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Resumo

O objetivo do artigo € apresentar os fatores de sucesso da pequena empresa sistematizados a
partir de um mapa representativo da dinamica empresarial. Assim, apresenta a pequena
empresa como uma categoria de estudo diferente da grande empresa e, por isso, exige
principios, técnicas e modelos administrativos adequados a sua realidade. O artigo faz um
levantamento dos fatores determinantes do sucesso da pequena empresa relacionado ao seu
ciclo de vida. O ensinamento principal tirado com a elaboracdo do mapa é a de que nenhum
fator isoladamente pode explicar o sucesso ou a mortalidade precoce das pequenas empresas.
Os fatores relacionados ao dirigente, a empresa e ao ambiente empresarial séo
interdependentes e contribuem para 0 sucesso ou insucesso empresarial. Outro ensinamento é
que o fator de sucesso mais citado na literatura, o planejamento/plano formal, é pouco
compreendido e gere resultados conflitantes entre as pesquisas realizadas.
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Abstract

The objective of the article is to present the success factors of the small company systematized
from a representative map of the business dynamics. Thus, it presents the small company as a
different study category from the large company and, therefore, requires principles, techniques
and administrative models appropriate to its reality. The article makes a survey of the
determining factors of the success of the small company related to its life cycle. The main
lesson drawn from the map is that no single factor can explain the early success or mortality
of small businesses. The factors related to the manager, the company, and the business
environment are interdependent and contribute to business success or failure. Another lesson
is that the most cited success factor in the literature, formal planning/planning, is poorly
understood and generates conflicting results among the research conducted.

Keywords: Small Business. Success. Mortality. Business Map.

Introducéo

O papel social e econdbmico das pequenas empresas é reconhecido em todo mundo.
Sédo vistas como maquinas do crescimento econémico, incubadoras de inovagédo e a solugédo
para décadas de persistente desemprego (CARTER; AUKEN, 2006; ESCRIVAO FILHO, et.
al.,, 2017; GYIMAH; LUSSIER, 2021; MORRISON; BREEN; ALI, 2003). No Brasil, as
micro e pequenas empresas (MPESs) representam 99% dos negdcios brasileiros, respondem
por 30% de tudo que é produzido no pais e sdo responsaveis por 55% dos empregos gerados
(MINISTERIO DA ECONOMIA, 2020).

Apesar da relevancia das pequenas empresas, o indice de mortalidade nesse segmento
continua alto, gerando grandes perdas para a sociedade. Pequenas empresas (MEI, ME, EPP)
constituidas em 2010, 2011 e 2012 tiveram uma taxa de sobrevivéncia em 2 anos de 76%
(2010) 75% (2011) e 76% (2012), respectivamente (SEBRAE, 2016). Segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), apenas 37,6% das empresas nascidas em 2014 —
207,5 mil do total de 551,3 mil — conseguiram permanecer no mercado cinco anos depois, em
2019. Conforme a pesquisa, hd uma correlagdo entre a permanéncia no mercado e o tamanho
das empresas e quanto maior o porte da companhia, maior é a taxa de sobrevivéncia (O
TEMPO, 2021). A alta taxa de mortalidade das pequenas empresas ndo € um fendmeno
exclusivamente brasileiro (ALBUQUERQUE, 2013; BAIDOUN et. al., 2017).
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Na medida em que as pequenas empresas ndo sdo bem sucedidas, elas deixam de
contribuir para o bem-estar do local em que estdo inseridas, ndo gerando empregos, nem
introduzindo inovaces e desestimulando o crescimento econdmico, isto €, deixam de exercer
sua funcdo social e econémica na comunidade municipal. Apesar da alta taxa de
empreendedores iniciais, o percentual de novas empresas que ndo sobrevivem ainda € alto
(NAKAHATA; TEIXEIRA, 2014)

Por essa razdo, os pesquisadores continuam estudando os fatores que contribuem para
0 sucesso ou fracasso empresarial (ALBUQUERQUE, 2013; ARAUJO; MORAIS;
PALDOLFI, 2019; COUTO et. al., 2017; ESCRIVAO FILHO, et. al., 2017; GYIMAH;
LUSSIER, 2021; GYIMAH; APPIAH; LUSSIER, 2020; LUSSIER, 1996; LUSSIER;
PFEIFER, 2001; LUSSIER; HALABI, 2010; MINELLO; SCHERER, 2014; RODRIGUES;
MELO; LOPES, 2016). O proposito dos estudos é oferecer aos seus dirigentes o conhecimento
necessario para gerencié-las de forma eficaz, como também, auxiliar governos e instituigdes
publicas/privadas de fomento na formulacdo de politicas de apoio a sobrevivéncia e
fortalecimento das pequenas empresas.

Normalmente, o sucesso e o fracasso sdo estudados simultaneamente, pois existem
aspectos que estdo relacionados a possibilidade de éxito e inversamente ao fracasso
(MACHADO; ESPINHA, 2005). Portanto, o propdsito foi identificar fontes sobre sucesso de
pequenas empresas, mas muitas vezes a fonte se apresenta indissociavel do insucesso.

Todavia, a literatura sobre os fatores determinantes do sucesso é limitada e,
excepcionalmente, consideram o ciclo de vida das pequenas empresas. Além do mais, muitos
pesquisadores tém suas proprias explicaces sobre as razbes do sucesso ou fracasso, com
baixa construcao de um consenso entre a comunidade académica da area (ALBUQUERQUIE;
ESCRIVAO FILHO, 2017; ALBUQUERQUE et. al., 2021; HALABI; LUSSIER, 2014).

O objetivo do artigo é apresentar um esquema representativo com os principais fatores
determinantes do sucesso empresarial, isto €, 0 mapa empresarial de sucesso. O mapa € um
instrumento metodoldgico para compreensdo da realidade, que sugere e indica limites para o
entendimento da acdo do dirigente da pequena empresa. Também procura responder as
seguintes indagacdes: Como categorizar os fatores de sucesso de pequenas empresas? Em que
fase do ciclo de vida das pequenas empresas os fatores mudam de importancia? Quais as

oportunidades para futuras pesquisas sobre o tema?
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Ciclo de Vida Organizacional

Os estudos sobre o ciclo de vida organizacional (CVVO) ajudam a distinguir a pequena
da grande empresa, mesmo sabendo que nem todos os estudos estdo focados nos primeiros
estagios, ou seja, nas empresas pequenas. Logo, presume-se que os estudos sobre o ciclo de
vida podem esclarecer aspectos Uteis para a Administracdo (ESCRIVAO FILHO, 2006), até
agora pouco abordados, principalmente, aqueles relacionados aos fatores de
sucesso/mortalidade de pequenas empresas (ALBUQUERQUE et. al., 2018; ESCRIVAO
FILHO et. al., 2017, 2021).

Os estagios iniciais, caracteristicos do ciclo de vida das pequenas empresas sao quatro
(ADIZES, 1990, 1997, 1998; ALBUQUERQUE, 2013; ALBUQUERQUE, et. al., 2019;
CHURCHILL; LEWIS, 1983; GALBRAITH, 1982; GREINER, 1972, 1998; MILLER,;
FRIESEN, 1984; O'NEIL; SAUNDERS; HOFFMAN, 1987; PASCHEN, 2017; PRIMC et.
al., 2020; QUINN; CAMERON, 1983; SCOTT; BRUCE, 1987; STEINMETZ, 1969): estagio
zero (génesis), estagio 1 (existéncia), estagio 2 (sobrevivéncia) e estagio 3 (crescimento). E
nos estagios iniciais, nos primeiros anos de vida, que as pequenas empresas tendem a encerrar
suas operacoes (ALBUQUERQUE, 2013; ALBUQUERQUE, et. al., 2019; MACHADO;
ESPINHA, 2005, 2007; STOREY, 2011; STROTMANN, 2007), ndo conseguindo chegar ao
estagio 2 (sobrevivéncia) (ALBUQUERQUE, 2016).

O estagio zero (génesis) é o de preparacdo para abertura da empresa. E uma aspiragio
do proprietario-dirigente que tem uma ideia de negdcio e enxerga a possibilidade de satisfazer
uma necessidade ou desejo do mercado-alvo.

O estagio 1 (existéncia) marca o inicio da luta para obtencdo de consumidores e
producdo de resultados pela pequena empresa. E um teste de mercado para o produto
concebido.

A chegada ao estagio 2 (sobrevivéncia) implica que a empresa demonstrou viabilidade
econbmica. A empresa tem clientes e eles estao satisfeitos com o produto e a geracéo de caixa
comeca a ficar equilibrada. Nesse estagio, o dirigente tera que tomar uma decisdo importante:
se permanece no estagio atual sem grandes investimentos de tempo e capital ou se faz a opcéao
pelo crescimento em tamanho e/ou rentabilidade e parte para o préximo estagio.

No estagio 3, o crescimento pode ser em rentabilidade (3a) e/ou em tamanho (3b). No
estagio 3a, a empresa ja alcangou o sucesso econdmico (ganha lucros regulares ou acima da
média) e continua competitiva, podendo permanecer nesse estagio indefinidamente. No

estagio 3b, a empresa se consolida e direciona 0s recursos para o crescimento. A tarefa
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principal é manter o negécio atual rentavel e descobrir novas oportunidades de negdcio para
sustentar o crescimento (ALBUQUERQUE et. al., 2018; ESCRIVAO FILHO et. al., 2017).

A cada estagio hd uma mudanga marcante nas caracteristicas da empresa,
consequentemente, os fatores que irdo contribuir para o sucesso em cada um dos estagios do
ciclo de vida também irdo mudar. Tomando como exemplo o fator de sucesso “planejamento
formal”, esta atividade aumenta gradualmente de importancia na medida em que a empresa
cresce, e é fundamental a partir do estdgio de crescimento (3) (ALBUQUERQUE, 2013;
ESCRIVAO FILHO et. al., 2017; CHURCHILL; LEWIS, 1983; PERRY, 2001), quando tem
0 papel ndo so6 de pensar o futuro e definir antecipadamente o que deve ser feito, mas é uma
ferramenta administrativa eficaz de coordenacdo e controle.

Para Terence, Perussi Filho e Escrivdo Filho (2011, p.11) a medida que e na medida
em que a empresa evolui ao longo do ciclo de vida organizacional, “crescem, gradativamente,
a formalizacdo, a sistematizacdo, a analise e a racionalidade na criacdo de estratégias,
revelando um carater mais deliberado™.

Enfim, compreender os estagios do ciclo de vida da pequena empresa, ajuda a melhorar
a compreensdo da importancia de cada fator de sucesso/mortalidade no momento do

encerramento da pequena empresa. A importancia dos fatores varia de um estagio para outro.

Fatores de Sucesso: uma Visao Geral

As MPEs tendem ao encerramento, principalmente, nos primeiros anos de vida
(ALBUQUERQUE, 2013; LUSSIER; PFEIFER, 2001; MACHADO; ESPINHA, 2005, 2007;
STROTMANN, 2007), gerando grandes perdas de natureza financeira, social, psicoldgica e
muitas vezes, nos lagos familiares aos envolvidos no empreendimento.

Uma das dificuldades para a realizacdo de estudos sobre o sucesso e/ou mortalidade
de empresas € a falta de um banco de dados que organize detalhadamente as informacdes para
pesquisas nessa area (ALBUQUERQUE; ESCRIVAO FILHO, 2011). Outra dificuldade é a
falta de um entendimento uniforme sobre os termos sucesso e/ou fracasso (ESCRIVAO
FILHO et. al., 2017; HALABI; LUSSIER, 2014).

De maneira geral, os fatores que levam uma empresa a0 sucesso apresentam uma
classificacdo geral: fatores relacionados ao dirigente, & empresa e ao ambiente
(ALBUQUERQUIE; ESCRIVAO FILHO, 2011, 2012, 2017; GRAPEGGIA et al, 2008:;
MACHADO; ESPINHA, 2005) (Quadro 1).
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Categoria dirigente Categoria empresa Categoria ambiente
1. Caracteristicas individuais; 1. Composicao societaria; 1. Acesso a financiamento;
2. Competéncias gerenciais | 2. Estrutura organizacional; 2. Aconselhamento
(CHA); 3. Fatores relacionados as areas profissional;
3. Experiéncia no setor de funcionais; 3. Carga tributéria;
negécio e gerencial; 4. Inovacao; 4. Clientes, fornecedores
4. Lacos sociais; 5. Planejamento e plano de concorréncia;
5. Nivel educacional e negécio. 5. CondicGes econdmicas.
formagéo continuada.

Quadro 1 — Categorizacao dos Fatores de Sucesso
Fonte: Elaborado pelos autores

Os fatores relacionados ao dirigente, a empresa e ao ambiente, correspondem,
respectivamente: as caracteristicas individuais, modo de agir, competéncias e motivacao do
dirigente; as caracteristicas organizacionais e a gestdo dos recursos das areas funcionais; e as
forcas conjunturais que influenciam a gestdo da empresa, consequentemente, seu desempenho
(ESCRIVAO FILHO et. al., 2017).

Mapa Empresarial de Sucesso

A importéncia da representacdo organizacional na forma de um mapa esta em que, por
meio dela, se consegue enxergar 0s principais aspectos presentes na organizacdo e Sseus
possiveis inter-relacionamentos. A representacdo ajuda a evitar a parcialidade caracteristica
da visao superespecialista de um fator isolado e compreender a dindmica organizacional.

No entanto, grande parte dos modelos apresentados na Teoria Administrativa é
idealizada como uma representacéo fiel da realidade em lugar de ser utilizada para interpreta-
la. I1sso porque o conceito de modelo carrega uma visdo concreta, objetivista do fendbmeno
organizacional. A confusdo que se forma a partir dai é de que o modelo seja a propria
realidade, e ndo uma representacdo simplificada desta (ESCRIVAO FILHO et. al., 2005).

Max Weber construiu um instrumento metodol6gico que denominou de tipo-ideal. A
palavra “ideal” ndo expressa nenhum juizo de valor, isto €, que seja melhor ou mais apropriado
do que outro. A construcao do “tipo-ideal” trabalha com algumas dimensdes de um fenémeno
social, e procura caracteriza-las (ESCRIVAO FILHO, 1995). Trata-se de um modelo
conceitual puro, construido para fins de pesquisa, para servir, ndo como reproducdo da
realidade, mas sim como um instrumento de orientacdo para o estudo de um fendmeno real.

Roberto Da-Matta observa, tal como o tipo-ideal weberiano, que a representagdo nao

é a realidade, ela apenas orienta o pesquisador (DaMATTA, 1986, p.12):
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“...quando vamos a um dado lugar, em exploragdo, o nosso modo de andar naquele local, e de desvenda-
lo enquanto coisa real (...), depende de nossa relagdo com um mapa que € preciso traduzir, entender,
interpretar. Sem o mapa ndo achariamos o tal lugar com seus tesouros, mas ele ndo é de modo algum
um texto fixo ou um cddigo que representa a realidade de forma determinativa. De fato, como
aprendemos com os antigos exploradores, a virtude do mapa, como da partitura, esta apenas em sugerir
e indicar os limites. O resto quem faz é o nosso desejo de explorar, é 0 nosso afa de descobrir, é a nossa
vontade de percorrer 0 mapa, tornando-o concreto e visivel”.

O desenho apresentado na Figura 1 procura englobar os fatores de sucesso a partir da
sistematizac&o realizada pelos estudiosos do tema (ALBUQUERQUE; ESCRIVAO FILHO,
2017; ESCRIVAO FILHOet. al., 2017, 2021; GUERRA; TEIXEIRA, 2010; LUSSIER, 1996;
LUSSIER; PFEIFER, 2001; LUSSIER; HALABI, 2010; MACHADO, ESPINHA, 2005,
2010; PASCOTTO; MACHADO, 2006).

A proposicdo neste artigo é iniciar e indicar uma dire¢do possivel para o melhor
entendimento da atuacdo dos fatores de sucesso. A dificuldade é que os autores apontam
diferentes fatores de sucesso o que deixa o leitor desorientado; na verdade, 0s autores estdo
corretos ao tratar dos fatores, mas estéo trabalhando com referenciais de contexto diferentes
entre si. A proposic¢do aqui de incluir os estagios do ciclo de vida das organizagdes é para
esclarecer as diferencas de contexto, em nosso caso, de estagios. A atencdo aos estagios
iniciais é proposital dado sua relevancia a pequena empresa. Novamente, neste artigo expde
uma ideia, trabalhos futuros s&o necessarios para explorar a ideia. O Mapa Empresarial de
Sucesso é um esforco de transformar o entendimento de fatores de sucesso isolados para o

entendimento dos fatores contextualizados nos estagios do ciclo de vida.
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Categoria dirigente
Caracteristicas individuais

Conhecunentos gerenciais
Expenéncia
Habilidades gerenciais
Lagos sociais
Nivel educacional

ategoria ambiente
Aconselhamento profissiynal

Fatores
de
SUCESS0

@ ategoria empresa
Areas funcionas

Carga tributina

Composicdo societaria Clientes

Estrutura organizacional Concorrentes

Gestio da mformacado
Inovacio
Plangjamento formal

Economia

Financiamento
Fommecedores

Exame dos fatores segundo o

entendimento de estagios
Fatores de sucesso Intensidade nos estagios do CVO
Categoria Fator Estagio 0 Estagio 1 Estagio 2
Dirigente Caracteristicas individuais forte médio médio
Empresa Planejamento formal fraco médio forte
Ambiente Carga tributaria forte forte médio

Figura 1 — Mapa Empresarial de Sucesso
Nota: as intensidades sdo apenas ilustrativas, ndo ha neste exemplo um embasamento de pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores

H&, no entanto, uma postura diferente em relacdo ao esquema de representacdo

organizacional ser visto como um mapa, e ndo como um modelo, pois um mapa é apenas uma
orientagdo, um esquema de interpretacédo e, por isso, deve ser usado para entender e traduzir
arealidade, que é muito mais complexa do que sua representacdo. O mapa deve ser visto como
um instrumento metodoldgico e ndo como a propria realidade. Ele apenas sugere e indica
limites para o entendimento da realidade empresarial que exigira do dirigente da pequena

empresa, sua experiéncia, seu conhecimento e seu discernimento para dar vida ao mapa-papel.

A vantagem de usar 0 mapa € que os modelos amplamente utilizados na literatura

administrativa carregam um viés positivista de objetividade do esquema representativo, dando
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ao papel desenhado o estatuto de verdade absoluta, e rotulando a realidade a algo errado que
precisa ser corrigido. O modelo enxerga uma relacdo de causa-efeito no fenémeno complexo
que é a empresa (ESCRIVAO FILHO et. al., 2005). O mapa define o processo administrativo
como uma configuragdo complexa de fatores que contribuem para 0 sucesso empresarial,
orientando a agao administrativa, sem substituir a vivéncia do dirigente da pequena empresa.
O mapa visa apresentar:

" As trés categorias de fatores de sucesso: dirigente, empresa e ambiente;

" Os trés estagios do ciclo de vida empresarial identificados na literatura:

génesis, existéncia e sobrevivéncia,;

" A possibilidade de mudanca de importancia dos fatores de sucesso ao longo

dos estagios do CVO em decorréncia das especificidades da pequena empresa, como

a analise do planejamento na sec¢do 4.4;

" A interdependéncia entre os fatores de sucesso, ao longo da descricdo dos

fatores.

Para explicitar a finalidade do mapa, trés fatores em cada estagio do ciclo de vida serdo
explorados nesta se¢cdo como contribuintes para o sucesso (continuidade) das MPEs. Optou-
se em explicar até o estadgio de sobrevivéncia (estdgio 2), pois a maioria das pequenas
empresas que encerram suas atividades precocemente ndo alcanca esse estagio. Além dos
fatores em cada estagio, o fator planejamento, o mais citado na literatura especializada nas

ultimas trés décadas, ¢é explorado, isoladamente, na secéo 4.4.

4.1 Fatores de Sucesso no Estagio Génesis

Séo explorados trés fatores no estagio zero: experiéncia no setor de negdcio e gestao,
visdo de negdcio (Caracteristica Individual), ambos da categoria dirigente e planejamento
estratégico informal (predominante) da categoria empresa (ALBUQUERQUE et. al., 2016,
2018; ESCRIVAO FILHO et. al., 2017).

Para Albuquerque (2013) e Escrivéo Filho et. al. (2017) a experiéncia em gestéo e no
setor de negocio e adquirida ao longo do tempo na medida em que a empresa passa de um
estagio para outro. O processo é simples: o dirigente experimenta, verifica o resultado e
aprende com os erros e acertos da agdo implementada. Muitos dirigentes “vao batendo com a
cabeca na parede até aprender”. As pesquisas demonstraram que a inexperiéncia pode trazer

0S seguintes problemas:
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" Excesso de confianca, limitando a visdo do dirigente para a realidade, levando-

0 ao cometimento de muitos erros por se julgar, muitas vezes, um super-her6i dos

negocios;

" Falta de vivéncia para administrar a empresa e a vida pessoal nos momentos de

dificuldades financeiras, sujando o nome dos familiares na tentativa de salvar o

negocio a todo custo;

" Relacionamento inadequado com clientes, fornecedores e concorrentes,

ocasionando, respectivamente, inadimpléncia, perda de clientes, excesso ou falta de

estoque, e auséncia de parcerias para enfrentar as situacfes ambientais adversas.

No setor de vestuario, a pesquisa de Albuquerque (2013, p.155) constatou que as
escolhas estratégicas de uma das dirigentes que participou da pesquisa, foram sempre guiadas
pela sua visdo de negdcio, isto €, pela imagem projetada de uma situacao de futuro desejada
(FILION, 1999). “A entrada no segmento de marcas exclusivas, a ida para o shopping e a
abertura de uma Maison, sdo exemplos de estratégias que deram certo e foram balizadas pela
visdo da dirigente”.

A auséncia de planejamento estratégico, predominantemente, informal nessa fase da
empresa, vai dificultar muito a vida do dirigente da pequena empresa, pois significa que o
dirigente nédo reflete sobre a prépria empresa e 0s concorrentes. Parar para pesquisar e obter
informacdes, depois refletir e por fim decidir a direcdo que a empresa deve seguir, ndo apenas
com base na intuicdo e experiéncia do dirigente, sdo atividades essenciais para a sobrevivéncia
do negécio.

A direcdo escolhida pelo dirigente define que setor de negdcio ele vai investir, que
publico-alvo vai atender e como vai competir, para ndo ser apenas mais um no setor, mas se
diferenciar da concorréncia no atendimento das necessidades e/ou desejos do mercado. As
estratégias ficam armazenadas na mente dos dirigentes, nada é escrito (GOLDE, 1986;
JULIEN, 1997; LEONE, 1999; ROBBINS; COULTER, 1998). Enfim, a auséncia de
planejamento estratégico informal acarreta em trés fatores que limitam a possibilidade de
sucesso das pequenas empresas: 0 desconhecimento das caracteristicas do mercado-alvo, da
natureza do produto e da concorréncia (ALBUQUERQUE et. al., 2016, 2018).

4.2 Fatores de Sucesso no Estagio de Existéncia

No estagio de existéncia (estagio um), trés fatores imprescindiveis ao sucesso sao:

dedicacéo total a empresa por parte do dirigente (Categoria Dirigente), custo baixo (Categoria
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Empresa) e relacionamento com os fornecedores (Categoria Ambiente) (ALBUQUERQUE
et. al., 2016, 2018; ESCRIVAO FILHO et. al., 2017, 2021).

A dedicagéo total a empresa significa que o dirigente necessita abdicar de outras
atividades ndo relacionadas a empresa, dedicando-se integralmente ao empreendimento. A
dedicacdo caminha junto com a disposi¢cdo para o trabalho duro, para por a mdo na massa,
realizando qualquer tipo de atividade (compra, venda, recebimento, limpeza, controle de
estoque, cobranga, entre outras atividades).

Para Albuquerque (2013, p.287):

“Negdcio pequeno em estagio inicial é 0 mesmo que um casal com um filho recém-nascido: ninguém
substitui os pais, que tém que nutrir o bebé e cuidar dele. Criar uma empresa € como p6r um filho no
mundo, s6 mesmo a mae para cuidar dele. Os avds querem ajudar quando eles estdo alegres, mas quando
choram (crises...) € com a mée. Negdcio é 0 mesmo”.

Numa micro empresa nunca se tem 0s recursos e estrutura de um negocio mais maduro,
mais rico em recursos. Se 0 negocio € pequeno, é porque a receita é escassa. Se existe pouca
receita, precisa ter baixo custo e baixa despesa, caso contrario havera o desequilibrio
financeiro, levando a empresa a ruina (ALBUQUERQUE, 2013; ESCRIVAO FILHO et. al.,
2017). Essa é a razdo de muitos negdcios comecarem na propria casa do dirigente, a
manutencdo dos custos baixos. Portanto, negocio pequeno, muitas vezes, ndo possibilita ao
proprietario-dirigente nem delegar o balcdo por causa da escassez de recursos para
contratacao.

O terceiro fator explorado nesse estagio é o relacionamento com os fornecedores, que
também esta ligado a manutencédo dos custos baixos, consequentemente ao sucesso das MPEs.
Dois fatores podem ser destacados: a exigéncia de valor minimo ou de quantidade minima de
compra e as condicdes de pagamento (ESCRIVAO FILHO et. al., 2021).

A exigéncia de quantidade minima de compra pode transformar-se num grande
problema para a pequena empresa. Normalmente, a quantidade exigida pelo fornecedor ou
seu representante € superior a capacidade de venda da empresa, e a tendéncia é gerar excesso
de estoque. Nesse estagio, a empresa ainda esta formando sua carteira de clientes e seu capital
é limitado para ficar com estoque parado ou fazer liquidacéo e vender os produtos a prego de
custo (ALBUQUERQUE, 2013).

Vale lembrar que a MPE tem reduzido poder de barganha (GUERRA; TEIXEIRA,
2009; ZACHARAKIS; MEYER; DeCASTRO, 1999) e as relagdes com a grande empresa sao

assimétricas, que almeja atingir suas metas de vendas ou conceder algum beneficio
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(exclusividade), sacrificando a pequena empresa, e aumentando muito sua dependéncia dos
fornecedores (CHURCHILL; LEWIS, 1983).

Para comprar de representantes nos estagios iniciais, é necessario prudéncia,
habilidade, capital de giro, grande esforco de vendas, pouca concorréncia e mercado suficiente
para absorver tanto produto. Sdo0 muitas condicBes que precisam ser satisfeitas
(ALBUQUERQUE, 2013; ESCRIVAO FILHO et. al., 2021). Além do mais, as condicdes de
pagamentos dos fornecedores s6 se tornam adequadas a medida que a pequena empresa se

desenvolve melhorando sua satde financeira.

4.3 Fatores de Sucesso no Estagio de Sobrevivéncia

No estagio dois sdo explorados mais trés fatores como contribuintes para a
continuidade das MPEs: habilidade de lideranga (Categoria Dirigente), planejamento
financeiro formal (Categoria Empresa) e assessoria externa (Categoria Ambiente)
(ALBUQUERQUE et. al., 2016, 2018; ESCRIVAO FILHO et. al., 2017, 2021).

A habilidade do dirigente em liderar é essencial nesse estagio, quando a empresa tende
a aumentar o numero de funcionérios, demandando a necessidade de treinamento, motivacéo
e melhoria na comunicacdo com os colaboradores. Quanto mais o dirigente comunicar para
os funcionarios a visdo de futuro e objetivos, criando metas e explicando a razao de tudo que
é pedido (para as pessoas ganharem independéncia em suas decisdes), mais ele estara
contribuindo para o sucesso da empresa. Se ficar com tudo somente em sua cabeca, todos
serdo dependentes dele, que ficard preso em uma armadilha, sozinho (ALBUQUERQUE,
2013). Ele precisa mobilizar as pessoas para realizar o seu sonho, que é a criacdo e
operacionalizacdo da empresa.

O treinamento interno, também ganha importancia, pois nem sempre havera recursos
suficientes para o treinamento externo especializado. O dirigente realiza o treinamento na
prépria empresa mostrando como: realizar um atendimento diferenciado, solucionar uma
insatisfacdo do cliente, montar um produto, elaborar uma proposta de vendas e/ou compras,
negociar, entre outras possibilidades.

Outro aspecto relacionado ao exercicio da lideranca é o turnover de funcionérios,
impactando de forma negativa a MPE. Pressdao em excesso para 0 cumprimento de metas e
grosserias no relacionamento com os funcionarios contribuem para a rotacao de colaboradores
(ROGGOFF; LEE; SUH, 2004) e desempenho abaixo do esperado.

Revista Gestdo e Secretariado (GeSec), Sdo Paulo, SP, v. 14, n. 3, 2023, p. 3298-3318.



@ Mapa empresarial de sucesso de pequenas empresas

Os estudos realizados por Carter e Auken (2006), Ferreira et al. (2008), Frese, Brantjes
e Hoorn (2002), Guerra e Teixeira (2010), Lussier e Halabi (2010), Machado e Espinha (2005)
e Stewart (2002) associam a realizacéo do planejamento formal a continuidade da empresa de
pequeno porte. O estudo realizado por Albuquerque (2013) e Albuquerque et. al. (2018)
descobriu que a primeira area a ganhar um grau maior de formalizacédo é a area financeira,
contribuindo de forma positiva para o sucesso empresarial.

Na &rea financeira, é necessario:

" Fazer um orgamento, identificando receitas e despesas;

" Projetar o fluxo de caixa: para um més, dois meses, se possivel para seis meses

Ou um ano, todas as entradas e pagamentos que se podem realizar, para, sempre que

possivel, o caixa tenha dinheiro disponivel para honrar os compromissos com 0s

fornecedores;

. Ter um controle das contas a receber, sobretudo se o crediario for responsavel

pela maior parte do faturamento da loja. Esse controle ajuda a diminuir a inadimpléncia

e mantém o caixa da empresa com recursos.

Todas essas ferramentas podem ser colocadas em prética de uma forma simples, numa
folha de papel, num caderno de anotagdo, numa planilha Excel e até com a ajuda de aplicativos
e/ou programas, gratuitos ou néo (software), disponiveis no mercado. A medida que a empresa
cresce, outras ferramentas podem ser Uteis (ALBUQUERQUE, 2013; ALBUQUERQUE et.
al., 2018).

O uso de servicos profissionais (assessoria externa) contribui positivamente para a
sobrevivéncia e crescimento das empresas de pequeno porte no estagio de sobrevivéncia
(DUCHESNEAU; GARTNER, 1990; FOTOPOULOS; LOURI, 2000; HALABI; LUSSIER,
2014; LUSSIER, 1996; LUSSIER; HALABI, 2010), embora os autores ndo especifiqguem o
tipo de assessoria recebida nas empresas por eles pesquisadas. No estudo de Albuquerque
(2013) as MPEs do varejo de vestuario receberam assessoria em tecnologia da informacéo,
arquitetura, publicidade e gestéo.

O aconselhamento profissional é para atender necessidades especificas da empresa
(DUCHESNEAU; GARTNER, 1990) e s6 ocorre quando o faturamento da MPE melhora e
comega a sobrar mais recursos (ALBUQUERQUE, 2013). E nesse estagio que a concorréncia
bate a porta fortemente e é o estimulo do proprietario-dirigente para buscar melhoria
constante, consequentemente, a MPE busca assessoria externa no intuito de se diferenciar e

sobreviver a competicdo pelo mercado.
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4.4 Fator de Sucesso Planejamento nos Estagios Génesis, Existéncia e Sobrevivéncia

O quadro 1 apresenta a importancia do fator de sucesso planejamento ao longo do
CVO. Esse fator foi escolhido porque é o mais citado pelos estudiosos do tema
sucesso/mortalidade como o mais influente para o sucesso empresarial. No entanto, a
tipificacdo do planejamento quase ndo é mencionada.

Do ponto de vista da sistematizagéo, o planejamento pode ser elaborado formalmente
ou informalmente e do ponto de vista da amplitude e do horizonte pode ser tipificado como
estratégico ou operacional. Entende-se por planejamento formal o processo estruturado para
ordenar ideias e informacdes e tomar decisdes antes da acéo, que resulta em um plano escrito
e vai coordenar as a¢des na empresa. O planejamento informal ndo é estritamente estruturado
e ndo resulta em um plano escrito (ROBBINS; COULTER, 1998). Frese, Gelderen e Ombach
(2000) afirmam que, em diferentes estagios do ciclo de vida da empresa, existem diferentes
formas eficazes de planejamento, corroborando conclusdes de Perry (2001), que questiona a

eficacia do planejamento formal em todas as situaces.

CATEGORIA FATOR ESTAGIOS CVO
0 1 2
EMPRESA PLANEJAMENTO Estratégico Formal Pouca Pouca Pouca
Estratégico Informal Muita Muita Muita
Operacional Formal Pouca Média Muita

Quadro 2: Fator planejamento e CVO
Legenda: Vermelho — Muito importante / Amarelo — Média importancia / Verde — Baixa importancia
Fonte: Elaborado pelos autores

Parte dos estudiosos concorda que a formalidade do planejamento € minima, antes ou
apds a abertura da pequena empresa (ESCRIVAO FILHO et. al., 2018; FRESE; GELDEREN;
OMBACH, 2000; PERRY, 2001; PERUSSI FILHO; ESCRIVAO FILHO, 2007). As
empresas nao realizam processos integrais de planejamento estratégico, restringindo-se a
processos parciais de planejamento, focando, sobretudo, em vendas e producéo, ainda que de
maneira informal (PERUSSI FILHO; ESCRIVAO FILHO, 2007).

N&o ha adesdo rigida a um plano integral de longo prazo, mas foco no que é
fundamental no momento (FRESE; GELDEREN; OMBACH, 2000). Para Perry (2001), o
planejamento escrito pode ter um valor e utilidade limitada para as pequenas empresas,
especialmente quando elas ndo necessitam do plano de negocio para a captagdo de recursos.

A pequena empresa néo é criada a partir de um processo formal de desenvolvimento de plano
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de negocio, como observaram Pascotto e Machado (2006), Perussi Filho e Escrivdo Filho
(2007) e Terence e Escrivao Filho (2010).

Os resultados encontrados por Lussier (1996), nos Estados Unidos, Albuquerque et.
al. (2018), no Brasil, Lussier e Pfeifer (2001), na Croacia e Halabi e Lussier (2014) no Chile,
também corroboram que o planejamento formal nédo foi importante para a sobrevivéncia das
empresas americanas, brasileiras, croatas e chilenas. Gyimah, Marom e Lussier (2019, p.47)
mencionam o caso de Gana na Africa: os africanos ndo necessitam desenvolver um plano
formal para ter sucesso nos negécios. A diferenca pode ser devido a empreendimentos
comerciais menores na economia informal com pedestres e barracas de esquina que nédo
precisam de planos detalhados.

Em contraposicdo, as pesquisas de Carter e Auken (2006), Duchesneau e Gartner
(1990), Dutra e Previdelli (2003), Ferreira et al. (2008), Frese, Brantjes e Hoorn (2002),
Grapeggia et al. (2008), Guerra e Teixeira (2010), Lussier e Halabi (2010), Machado e
Espinha (2005, 2010) e Stewart (2002) relacionam a realizacdo do planejamento escrito e

estruturado ao sucesso empresarial.

Considerac6es Finais

O objetivo deste artigo foi reconhecer a importancia da ado¢do de um esquema
representativo dos fatores determinantes do sucesso empresarial como instrumento para 0s
estudiosos e os dirigentes compreenderem a continuidade ou descontinuidade das pequenas
empresas.

Foi discutida também a utilidade do mapa empresarial a fim de se valorizar uma
postura diferente do proprietario-dirigente em relacéo ao instrumento que ele tem em maos: o
mapa € apenas uma orientacdo, um esquema de interpretacdo e, por isso, deve ser usado para
entender e traduzir a realidade, que é muito mais complexa do que sua representacéo. Assim,
0 mapa ndo déa respostas nem solucBes prontas, mas ajuda a ordenar 0 pensamento sobre 0s
fatores que contribuem para a continuidade das empresas de pequeno porte.

A partir das variaveis (fatores) identificadas no mapa empresarial de sucesso, foram
explorados trés fatores de sucesso em cada um dos estagios do ciclo de vida da pequena
empresa. Dessa maneira, os fatores foram classificados em trés categorias: dirigente, empresa
e ambiente, e o ciclo de vida em trés estagios: génesis, existéncia e sobrevivéncia. Esta
classificagdo € importante, pois representa uma tentativa de sistematizar o conhecimento sobre

os fatores de sucesso até entdo construido.
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A licdo principal tirada com a elaboracdo do mapa é a de que nenhum fator
isoladamente pode explicar a mortalidade precoce das pequenas empresas. Os fatores
relacionados ao dirigente, & empresa e ao ambiente empresarial sdo interdependentes e
contribuem para o sucesso ou insucesso empresarial.

Outra licdo é que o fator de sucesso planejamento formal e elaboracdo do plano de
negocio continuam sendo apontados nos ultimos 30 anos como o fator mais determinante do
sucesso das pequenas empresas. Entretanto, talvez seja, 0 menos compreendido e 0 que gere
mais resultados conflitantes entre as pesquisas realizadas. A literatura enfatiza o ensino de
como realizar ou implementar o planejamento formal estruturado, mas nao estuda em
profundidade a amplitude e a eficacia desse tipo de planejamento nas MPEs (STEWART,
2002), que possui especificidades que a diferenciam da grande empresa.

N&o ha davida, de que a literatura sobre os fatores de mortalidade de pequenas
empresas carece de novos estudos, empiricos e de carater longitudinal (ESCRIVAO FILHO
et. al., 2021; LUSSIER; PFEIFER, 2001; E LUSSIER; HALABI, 2010; STROTMANN,
2007). A seguir, sdo apresentadas algumas sugestdes para balizamento das pesquisas futuras.
E preciso:

" Minimizar a confuséo conceitual no significado do termo “failure”’, que pode

significar varias coisas e contribuir para distor¢des nos resultados das pesquisas;

. Considerar também que as pequenas empresas sdo heterogéneas e devem ser

consideradas dentro do setor em que atuam, a partir das caracteristicas especificas de

sua gestdo, das escolhas e dos objetivos dos dirigentes e dos fatores ambientais que

atuam sobre elas;

. Continuar e aprimorar a selecdo e compreensdo dos fatores de sucesso das
MPEs;
" Investigar e associar a importancia de cada fator de sucesso aos estagios do

ciclo de vida, ao modo que foi feito com o planejamento no quadro 2.
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