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Resumo

O objetivo do artigo ¢ discutir alguns condicionantes que podem ser responsaveis pelo
surgimento de importantes particularidades na gestdo da empresa de pequeno porte. Os
condicionantes ambientais, 0s organizacionais e os comportamentais do dirigente da pequena
empresa podem ter como conseqiiéncia a concorréncia desigual com as grandes empresas, o
grande poder de barganha dos clientes e fornecedores da empresa, o pouco ou nenhum poder
de influéncia perante as imposi¢des ¢ mudancas do Macroambiente, a estrutura organizacional
ndo formalizada e reduzida, a falta de pessoas qualificadas, a escassez de recursos financeiros
¢ materiais, a nao utilizacdo de instrumentos administrativos formais, a informalidade no
relacionamento e a falta de habilidade na gestdo do tempo. Acredita-se na necessidade
fundamental de se desenvolver uma “teoria administrativa” para as pequenas empresas
mediante a adequagdo dos métodos de uso dos instrumentos administrativos a partir do
entendimento das relagdes entre as particularidades de gestao.

1 INTRODUCAO

Durante muito tempo, pensou-se que a gestdo da pequena empresa deveria ser
semelhante a das grandes organizagdes, pois dominava o “paradigma da pequena grande
empresa”: a pequena empresa seria semelhante a uma grande que ndo teria crescido ainda.
Portanto, ela “deveria utilizar os mesmos principios administrativos que as grandes empresas,
s6 que em menor escala” (WELSH & WHITE, 1981; p.18).

No entanto, varios autores (WELSH & WHITE, 1981; FARAH, 1985; GOLDE, 1986;
GIMENEZ, 1988; LONGENECKER et al, 1997; LEONE, 1999, TERENCE, 2002)
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defendem a necessidade de se estudar um enfoque diferenciado de gestdo devido ao fato de as
pequenas empresas possuirem algumas caracteristicas especificas que as distinguem das de
grande porte.

Para fins de estudo, sdo classificados trés tipos de condicionantes que podem ser
responsaveis pelo surgimento de algumas particularidades importantes na gestdo da pequena
empresa. S3o0 os condicionantes ambientais, os organizacionais € os comportamentais do
dirigente da empresa. As dificuldades de aplicagdo dos modelos gerenciais na pequena
empresa talvez se apresentem devido a auséncia de metodologias adequadas as
particularidades que surgem a partir destes condicionantes ¢ de abordagens que considerem
sua realidade dentro do sistema politico-econdmico atual.

2 RELEVANCIA X MORTALIDADE DAS PEQUENAS EMPRESAS

De acordo com Longenecker et al. (1997), como parte da comunidade empresarial, as
pequenas empresas contribuem inquestionavelmente para o bem-estar econdmico da nagao,
pois elas produzem uma parte substancial do total de bens e servigos. Assim, segundo os
autores, sua contribuicdo econdmica geral ¢ similar aquela das grandes empresas; elas
oferecem contribuigdes excepcionais, na medida em que fornecem novos empregos,
introduzem inovagdes, estimulam a competi¢do, auxiliam as grandes e produzem bens e
servigos com eficiéncia.

Segundo Souza (1995), existem vérias justificativas para o estudo das pequenas
empresas. Entre elas estdo: estimulo a livre iniciativa e a capacidade empreendedora; relagdes
capital/trabalho mais harmoniosas; efeito amortecedor dos impactos do desemprego; efeito
amortecedor dos efeitos das flutua¢des na atividade econdmica; manutengdo de certo nivel de
atividade econdmica em determinadas regides; contribuicdo para a descentralizagdo da
atividade econdomica, em especial na fungdo de complementacdo as grandes empresas;
potencial de assimilagdo, adaptacdo, introducdo e, algumas vezes, geracdo de novas
tecnologias de produto e de processo. Para a autora, de comum nessas justificativas, nota-se a
preocupacdo em apontar que as empresas de pequeno porte sdo funcionais com relagdo a
atividade economica.

Souza (1995) afirma ainda que, apesar das restrigdes econdmicas e financeiras as quais
as pequenas e médias empresas estdo submetidas, existe uma costumeira referéncia a sua
maior flexibilidade e simplicidade, isto ¢, sua capacidade de adaptar-se as transformagdes
conjunturais de seu ambiente, as novas exigéncias do mercado etc. Pinheiro (1996) acredita
que as pequenas empresas sdo mais ageis e mais enxutas em sua estrutura do que as grandes
organizagdes, sendo, assim, mais flexiveis e adaptaveis rapidamente a novas situagdes
ambientais e de mercado.

No entanto, apesar da caracteristica de flexibilidade, as pequenas empresas brasileiras
encontram dificuldades de sobrevivéncia no mercado atual, devido a alta competitividade que
elas estdo sujeitas, inclusive “competindo” com empresas com melhores caracteristicas
estruturais, como as de grande porte. Essa concorréncia, apresentada a partir de condigdes
adversas as pequenas empresas, reflete no aumento da sua taxa de mortalidade logo nos
primeiros anos de vida. A conseqiiéncia disso ¢ uma alta rotatividade de empresas nos
segmentos em que elas se inserem. Dessa maneira, assisti-se a uma cruel dindmica de
nascimento e morte de pequenas empresas no atual sistema politico-econdmico.
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3 CRITERIOS PARA DEFINICAO DE PEQUENAS EMPRESAS

Leone (1991) explica que a compreensdo das pequenas empresas € possivel mediante
o estudo do seu tamanho, pois € o porte que as destaca das outras categorias empresariais -
dependendo do porte, as empresas revelam comportamentos econdmico e social diferentes, e,
conseqiientemente possuem problemas diferentes, além de recursos distintos para soluciona-
los. De maneira semelhante, Almeida (1994) coloca que cada empresa, em funcdo de seu
porte, tem caracteristicas que a distinguem das demais e esse, provavelmente, ¢ o principal
motivo de se estabelecer o porte como principal fator de classificacdo das empresas.

No entanto, especificar um padrdo de tamanho para definir pequenas empresas ¢ algo
necessariamente complexo e arbitrario, pois institui¢des, associagdes e pesquisadores adotam
critérios diferentes para propdsitos diferentes. Deve-se considerar ainda que alguns critérios
podem ser aplicaveis a todas as areas, enquanto outros sio relevantes apenas para certos tipos
de negocios (TERENCE, 2002).

Assim, os estudos sobre pequenas empresas se deparam com o problema da defini¢ao
de porte, sendo que as tentativas de solucdo adotaram trés caminhos diferentes: o critério
quantitativo, o qualitativo e uma combina¢do de ambos (LEONE, 1991).

Leone (1991) explica que os critérios quantitativos sdo critérios econdmicos e faceis
de coletar. No entanto, s3o de muitos tipos e tocam em diferentes componentes da atividade
empresarial, que refletem problemas diversos: o valor do capital social, o valor do ativo
imobilizado, o valor de vendas e o nimero de empregados. Estes componentes representam
oticas diferentes e revelam problemas particulares das empresas.

Embora os dados quantitativos sejam necessarios para dimensionar € comparar certos
aspectos, fungdes e problemas das empresas de pequeno porte, € preciso obter informagdes
complementares qualitativas, a fim de apreender a dindmica e as tendéncias do processo de
acumulagdo, bem como as fun¢des diferenciadas que nele desempenham, pequenas e grandes
unidades produtivas (RATTNER et al., 1985).

Os critérios qualitativos apresentam uma imagem mais fiel da empresa, uma vez que
tocam, essencialmente, na sua estrutura interna, na sua organizacdo ¢ nos estilos de gestdo.
Sdo mais sincronizados com os estilos de dire¢do, com o perfil e com as atitudes dos
dirigentes e suas percepgdes do ambiente externo e assim podem oferecer mais subsidios para
o estudo do comportamento de uma empresa (LEONE, 1991).

Drucker (1981) acredita na utilidade de um critério qualitativo. Segundo ele, o
tamanho da empresa afeta vitalmente a estrutura administrativa pois cada tamanho exige um
comportamento ¢ uma atitude diferente dos Orgdos administrativos. Assim, a estrutura
administrativa, especialmente a estrutura da alta administragdo, ¢ o Unico critério de confianga
para medir o tamanho de uma empresa: uma empresa ¢ do tamanho da estrutura que necessita.

No entanto, deve-se considerar a dificuldade da classificagdo qualitativa. Segundo
Leone (1991), os dados sdo obtidos estudando-se internamente o processo empresarial de cada
empresa sendo, dessa maneira, pouco usados em pesquisas onde se tem a necessidade de se
definir o tamanho das empresas, antes de chegar propriamente a entrar na empresa.

Pode-se concluir, que devem ser adotados critérios diferentes para propdsitos
diferentes (LONGENECKER et al., 1997), portanto, o uso de um determinado critério sempre
depende das finalidades que tentam alcancar o pesquisador, o analista, a agéncia de crédito e
financiamento ou a instituicdo governamental (LEONE, 1991).
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3.1 HETEROGENEIDADE DAS PEQUENAS EMPRESAS

Mesmo que se defina um critério util, dependendo do propdsito, para classificagdo da
pequena empresa, deve-se considerar o fator da heterogeneidade existente no segmento,
independentemente de como ele tenha sido delimitado. As particularidades de gestao
discutidas neste texto devem ser consideradas aspectos comumente encontrados nas empresas
de pequeno porte e citados na literatura, mas ndo devem ser encarados como regras gerais de
caracterizagdo destas empresas.

Dessa maneira, apesar de serem consideradas algumas caracteristicas comuns as
empresas de pequeno porte, ¢ importante reconhecer essa heterogeneidade entre elas.
Portanto, a diversidade de pequenas empresas inviabiliza tratd-las como questdo geral
(SOUZA, 1995).

De outro modo, Rattner et al. (1985) colocam que um ramo de negdcio ndo apresenta
um simples agregado de empresas individuais, funcionalmente idénticas. Ao contrario, as
analises intra-setoriais revelam uma estrutura complexa, caracterizada por relagdes dindmicas
entre unidades com posi¢des e fungdes diferentes.

Pinheiro (1996) afirma que, no conjunto, as pequenas empresas distinguem-se uma das
outras pela diversidade de tamanho, pelo nicho de produto/mercado e pelo estagio de
desenvolvimento, fatores que levam a diferenciagdo do estrato dessas empresas. Para ele, a
categorizacdo ou classificagdo das empresas ¢ uma dificuldade com que se depara comumente
o pesquisador, dado que a diversidade de tamanho e condi¢des econdmicas produtivas
dificultam a sua homogeneizagao para efeitos de estudos.

4 GESTAO DA PEQUENA EMPRESA

Acredita-se que a gestdo da pequena empresa acontece a partir de algumas
particularidades decorrentes das caracteristicas advindas, principalmente, do seu porte
reduzido. Assim, por for¢a destas particularidades, as pequenas empresas sdo gerenciadas de
maneira diferente das grandes corporacdes.

Gimenez (1988) coloca que existe uma lacuna na literatura administrativa no que diz
respeito a administragdo de pequenas empresas; a literatura disponivel no mercado quase
sempre deixa de lado ou aborda superficialmente a transposi¢ao dos conceitos enfocados para
a realidade delas. O autor explica ainda que embora muitas vezes as técnicas administrativas
possam ser aplicaveis a empresas de qualquer porte, existem conceitos de Administracdo que
dificilmente seriam utilizados na administracdo de um pequeno negdcio.

No entanto, tanto as grandes quanto as pequenas empresas exigem um processo
gerencial para coordenar as atividades de trabalho. Porém, embora os gerentes tanto de
grandes como de pequenas empresas desempenhem fungdes gerenciais similares, seu trabalho
como gerentes ¢ um tanto diferente, pois existem aspectos distintivos no gerenciamento da
pequena empresa (LONGENECKER et al., 1997).

De outra maneira, Farah (1985) afirma que, embora os objetivos organizacionais sejam
semelhantes para os negdcios pequenos e grandes, os meios para alcanga-los podem ser bem
diversos; os problemas, sob algumas circunstincias, podem ser os mesmos, apesar de as
solugdes exigirem metodologias diferenciadas. O autor acrescenta que a grande organizagao
normalmente dispde de recursos de toda a ordem, o que lhe permite transpor obstaculos e
dificuldades estruturais e conjunturais.

Leone (1999) defende também a necessidade de se estudar um enfoque diferenciado
de gestdo devido ao fato de as pequenas empresas terem algumas caracteristicas inerentes que
as distinguem das de grande porte. A autora diz que existem algumas caracteristicas comuns a
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estas empresas que apdiam a convic¢do de uma abordagem de gestdo especifica, como por
exemplo, a importancia do papel do empreendedor e, portanto, de suas aspiragdes, de suas
motivagdes e de seus objetivos pessoais e o papel do ambiente, que impde a estas empresas a
necessidade de adaptacao.

Assim, considerando a necessidade de uma abordagem diferenciada, adequada e
realmente util, ¢ necessario compreender a gestdo das pequenas empresas a partir de suas
particularidades.

Dessa maneira, acredita-se na existéncia de trés grandes conjuntos de condicionantes
que podem ser responsaveis pelo surgimento de algumas particularidades importantes na
gestdo da pequena empresa. Sao os condicionantes ambientais, os organizacionais € 0S
comportamentais. Os condicionantes ambientais decorrem do contexto em que estas empresas
estdo inseridas; os organizacionais das variaveis do modelo de funcionamento organizacional
- Tecnologia, Comportamento, Estrutura, Decisdo e Estratégia (ESCRIVAO FILHO, 1995); e
os comportamentais referentes as crengas, atitudes e agdes do dirigente da empresa.

4.1 CONDICIONANTES AMBIENTAIS

Nao ha duvidas de que as forgas contextuais, ou seja, as vindas do ambiente externo,
colocam para as pequenas empresas uma série de restricdes e imposi¢des do sistema vigente.
Assim, pode-se dizer que a problematica das pequenas empresas deve transcender os estreitos
limites da “administracdo de negdcios” para revelar a trama intrincada e complexa de fatores
socio-politicos, técnico-econdmicos e culturais que determina largamente suas perspectivas de
sobrevivéncia (RATTNER et al., 1985).

As organizagdes existem dentro de um ambiente mais amplo, que inclui individuos,
grupos, outras organizacdes e forcas tecnoldgicas e sociais maiores, todas com impacto
potencial poderoso sobre o desempenho. O ambiente inclui mercados, fornecedores, érgaos
governamentais e reguladores, condigdes tecnoldgicas, sindicatos, concorrentes, instituigdes
financeiras e grupos de interesse especial (NADLER & TUSHMAN, 1994).

De acordo com os autores, trés aspectos criticos do ambiente afetam o funcionamento
organizacional. Primeiro, o ambiente faz exigéncias a organizagdo; ele pode, por exemplo,
exigir certos produtos ou servicos, a certos niveis de qualidade e quantidade. Segundo, o
ambiente pode impor limitagdes a agdo organizacional, pode limitar as atividades a que uma
organizacdo se dedica. Essas limita¢des, segundo os autores, vdo desde as impostas pela
escassez de capital ou tecnologia até a proibigdo pelos regulamentos governamentais.
Terceiro, o ambiente oferece oportunidades a serem exploradas pela organizagao.

Portanto, ndo ¢ possivel estudar a gestdo da pequena empresa sem considerar o
ambiente em que ela estd inserida. A empresa de pequeno porte ndo tem poder de influéncia
perante grande parte das imposi¢des de carater legal, econdmico, politico, concorrencial etc.
que se apresentam em seu ambiente. Por outro lado, seu desempenho pode ser influenciado
grandemente por estas forcas, que podem também impor necessidades de mudanga em sua
gestdo para que ela sobreviva nesse contexto. E ¢ claro que os fatores externos, conjunturais,
ndo atingem as grandes empresas com a mesma intensidade que ameagam as pequenas
empresas.

Desta maneira, considera-se que o estudo das pequenas empresas deve partir do
entendimento da dinamica do sistema politico-econdmico vigente.

Uma prova da necessidade fundamental de considerar os aspectos contextuais € o fato
de muitos estudiosos, principalmente economistas, tentarem explicar a existéncia continua das
pequenas empresas no contexto da sociedade de mercado, apesar de todas as suas
desvantagens competitivas. Rattner et al. (1985) explicaram que, mesmo que estas empresas



Anais do III EGEPE — Brasilia/DF 801

sejam responsaveis por parcela significativa do produto social, dos empregos, salarios e
impostos recolhidos, o processo de concentragdo e centralizagdo do capital parecia prenunciar
o fim proéximo da maioria das pequenas empresas, superadas do ponto de vista tecnoldgico,
financeiro e organizacional pelo maior dinamismo das grandes empresas.

Assim, alguns estudos previram o fim das empresas de pequeno porte por acreditarem
que a dindmica capitalista ndo propicia um ambiente apropriado para a sobrevivéncia delas.
Motta e Pereira (1983), nos anos 80, discutiram a questdo do desenvolvimento industrial ¢ da
predominancia das organizacdes, grandes, burocratizadas e melhor estruturadas, no panorama
social, contrapondo a fase anterior quando a sociedade era constituida de um sem-nimero de
pequenos sistemas sociais semi-organizados. Desta maneira, os autores chegaram a afirmar
que as pequenas empresas tenderiam a desaparecer.

Entretanto, isso ndo aconteceu. Souza (1995) afirma que, ao longo do processo de
concentragdo de capital, as pequenas empresas nunca deixaram de existir e, talvez, este seja o
motivo das pequenas empresas ndo ser novidade na literatura econdmica. Assim, 0s
estudiosos do assunto tentaram, e tentam até hoje, encontrar uma explicagdo para
permanéncia destas empresas no ambito econdmico.

Deste modo, observou-se, nos anos recentes, uma intensificagdo do debate sobre a
posicao, o papel e os condicionantes da permanéncia das pequenas empresas no processo de
desenvolvimento das economias capitalistas. Isto ocorreu justamente pela constatagdo da
existéncia e permanéncia continuada delas, apesar de suas desvantagens estruturais,
especialmente no acesso ao financiamento e aos beneficios das novas tecnologias (SOUZA,
1995).

Longenecker et al. (1997) afirmam que a existéncia continua de pequenas empresas
em um sistema econdmico competitivo €, em si, evidéncia da operacdo eficiente da pequena
empresa. Para estes autores, se elas fossem irremediavelmente ineficientes e ndo oferecessem
nenhuma contribuicao, seriam for¢adas a sair dos negdcios pelos concorrentes mais fortes. De
outra forma, Souza (1995) diz que estas empresas t€ém, no minimo, a nuclear funcido de
complementar a estrutura produtiva da economia. Entretanto, a autora coloca que a evolugdo
da tecnologia e dos mercados tende a alterar suas posigdes relativas e suas fungdes, mas nao a
elimind-las enquanto manifestacdes do pequeno capital.

Sato (1977) explicou que a problematica das pequenas empresas nao é exclusiva do
subdesenvolvimento e ndo pertence a uma etapa determinada do desenvolvimento capitalista,
mas sim, ¢ inerente ao proprio capitalismo. Assim, a dindmica e o problema da
“sobrevivéncia” destas empresas devem ser inseridos e relacionados com os processos de
acumulagdo, centralizagdo e dispersdo de capital que se efetuam em escala mundial
(RATTNER et al., 1985).

Para entender os condicionantes ambientais que podem ser responsaveis pelo
surgimento de algumas particularidades na gestdo da pequena empresa, ¢ importante
compreender no que consiste o sistema politico-economico em que a sociedade e as
organizagdes se inserem. Este ¢ um sistema de livre mercado, ou seja, acredita-se no mito do
mercado “livre” natural de uma economia competitiva e racional onde o mercado € o unico
alocador democratico e justo. O sistema de livre mercado se baseia em critérios de eficiéncia
e competitividade. Estes critérios s3o julgados pela escolha do consumidor, que premia os
eficientes.

Entretanto, este sistema ndo apresenta a “concorréncia perfeita”, como descrita nos
livros de Economia, pois grande parte do sistema ¢ dominada por empresas gigantescas, que
praticamente desconhecem aquele género de concorréncia (CHOMSKY, 2002).

Para se compreender a politica e seus efeitos, principalmente sobre a economia e a
sociedade, ¢ preciso saber com quem esta o poder e como ele ¢ exercido (CHOMSKY, 2002).
Este autor coloca que os senhores da economia privada sdo as empresas gigantescas. Assim, 0
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atual sistema econdmico ¢ conduzido por decisdes capitalistas privadas de produgdo que
visam, em ultima instancia, a realizagao do lucro (SOUZA, 1995).

Rattner et al. (1985) colocam que, na metade dos anos 80, as linhas mestras das
politicas econdmica e industrial estavam claramente privilegiando os grandes investimentos e
corporagdes. Os autores disseram que a expressdo “big is efficient” procurava legitimar
decisdes, planos e projetos que aceleravam a concentracdo de poder e riqueza nas maos de
poucos, ao mesmo tempo em que transferiam o 6nus dos erros e fracassos para as camadas
menos favorecidas da populagdo. E esse movimento continua.

Continua e representa um dinamismo onde as grandes organizagdes, com a
centralizagdo do capital, concentram imensos poderes nas maos de poucos individuos, o que
tende a impulsionar ainda mais a acumulagdo de riqueza e poder para uns, enquanto difunde e
perpetua pobreza e dependéncia para outros (RATTNER et al., 1985).

Assim, Rattner et al. (1985) acreditam que o problema da sobrevivéncia das pequenas
empresas se insere no contexto das relagdes politicas entre as classes sociais, e sua
representacdo se legitima na estrutura de poder controlada pelas conexdes e aliangas do poder
do grande capital, privado nacional, estatal e transacional

Portanto, para os autores, € preciso entender a dindmica do processo de acumulagao de
capital e suas contradi¢des histdricas, manifestas na destruicdo das formas pré-capitalistas de
produgdo (pequenas empresas tradicionais), € que, a0 mesmo tempo, geram e estimulam a
criagdo de novas unidades produtivas, pequenas porém integradas, via relacdo de
subordinacdo, dependéncia ou complementaridade ao grande capital.

Souza (1995) afirma que € preciso entender o desenvolvimento das pequenas empresas
como um processo cujo dinamismo reflete — ndo necessariamente de forma simultdnea e com
a mesma intensidade — os movimentos maiores de expansdo e contracdo da economia dos
diversos setores industriais em que se inserem.

De maneira semelhante, Sato (1977) coloca a necessidade de compreender a questdo
do desenvolvimento econdomico das nag¢des ¢ do oligopodlio para entender o problema da
sobrevivéncia das pequenas empresas. Isso porque no oligop6lio o nimero de firmas ¢ tao
reduzido, ou a disparidade de tamanho entre as poucas muito grandes e uma por¢ao de outras
menores ¢ tanta, que as grandes firmas ndo podem deixar de afetar a situacdo do mercado
(HEILBRONER, 1987).

Considerando a lideranga das grandes empresas no dinamismo da atividade
econdmica, Souza (1995) explica as diferentes atuagdes da pequena empresa como integrante
da estrutura produtiva. Segundo a autora, elas podem ser dependentes e independentes. As
empresas dependentes (subordinadas) se encontram na fungdo complementar direta ou
indiretamente as grandes empresas, sendo fornecedoras ou distribuidoras destas (modelo de
coordenacdo). A permanéncia das empresas dependentes esta vinculada a decisdes das
grandes empresas.

As “independentes” sdo as pequenas empresas que nao mantém ligacdo direta com
grandes empresas. Elas podem atuar em mercados competitivos tradicionais ou em estruturas
industriais dinamicas e podem também ser organizadas coletivamente e cooperativamente
(modelo comunitario). E importante colocar que os setores em que as empresas tradicionais
atuam possuem baixas barreiras de entrada e que empresas nessa situagdo possuem uma
posicao fragil na estrutura produtiva — € o segmento que possui a mais alta rotatividade entre
as pequenas empresas.

Apos essas consideragdes sobre as pequenas empresas no contexto politico-econdmico
e sua participag@o na estrutura produtiva, pode-se concordar com Souza (1995) que, refutando
a hipotese de que sejam empresas nao-capitalistas (ou absolutamente marginais), enfatiza que
seu reduzido porte ndo as isenta das normas que orientam o desenvolvimento do processo
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capitalista. Assim, para ela, apoiar estas empresas deveria significar contribuir para que
possam dotar-se das condigdes exigidas para a sua efetiva integracdo nesse processo.

Portanto, para estudar a gestdo de pequenas empresas ¢ preciso consciéncia que os
aspectos contextuais influenciam seu desempenho (muitas vezes determinando sua
sobrevivéncia ou desaparecimento) e, por isso, ¢é preciso considerar abordagens
administrativas que compreendam a realidade do sistema politico-econdmico em que estdo
inseridas, lembrando que para a Administragdo, o apoio que Souza (1995) se refere consiste
dotar estas empresas de instrumentos administrativos adequados a esta realidade que
contribuam para que elas se integrem ao sistema de mercado, a fim de sobreviverem e se

desenvolverem.

4.1.1 PARTICULARIDADES AMBIENTAIS

Apos essa breve discussao, € possivel entender algumas particularidades que surgem a
partir dos aspectos contextuais. Os atores do Ambiente Operacional, isto €, concorrentes,
clientes e fornecedores, apresentam relagdes com a pequena empresa diferentes do
relacionamento com as grandes. A concorréncia entre grandes e pequenas ¢ desigual para a
ultima, devido as suas desvantagens estruturais e o segmento de clientes pode ter maior poder
de barganha com as pequenas; e os fornecedores de pequenas empresas, por sua vez, t€m
maior poder de barganha com as pequenas empresas do que com as grandes.

Por outro lado, as empresas de pequeno porte, enquanto empresas individuais,
possuem pouco ou nenhum poder de influéncia sobre as imposigdes e mudangas do
Macroambiente, isto €, na politica, na economia, na legislacdo, na tecnologia e na sociedade.
As grandes corporagdes muitas vezes conseguem influenciar aspectos do Macroambiente a
favor de suas estratégias.

Assim, podem ser consideradas as seguintes particularidades ambientais:

e Concorréncia desigual com as grandes empresas;
e Clientes e Fornecedores com grande poder de barganha;
e Pouco ou nenhum poder de influéncia perante as imposi¢des e mudancas do

Macroambiente.

4.2 CONDICIONANTES ORGANIZACIONAIS

Os condicionantes organizacionais surgem das varidveis do modelo de funcionamento
organizacional - Tecnologia, Comportamento, Estrutura, Decisio e Estratégia (ESCRIVAO
FILHO, 1995) — que podem também ser responsaveis pelo surgimento de algumas
particularidades na gestio da pequena empresa. E preciso considerar que essas variaveis
administrativas se apresentam de modo especifico para as pequenas empresas.

As caracteristicas especificas da estrutura da pequena empresa sdo as mais citadas na
literatura e se referem aos aspectos decorrentes da organizagdo interna da pequena empresa
(TERENCE, 2002).

De acordo com Souza (1995), as pequenas e médias empresas possuem desvantagens
estruturais relacionadas ao seu pequeno porte, que podem dificultar, por exemplo, o acesso ao
financiamento e aos beneficios das novas tecnologias.

Segundo a autora, a maior ou menor facilidade ao crédito estd atrelada a propor¢ao de
capital proprio em relacdo ao passivo. Considerando que geralmente estas empresas dispdem
de pouco capital proprio, algumas vezes associado a um alto grau de endividamento, suas
possibilidades de obter financiamento sdo extremamente reduzidas. Rattner et al. (1985)
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explicam também as dificuldades para obten¢do de financiamentos devido a escassez de
recursos proprios que faz com que a pequena empresa seja obrigada a procurar crédito a curto
prazo, pagando altas taxas de juros.

Portanto, o acesso ao mercado de capital de longo prazo teria custo proibitivo para as
pequenas empresas (STEINDL®, apud SOUZA, 1995). Com isso, muitas vezes Os
investimentos sdo financiados com recursos proprios. Segundo o autor, esse fato explica, em
grande parte, a alta taxa de mortalidade no segmento das pequenas empresas.

Golde (1986) expde que as limitagdes financeiras causam um sério problema para a
pequena empresa quanto a distribuicdo de recursos, em que se incluem o tempo e o
conhecimento dos dirigentes.De acordo com Pinheiro (1996), a pouca capacidade financeira
dessas empresas e a diferenca tecnoldgica, que as distancia das grandes unidades produtivas,
sdo em principio, os grandes desafios operacionais que lhes sdo impostos. Segundo o autor,
essas injungdes de natureza econdmica ndo s6 oprimem como levam ao desaparecimento
prematuro uma grande parte das empresas de menor porte.

Rattner et al. (1985) colocam também o problema fundamental do hiato tecnologico
que separa as pequenas empresas das unidades produtivas de grande escala. Segundo os
autores, a grande empresa, geralmente estrangeira, com ramificagdes internacionais, tem
acesso facil ou comanda a inovagao tecnologica.

A respeito da estrutura organizacional, Leone (1999) explica que as empresas de
pequeno porte t€ém uma estrutura simples, pois, em razdo de suas caracteristicas, nao
apresentam condig¢des que lhes permitam conservar uma estrutura administrativa sofisticada.
De maneira semelhante, Drucker (1981) afirma que o maior problema destas empresas ¢ que
geralmente sdo pequenas demais para manter a administracdo que precisam e, ainda, os
dirigentes ndo sdo, como nas empresas maiores, apoiados por uma série de técnicos e
individuos funcionais altamente treinados.

Pinheiro (1996) coloca que, em geral, o nivel administrativo das empresas de pequeno
porte ¢ bastante rudimentar, demonstrando uma alta fragilidade estrutural. De acordo com o
autor, comumente essas empresas ndao possuem uma estrutura organizacional, por mais
simples que seja, que delimite claramente os papéis de seus ocupantes e os niveis de
responsabilidade correspondentes.

O pequeno empresario desempenha quase todas as areas funcionais que existem nas
grandes organizagdes, pois, muitas vezes, ndo pode admitir sequer um funciondrio para cada
setor. Dessa maneira, ele € responsavel por grande parte das fungdes da empresa, sendo que
seu tempo se torna escasso para atividades estratégicas (GOLDE, 1986).

O dirigente da pequena empresa ¢ limitado pelas condigdes que nio sdo problema ao
executivo médio de uma grande empresa, como a falta de pessoas qualificadas e de recursos
financeiros. Os pequenos empresarios sao em sua maioria generalistas ¢ ndo dispdoem de
pessoal experiente em pesquisa de mercado, andlise financeira, propaganda, gerenciamento de
recursos humanos e outras areas. Portanto, o empreendedor precisa tomar decisoes
envolvendo essas areas sem o conselho e orientacdo disponiveis em uma grande empresa.
Dessa maneira, ele apresenta dificuldades de lidar com os problemas de gerenciamento, pois
conta com auxilio apenas de uma pequena equipe (LONGENECKER et al., 1997).

3 STEINDL, J. (1945) Small and big business. Oxford, Basil Blackwell.
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4.2.1 PARTICULARIDADES ORGANIZACIONAIS

Ap6s a exposicao das idéias desses autores (RATTNER et alli, 1985; GOLDE, 1986;
SOUZA, 1995; PINHEIRO; 1996; LONGENECKER et al., 1997; LEONE, 1999), podem ser
consideradas as seguintes particularidades organizacionais:

e [Escassez de recursos financeiros e materiais
Falta de pessoal qualificado
Estrutura organizacional informal
Estrutura organizacional reduzida
Estratégia Informal

4.3 CONDICIONANTES COMPORTAMENTAIS DO DIRIGENTE

Os condicionantes comportamentais decorrem das caracteristicas de comportamento
do dirigente da pequena empresa e, também, por sua vez, podem ser responsaveis pelo
surgimento de algumas particularidades.

Pode-se considerar que as agdes empresariais dos pequenos empreendedores muitas
vezes sdo influenciadas pelos seus valores, suas aspiragdes, suas motivagdes € seus objetivos
pessoais. Portanto, estudar as particularidades comportamentais, ou seja, a maneira especifica
na qual os pequenos empresarios se comportam, ¢ de suma importancia para compreender o
comportamento administrativo da pequena empresa.

As caracteristicas de comportamento dos dirigentes da pequena empresa influenciam
sua gestdo sendo comum encontrar na literatura sobre o assunto e na pratica de consultoria,
autores que consideram as vantagens e desvantagens de certos comportamentos para a
pequena empresa. No entanto, sio muito mais enfatizados os aspectos negativos de alguns
comportamentos.

Nao ¢ possivel negar aqui que a maioria dos pequenos empresarios tem atitudes ndo
coerentes com o sistema de mercado em que a sociedade e as empresas estao inseridas.

Porém, pretende-se compreender os motivos deles agirem de determinadas maneiras.
E importante, também, tentar entender como a acdo desses empreendedores influencia na
gestdo e, portanto, no desenvolvimento da pequena empresa. Nao ¢ ttil apenas expor as
“deficiéncias” comportamentais desses empresarios. E preciso entender porqué eles tém
determinadas atitudes para compreender onde ¢ possivel atuar e onde nao ¢ possivel.

A fim de compreender as particularidades comportamentais sera usada a tipologia de
acdo social do socidlogo alemdo Max Weber. Considera-se que os diferentes tipos de agdo
social expostos por esse estudioso sdo de fundamental importancia para o entendimento das
acdes do pequeno empresario.

4.3.1 TIPOS DE ACAO SOCIAL SEGUNDO MAX WEBER

A fim de se entender os tipos de ag@o social propostos por Weber, ¢ preciso entender
que em seus estudos ele tinha por objetivo compreender de modo interpretativo as agdes
orientadas por um sentido. “Sentido”, para o autor, ¢ o sentido subjetivamente visado € ndo o
sentido objetivamente valido. Assim, ndo se trata de um sentido objetivamente “correto” ou
de um sentido “verdadeiro”.

A acdo social, como toda agdo, pode ser determinada: 1) de modo racional referente a
fins: por expectativas quanto ao comportamento de objetos do mundo exterior e de outras
pessoas, utilizando essas expectativas como “condi¢des” ou “meios” para alcangar fins
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proprios, ponderados e perseguidos racionalmente; 2) de modo racional referente a valores:
pela crenga consciente no valor — ético, estético, religioso ou qualquer outra forma — absoluto
e inerente a determinado comportamento como tal, independentemente do resultado; 3) de
modo afetivo, especialmente emocional: por afetos ou estados emocionais atuais; 4) de modo
tradicional: por costume arraigado (WEBER, 1991; p.15). O autor utiliza cada um desses
tipos de agdo social a partir de “tipos-ideais” como conceitos metodologicos para
compreensdo da realidade.

A palavra “ideal” ndo expressa nenhum juizo de valor, isto ¢, que seja melhor ou mais
justa do que outro. A construgdo do “tipo-ideal” trabalha com algumas dimensdes de um
fendmeno social e procura caracterizar essas dimensdes no extremo de seu entendimento
(ESCRIVAO FILHO, 1995).

Portanto, s6 muito raramente a ag¢do orienta-se exclusivamente de uma ou de outra
destas maneiras. Esses modos de orientacio de maneira alguma representam uma
classificagdo completa de todos os tipos de orientacdao possiveis, sendo tipos conceitualmente
puros, criados para fins de estudo, dos quais a acdo real se aproxima mais ou menos ou dos
quais — ainda mais freqiientemente — ela se compde (WEBER, 1991).

O comportamento estritamente tradicional, segundo Weber (1991), encontra-se por
completo no limite e muitas vezes além daquilo que pode chamar acdo orientada “pelo
sentido”. De acordo com o autor, freqiientemente nao passa de uma reacao surda a estimulos
habituais que decorre na direcdo da atitude arraigada. Do mesmo modo, o comportamento
estritamente afetivo estd no limite ou além daquilo que é agdo conscientemente orientada
“pelo sentido”, pois pode ser uma reagdo desenfreada a um estimulo ndo-cotidiano. Trata-se
de sublimagdo, quando a agdo efetivamente condicionada aparece como descarga consciente
do estado emocional: nesse caso encontra-se geralmente, mas nem sempre, no caminho para a
“racionalizacdo” em termos valorativos ou para a agdo referente a fins, ou ambas (WEBER,
1991).

Age de maneira puramente racional referente a valores quem, sem considerar as
conseqiiéncias previsiveis, age a servico de sua convic¢do sobre o que parecem ordenar-lhe o
dever, a dignidade, a beleza, as diretivas religiosas, a piedade ou a importancia de uma
“causa” de qualquer natureza. A agdo racional referente a valores ¢ uma acdo segundo
“mandamentos” ou de acordo com “exigéncias” que o agente cré dirigidos a ele (WEBER,
1991). O autor explica que age de maneira racional referente a fins quem orienta sua agdo
pelos fins, meios e conseqiiéncias secundarias, ponderando racionalmente tanto os meios em
relacdo as conseqiiéncias secundarias, como os diferentes fins possiveis entre si, ou seja,
quem nao age nem de modo afetivo nem de modo tradicional.

Acredita-se na possibilidade de compreender o comportamento do pequeno empresario
a partir de suas agdes que podem ser uma composi¢ao dos tipos de agdo social expostos por
Max Weber. Em geral, hd predominancia de um tipo ou outro de a¢do, e conseqiientemente da
razdo que estd por detrds de seus atos. No entanto, essa compreensdo tem um alto grau de
dificuldade, pois ndo ¢ possivel medir ou mesmo detectar em todas as agdes, quais
racionalidades, ou irracionalidades, estdo presentes.

Além disso, Weber (1991, p.4) explicou que “..muitas vezes ndo conseguimos
compreender, com plena evidéncia, alguns dos “fins” ultimos e “valores” pelos quais podem
orientar-se, segundo a experiéncia, as acdes de uma pessoa; eventualmente conseguimos
apreendé-los intelectualmente mas, por outro lado, quanto mais divergem de nossos proprios
valores ultimos, tanto mais dificuldade encontramos em torna-los compreensiveis por uma
revivéncia mediante a imaginacdo intuitiva. Nestas condigdes, temos que contentar-nos
conforme o caso, com sua interpretacdo exclusivamente intelectual, ou, eventualmente,
quando esta tentativa falha, aceitd-los simplesmente como dados. Trata-se, neste caso, de
tornar inteligivel para nos o desenrolar da agdo por eles motivadas, a partir de seus pontos de
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orientacdo interpretados intelectualmente na medida do possivel, ou intuitivamente revividos,
na maior aproximacao possivel”.

Dessa maneira, o uso da tipologia de agdo social de Max Weber sera util mais para
explicar os diferentes tipos de acdo do pequeno empresario no esfor¢o de compreender as
razdes de sua atitude do que para desvendar a totalidade de suas motivacdes e atitudes a partir
do conhecimento completo dos seus pontos de orientacao.

e A Acio Tradicional na Pequena Empresa
O empreendedor da pequena empresa apresenta orientagdo tradicional em grande parte
de sua acao empresarial. Muitas vezes ele diz: “Sempre fiz assim e sempre deu certo” e
acredita que deve manter o costume a despeito de todas as mudangas que possam ter ocorrido
dentro e fora da empresa. A acdo orientada pelos costumes pode ser a explicagdo de muitas
atitudes do pequeno empresario, como por exemplo, a centralizacdo de decisdes e do poder e
o conservadorismo.

e A Acio Afetiva na Pequena Empresa

A acdo afetiva ¢ explicita nas muitas relacdes familiares e de amizade que podem ser
encontradas na pequena empresa. Dessa maneira, a questdo da empresa familiar deve ser
considerada. Para Longenecker et al. (1997), a empresa familiar compde-se de uma familia e
uma empresa, que embora sejam institui¢cdes separadas — cada uma com seus membros, metas
e valores proprios — sao levadas a uma condi¢do de sobreposi¢cdo nos negocios que, segundo
os autores, complica o processo gerencial. Almeida (1994) coloca que a estrutura familiar na
pequena empresa pode influir de modo determinante no estabelecimento de sua estratégia.
Assim, uma pequena empresa pode ter como uma de suas missdes ou como sua razao de ser,
dar emprego aos familiares dos proprietarios, mesmo que nao sejam preparados para
administrarem-na

Portanto, para compreender as particularidades comportamentais ¢ preciso entender a
acdo orientada pela afetividade. Normalmente, os empreendedores de pequenas empresas tém
relagdes muito importantes com os membros da familia e com os funcionarios mais antigos
que ndo podem ser ignoradas ou desprezadas.

e A Acio Racional Referente a Fins na Pequena Empresa

A acdo racional referente a fins ¢ baseada na racionalidade instrumental ou funcional.
Pode-se dizer que a agdo administrativa esperada num sistema de mercado, ¢ a agdo racional
referente a fins. Dessa maneira, Ramos (1983) define a agdo administrativa como
“modalidade de agdo social, dotada de racionalidade funcional e que supde que estejam os
seus agentes, enquanto a exercem, sob a vigéncia predominante da ética da
responsabilidade”(p. 47).

O autor coloca que ocorre a prevaléncia das organizagdes em praticamente todas as
atividades humanas, e as organizacdes agem segundo critérios proprios; trata-se de uma agao
finalistica, voltada para a consecucdo de objetivos que visam conquistar € manter uma parte
do mercado. Assim, de acordo com ele, em uma sociedade onde as organizagdes se
apresentam como porta-vozes do mercado, e onde este perde os seus limites para confundir-se
com elas, a moral e a razao vigentes nas organizagdes sdo as da produ¢ao, conforme ditadas
pela conveniéncia do mercado.

Ramos (1983) diz ainda que a racionalidade que a tecnologia e a industria difundem,
quando entregues a um processo cego, ¢ a que submete o homem a critérios funcionais, antes
que libertadores, de entendimento e compreensao.
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De maneira semelhante, Mannheim® (apud RAMOS, 1983) observa que a
industrializacdo tem desenvolvido a racionalidade funcional que exerce efeito paralisador
sobre a capacidade média de apreciagdo e entendimento, a luz da racionalidade substantiva.
Segundo o autor, nas sociedades industriais, sdo cada vez mais numerosas as atividades e
situacdes em que se impde a racionalidade funcional.

e A Acao Racional Referente a Valores na Pequena Empresa

A acdo racional referente a valores ¢ baseada na racionalidade substantiva. A agao
afetiva e a acdo racional referente a valores distinguem-se entre si pela elaboragdo consciente
dos alvos ultimos da agdo e pela orientacao conseqiiente e planejada com referéncia a estes,
no caso da ultima. Os dois tipos de agdo tém em comum que, para elas, o sentido da a¢do nao
esta no resultado que a transcende, mas sim na propria acao em sua peculiaridade (WEBER,
1991).

Existe uma parcela dos proprietarios de pequenas empresas que decidiu sair de uma
grande organizagdo para abrir e dirigir seu proprio negdcio em busca da sele¢do de suas
proprias finalidades ultimas. Longenecker et al. (1997) atirmam que os fundadores de novas
empresas freqiientemente sdo impelidos a iniciar seu empreendimento devido a dificuldade
para se entrosar nos papéis organizacionais convencionais. Assim, acreditam que tendo sua
propria empresa podem agir de acordo com seus proprios fins. “Fatos numerosos demonstram
que certas personalidades, em determinadas situagdes, revelam-se inaptas, ou, por assim dizer,
refratarias a racionalidade funcional da organiza¢do” (RAMOS, 1983; p.47).

No entanto, deve-se considerar que essa ndo ¢ a regra. Muitos micro € pequenos
empresarios abriram empresas por outro motivo bastante distinto: por terem sido excluidos do
mercado formal de trabalho. E o que sera exposto na sessio 4.3.2.

Comumente, os dirigentes de pequenas empresas sdo criticados por suas agdes nao
racionais. No entanto, o que se critica sdo as acdes ndo consideradas racionais pela
racionalidade instrumental. E importante compreender que grande parte das a¢des do pequeno
empresario ¢ racional, no entanto, muitas vezes, ndo funcionalmente racional. Pode-se
considerar que a razdo instrumental ¢ propria do sistema de mercado e, portanto, da grande
organizag¢do; a razdo substantiva € propria do individuo.

E fato que a razio esperada do pequeno empresario, enquanto participante de um
sistema politico-econdmico baseado no mercado, € a instrumental, pois ¢ ela quem legitima
esse sistema. No entanto, o pequeno empresario apresenta grande parte de suas atitudes
orientadas pela razdo substantiva. Considerando que, do ponto de vista da racionalidade
referente a fins a racionalidade referente a valores terd sempre carater irracional (WEBER,
1991), o pequeno empresario ¢ criticado por suas atitudes “irracionais” do ponto de vista do
sistema de mercado, que possui uma légica de acumulagdo e concentracdo de capital. Assim,
para a sociedade mercantil, este comportamento do empresario da pequena empresa pode
parecer irracional.

No entanto, quando sdo estudadas as particularidades comportamentais como aquelas
provenientes do comportamento do empreendedor da pequena empresa, ¢ necessario um
afastamento da visd3o baseada na razdo instrumental na qual se esteia o sistema politico-
econdmico atual e muitos dos valores desta sociedade. A fim de compreender as atitudes do
dirigente na administragdo de sua pequena empresa, ¢ necessario considerar as questdes da
racionalidade substantiva. Assim, ¢ preciso compreender que grande parte dos dirigentes de
pequenas empresas tem uma légica que nao ¢ a econdmica. Sua logica, muitas vezes, ¢ de
sobrevivéncia, de desenvolvimento da familia e de realiza¢ao substantiva.

*1dem
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4.3.2 O EMPREENDEDORISMO DE NECESSIDADE

Quando se estuda o segmento das pequenas empresas, ¢ preciso considerar a questao
do “empreendedorismo de necessidade” (BRUM, 2003). Como citado anteriormente, a
“escolha” de abrir seu proprio negdcio muitas vezes ndo ¢ o desejo dos individuos de se
desenvolverem enquanto seres substantivos, isto €, ndo ¢ uma escolha substantiva.

Muitas pessoas foram excluidas do mercado formal de trabalho e, ndo tiveram outra
opcdo sendo abrirem micro e pequenas empresas. Sa0 0s ‘“‘pequenos capitalistas de
sobrevivéncia” que correspondem a um exército de brasileiros que ingressaram no capitalismo
na marra (BRUM, 2003).

Portanto, essas pessoas nao escolheram o caminho do empreendedorismo e da empresa
de pequeno porte, mas foram “forcadas” pela crise econdmica, que continuamente exclui
aqueles que ndo tém potencial de participacdo no atual sistema de mercado.Geralmente, a
logica que estd por detrds das acdes desses empresdrios ndo ¢ a logica da acumulagdo
capitalista, mas sim a logica da sobrevivéncia e por isso, suas atitudes devem ser consideradas
dentro dessa realidade.

4.3.3 PARTICULARIDADES COMPORTAMENTAIS DO DIRIGENTE

As particularidades comportamentais do dirigente da pequena empresa mais citadas na
literatura sao (BORTOLI NETO, 1980, GOLDE, 1986; GIMENEZ, 1988; LONGENECKER
et al., 1997; LEONE, 1999; ALMEIDA, 1994; PINHEIRO, 1996; TERENCE, 2002;
MENEZES & ALMEIDA, 1997):

e Naio utilizagdo de instrumentos administrativos formais
e Informalidade no relacionamento
e Falta de habilidade na gestdo do tempo

O pequeno empresario pode nao utilizar técnicas administrativas formalizadas devido
a sua acdo empresarial orientada pela tradi¢@o, ou seja, por acreditar na necessidade de agir
baseado nos costumes. A agdo baseada na afetividade e na tradigao podem fazer com que o
empreendedor da pequena empresa realize uma gestdo informal. Pode existir também na
pequena empresa a informalidade no relacionamento com as pessoas devido a sua agao
afetiva.

O pequeno empresario pode possuir inabilidade na gestao eficaz do tempo devido a
sua propria atitude em relagdo ao longo prazo e a racionalidade que estd por detras disso. A
distribuicao do tempo, muitas vezes, depende da atitude da pequena empresa com respeito ao
futuro (GOLDE, 1986).

5 ADEQUACAO METODOLOGICA

Sabe-se que a teoria administrativa foi feita para as grandes corporacdes. No entanto,
atualmente, sente-se a necessidade fundamental de se desenvolver uma “teoria administrativa”
para as empresas de pequeno porte. Para isso, ¢ preciso adequar os métodos de uso dos
instrumentos administrativos a partir do entendimento das relagdes entre as particularidades
de gestdao. Esse entendimento nao ¢ facil, mas ¢ necessario quando se pretende adequar as
técnicas administrativas a fim de diminuir a lacuna existente entre a literatura administrativa e
a pequena empresa. E preciso, portanto, compreender:

e as atitudes do pequeno empresario a partir de sua racionalidade propria, e de algumas
de suas a¢des nao-racionais;
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e as restrigdes estruturais da empresa de pequeno porte;
e as forgas e imposigdes contextuais;
e ¢ a complexa relacdo entre os aspectos comportamentais, as restricdes estruturais e as
imposi¢des contextuais.
Portanto, quando se pretende estudar e trabalhar com pequenas empresas, o esforgo de
adequacdo metodoldgica baseada nesta compreensao ¢ fundamental.

6 CONCLUSAO: A SOBREVIVENCIA DAS PEQUENAS EMPRESAS

Ao estudar os trés conjuntos de particularidades e seus condicionantes, ¢ importante
considerar que, no atual ambiente competitivo, “tais limitagdes significam que pequenas
empresas raramente conseguem sobreviver a erros ...” (WELSH & WHITE, 1981; p.18).
Assim, os pequenos empresarios que apesar de todas as dificuldades conseguem permanecer
no mercado sdo verdadeiros herdis (MATTAR, 1988). As vantagens estruturais e contextuais
de uma grande corporacdo lhes permitem ter mais chances de corrigir possiveis erros.

As particularidades estruturais, apesar de serem as mais citadas na literatura, sdo
explicadas muitas vezes como “culpa” do empresario. Ele ndo tem uma estrutura
organizacional formalizada e pessoas qualificadas porque ¢ centralizador e egoista; ele ndo
tem recursos financeiros porque nao tem uma atitude positiva e empreendedora em relagao a
empréstimos, investimentos e planejamento de longo prazo; ele ndo investe em instrumentos
administrativos porque € obsoleto e conservador etc.

De outra maneira, as caracteristicas contextuais muitas vezes, mesmo que
reconhecidas, sdo apenas colocadas como argumento a favor da utilizagao de instrumentos
administrativos que minimizem ou eliminem as for¢as do contexto, como as relacionadas ao
planejamento estratégico, por exemplo. Assim, para lidar com as incertezas e imposigoes
ambientais, o pequeno empresario precisa realizar planejamentos estratégicos, gerenciar
informacdes do ambiente e desenvolver em sua empresa outros instrumentos administrativos
que garantam sua sobrevivéncia, apesar de todas as imposi¢cdes do ambiente. Sabe-se que, na
realidade, estes instrumentos ndo funcionam como ‘“magicas” e as pequenas empresas
encontram realmente condigdes adversas ao seu desenvolvimento no contexto politico-
econdmico atual.

Dessa maneira, os aspectos comportamentais, ou seja, os relacionados com a figura do
empreendedor, sdo os mais criticados pelos programas de fomento, pelos servigos de apoio
como o SEBRAE e pela sociedade em geral. Nesta perspectiva, a responsabilidade pelo
sucesso ou fracasso do empreendimento ¢ apenas do empresario.

Nao se pretende defender e aceitar o comportamento do pequeno empresario como
correto e irreparavel. Dessa forma, ndo ¢ possivel, e nem ao menos til, entender a pequena
empresa apenas sob a visdo das atitudes de seu dirigente. Portanto, ¢ preciso tentar entender a
complexa trama entre as particularidades para saber onde ¢ possivel atuar e como deve ser
essa acdo, e onde ndo ¢ possivel atuar.

Acredita-se, dessa maneira, que a sobrevivéncia da pequena empresa no atual
ambiente econdmico pode abranger treinamentos e conscientizagdo do empreendedor sobre
técnicas administrativas adequadas a sua realidade, programas politicos de apoio, para
diminuir as restri¢cdes e as forgas contextuais e programas de financiamentos para minimizar
os problemas estruturais.

Atualmente, acredita-se que uma maneira de as pequenas empresas adquirirem forga
perante o contexto ¢ minimizarem algumas deficiéncias estruturais ¢ a formagao de redes de
cooperacgdo e a elaboragdo de projetos em conjunto. Sem duvida, esses caminhos podem ser
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uma importante resposta coletiva das pequenas empresas para as adversidades contextuais,
estruturais e comportamentais de seu dirigente.
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