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1. As caracteristicas da pequena empresa

No esforco de estabelecer uma classificagdo das empresas, o critério em geral
utilizado é o quantitativo, que é um critério econdmico (LEONE, 1991, p.54), e os
medidores financeiros amplamente empregados como faturamento, vendas, patriménio
liquido, receita bruta, receita operacional, ativo fixo e investimento (TAFNER, 1995,
p.8). Ressalte-se que o critério mais utilizado é o de nimero de empregados, aparecendo
ora isolado, ora conjuntamente com uma variavel financeira (TAFNER, 1995, p.10).

O desejo de usar critérios qualitativos para classificar o porte das empresas e,
consequentemente, alcangar uma definicdo de pequena empresa surge de uma
insatisfacdo dos resultados obtidos com os critérios quantitativos. Para Rattner (1985,
p.23), “os critérios convencionais, tais como nimero de empregados ou valor do
faturamento, se mostram insuficientes, e mesmo indices baseados em capital social,
patriménio liquido e investimentos em ativos fixos ndo permitem o estabelecimento de
categorias adequadas”. Para Leone (1991, p.57), “os critérios qualitativos apresentam
uma imagem mais fiel das empresas, uma vez que tocam, essencialmente, na sua estrutura
interna, na sua organizagao e nos estilos de gestao”.

A busca por critérios qualitativos para definir a pequena empresa praticamente
congrega os pesquisadores que criticam a elaboragdo da Teoria Administrativa baseada
somente em grandes empresas (DANDRIDGE, 1979; WELSH e WHITE, 1981;
RATTNER, 1985; LEONE, 1991; TAFNER, 1995; LEONE, 1999). Essa compreensao
(a pequena tem mesma natureza que uma grande) deu origem ao denominado paradigma
da “pequena grande empresa”, ou seja, uma pequena empresa ¢ uma grande que ainda
ndo cresceu e, portanto, ird crescer (ou fechar dado a alta taxa de mortalidade). Nessas
condigdes, para que gastar tempo em fazer uma “teoria da pequena empresa’.

O titulo do artigo de Dandridge (1979) ¢ representativo: ‘“criangas ndo sao

pequenos adultos: pequena empresa necessita de sua propria teoria organizacional”.



Welsh e White (1981) sdo similares no titulo: “uma pequena empresa nao ¢ uma grande
empresa”. Rattner (1985, p.23-24), ¢ bastante didatico sobre o tema: “se concordamos
que a pequena unidade ndo representa ou reproduz as caracteristicas de uma grande, e
esta tampouco é a somatdria de muitas pequenas unidades, somos levados a admitir que
a passagem de uma dimensdo para outra (de pequena para média, para grande) implica
em mudangas qualitativas na estrutura da empresa”.

A partir desses questionamentos, pode-se comecar a construir critérios
qualitativos para classificar a pequena empresa, como aqueles apresentados por Tafner
(1995, p.9):

e Identidade entre a propriedade e a gestdo diaria e cotidiana da empresa;

¢ Vinculo estreito entre a familia e a empresa;

¢ Independéncia em relacdo as grandes empresas;

e Posicdo central do empresario, responsavel pela conducdo das atividades da empresa,
em todos 0s seus aspectos;

¢ Disponibilidade reduzida de recursos financeiros;

¢ Dificuldade de acesso ao mercado financeiro;

o Alta dependéncia ante os fornecedores, concorrentes e clientes;

e Carater pessoal das relacdes com o cliente;

e Procedimentos, em geral, intensivos em méo-de-obra;

¢ Trabalhadores nao qualificados e em nimero reduzido.

A dificuldade desta construcdo dos critérios qualitativos é que séo estabelecidas
listagens de cada autor, faltando uma visdo mais sistémica, integrativa e com maior poder
de explicacdo. Nessa dire¢do serd introduzido o modelo de Drucker (1944) para reunir e
enquadrar as caracteristicas da pequena empresa.

2. A Teoria do Negdcio de Peter Drucker
Para Drucker (1994, p. 99-101):

“uma teoria do negdcio tem trés partes:

e “Oambiente da organizacdo observa a sociedade e sua estrutura, 0 mercado, o cliente
e a tecnologia e define pelo que uma organizagdo é recompensada.

e A missdo especifica da organizacdo define o que uma organizacdo considera como
resultados significativos.

e As competéncias essenciais necessarias para cumprir a missao da organizagédo
definem onde uma organizagéo deve se destacar para manter a lideranca.



As suposicdes sobre ambiente, missdo e competéncias essenciais devem se adequar a
realidade. As suposices em todas as trés areas devem se encaixar”.
Pode-se dizer, entdo, que “Drucker (1994) sugeriu um novo paradigma de

negocios construido em torno dos pressupostos da organizacéo (Daly; Walsh, 2010, p.
500); sua “teoria do negbcio” [se fundamentam em] suposigdes que moldam o
comportamento de qualquer organiza¢ao” (Daly; Walsh, 2010, p. 501).

Drucker (1981, p.184) esclarece que “a organiza¢ao nao ¢ um fim sem si mesma,
mas apenas um meio que visa o bom desempenho e os bons resultados da empresa”. A
organizacao é o meio que facilita alcancar a finalidade para a qual a organizacg&o foi criada
e existe.

Dado que Drucker (1994) colocou explicitamente trés elementos centrais da
“teoria ou modelo de negdcio”, ja pode-se acrescentar o quarto elemento implicito na
teorizagdo: a organizagdo. E indo além, tratar do quinto elemento, pois “ndo existe
organizac¢ao sem administragdo” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 1983, p. 19).

As suposicGes do modelo de negoécio sdo demandas impostas ao projeto da
organizagdo e que exigirdo decisdes da alta administragdo. “Muitas organizagoes se
concentram demais em O QUE PODEMOS FAZER (com base no que ela é realmente
boa, considerando funcionarios, capacidade, competéncias essenciais), e esquecem 0
aspecto O QUE DEVEMOS FAZER, com base nas forcas externas (clientes,
fornecedores, forcas competitivas). E preciso considerar sua perspectiva estratégica, o
QUE QUEREMOS FAZER (as metas estratégicas, objetivos criticos, preferéncias, ideias
de negdcios)” (von Scheel; von Rosing, 2012, p.4). Guerrini, Escrivao Filho e Rosim
(2016, p.5-25) usam as mesmas trés demandas e apresentam uma quarta: O QUE VAMOS
FAZER, demanda propria da administracdo que tem o papel de adequar e dar solucdo
prética, de acdo, as trés demandas anteriores.

Os elementos do modelo de negécio baseado em Drucker (1994) podem ser

visualizados na figura 1.
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Figura 1 — Modelo de negdcio baseado em Drucker (1994)

3. Busca de textos relevantes sobre o tema “especificidades da pequena empresa”
Dado que a “moldura” estava estabelecida com o modelo de negdcio de Drucker

(1994), faltava a “foto”, o contetido. Entdo, foi realizada uma busca de textos na base de

dados Scopus em julho de 2022, e para direcionar a busca para textos mais apropriados

ao tema e de maior relevancia, foram observadas algumas regras da pesquisa sistematica,
sem se preocupar com total rigor do método.

Foram estabelecidos trés conjunto de descritores de busca com palavras-chave
restritivas:

1. a pequena empresa e exigidas no titulo do texto ({small* business*} OR {micro
business*} OR {small* firm*} OR {micro firm*} OR {small* compan*} OR {micro
compan*} OR {small* enterprise*} OR {micro enterprise*} OR SME*);

2. as qualidades desejadas das pequenas empresas e exigidas no titulo do texto
(characteristics OR conditions OR dimensions OR features OR smallness OR
uniqueness OR peculiar* OR specific*);

3. a area da base de dados (Business), ao idioma (English) e ao tipo de texto

(Article/Conference Paper).

Categorias de artigos sobre especificidades das pequenas empresas (PE):



1. Aplicacdo de técnica (processo/pratica/modelo) na PE e sem considerar as
especificidades da PE;

2. Aplicacdo de técnica (processo/pratica/modelo) na PE considerando as
especificidades da PE, mas estas ndo sdo formal e conceitualmente revisadas, sao
anterior e implicitamente de conhecimento do autor e discutidas em conveniéncia com
alguma caracteristica da técnica em discusséo;

3. Aplicagdo de técnica (processo/praticaymodelo) na PE considerando as
especificidades da PE, sendo estas, formal e conceitualmente revisadas, mas
entrelacadas com as caracteristicas da técnica em discussao;

4. Aplicacdo de técnica (processo/pratica/modelo) na PE considerando as
especificidades da PE, sendo estas, formal e conceitualmente revisadas em separado
das caracteristicas da técnica em discussao;

5. As especificidades da PE sdo discutidas sem aplicacdo de qualquer técnica (processo/

pratica/modelo).

Os artigos da categoria 1 tratam da técnica e ndo das especificidades da PE. Muitos
dos artigos das categorias 2, 3 e 4 contribuem com especificidades das PEs ndo no ndcleo
central dessas especificidades que é a organizacdo, mas em temas de seus estudos como:
dimensbes de inovacdo de produtos; habilidades e conhecimentos do exterior de
dirigentes de PEs na internacionalizacdo; habilidades de networking do dirigente em
explorar o capital social e de negdcios devido ao marketing; e muitos outros. Portanto,
central a construcdo aqui conduzida é a categoria 5.

O resulta da busca foi ordenado por nimero de citacdes e as 200 primeiras
selecionadas para andlise do Abstract disponivel na prépria base de dados. Em caso de
duvida, o artigo foi examinado, especialmente agqueles que indicavam ser da categoria 5.

Ao final, oito textos foram selecionados na categoria 5 e foram analisados.

4. Apresentando as especificidades da pequena empresa

A fim de evitar as passagens intermediarias do método, desnecessarias aqui, as
especificidades (caracteristicas tipicas) da pequena empresa sdo apresentadas a seguir ja
com a moldura do modelo de negécio de Drucker (1994).

4.1. Missdo: a grande maioria das pequenas empresas tem um proprietario ou no
maximo dois ou trés socios; desta forma, a alta administracdo (ou governanca)

fica praticamente restrita a esse(s) dirigente(s).



4.1.1. Pequenez da pessoa juridica em reunir capital: a limitacdo de
investimento em capital € amplamente citada na literatura, mas, o
interessante, que a pequenez é sempre associada ao pequeno numero de
funcionario, algumas vezes, aos poucos niveis hierarquicos. O baixo capital
reunido é causa, para os autores, de muitas das dificuldades de acdo da
pequena empresa, mas, quase nunca, lembrada que sua origem é o pequeno
ndmero de pessoas reunidas para integralizar o capital. Além dessas pessoas,
muitas vezes, terem uma pequena disponibilidade de capital para investir.

e limitados recursos financeiros

o dificuldade de obter empréstimos

e menos oportunidades dos beneficios da economia de escala e escopo
e restricdo impora um estilo de gestao reativo, de curto prazo

4.1.2. Papel central do proprietario-dirigente: uma das caracteristicas mais
citadas na literatura. As citacOes lembram a adverténcia de Fayol sobre os
principios de administracdo parecerem provérbios: & empreendedor
(positivo), mas tem mentalidade de curto prazo (negativo); tem
conhecimento pratico (vantagem), mas falta conhecimento de gestdo
(desvantagem).

e E o Unico gestor no apice estratégico

e E dinamico, empreendedor

e Falta de tempo provoca pouca atencdo as areas funcionais da empresa,
foco no curto prazo e “mentalidade de sobrevivéncia”

e Mantem conhecimento implicito com base na experiéncia (aprender
fazendo); formando um estilo de gestdo altamente personalizado

e Falta de conhecimento em préticas de gestdo

e fornece rapidamente informagdes, feedback e monitoramento das
tarefas

e ndo da atencdo a coleta e analise de informagdes, toma decisdes
baseadas em "intui¢do” e ndo em fatos,

e mantem proximidade e forte relacionamento pessoal com o0s
funcionarios, fornece lideranca pelo exemplo e comunicacéo face a face

e aumenta o potencial de conflito interpessoal



4.2. Ambiente externo: também cita 0s aspectos positivos (atendimento
personalizado dos clientes) e os negativos (incapacidade de influenciar o
ambiente).

4.2.1. Empresa empreendedora
e E empreendedora em atender os clientes, adaptavel (flexivel) a
mudanca
4.2.2. Incerteza externa
e Incapacidade de influenciar o mercado, causando incerteza externa.
e falta de conhecimentos do proprietario-gerente afeta a capacidade de
explorar oportunidades externas
o falta de participagdo em redes de empresas reduz a disponibilidade de
novas informacdes e conhecimentos

4.3. Competéncias: essencialmente refere-se ao conhecimento para realizar tarefas

gue estd nas pessoas ou em maquinas.
4.3.1. Pequenez do quadro de pessoal
e Escassez no numero de pessoas e na qualificacao
e Dificuldade em treinamento e desenvolvimento
4.3.2. Tecnologia
e Tem especialista e conhecimento tacito essencialmente tecnologico e
baseado no aprender fazendo
e depende de tecnologias obsoletas, intensivas em mao-de-obra e
convencionais
e Dificuldade em atrair pessoal qualificado e manter conhecimento
tecnoldgico

4.4. Organizagdo: uma distincdo com marca de Max Weber, a configuracdo da
pequena empresa ndo é burocratica; estrutura simples, flexivel, informal. Alta
visibilidade do gestor, dispensando processos formalizados e caros.

4.4.1. Organica, ndo burocratica

e Esimples, flexivel e falta especializacdo, padronizacdo e formalizagio
4.4.2. Pequenez da configuragdo estrutural

e  Estrutura horizontal, poucos niveis hierarquicos e relagdes informais

e Relagdes informais devido a necessidade de resposta a incerteza externa

e  Estrutura flexivel, processos simples, pouco estruturados



e Comunicacao face a face com influéncia direta sobre os colaboradores
e Tomada de decisdo rapida, permitindo alta visibilidade sobre os
processos
4.5. Administracdo: fica transformada de um &rgdo administrativo nas grandes
empresas em um Unico gestor nas pequenas empresas, transformado de um
exercicio profissional em algo personalizado no proprietario.
45.1. Retencdo da gestdo pelo dirigente
e Dirigente responsavel por muitos aspectos e decisdes do negocio
e Estilo de gestdo é unico e pessoal para cada empresa
e Hadesvalorizacdo da capacidade administrativa
4.5.2. Atrofiamento dos processos administrativos
e Processo de planejamento ndo € formal e na mente do dirigente
e Planejamento estratégico pobre
e Gestdo das informacGes simples, coleta e analise de dados imprecisas
e Dificuldade em garantir a eficiéncia do trabalho

e Melhorias incrementais com uso da abordagem de aprender fazendo

Enfim, um quadro sintético das especificidades nos moldes do modelo de Drucker.
Os elementos de 1° nivel do modelo sdo de Drucker (1994). Os elementos do 2° nivel sdo
de Escrivédo Filho (2023). As especificidades séo de Ghobadian e Gallear (1996), Hill e
Stewart (2000), Garengo, Biazzo e Bititci (2005), Deros, Yusof e Azhari (2006), Lepoutre
e Heene (2006), Berthon, Ewing e Napoli (2008), Bos-Brouwers (2010) e Cocca e Alberti

(2010). As letras na cor vermelha sdo sugestdes ou acréscimos de Escrivao Filho (2023).

capital

Elementos Elementos Especificidades
do modelo do modelo
1° nivel 2° nivel
Misséo Pequenez da v Sociedade limitada (maioria 1 proprietario, alguns
(governanca) sociedade e de casos 2 ou 3 socios)

v" Investimento de capital limitado
(proprietario/socios usam recursos proprios)
v Implicacdes
e atuacdo em reduzido segmento de mercado
e operacdo em baixa escala
e pequeno nlmero e baixa qualificacdo do
pessoal (inclusive da administracao)

Papel central
do

v E 0 Unico gestor no apice estratégico
v" Centraliza a administracdo e sequestra 0s processos
administrativos




proprietario-
dirigente

v

v

Falta tempo e atengdo aos problemas taticos (areas
funcionais)
Pula direto ao operacional, fazendo uma gestéo de
curto prazo

Ambiente
externo

Empresa
empreendedora

Empreendedora em atender os clientes
Empreendedora em adaptar-se as mudancas

Incerteza
externa

v
v
v

Incapacidade de influenciar o mercado, causando
incerteza externa

Reduzido segmento de mercado, implicando em
baixa operacao

Falta de conhecimentos afeta a capacidade de
explorar oportunidades externas

Falta de participacdo em redes de empresas reduz a
disponibilidade de novas informacdes e
conhecimentos

Competéncias
(&reas
funcionais da
empresa)

Pequenez do
guadro de
pessoal

Escassez no numero de pessoas (inclusive da
administracéo)

Falta de qualificagdo do pessoal (inclusive da
administracéo)

Dificuldade em treinamento e desenvolvimento

Papel
Tecnologia

Tem conhecimento tacito essencialmente
tecnoldgico e baseado no aprender fazendo
Depende de tecnologias obsoletas, intensivas em
méao-de-obra e convencionais

Dificuldade em atrair pessoal qualificado e manter
conhecimento tecnolégico atualizado

Organizacéo
(ndo € estrutura
organizacional)

Organica, ndo
burocrética

E simples, flexivel e falta especializacio,
padronizagéo e formalizacao

Tem a dindmica de um grupo primario (ou uma
familia)

Pequenez da
configuragéo
estrutural

Estrutura horizontal, poucos niveis hierarquicos e
relagGes informais

Relagdes informais devido a necessidade de
resposta a incerteza externa

Estrutura flexivel, processos simples, pouco
estruturados

Comunicacéo face a face com influéncia direta
sobre os colaboradores

Tomada de decisdo rapida, permitindo alta
visibilidade sobre 0s processos

Administracao

Sequestro da
gestdo pelo
dirigente

Dirigente responsavel por muitos aspectos e
decisdes do negbcio

Estilo de gestdo é Unico e pessoal para cada
empresa

H4 desvalorizacdo da capacidade administrativa

Atrofia dos
processos
administrativos

AN

AN

Processo de planejamento ndo é formal e na mente
do dirigente

Planejamento estratégico pobre

Gestdo das informacdes simples; coleta e analise de
dados imprecisas

Dificuldade em garantir a eficiéncia do trabalho
Melhorias incrementais com uso da abordagem de
aprender fazendo
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