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Resumo. A importancia dos pequenos negdécios justifica, de per se, que se busquem novas
solucBes a fim de ndo sé alavancar sua efetividade mas, principalmente, de melhorar suas
chances de sobreviver nos primeiros anos de existéncia. Os estudos j& realizados a respeito
do Comportamento Empreendedor relacionado ao sucesso podem constituir uma base para o
entendimento de diversos problemas relacionados a gestdo desse tipo de empresa, ja que
parece ser possivel intervir e atuar no sentido da obtencdo de mudanca comportamental que
aproxime a atuagdo do empreendedor a de um modelo tedrico ideal. Isto, aliado ao potencial
de previsibilidade de algumas das ocorréncias mais importantes no sistema gerencial que a
abordagem do Ciclo de Vida das OrganizagOes propicia, aparenta constituir um caminho
promissor no sentido de desenvolver uma metodologia de diagnostico e intervencdo no
sistema gerencial das pequenas empresas. Esta nova metodologia, oportunamente associada
a modelos ja existentes com bom potencial de resultados para intervencgdes tradicionais, se
desenvolvida adequadamente, pode vir a contribuir ndo apenas para o conhecimento na
area, mas constituir mais um elemento a integrar os esforgos para intervir na realidade dos
pequenos negocios.
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Introducgéo

Muito se tem discutido e escrito sobre a importancia dos pequenos negécios® para o
desenvolvimento sdcio-econémico. Da literatura?, podem ser extraidos alguns argumentos
centrais, como grande capacidade de absor¢do de méo-de-obra menos qualificada, integracéo

! Ou Pequenas Empresas ou Empresas de Pequeno Porte.
2 DEAKINS (1996); BATALHA e DEMORI (1990); PASSOS (1996); NAISBITT (1994); KRUGLIANSKAS
(1996)



as grandes cadeias produtivas ou papel complementar a elas, prestam-se a0 papel de
instrumentos da descentralizagcdo econémica e democratizagdo do capital, sdo mais flexivels
nas operacoes e mais &gei's no processo decisorio.

Quadrol — Importancia das Pequenas Empresas em Relagéo ao Total de Empregos

BRASIL 70%
Espanha 69%
Portugal 68%

Japéo 67%

Franca 51%

Estados Unidos 50 %
Alemanha 40%
Inglaterra 34%

Fonte: PASSOS (1996); KRUGLIANSKAS (1996)

Além desses argumentos, bastante atuais parecem ser as andises referentes ao
incremento do potencial competitivo dos pegquenos negocios em relagdo as novas
configuragbes daquilo que se convencionou chamar “mercados globalizados’: queda de
barreiras comerciais tornando desnecessarias as pesadas estruturas de apoio burocrético para
exportacdo; o avango nas telecomunicagdes, bem como o cada vez mais fécil e barato acesso
a tecnologia de ponta facilitam o melhor aproveitamento das vantagens da flexibilidade e
agilidade; a crescente tendéncia a diferenciagdo, em contrapartida a0 consumo de massa,
multiplica 0 nimero de nichos de mercado ao redor do mundo; a qualidade pode ser
facilmente obtida ou reproduzida, abalando o predominio das marcas consagradas.

No ambiente brasileiro, embora o discurso politico ndo constitua novidade, chamam a
atencdo recentes agOes concretas voltadas para o setor. Entre elas o propalado “pacote”
lancado pelo Governo Federal que propde o reescalonamento das dividas fiscais e
previdenciérias das 4,5 milhdes de pequenas empresas brasileiras e o aporte de 8 bilhdes de
reais a juros subsidiados e com burocracia reduzida para financidlas (Revista VEJA,
13/10/99). Destacam-se também iniciativas como a do SEBRAE, buscando adaptar a
realidade brasileira 0 bem-sucedido sistema italiano de consorcios de pequenas empresas
voltadas para a exportacdo que, naquele pais, ja exportam mais do que as empresas de grande
porte (Jornal do Commeércio, 20/04/99).

Quadro 2 — O “Pacote” Governamental de Estimulo as Pequenas Empresas

EXPECTATIVA DE 3 milhdes de vagas até novembro de 2000

GERACAO DE EMPREGOS

EMPRESTIMOS OFICIAIS 8 bilhGes de reais a taxas subsidiadas

BUROCRACIA Reducdo do nimero de documentos para pleitear
empréstimos e do prazo de liberagdo dos recursos de 60

para 21 dias
PARCELAMENTO DE Dividas fiscais e previdenciarias parceladas em trinta anos
DEBITOS ou mais, com reducdo nas taxas de juros

Fonte: Revista VEJA, n. 41, 13/10/99



No entanto, apesar do reconhecimento que 0s pegquenos negdcios constituem um segmento
importante para a vitalidade socio-econémica e a despeito de esforgos concretos envidados ao
longo dos anos, 0s numeros a respeito do insucesso desse tipo de empreendimento séo
desalentadores. Encontram-se facilmente na literatura e na midia estatisticas que indicam um
indice de mortalidade de pequenas empresas em torno de 70% até o final do primeiro ano,
chegando a mais de 95% ao fina do quinto ano do inicio das atividades, 0 que parece vigorar
também em economias mais desenvolvidas do que a brasileira (DEAKINS, 1996).

Inimeras explicagdes sdo apresentadas para elucidar este quadro, algumas delas bastante
objetivas como falta de acesso a fontes de financiamento, incapacidade gerencial, inexisténcia
de uma politica de fomento eficaz ou mesmo injuncdes relacionadas a planos econdmicos. Por
exemplo, GONCALVES e KOPROWSKI (1995) relatam os resultados de uma pesquisa
realizada em todo o territorio nacional para prospectar a realidade gerencial das peguenas
empresas, tendo sido encontrado que 35% ndo utilizavam plangamento de produgdo, 37%
ndo realizavam apuragao de custos, 39% néo utilizavam controle de estoques, 41% n&o faziam
fluxo de caixa, 43% néo utilizavam plangjamento de vendas, 50% n&o buscavam informagdes
sobre processos produtivos e tecnologia, 53% néo praticavam qualquer tipo de controle de
qualidade, 72% n&o tinham lay-out plangjado, 75% n&o programavam investimentos, 77%
ndo estavam atentas a avaliacdo de produtividade e ndo tinham plangjamento financeiro, 80%
ndo faziam treinamento de recursos humanos e 83% nao utilizavam técnicas de Marketing.

Parece justificado, portanto, o interesse em desenvolver métodos e instrumentos para
intervenc@o e mudanca nos pequenos negécios. Na literatura, podem ser encontradas inlmeras
propostas € modelos, sob diferentes perspectivas tedricas. Assim, o que se pretende neste
artigo é tecer consideracfes sobre as bases da integracdo dos conceitos do Comportamento
Empreendedor e do Ciclo de Vida das Organizagdes para melhor compreender a realidade
das peguenas empresas e plangjar intervencdes que afetem sua eficécia.

2. O Comportamento Empreendedor

Ao inserir o conceito de empreendedor na discussdo sobre os problemas dos pequenos
negocios, parece conveniente esclarecer uma questdo semantica: a traducdo literal do termo
entrepreneur em seu sentido popular, tanto do inglés quanto do francés para o0 portugués,
resulta na denominagdo “empres&rio” que, em portugués tem a conotacdo de “proprietério de
empresa’. Os conceitos sao diferentes, pois nem todo empresario € um empreendedor e um
empreendedor ndo &, necessariamente, um empresario (SILVA, 1996), embora o arcabouco
deste trabalho implique ambas as qualidades nos mesmos individuos.

As referéncias pioneiras sobre as pessoas que se destacam das demais em fungédo de sua
capacidade de detectar e aproveitar oportunidades, os empreendedores, remontam ao século
XVIIIl. Alguns estudiosos da economia a época interessavam-se pela compreensdo do
empreendedor como elemento propulsor do sistema econdmico, relacionando-o sempre com 0
fator inovagdo. Existia, entre alguns deles, a nogcdo de que o desenvolvimento econdémico
resultava da criagdo continua de novos empreendimentos (FILLION, 1999).

A economia, no entanto, com sua conhecida énfase nos modelos quantificavels,
apresentava limitacfes para desenvolver adequadamente os conhecimentos na &rea e, ja no
século XX, o foco para compreender os fenémenos relacionados ao empreendedor voltaram-
se para os aspectos de criatividade e intuicdo. Psicologos, psicanaistas, socidlogos e outros
estudiosos do comportamento humano passaram a anadisar 0 empreendedor ndo como
fendbmeno econdmico, mas como um individuo dotado de capacidades e habilidades especiais.

Um numero significativo de pesquisas foi realizado a partir da década de 50 para, com
enfoques diversos, dar cardter de cientificidade a um perfil mais ou menos homogéneo do
empreendedor. A partir dos anos 80, ja como um campo especifico de estudos, o
empreendedorismo passa a ser de interesse da maioria das ciéncias humanas e gerenciais.



Segundo DRUCKER (1986), os estudos a respeito mudaram a perspectiva de se buscar
exaustivamente os tragos de personalidade caracteristicos dos individuos empreendedores,
passando-se a enfatizar 0 comportamento empreendedor que, inclusive, pode ser aprendido.

Nesse sentido, LONGEN (1997) prop&e um modelo de caracteristicas de personalidade
(fig. 1) que, interagindo entre si, podem explicar o comportamento empreendedor e, em
principio, contingencia 0 sucesso.

Figura 1 — As Caracteristicas Condicionantes do Comportamento Empreendedor

Existenciais
Estéticos
Intelectuais
Morais

Identificagdo de Novas
Oportunidades
Valoracéo de Oportunidades
e Pensamento Criativo
Comunicagéo Persuasiva
Negociagéo
Aquisicao de Informagdes
Resolugéo de Problemas

Aspectos Técnicos do
Negécio
Experiéncia Empresarial
Experiéncia Comercial
Escolaridade
Formacéao Complementar
Vivéncia em Situagdes Novas

s3avaiiigvH
CONHECIMENTOS

Independéncia

Desenvolvimento

Pessoal
Seguranca

Fonte: Adaptado de LONGEN (1997)

Dessa forma, parece licito supor que é possivel intervir em algumas dessas caracteristicas
para, de acordo com um diagndstico estruturado e integrado a outros elementos
organizacionais, corrigir distorcbes que afetem a efetividade da empresa, ou mesmo sua
sobrevivéncia. LEZANA e CAMILOTTI (1999:322) afirmam: “E importante ressaltar que
do conjunto de caracteristicas comportamentais as habilidades podem ser desenvolvidas, o
conhecimento e os valores podem ser adquiridos.”

3. O Conceito de Ciclo de Vida das Organizagdes

O conceito de Ciclo de Vida das Organizacbes (CVO) baseia-se no pressuposto que,
assim como 0s Seres Vivos, aquelas percorrem um ciclo vital padréo e previsivel que vai do
nascimento & morte, passando por etapas evolutivas com caracteristicas bem definidas. Do
ponto de vista gerencial, o que importa no conceito de CVO, é que ele permite, entre outros
aspectos, aprender um meta-padréo tipico de geréncia e de ocorréncia de problemas em cada
fase da existéncia organizacional. E o que afirma GREINER (1998:56): “Managerial
problems and practices are rooted in time. They do not last throughout the life of an
organization”.



Os modelos de CVO auxiliam a compreensdo do processo evolucionario dos negécios
sob diversos aspectos. Os modelos de enfoque dito tradicional privilegiam a andlise das fases
evolutivas enfatizando aspectos como os produtos, as vendas e o0 crescimento da empresa. Jao
enfoque gerencial enfoca os aspectos administrativos considerando os problemas na transicéo
de uma etapa paraa outra. (LEZANA e LANZA, 1996).

Em geral, os modelos tradicionais de CVO encontrados na literatura apresentam fases
gue refletem crescimento, maturidade e decadéncia, mas diferem principalmente quanto ao
nimero de fases e aos elementos organizacionais descritos. O modelo gerencial proposto por
MOUNT et all. (1993) considera preponderante o papel desempenhado pelo proprietario
durante o processo de desenvolvimento da empresa.

O modelo gerencial (fig. 2) parece constituir a melhor opgéo para integrar os conceitos
de CVO e do Comportamento Empreendedor, pois privilegia o foco sobre o proprietario que
€, a priori, a fonte da forca empreendedora que ADIZES (1999:xvi) considera como fator-
chave para entender CVO: “... it remains true that entrepreneurship causes growing and a
lack of entrepreneurship causes aging ...".

Figura2 — O Modelo Gerencial de CVO
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PELO DONO EGPD EGPP
(EOPD) ( ) (EGPP)
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OPERADOR GERENTE GERAL
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oS DETAI:HES DAS EXERCICIO DAS ESTRUTURA
OPERACOES, HABILIDADES ORGANIZACIONAL E
VENDAS, PROCESSOS GERENCIAIS SISTEMAS
ETC. . GERENCIAIS
FOCO PARA UM DESENVOLVIMENTO FOCO NA
PRODUTO/MERCADO DE CONTATOS COM A DIVERSIFICAQAO DE
BASICO INDUSTR~IA E PRODUTOS E
INSTALACOES, N PLANEJAMENTO DE
LINHAS DE CREDITO, CONTRATACAO DE LONGO PRAZO;
EQUIPAMENTOS PESSOAL DE APOIO ESTRATEGIAS
IMPLANTADAS POR
PROFISSIONAIS

Fonte: adaptado de Mount et all. (1993)

4. A Integracao dos Conceitos

O instrumento por exceléncia para plangar a intervencdo em organizacbes € o
Diagnostico Organizacional e a literatura é prédiga em metodologias as mais diversas,
indicadas para as mais variadas situagdes e contextos. Algumas delas ja utilizaram o conceito



de CVO como base para a elaboracéo de diagnosticos em empresas de menor porte, como por
exemplo PADULA e VADON (1996) e CANDIDO et all. (1999).

Tomando como exemplo o trabalho de PADULA e VADON (1996), € preciso delimitar
0s subsistemas organizacionais para plangar a intervencéo. Propomos entéo, adaptando o
modelo utilizado por aqueles autores, trés niveis de andlise organizacional, os subsistemas
estratégico, organizagao e integrativo.

Quadro 3 — Os Trés Subsistemas Como Unidades de Andlise

SUBSISTEMA ABRANGENCIA
ESTRATEGICO Estratégia e Planejamento
ORGANIZACAO Orgéos, Procedimentos, Papéis e Relacionamentos
INTEGRATIVO Direcéo

Fonte: adaptado de PADULA e VADON (1996)

O subsistema estratégico engloba as defini¢des organizacionais em relacéo aos ambientes
interno e externo: missdo, objetivos, estratégias, politicas e todos os sistemas de
planegjamento, formais ou ndo. O subsistema organizagcdo é composto de todos os elementos
estruturais que suportam a existéncia organizacional: os 6rgaos, os procedimentos
operacionais, 0s papéis a serem desempenhados pelas pessoas e 0s relacionamentos entre
eles. O subsistema integrativo reline as fungdes relacionadas ao elemento catalizador do
sistema organizacional, a direcdo, a coordenacdo ou integracdo de esforgos, individuais e
coletivos, para torna-los convergentes em relagdo aos objetivos organizacionais.

Neste caso, o foco recai sobre o0 subsistema integrativo, ndo porgue seja mais importante
do que os outros dois, mas porque nele esta situada a atuagcdo do empreendedor, e porque 0
diagndstico para intervencdo nagueles subsistemas ja dispde de diversos modelos. Também
ndo se pode dizer que o diagndstico ao nivel de diregcdo tenha sido negligenciado nos model os
existentes, muito ao contrério, mas o0 que propomos € focalizar os problemas do subsistema
integrativo do ponto de vista das caracteristicas do Comportamento Empreendedor: as
necessidades, o conhecimento, as habilidades e os valores. Pode-se acrescentar que, embora
organizagbes de qualquer tamanho ou natureza tenham no fator empreendedorismo a sua
forca propulsora (ADIZES:1999), € nas pequenas empresas gue a atuagcdo do empreendedor,
OuU seu comportamento, assumem importancia capital, pela sua repercussao direta e imediata,
sem a mediacg&o de sistemas gerenciais mais desenvolvidos.

O modelo gerencial de CVO de MOUNT et all. (1993) permite analisar pequenas
empresas justamente a partir da perspectiva do proprietério, ou empreendedor como
convencionamos chamé-lo, ainda que eventuamente ndo manifeste um comportamento
empreendedor relacionado ao sucesso. Além do modelo gerencial, outros modelos de CVO
descrevem problemas, ou situagdes problematicas, relacionadas a0 empreendedor. Parece
licito considerar que é possivel proceder a uma prospeccdo desses problemas e sistematiza-
los a luz do modelo de MOUNT et all. (1993), obtendo uma espécie de roteiro para
diagndstico.

Julga-se possivel, também, numa segunda fase, relacionar aqueles elementos obtidos
inicialmente as caracteristicas do Comportamento Empreendedor, buscando parémetros para
um modelo de diagnostico e prescricdo de solucdes por meio da mudanga comportamental, ja
gue adotamos a premissa que o tipo de comportamento em questdo, o Comportamento
Empreendedor, pode ser aprendido (LEZANA e CAMILOTTI,1999).



Figura 3 — A Integracéo Resulta em Uma Nova Proposta

MODELOS
TRADICIONAIS MODELO MODELO DAS CARACTERISTICAS
DE CVO GERENCIAL DO COMPORTAMENTO
EMPREENDEDOR

A— <"

<—m
> <—m

MODELO DE DIAGNOSTICO E
MUDANCA DE COMPORTAMENTO

5. Conclusao

A importancia dos pequenos negoécios justifica, de per se, que se busguem novas
solucBes a fim de ndo sb davancar sua efetividade, mas principamente de melhorar suas
chances de sobreviver nos primeiros anos de existéncia.

Os estudos ja realizados a respeito do Comportamento Empreendedor relacionado ao
sucesso podem constituir uma base para o entendimento de diversos problemas relacionados
a gestdo desse tipo de empresa, ja que parece ser possivel intervir e atuar no sentido da
obtencdo de mudanga comportamental que aproxime a atuagdo do empreendedor a de um
modelo tedrico ideal. Isto, aliado ao potencia de previsibilidade de algumas das ocorréncias
mais importantes no sistema gerencial que a abordagem do Ciclo de Vida das Organizacbes
propicia, aparenta constituir um caminho promissor no sentido de desenvolver uma
metodol ogia de diagndstico e intervengdo no sistema gerencia das pegquenas empresas.

Esta nova metodologia, oportunamente associada a modelos ja existentes com bom
potencial de resultados para intervencgdes tradicionais, se desenvolvida adequadamente, pode
vir a contribuir ndo apenas para 0 conhecimento na area, mas constituir mais um elemento a
integrar os esforgos paraintervir na realidade dos peguenos negdcios.
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REFLECTIONS REGARDING THE IMPORTANCE OF SMALL BUSINESS, SOME
OF ITS PROBLEMS AND THE INTEGRATION OF THE ENTREPRENEURIAL
BEHAVIOR AND ORGANIZATIONS LIFE CYCLES CONCEPTS.

Abstract: The importance of the small business justifies that new solutions are looked for in
order to improve its effectiveness and, mainly, to improving its chances of surviving in the
first years. The studies already accomplished regarding the Entrepreneurship Behavior well
happened they can constitute a base for the understanding of several problems of
management in these companies, since it seems to be possible to intervene and to act for
obtaining a behavioral change that approaches the performance of the entrepreneur to the a
model theoretical ideal. This, ally to the previsibility potential of some of the most important
occurrences in the managerial system that the approach of the Life Cycle of Organizations
propitiates, it pretends to constitute a promising way in for to developing a diagnosis and
intervention methodology in the managerial system of the small firms.

Key Words: Entrepreneurship; Organizational Behavior; Organizational Diagnosis; Smal
Firms



