoas
confidveis e experientes, e agora trabalhavamgéaradador.

A empresa Downtown Deli (nome ficticio) contava cbZnempregados e operava
no ramo de alimentacao; tinha se estabelecido ren@®, com vendas a varejo de café,
diversos itens de desjejum, sanduiches, saladakjues pratos quentes selecionados.
Metade das vendas originava-se de clientes na jautra metade era entregue
diretamente a clientes corporativos ou seus fudciog. Nos primeiros anos, Downtown
Deli foi um negocio bem sucedido com mais de 5@ht#s transitando diariamente em
sua loja, além dos pedidos de diversas empresagqueriam transporte e entrega.

Downtown Deli era o terceiro negécio que o funaddvia iniciado. Ele vendeu
0 primeiro, e mais tarde decidiu desfazer-se doursy para concentrar-se em

Downtown Deli (daqui para frente DDeli para simiphicéo).

4.2 As Vantagens da Localizacao

DDeli localizava-se proxima dos escritorios de algas das mais prestigiosas
empresas e corporagdes americanas, e também didériescdo governo e a cerca de
trés quarteirdes da Casa Branca. Nos seus primaitos de operacdo, uma afluente
comunidade era também parte da clientela. A vantadpelocalizacdo da DDeli mudou
dramaticamente para melhor devido a um prolongadio de crescimento econdmico da
economia americana. O trafego de pessoas aumentmiascialmente e a base de
clientes cresceu rapidamente devido ao desenvaiamelos setores de servico,
companhias de base tecnoldgica e fornecedoresvdorgoestabelecidos nas imediacdes.

A maioria dos clientes da DDeli era composta parcativos e funcionarios da
grande concentracdo de empresas multinacionaisitéeies de advocacialobistas,
instituicbes educacionais, museus e escolas das gréximas.

Devido a esta rgpida expansdo econdmica, em poacos 0 numero de
concorrentes dentro da mesma area de alguns pquadsirdes simplesmente triplicou.

Em um curto periodo, muitas pequenas empresas kecimento de alimentos



literalmente cercaram DDeli, competindo pelos mesrmonsumidores e oferecendo
basicamente os mesmos produtos

Entdo, a situacdo mudou. Os crescentes valorealdggéis obrigaram diversas
empresas clientes a se relocarem em pontos mamsteis da cidade. Muitos pedidos
simplesmente evaporaram por que era dificil paraIDéhtregar seus produtos além da
distancia de trés quarteirdexlius devido a problemas originados pelo trafego intefeso
veiculos. Ao mesmo tempo, a administracao do prédite DDeli se localizava decidiu-
se por um extenso programa de renovacéo do edlifjoe provocaram o fechamento de
uma grande parte da calcada do edificio e mod#inap padrdo de circulagcdo dos
clientes por mais de um ano. Isto ndo apenasuasrecesso dificil, mas também criou
um lugar ndo-atrativo para os clientes fazerem mfag;des.

Depois da renovagdo do edificio, o condominio diecilocar um espaco
privilegiado para um novo inquilino, uma cadeiaioaal de lojas que oferecia cafés
especiais e alimentos que competiam diretamenteasomenus da DDeli. Isso irritou
profundamente o fundador, que considerou tal meidaeeitavel e uma deslealdade do
condominio depois de tdo longo periodo de “bong@es aos funcionarios das empresas
inquilinas do edificio” e para a clientela proxima. fundador considerou a possibilidade
de contratar um advogado para processar 0 condmménitretanto, essa idéia foi
rapidamente esquecida em favor de outro problemante—ao final das reformas, o
condominio aumentou o aluguel das instalacbes daliDO aluguel era um dos itens
mais importantes dos seus custos de operacdo a agba simplesmente aumentado

para um nivel mais alto ainda.

4.3 O Custo do Trabalho

O fundador acreditava que este ramo de negdciarihgpum alto nivel de custos
trabalhistas. A folha de pagamento oscilava enf%® & 38% das receitas totais. O
fundador vigiava cuidadosamente tais custos e pgwaumanté-los baixos; a média
salarial estava levemente acima do minimo legal.e@pregados ndo dispunham de
incentivo em dinheiro ou bonus, e nenhum benefamimal. Nao eram sindicalizados e

2/3 dos empregados pertenciam a minorias—5 negddsspanicos. O fundador fechava



os olhos quando os empregados apanhavam alimeat@s g0 proprios. Isso era
considerado como parte do negdcio e era quase spraie de beneficio adicional que os
empregados recebiam.

Os empregados eram recrutados principalmenteéatidey anuncios de jornal. Era
comum ver diversas pessoas preenchendo fichas didopede emprego. Rotacao de
funcionarios era alta. Alguns empregados trabalinaegenas alguns dias antes de
simplesmente desaparecer. Durante o ano de ob&ervagos 12 empregados deixaram
a empresa e foram substituidos.

Nenhum programa de treinamento era mantido. Nowofratados simplesmente
eram colocados a trabalhar imediatamente e eraagkpeleles desempenhar diversas
funcbes, como por exemplo: 3 dos atendentes e nadpas de sanduiches manuseavam
dinheiro ocasionalmente na registradora, o gefeatgientemente tornava-se o principal
cozinheiro, o caixa fazia entregas. O fundadoraltedya em todas as fun¢bes. Durante
picos de trabalho, quando o nimero de clientesimsnée quadruplicava ((como nos
horarios de almoco), tanto o fundador como o gereesempenhavam vérias funcdes
simultaneamente.

Apesar de o fundador possuir uma personalidadéat@ simpética, ele permitia
gue seu gerente fosse severo com respeito a ematidos pelos empregados. O gerente
inclinava-se mais a punir do que recompensar,mavarse agressivo com os empregados
gue eram lentos para entender ordens, como osniisp&que ndo falavam inglés com

fluéncia.

4.4 Marketing e Competicao

Usualmente o fundador estabelecia precos, magoalmente o gerente também
o fazia. Os produtos eram vendidos a precos ligerde abaixo da competicdo; alguns
poucos produtos a precos agressivamente baixognéitens como frutas ou chocolates
importados eram vendidos a pre¢os mais altos. @aflor era muito cuidadoso quando
alterando precos. Ele sabia que os clientes eragiveis a variagdes e ndo queria perde-
los; ficava preocupado quando ouvia queixas datelgesobre um aumento de pregos que

ele mesmo havia autorizado.



DDeli conseguia vender seus produtos com precesniente abaixo dos
praticados pelos concorrentes proximos porque dddor acreditava que devia aceitar
margens de lucro mais baixas com maiores volumea paanter seu nhegdcio
funcionando. Ele conseguia vender alguns produeosndneira inovadora e criativa,
enguanto considerava a época do ano e eventosiasped sazonais. Quando
empacotava alimentos para entrega era usual iratfyuns artigos gratuitos como doces,
cartbes, flores, condimentos e molhos especidis.dfinitivamente significava algo a
mais que diferenciava DDeli de seus competidores.

O fundador ndo gastava dinheiro com propagandaaéileditava que a melhor
propaganda eram bons servicos e produtos; entetamta pesquisa realizada por
estudantes de uma universidade local revelou quesaa de que metade da clientela
estava satisfeita com os produtos e os servicasitra metade estava interessada em
encontrar algo ainda melhor. Mesmo assim, os atmsemendidos pela DDeli foram
considerados os melhores da area. Outra vantagempetitiva era a habilidade de
corresponder a pedidos grandes, para 50 pessoasispyumantendo o mesmo nivel de
qualidade. Nenhum dos competidores podia oferesse ¢&ipo de desempenho. Os
competidores podiam apenas atender pequenas @ d&tsconseguiam atender grandes

guantidades ou responder a pedidos de grandessaspre

4.5 A Rica Experiéncia Gerencial

O fundador tinha orgulho da rica experiéncia geehavia acumulado nos seus
trés negocios, desenvolvendo sistemas, controlsisre novos produtos; pesquisando o
mercado e as preferéncias dos consumidores e, @ue@iéncia, tornando-se um
executivo direto e extremamente pratico.

As faturas resultantes das vendas de alimentosgmapaesas eram geradas por
um sistema computadorizado, mas como o fundadotin@a confianca absoluta nesse
sistema, um controle manual funcionava em para{@loomputador fornecia resultados
gue eram comparados com o sistema manual, e seesssuwma discrepancia, um

telefonema era dado ou uma carta enviada ao clanéeesclarecimento.



O fundador relutava em concentrar-se nos recebwegicidos. Faturas de clientes
especiais ficavam pendentes por quase um ano.a@2sgpde venda eram 15 dias, mas 0s
prazos de cobranca tipicos eram 30 e 45 dias. W@ limites de crédito. Em alguns
casos, empresas faziam pedidos, recebiam os psydutalavam-se e ndo pagavam a
divida. O fundador tentava fazer tais cobrancass amabava desistindo porque as
despesas legais eram altas e ele acreditava queao®sso poderia também prejudicar
futuras relagdes com outras empresas. DDeli raqadalidos em pessoa, por telefone e
fax. As ordens eram recebidas pelo fundador, pelerge, e por qualquer dos trés
empregados mais confiaveis.

O negocio era operado com um pequeno volume dededores com 0s quais 0
fundador havia estabelecido um longo relacionameriista concentracdo de
fornecedores ndo o preocupava; ele os julgava &@if. A maioria dos produtos
fornecidos era composta por pereciveis, e alguoduprs delicados eram manipulados
diariamente.

Contas a pagar eram administradas de outro moelm iBiportar a data do
vencimento, as faturas eram pagas no final de mwe&da Quando faturas continham erros,
o fundador as ignorava até que os fornecedore®tiakam ou enviavam novas faturas
com as correcdes. O relacionamento com os forneege@roa bom, apesar de que alguns
reclamavam regularmente dos atrasos. Geralment@ndml DDeli pagava seus
fornecedores, funcionarios e impostos de manee#éael e regular.

Formularios utilizados nas operagfes diarias peegiam em uso por muitos
anos, e tanto o fundador como seu gerente estawdmuddos a eles. Apenas um
formulario era utilizado para receber o pedido¢cual precos e emitir a fatura; também
era utilizado para a montagem dos pedidos (algatsiwvos a encomendas para 50
pessoas ou mais) e para fazer a entrega no endkretiente.

Num dia cheio, os controles ndo funcionavam beraram ignorados; faturas néo
eram adequadamente emitidas, e ocorriam atrasobhanésos de entrega. Nao existia
uma lista de verificagdo para comparar pedidos itens a entregar. Instrucdes verbais
detalhadas relacionadas a estes pedidos eram ffiteqiente ignoradas. Em dias de
pedidos com grandes volumes, a capacidade prodddv®Deli revelava-se no seu

limite: aparentemente uma duzia de pedidos origisate clientes corporativos. Como



muitos destes pedidos eram bastante detalhad@eeifesos, os empregados tinham que
se apressar para completar tudo e realizar a enp@gualmente sem baixar a qualidade
geral. Isso as vezes era complicado e sempre ssitespara o pequeno namero de
funcionarios.

Ao final de cada dia, os dois caixas eram checadadinheiro era contado e
depositado (no dia seguinte) em uma agencia bang&éxima. Aqui, os controles
pareciam funcionar bem. Era incomum haver discr@péentre o montante de dinheiro
recebido dos clientes e o valor depositado no ba@s controles diarios de caixa
consistiam em registrar os nomes dos dois fundoméraixa (um deles o pai do
fundador, um homem idoso, mas de extrema confiamegjstrando o clima (como
temperatura, ocorréncia de chuvas, etc para pdsEme justificar aumentos ou
decréscimos de volume que pudessem ser contegtatidiscalizacdo do governo),
registrando o numero de transacdes individuaisprérendo e fazendo correcdes
necessarias, identificando as vendas a dinheiqmoowartédo de crédito, e registrando os
impostos correspondentes.

N&o havia dividas bancéarias. O fundador era mo#oteloso em relacdo a
empréstimos bancarios porque havia passado por mmausentos para pagar um
empréstimo anterior, e considerava juros como uspgake de redutor dos lucros. Um
bom relacionamento operacional era mantido com amcd local e, de fato, o banco era
também um cliente corporativo que fazia pedidosldeentos uma ou duas vezes por
meés.

A atencdo do fundador com relagdo a custos eraeotrada em salarios e
despesas com fornecedores. Outros custos tendsemignorados. Equipamentos como
computadores, iluminacdo em geral, ventiladorddgezadores e outros eram deixados
funcionando 24 horas por dia. O consumo de agualaraAlguns produtos ndo eram
conservados adequadamente ou eram produzidos @ssex@lguns produtos pereciveis
como frutas eram vendidos a altos precos, e as\&ae jogados no lixo devido a falta
de demanda. logurte e leite, quando vencidos, &aarhém jogados no lixo. O fundador
considerava que 5 a 8% dos custos dos produtosriddgucomo matéria prima eram
jogados fora, mas isso estava dentro do padramdizstria. Ele ndo verificava tais
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percentuais; a observacdo pessoal do Autor levamnausédo que o nivel de desperdicio
era mais alto que isso.

O escritério do fundador era um pequeno milagrenNespaco suficiente para
uma escrivaninha, um computador e um pequeno @&eonseguiu colocar prateleiras
para todos os seus papéis, utensilios de cozielgaiepas pecas utilizadas para entrega
de alimentos, remédios para emergéncias e curativoss com receitas e documentos
legais e contdbeis. Ele tinha alugado espa¢o naopdo prédio para o estoque de
refrigerantes, agua, alimentos ndo-pereciveis,ip@pembalagens. Havia também dizias
de pequenos equipamentos de cozinha e tudo o gummsiderava necessario para seu
negocio. Ele acreditava, possivelmente com raz@®aquele espacgo continha suficiente
equipamento e estoque para uma nova empresa.

A utilizacdo dos espacgos indicava um ambiente rkupdo; equipamentos
estavam excessivamente proximos para manipulacéiendé. Tudo transmitia a
impressdo de que a producdo se desenvolvia a pégraxidade; entretanto, a empresa
operava em media com 60% da capacidade, quanddia d&industria era de 90%.

O contador da empresa tinha escritorios em oudrée pda cidade e contatos
pessoais ndo eram frequentes. O contador basicartemiiva conta de documentos
legais e preparava os pagamentos de impostos, salgugr espécie de intervencéo
pessoal.

Alguns meses antes da realizacédo deste estudogdador aceitou os servigos de
um grupo de estudantes de uma universidade loea, mgantinha um programa
educacional na area de negdcios e que havia secwferpara fazer um estudo
aprofundado das operacdes da DDeli. Um profesgmreente supervisionou o projeto e
a U.S. Small Business Administration (um 6rgao duegno federal americano que da
suporte aos pequenos negocios em todo o pais)cipawmoo projeto. Os estudantes
fizeram recomendacdes com respeito a oportunidatesmarketing, propaganda,
contabilidade, financas, producado, recursos humaregpierimentos legais, seguros,
sanidade, iluminacdo, ventilacdo e localizagdo. Be&am criaram procedimentos
detalhados e descricdo de padrbes operacionaisagsamais importantes funcdes da
DDeli.
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Os unicos aspectos comentados favoravelmente psfodantes foram o sistema
contabil e os controles financeiros. Estes elogias,verdade, ndo eram exatamente
merecidos, considerando quesaftware utilizado para a contabilidade e também para
emitir e cobrar faturas era antigo e inadequada pacriacdo de relatérios gerenciais
confiaveis que poderiam, entre outras coisas, ajwddundador em seu processo
decisorio. O fundador ignorou o relatério de 70ipag dos estudantes, que continha
analises detalhadas, descobertas e recomendagéeerium sido importantes para a
sobrevivéncia do negocio, e simplesmente o engaveto

Cerca de um ano ap6s a conclusdo destas obsesyac@erente subitamente
deixou a companhia. Talvez como resultado de umoplangamente amadurecido, o

fundador vendeu DDeli alguns meses depois.

5. DISCUSSAO

Garland, Hoy, Bolton e Carland (1984) desenvollguraas das idéias que
contribuem para entender as sutis diferencas ergmpreendedor e o proprietario de um
pequeno negdcio. Na definicdo proposta por elesppreendedor € um individuo que
estabelece e gerencia um negocio com o principgtiob de obter lucro e também
crescer, pondo em pratica comportamentos inovaderesonceitos de estratégias
gerenciais. De outro lado, o proprietario de umupeg negdcio (ou seu gerente)
estabelece e administra um negocio com o objetinacipal de alcancar objetivos
pessoais. O negdcio € sua fonte primaria de renda,extensdo de sua personalidade, e
consome a maior parte do seu tempo e seus rectisaslaro que o fundador, no caso
em estudo, era um proprietario de um pequeno negdesmo que alguém pudesse fazer
dele uma avaliacao diferenciada alguns anos antes.

No inicio de suas atividades na area, o fundadba ttomec¢ado dois negdcios em
diferentes localizacdes e engajou-se em diversadates empreendedoras. Ele teve que
criar a estrutura de cada empresa, criar menwsyadster relacdées com fornecedores, e
desenvolver produtos para satisfazer o paladarnuke alientela sofisticada. Tudo isso

requereu uma grande dose de inovacao, propenséscace necessidade de realizacéo
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pessoal—trés caracteristicas de empreendedoressgaito, ver McClelland, 1961). O
fundador poderia ter sido um empreendedor naguysaag consistente com o duplo
status de ser um empreendedor e proprietario dpagqueno negdcio (Gartner, 1989;
Carrée e Thurik, 2002), coerente com Schumpete&4(19. 78) que observou que “ . . .
empreendedor ndo € uma profissdo e também coma ré&gr é uma caracteristica
duravel. . .”

Kets de Vries (1996) analisa algumas das caratitegs psicolégicas dos
proprietarios de pequenos negocios e menciona seeessidade de “micro
administracdo”. Isso implica que o proprietarioempreendedor deseja ser envolvido em
todas as decisOes, até mesmo as menores. Deviditaadé confianca ou delegacgéo
inadequada, ele desempenha pequenas tarefas qéezedosentido—considerando que
ele é o proprietario—como discutir pequenos degatles cozinha, tamanho e peso das
porcdes de alimentos, ou até mesmo substituindéunsionario faltoso. Kets de Vries
(1985) argumenta que empreendedores e propriet@mosuma forte necessidade de
controle. O fundador claramente demonstrou suase&tzle de controle mantendo todas
as informacdes vitais do negocio somente para Kguip uso. Desde que somente uma
pessoa toma as decisdes, as informacfes necesgaréas processo decisorio ndo

circulam pela empresa. Este desejo de controle [@yde a comportamentos extremos

como “. . . precisar ser informado sobre as ope®cd Ultimo minuto” (Kets de Vries,
1985, p. 161), uma atitude idiossincrasica tambita em Young (1987) e McClelland
(1975).

Larson e Clute (1979) revisa os registros de 3sfuenos negoécios em Chicago
gue passavam por dificuldades financeiras e tinkalitado assisténcia da U.S.Small
Business Administration. Foram identificadas déficias gerenciais e financeiras dos
proprietarios e também caracteristicas negativagpetsonalidade. Por exemplo, a
tendéncia de superestimar seu préprio conhecingarencial, tomar decisdes baseadas
primariamente em intuicio e emocdo, e mostrar téesim a sugestdes de pessoas
gualificadas (Larson e Clute, 1979, p. 42). Esftiaservacdes foram confirmadas por
Peterson, Kosmetzky e Ridgeway (1983) e Julien§)L99

Provavelmente esta resisténcia € uma demonstrac@ecgssidade de controle ou

poder (McClelland, 1975). Algumas das caractedsticomportamentais do fundador—
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0 uso da opinido pessoal e experiéncia pratica gadcio para o processo decisorio, sua
resisténcia a sugestdes de outros e sua oriengacabpara o passado e nao o futuro—
parecem confirmar as observagcdes de Larson e C@tmndo apresentado a um artigo
de uma revista sobre uma pessoa com caracterigticagres a sua propria que
poderiam levar a empresa a bancarrota, o fundatptesmente o ignorou e recusou-se
a discuti-lo. Sua reacao, provavelmente baseadsearproprio julgamento que a prética
€ melhor que a teoria, ndo foi uma surpresa paeatesor.

O fundador considerava delegacdo um processa@aatos assim confirmado as
observacdes de Kets de Vries (1996) e Larson & C1979) que, em geral, proprietarios
e gerentes falham em entender ou simplesmenteiapoecprincipios da delegacdo. O
fundador também acreditava que a maior parte dadgmas de DDeli eram exdgenos
como o ambiente competitivo, a recessdo econdricanesmo os altos aluguéis. Isso
parece consistente com as observacdes de Larsduatee dCie muitos proprietarios e
gerentes preferem ignorar suas proprias realidadegpar outros pelos seus problemas.
Fuller (1994) declara que deficiéncias em delegac@assividade quando enfrentando
fatores externos como recessdo econdmica explicagque tantos pequenos negdcios
simplesmente quebram.

Marshal, Alderman, Wong e Thwaites (1995) conglug treinamento € escasso
nos pequenos negocios e a maioria dos propriet&rigerentes provéem apenas o
minimo treinamento necessario para os funciondmiomr o trabalho. Algumas de suas
conclusdes, extraidas de diversos autores, refseegnpreocupacao de que o treinamento
fard os funciondrios mais atrativos para outros reggmores potenciais, assim
encorajanddurnover. Sua pesquisa examinou 0 impacto de treinamenenget e o
desenvolvimento de pequenos negécios em 170 pexj@ampresas na Inglaterra. Suas
observacOes demonstram a importancia de utilizasuitores para treinar e desenvolver
0 gerenciamento de pequenas empresas e concluess gugpresas que péem em pratica
programas formais de treinamento tornam-se mamn@gdas e experimentam um leque
de melhoramentos em areas como controles finas¢cessvicos ao cliente, qualidade
dos produtos e maior grau de abertura a novasltegas.

Na DDeli, considerando a dificuldade que o fundajoesentava ao compartilhar

informacdes vitais e delegar fungdes aos empregémtosu-se 6bvio que os empregados
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ndo receberiam treinamento formal. Se o fundadaesse apresentado um

comportamento diferente a respeito, entdo o0s emposy que necessitavam
desenvolvimento de suas habilidades em diversasepag areas, tornar-se-iam mais
efetivos (e a0 mesmo tempo mais atrativos a ownogregadores), o que poderia ser
considerado como parte dos riscos normais do negodD fundador, entretanto, viu

treinamento formal como uma perda de tempo; eleppderia manter empregados longe
do trabalho para trein-los (a respeito, ver tamBémlley e Rubach, 1999).

Como nao havia intencdo de prover um ambientevamitnal positivo (ver
Larson e Clute, 1979), moral era baixo e a reagéabalho extra ou tarefas especiais era
negativa. Por causa disso, o fundador frequentemeetlia ajuda a funcionarios
temporarios. Os funcionarios regulares aceitavaa psatica com perceptivel irritacdo.

Jefferson (1997) chegou a discutivel conclusdo gsepequenos negocios
empregam apenas parentes, amigos e pessoas etmniearlacionadas. Através de um
modelo que incluia um mercado de crédito e um mderade trabalho associado,
demonstrou que os empregados de um pequeno negficide certo modo afiliados ao
proprietario e que “existe um forte grau de homeggtade na composicéo étnica da forca
de trabalho dos pequenos negocios” (Jefferson,,J29710). Apesar de que o fundador
conservava seu pai como um dos caixas, sua prireopaideracdo quando contratando
pessoas nao era o relacionamento familiar, amizadgigem étnica, mas principalmente
a disponibilidade do empregado e a aceitacdo doicalferecido (préximo ao minimo
oficial). Como dois tercos da forca de trabalhanertrabalhadores pertencentes a
minorias, a objecdo de homogeneidade ética pagxeonfirmada. De outro lado, como
as minorias apresentam a tendéncia a aceitar reag@itemais baixa, as observacdes de
Brock e Evans (1989) que os pequenos negdciosatamtrprincipalmente minorias (ou
trabalhadores contratualmente fragilizados, condoanexpresséo utilizada por Tommaso
e Dubbini [2000, p. 3]), parecem aqui confirmadas.

Salérios pagos na DDeli estavam levemente acimaitdémo legal e nenhum
outro beneficio era oferecido aos funcionarios, u® @arece consistente com as
observacdes de Brock e Evans (1989), Loveman eebagger (1990), Kirchoff (1991),
Acs (1992), e Audretsch (1995), que o nivel dargzd é geralmente baixo nas pequenas

empresas. Apesar de quetwnover era alto, alguns funcionarios eram estaveis e
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proporcionavam um trabalho bom e confiavel. Outroestravam comportamento
diferente, simplesmente desaparecendo sem nenhism @evio. Davis, Haltiwanger e
Schuh (1994) argumentam que 0s pequenos negoc@ecei trabalhos de baixa
gualidade em comparacdo as grandes empresas, iasofgr@cem melhores salérios,
treinamento, beneficios adicionais, e estdo em gas preocupadas com a motivacao
e bem estar de seus funcionarios.

Grandes esforcos eram feitos pelo fundador pardemaalarios entre 32% e 38%
das receitas totais. Qualquer mudanca nas regegascava a impressao que o nivel dos
salarios era maior ou menor que antes. Num pontecessao econdmica reduziu as
receitas, e consequentemente isso levou a concatjusia empresa estava com excesso
de empregados. O fundador utilizava este raciogiara tomar decisdes com respeito ao
numero de empregados necessarios, as vezes deidaneear em consideracdo efeitos
sazonais ou mesmo mudancas ciclicas que poderiaduzir a impressdo de que a
companhia apresentava excesso ou falta de maaae oda DDelli, alguns empregados
desempenhavam multiplas tarefas, e isso fez cono quredador acreditasse que a DDeli
estava com falta de funcionarios e recusava-seitaaou entender que as vendas tinham
diminuido nos dois ultimos anos enquanto salampneciam constantes; em ambas as
situacOes, ficou demonstrado que os pequenos msgoperam em escalas suboétimas
(Audretsch, 1995).

Os empregados da empresa ndo eram sindicalizéel@gordo com as premissas
de Von Potobsky (1992) de que os sindicatos saferedtes em relacdo a organizacéo e
estruturacdo das pequenas empresas. Antes, prefaeoentrar seus esforcos em
grandes empresas onde existe um grande numero gtegados e, conseqlentemente,
maiores ganhos por contribuicdes.

Na DDeli, a maioria dos empregados pertencia a masiccom qualificacdes
profissionais minimas, e que necessitavam do trabpéra sua existéncia econdmica,
mesmo apesar dos salarios baixos e da auséncisrds beneficios. Isso é confirmado
pelas observagbes de Tommaso e Dubbini (2000)peitedas razbes de uturnover
alto nas pequenas empresas.

Recomendacdes praticas para criar condicbes parkasso sdo ensinadas em

estudo de casos em muitos cursos da area de neghcitve outras, a necessidade de
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formar redes de relacionamentos (Paul, 1997) cano®empresarios do mesmo ramo. O
fundador rejeitava esta idéia porque implica ematiaar com competidores, vistos
como inimigos nesse ambiente competitivo de negdckb isso prejudica a aceitacéo de
uma recomendacédo importante—a de conhecer o garfibmpeticao.

Muitos proprietarios de pequenas empresas acredjtempara ter um negaécio
viavel, os precos tém somente que cobrir custara&margem para remunerar o capital.
Desconsideram o fato de que a competicdo traz uatvasideracbes sobre o preco.
Estratégias relativas a criacdo de precos sdomentd rudimentares (Larson e Clute,
1979). Em alguns casos, as reacOes potenciaidigteges a mudancas de precos
impedem que os proprietarios de pequenos negoécatgjyem tais mudancas. Eles
preferem, ao invés disso, alterar produtos maigj® precos, para ndo contrariar a
clientela. Desde que negocios deste porte operamaos de mercado (Penrose, 1959)
e 0 numero de clientes é relativamente estaveltenaientes é essencial para a
sobrevivéncia da empresa (Julien, 1993; 1998).

Problemas financeiros causados pela falta de conbatos adequados foram
identificados por Larson e Clute (1979), BradleyRebach (1999) e Gorton (1999).
Estdo aqui incluidos nada ou minimo controle deogess, registros contabeis
incompletos ou inexatos, dificuldade de entenden@ortancia de controles de fluxo de
caixa e de liquidez, falha em utilizar balancosaficeiros ao planificar o futuro do
negdcio, ou falha ao rever a exatiddo de informacdatabeis trazidas por funcionarios
ou consultores. No caso do fundador, a faltardesistema adequado de informagdes
gerenciais ficou evidente no seu processo decijsdnoproblema também reportado em
Nayak e Greenfield (1992). A informagéo era reméavsomente ao fundador, que
frequentemente desconsiderava realidades como ivetelvencidos e como estes
afetavam a posicao de caixa da firma.

O sistema contabil falhava em revelar informacfesiais como recebiveis
vencidos, niveis de custo de alguns produtos, pate equilibrio. Isto ocorria porque o
fundador preferia manter um sistema manual queopr®er indcuo. De fato, tanto o
sistema computadorizado quanto o manual ndo eramfiageis e freqlientemente
produziam informacdes finais diferenciadas, e assintribuindo com mais dificuldades

para o processo decisério. Adicionalmente, o fuodamantinha contatos somente
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ocasionais com o contador da empresa. Isso conbbwsarvactes de Bradley e Rubach
(1999) que pequenos negocios mal-sucedidos seabageenos no suporte fornecido
pelo contador do que pequenos negocios bem susedido

Timmins (1987) revela que consultores foram carsidos os mais Uteis em
termos de assisténcia as pequenas empresas, uni@odjaivoravel também partilhada
por Robinson (1982) que denominou consultores camtsiders.” Stevenson e Sahlman
(1999), p. 451) também recomenda contratar comsgltgporque em um ambiente
confuso e competitivo ndo existe a figura de “cdatas ou banqueiros sabe-tudo” .

Timmins (1987) também conclui que o melhor conseli@ o proprietario de um
pequeno negocio € controlar seus custos. Issogagatretanto, mais facil de falar do
gue implementar. No caso da DDeli, diversos cuspmsacionais nao foram calculados
nem siquer considerados. Paul (1997) escreve ssaremodelo denominado “Falta
Generalizada de Sucesso” para explicar falhas eégsgmos negocios, e conclui que tais
falhas podem originar-se também da inexisténciarda clara expressdo da missdo da
empresa ou um plano de negocios. Castrogiovan®i6j18 Bradley e Rubach (1999)
argumentam que pequenos negoécios em geral ndozerdplanos de negocios, 0 que
ficou evidenciado, na pratica, desde que o fundedesiderava planos de negécios como
inUteis em vista da sua valiosa experiéncia pratervada de 25 anos trabalhando no
ramo.

Gorton (1999, p. 61), pesquisando habitos finaosede 366 proprietarios e
gerentes de pequenos negoécios na Inglaterra, dascole mesmo com o uso de técnicas
administrativas adequadas, isso ndo significa sadesnente que havera crescimento,
apesar de que o uso destas técnicas é a maiordenteelhoramento para 0s negocios.
Cerca de 34% das firmas pesquisadas utilizavanmaldorma de orgamento enquanto
somente 11% utilizavam informacdes financeiras &wgis como parte da avaliacdo
administrativa e processos decisorios. Seus estwddientam a importancia de
estabelecer planos financeiros e manter sistenmadlmis completos.

Edwards e Turnbull (1994) apresenta pontos deardéacia com Gorton (1999).
Com conclusfes baseadas em questionarios e etasepisssoais com 101 companhias
britAnicas, consegue determinar que pequenos mEg®Es ressentem da falta de

informacdes financeiras apropriadas, ndo reconhecémportancia dos orcamentos no
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planejamento, ndo apreciam o uso de computadore® derramentas para gerar
relatorios financeiros. Projecdes de fluxos futudescaixa ndo sdo coisa nova, e bancos
internacionais e outros setores as adotaram nos H9d0. Entretanto, seu uso ficou
restrito aos grandes negaocios por diversas ragéadp a principal a atitude dos gerentes
e proprietarios dos pequenos negocios em relagiiocassos orgcamentarios (Edwards e
Turnbull, 1994). Informacdes sobre orcamento sdwosideradas confidenciais. Os
autores notaram que fluxo de caixa e orcamentasapigal foram os documentos mais
restritos nos pequenos negocios que avaliaram.

DDeli tinha um bom relacionamento com um bancdre¢anto, o banco era
utilizado somente para depdsitos porque a utilzalg financiamentos era um tabu. O
fundador tinha concluido anteriormente que o pag#&mde juros era uma forma de
prejuizo e entdo utilizava capital familiar paraaficiar suas operacbes ao invés de
empresta-lo de uma instituicdo financeira.

Julien (1998) menciona a existéncia de gep financeiro no fornecimento de
fundos aos pequenos negocios, 0 qual apresentaaoigonentes. O primeiro € 0 Uso
limitado do endividamento bancario, provavelmentenc consequéncia da falta de
conhecimento sobre as diferentes fontes de finamgieo e suas vantagens ou
desvantagens. O segundo € o fato de que fundosst@m facilmente disponiveis para as
pequenas firmas se estas estdo operando a cus®sltna que as grandes empresas.
Esta situacéo é confirmada por Binks, Ennew e RE2®D), Edwards e Turnbull (1994),
e também Jefferson (199@specialmente no que se refere a financiamentorgo |
prazo, cuja falta pode desafiar a habilidade depegqueno negdcio tornar-se prospero.
Os autores argumentam que transferéncia de inf@asagntre cliente e banco pode ser
utilizada para reduzir esigap financeiro; entretanto, isto ndo é realistico neocda
DDeli dada inexisténcia de um sistema de informaggtencial, a falta de familiaridade
com relatérios gerados por sistemas computadorszasl@ resisténcia do fundador ao
financiamento bancéario.

Talvez a identificacdo do mercado e seus consussdatravées de um
planejamento cuidadoso ao levar em considerac&oedies pontos de vista pudessem
ser uma solucdo para melhor posicionar a DDeli enmmds de vendas e penetracdo de

mercado, conforme explicado por Litz (1996) a réepma reacdo dos pequenos negocios
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em relacdo a entrada de grandes nomes no meraadat que afetou a DDeli). Fuller
(1994) reporta que deficiéncias em técnicasdeketing sdo uma das razdes pelas quais
muitos pequenos negocios entram em dificuldades. t&inbém conclui que uma
abordagem sistematica aaarketing foi encontrada entre empresas exportadoras, mas
outros setores apresentam deficiéncias em termgeeidpectivas geradas por técnicas
adequadas dmarketing. Porque as decisdes em DDeli eram altamente coadast o
fundador perdeu a perspectiva que poderia ser aolated outras pessoas e preferiu
concentrar-se sozinho em taticas e solugdes, owarido sua necessidade de enfrentar os
problemas de sua empresa como uma espécie deiadldtalha pessoal (Kets de Vries,
1985, 1996).

Wichman (1983) conclui que falhas de gerentesoprmtarios sdo devidas a
habilidades gerenciais inadequadas. Ademais, Marsthderman, Wong e Thwaites
(1995) demonstra que gerentes com experiénciaalilmiem treinamento gerencial, como
também empresas com fraco gerenciamento, poderider ganhos substanciais em
menos de um ano com treinamento adequado. Entetsateste tipo de educacgéo
gerencial ja existe no campo dos negécios, hawgama disciplina que poderia ser
ministrada aos gerentes e proprietarios para fzzéahis efetivos em termos de técnicas
financeiras e gerenciais?

Robinson e Pearce (1984), citado por Lussier, iSldnfCorman e McKinney
(2000, p. 30), argumenta que essa disciplina exist@s autores concluem que
planejamento estratégico € critico para 0os pequeegdcios, para sua sobrevivéncia e
melhoria de desempenho que permite avan¢cos em pgeshmquando combinado com
planejamento operacional. Adicionalmente, pequerg®cios apresentam desempenho
positivo com simples planejamento de negdécios a@sinde planos estratégicos
abrangentes, os quais parecem ser o “dominio dasles empresas” (Lussier et al.,
2000). Eles também sugerem que existem barreitgs impedem gerentes e
proprietarios de fazer planejamento adequado. Citdia de tempo, de conhecimento
adequado expertise em planejamento, e também auséncia de confiangbedura
pessoal como outros fatores. Simon (1987, p. Gg)raenta que ndo é uma tarefa facil

“incorporar o futuro no estilo de planejamento”reélle (2001, p. 6) também contribui
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com a observagdo de que 0s pequenos negocios Venvske em planejamento formal
somente quando tém que enfrentar grandes crisesidancas”.

Conforme citado por Naffziger e Muller (1999, p, @versos pesquisadores tém
confirmado as preocupacdes de Robinson e Pear8é)(Epesar de que tem sido dificil
estabelecer uma forte ligacdo empirica entre pamejto estratégico e o desempenho
organizacional. O entendimento do conceito e odsplanejamento estratégico nao €
algo facil para empreendedores ou gerentes préapast porque isso depende de
técnicas aprendidas e colocadas em pratica. Umagacrequivocada, discutida por
Mintzberg (1998, p. 20) diz que o gerente € umrgjador sistematico”, e argumenta
gue muitos estudos tém demonstrado que gerenbadhiaan num “ritmo acelerado, suas
atividades caracterizadas por brevidade, variegadiescontinuidade; sao fortemente
orientadas para acédo e ndo apreciam atividadesxjaen reflexao”.

Porque o fundador estava primariamente respondanuessdes de sua fungéo
como gerente e proprietario da DDeli, seria diffara ele pensar em seu negocio em

bases estratégicas. Andrews (1998, p.47) arguraenetspeito que estratégia é

“. .. um padrdo de decisdes que determina e resmla objetivos e metas;
produz as politicas principais e planos para reatistes objetivos; define limites
do negécio; tipo de organizacdo econbmica e tanthénana que pretende ser,
e a natureza da contribuicdo econdmica e ndo edoadyue pretende fazer a
seus acionistas, empregados, clientes e comunidades

Fica claro que os conceitos de estratégia acinaedelos funcionam melhor para
os grandes negdcios. Julien (1998, p. 393) mendatificuldade de identificar “. . . uma
simples estratégia de negocios quando esta terseguaterada em resposta ao contexto
econbmico, acbes prévias, e o rumo ou objetivosgaés e familiares do empreendedor
ou proprietario”. Outra conclusdo é que os negéegido se tornando mais complexos
(Stevenson e Sahlman, 1999) e os efeitos da gtalgdld dos mercados produzem um
sentimento de batalhar contra o desconhecido. ApEsado ser exatamente 0 caso da
DDeli, até mesmo pequenas empresas competem ard&ate com outras de regides
distantes, com diferentes estruturas de custosgdagna extremamente dificil competir

tdo-somente em termos de precos. Mudancas rapidasi@rcados também produzem o
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sentimento de perda de controle, mesmo que um Hanejpmento possa ter sido
realizado no passado

A Tabela 1 sumariza a discussédo acima, a resgeitdeficiéncias pessoais, de
recursos humanos e gerenciais apresentadas pelmseparios e gerentes de pequenas

empresas.

6. CONCLUSOES

As observacdes feitas neste estudo levam a s#éstds diregcdes.

A primeira indica algumas das caracteristicas psjooas, aqui discutidas
extensamente, apresentadas por Kets de Vries (19856) e Larson e Clute (1979), que
tornam empreendedores e proprietarios de pequesmcios propensos a problemas.
Entre elas, a necessidade por controle que afetmbdidade de tomar decisdes
apropriadamente e a tendéncia de reter informagd@i$iculdade quanto ao processo de
delegacdo e a falta de didlogo ou discussdo sobrelanos da empresa. Outras
caracteristicas psicoldgicas, tais como a rewiEéa autoridade e relutancia a dar
oportunidade a pessoas qualificadas para tomasdes;io processo decisorio baseado
em intuicdo, uso da opinido pessoal como padracsumerestimar seu proprio
conhecimento com base em sentimentos pessoais eriéglas passadas, séo
extremamente dificeis de modificar. E uma questierta se alguém pode modificar
caracteristicas da personalidade, a ndo ser mediant processo baseado em
conscientizacdo e forte vontade pessoal. Algumastasle caracteristicas podem

influenciar negativamente as decisfes. Por exengpldecisdo de utilizar um sistema
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manual para emitir e cobrar faturas para DDeli mmukaneamente um sistema
computadorizado (quando poderia ser utilizado agpema software atualizado) eram
parte de um processo agonizante e extremamenteafries Um novcsoftware pareceu
excessivamente complexo para o fundador, mas @leéta poderia ter empregado um
trabalhador especializado para desempenhar téhtareque o colocaria, entretanto, em
uma posicado de dependéncia. Sua necessidade dele@parentemente desempenhou
um forte papel aqui, junto com outra suposi¢cdo,eaqde o0 gerente proprietario (e
fundador) procrastina decisées por medo de conse@ %

A segunda diregao leva a fatores relacionadosammstrangimentos financeiros e
deficiéncias gerenciais, as quais incluem descomesto de questdes relativas a
marketing (como ma selecdo de clientes e problemas com iv@igb Conhecimento
administrativo inadequado ou treinamento insufigiegera problemas financeiros em
areas como controle de estoques, livros contabemrretos, falhas no uso de dados
contabeis historicos para planejar o futuro, irnéxisia de relatorios contabeis acurados,
nenhuma avaliacdo de liquidez ou fluxo de caixdefeciente ou inexistente sistema de
informacdes gerenciais. Estas deficiéncias paretieis de remediar utilizando
ferramentas tais conmsnftwares especializados para contabilidade, planejamenayéx
de um plano de negdcios, controles de estoquecesies e por ultimo, mas ndo menos
importante, educacdo gerencial de um modo geras#e respeito, existem trés areas
satisfatoriamente cobertas por textos e leituiasntas (incluindo aspectos contabeis),
administracéo enarketing. Estas areas séo geralmente apresentadas ers daréea de
negdcios em universidades e também em escolasdsemsy E uma tarefa pessoal
dificil e complicada estar disposto a desistir dahecimentos especificos acumulados
por uma longa experiéncia pratica—que talvez njanseamnais apropriados para a
situacdo atual—e atualizar suas habilidades deciegio e decisdo através de leitura,
treinamento, didlogo aberto com outros, e estat@lds mudancas trazidas pelo futuro.
Quando do inicio de suas operacdes, o fundadorastmsciente dos custos e beneficios
gue poderia obter no mercado em que estava operanti@tanto, com as enormes
mudancas ocorridas na economia e em seu negécioreralativamente curto periodo,

seu conhecimentoexpertise tornaram-se desatualizados.
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A terceira e Ultima diregcdo a que leva este estafiere-se a uma visdo do
ambiente socioeconémico. Quanto mais volatil o amtki econbmico, tanto mais os
negécios envolvem riscoCom a ocorréncia de grandes mudancas, o numero de
pequenos empreendimentos pode apresentar grandesdea, devido a reacdes
oportunisticas e turbulentas no mercado (como @mdgr nimero de empresas entrando
e saindo), fragilidades do empreendimento (coma@ga®ns decisorios concentrados),
situacbes de dependéncia ou mesmo seu relativameato em relagdo a banqueiros,
administradores profissionais ou consultores.

Economia das pequenas empresas € uma area quesikesiinente em transicao.
Ao invés de situacdes tendendo ao equilibrio, o erande pequenas empresas no
mercado sugere justamente o oposto, um permaneségulibrio que talvez requeira a
construcdo de uma teoria baseada na instabilidadesposta schumpeteriana, baseada
numa concepcao darwinistica de “destruicdo crigtigauma opgcdo que € lentamente
aceita por economistas ortodoxos, em oposi¢cao reateoondmica classica baseada na
idéia de uma tendéncia sisteméatica na direcao aiditep.

O declinio de uma pequena empresa pode ser caysadama miriade de
problemas endogenos circunstanciados. Entretarigynsa dos mais importantes
problemas séo claramente exdgenos, como subitaantasl externas, inesperados custos
de transacdo ou uma nova regulacdo governamentdtaifle, diferentemente do
comportamento e da trajetdria das grandes corpesag@quenos empreendimentos sdo
freqientemente iniciados através de concepcdeadsEsaa inovacao, e seu crescimento
e desenvolvimento seguidos por desaparecimentoe gugserceptivel e rapido. Para
utilizar uma metéfora, a queda de uma pequenae&mnarfloresta produz muito pouco
impacto; resultados cumulativos de muitas quedasetanto, produzem resultados

extensamente negativos no Iongo prazo.
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