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Ja nao se pode dizer que todas as empre- 

sas multinacionais operando no Brasil sao 

bem sucedidas. Embora a maioria opere com 

sucesso ja e significativo o numero delas, que 

fecham ou sao vendidas para brasileiros. 

Dar exemplos e dispensavel pois, os jor- 

nais freqiientemente divulgam alguns casos. 

Evidentemente, cada uma dessas empresas 
que fecha ou d negociada, tem sua histdria, 

suas explica9oes, suas peculiaridades para ex- 

plicar o fracasso. O numero desses casos e ja 

suficientemente amplo para justificar a cren- 
9a de que uma causa comum teria atuado em 

geral. Esta e a preocupa9ao deste artigo. 

Algumas explica9oes tem que ser descar- 

tadas logo de inicio: a falta de viabilidade da 

empresa no Brasil e falta de "know-how" ad- 

ministrativo na matriz. Se aquele tipo de em- 

presa nao fosse viavel no Brasil, os concor- 

rentes do mesmo negocio tambem estariam 

em ma situa9ao. Se os concorrentes conti- 

nuam operando ou se aparece comprador 

brasileiro para empresa multinacional e sinal 

evidente que o problema nao e a viabilidade 

em si. Deve ter havido erros da administra- 

9ao, mas tambem nao se pode dizer que ha 

incapacidade administrativa na matriz, visto 

que, a empresa-mae continua operando lu- 

crativamente nos Estados Unidos ou Europa, 

em um ambiente geralmente mais competiti- 

vo. 

Uma justificativa freqiientemente apre- 

sentada e a politica economica recente do 

governo brasileiro que tomou o ambiente 

desfavoravel as multinacionais. Talvez isso 

seja procedente em um ou dois casos em que 

o governo seja, direta ou indiretamente, o 

grande chente dessas empresas. Como condi- 

9ao geral nao se entende que a politica eco- 

nomica do govemo brasileiro tenha sido 

transformada em menos favoravel a opera9ao 

das multinacionais no Brasil. 

A causa basica do freqiiente insucesso das 

empresas multinacionais no Brasil 6 interna, 

ou para dizer diretamente, ma administra- 

9ao. E paradoxal considerar mal administra- 

das empresas cujas matrizes sao bem admi- 

nistradas. Isto precisa ser explicado para que 
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se possa acreditar. 

Vejamos um caso real. Atd poucos anos 

atras uma empresa em Sao Paulo era a mais 

lucrativa de todas as filiais da mesma multi- 

nacional. Alem disso, havia crescido desde 

sua funda9ao e, conseqiientemente, era trata- 

da com elogios pelos patroes americanos. Se 

os americanos a tivessem analisado mais pro- 

fun damente teriam visto que a empresa cres- 

cera menos que o mercado e, portanto, os 

concorrentes vinham crescendo em numero e 

em participate no mercado. Ha dois anos 

atras verificou-se uma crise de vendas na em- 

presa. Os americanos foram informados que 

a crise era geral, que havia um concorrente 

concordatario. Mas nao foram informados 

que uma empresa nova no setor fora inaugu- 

rada e duas outras tinham aumentado a capa- 

cidade de produto. Os administradores na- 

cionais, decidiram investigar as causas da fal- 

ta de pedidos e flcou claro que o prazo de 

entrega era muito longo. Para reduzir esse 

prazo era indispensavel criar um estoque de 

pe9as fundidas. Todos os calculos feitos, tu- 

do planejado. 0 "general manager" da filial 

brasileira optou por "vamos deixar para o 

proximo ano porque os americanos nao vao 

entender a altera9ao do nosso or9amento e 

vao nos achar incompetentes" 

Varios casos desse tipo nos permitem fa- 

zer as seguintes generaliza95es: 

— Os executives brasileiros prestam contas 

de suas decisoes ao terceiro escalao da matriz 

da multinacional e sao julgados principal- 

mente por esse terceiro escalao. So o terceiro 

escalao da matriz da multinacional tern tem- 

po para analisar e julgar a farta documenta- 

9ao recebida de suas filiais. A16m disso, nao e 

o mesmo individuo que le todos os relato- 

rios: um so le relatdrios financeiros, outro so 

le os de marketing, outro so le os de produ- 

9ao, etc., e com isso a coerencia da visao 

global fica dificil. Dai a regra pratica para o 

executive no Brasil manter o terceiro escalao 

satisfeito, nao importando muito a coerencia 

global. 

— Os executives no Brasil tern menores con- 

di9oes de mudarem a estrategia da empresa, 

em face da mudan9a da situa9ao, do que os 

executivos da concorrencia com controle de 

capital nacional. Num pais em que o merca- 

do evolui rapidamente, como no Brasil, as 

mudan9as nao podem ser percebidas por 

uma visita anual de tres dias, mesmo sem a 

passagem pelo Sargentelli. Tambem nao po- 

dem ser percebidas pela leitura dos relato- 

rios, pois, os relatorios sao feitos para provar 

alguma coisa do desejo de seu autor, e nao 

para dar uma visao isenta da evolu9ao do 

ambiente empresarial. Ja o acionista nacional 

tern informa9oes muito mais variadas e dire- 

tas, desenvolvendo um ponto de vista pro- 

prio sobre a problematica da empresa. 

— A avalia9ao da performance da dire9ao de 

uma empresa pode ser feita com maior preci- 

sao por uma pessoa bem familiarizada com o 

ambiente cultural e empresarial do que por 

uma equipe de pessoas em outro pais. Inver- 

ter essa coloca9ao traz conseqiiencias serias. 

Se o executivo de uma multinacional for 

pouco competente ele acabara permanecen- 

do tempo demais no cargo. 

As conseqiiencias da eventual baixa com- 

petencia dos executivos depende muito do 

pais onde a multinacional esta localizada. A 

incompetencia de executivo de multinacio- 

nal em um pais de industrializa9ao pouco 

desenvolvida causa relativamente poucos 

problemas pois, provavelmente, ele e bom se 

for considerada a incompetencia administra- 

tiva geral. Esse mesmo dirigente incompeten- 

te, em um pais com maior desenvolvimento 

empresarial, podera ser um desastre total, 

pois a concorrencia e mais capacitada. 

Ha muitas formas de fugir a essa sindro- 

me do fracasso administrativo. As duas mais 

usadas tern si do evitar a concorrencia com 

empresas nacionais ou pela ampla delega9ao 

de autoridade a dirigentes natives. Existem 

muitos exemplos de multinacionais bem su- 

cedidas no Brasil que se encaixam em uma 

das duas formas acima. A concorrencia com 

nacionais pode ser evitada ou por monopo- 

lios ou por concorrencia so entre multinacio- 

nais onde todos sao lentos em adapta9ao aos 

requisites do ambiente economico-social e 

vale o ditado "na corrida de tartarugas nao 

ha grandes perdedores" A delega9ao ampla 

aos dirigentes nacionais e a forma salutar, e 

funciona bem, se em vez da matriz querer 
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centenas de paginas de relatorios mensais, se 

concentrar na sele^o dos executivos e na 

avalia9ao global sintetizada e no acompanha- 

mento da evoli^ao do ambiente economico 

externo as empresas. 

0 conhecimento de como esse quadro 

tende a evoluir 6 impossivel de se conseguir. 

Acredita-se que os administradores das ma- 

trizes tenham uma capacidade de diagnostico 

muito rapida e venham a corrigir sua forma 

de comando das filiais. Por outro lado, ha 

um desenvolvimento de tecnicas e teorias ad- 

ministrativas que podem leva-los a ficarem 

mais conflantes na centralizagao dos contro- 

les na matriz. Dentre essas tecnicas destaca- 

mos o chamado "international management" 

e o "planejamento estrat^gico" 

0 "international management" consiste 

em um conjunto de conhecimentos de admi- 

nistra9ao desenvolvido especialmente para 
aumentar a capacidade do "staff da matriz 

entender, questionar e co-participar da gestao 

das filiais, permanecendo por6m na matriz. E 

facil imaginar o que acontecera quando o 

piano de marketing for discutido com um 

desses especialistas: independentemente da 

qualidade da discussao esse piano flcara no 

papel por varies meses a mais do que o ne- 

cessario. So ha duas possibilidades: ou, o "in- 

ternational management" se transforma em 

um campo de conhecimento de administra- 

cao muito confiavel ou ele vai piorar a capa- 

cidade das empresas competirem "abroad" 

em pafses com capacidade administrativa 

comparavel com o pai's da matriz. 

0 planejamento estrat^gico, ou admi- 

nistra9ao estrategica tern se desenvolvido ra- 

pidamente, virando moda, e dando confian9a 

aos administradores de serem logicos e racio- 

nais na condu9ao da empresa. Entretanto pa- 

ra nao alongar muito, pode-se afirmar sim- 
ple smente que muitas metodologias de pla- 

nejamento estrategjeo se prestam para che- 

gar, por uma forma sofisticada, aquilo que se 

pretendia inicialmente. Se nao tiver um ava- 

liador arguto, o planejamento estrat^gico 

passara a ser uma forma sofisticada de justifi- 

car a9oes que se pretendia tomar antes de 

qualquer planejamento. 

Para nao alongar esse texto, apenas uma 

ultima considera9ao. At6 o momento, as 

multinacionais tern sido discutidas pelo seu 

impacto na economia, na seguran9a nacional, 

nas redoes internacionais. A vantagem com- 

petitiva das multinacionais sobre as nacionais 

sempre foi considerada como absoluta e in- 

questionavel. Parece que e bom considerar 

tambem o aspect© administrativo em si. Afi- 

nal a difusao de conhecimentos de adminis- 

tra9ao ja e um fato emergente e nao mais 

privilegio das empresas estrangeiras. 
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