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Neste texto, objetiva-se apresentar alguns problemas especificos das pe-
quenas e médias empresas, reagrupando as suas especificidades e oferecendo
respostas as proposi¢des enunciadas pelas principais teorias de organizacio.

As pequenas e médias empresas tém recebido bastante atencao nos Ulti-
mos anos. Mesmo as menores tém suscitado novo interesse entre os pesqui-
sadores. Diversos estudos foram desenvolvidos enfocando o funcionamento
geral dessas empresas. Alguns analisaram, mais particularmente, as dificulda-
des de gestao que os dirigentes enfrentam diariamente {Cher, 1990). Outros
trabalhos empiricos foram realizados tendo como alvos a motivacio dos em-
preendedores e a identificagio dos problemas ligados & transmissao de suas
empresas (Leone, 1994). A andlise dos resultados desses estudos revela pro-
blemas julgados prioritarios pelos dirigentes de pequenas e médias empresas
(Silva, 1998).

A maioria dos pesquisadores em gestao considera que uma das maiores
dificuldades ao se estudar as pequenas e meédias empresas é a extrema
heterogeneidade existente entre elas. Essa heterogeneidade explicaria, em
parte, o atraso dos estudos e pesquisas voltados a esse tipo de empresas e a
dificuldade de propor-se teorias e conclusdes adequadas e diferentes daquelas
aplicadas & grande empresa {Leone, 1991).

As especificidades das pequenas e médias empresas e, sobretudo, o seu
papel de principais geradoras de novos empregos despertaram a atencéo dos
observadores que créem que o aprofundamento desses conhecimentos traga
ajuda mais adequada as necessidades dessas empresas e favoreca, eventual-
mente, a diminui¢do da alta taxa de mortalidade da qual elas sao vitimas.

Ultimamente, os pesquisadores tém tentado compreender os proble-
mas enfrentados pelas pequenas e médias empresas. Essa orientacio de
pesquisa tem como motivacdo o desejo de oferecer aos dirigentes dessas
empresas os conhecimentos que necessitam e que lhes permitam adminis-
trar a empresa o mais eficazmente possivel, em um ambiente econémico
em constante evolucdo. Assim, de acordo com Braguier (1993), o reco-
nhecimento desses problemas a resolver & uma premissa incondicional para
a implantagdo de programas estratégicos no seio das pequenas e médias
empresas. Loiseau & Dupont (1981:27) indagam se “o sucesso de uma
pequena ou média empresa, ou seja, sua capacidade de sobreviver aos
turbilhées de dificuldades periédicas que agitam o mundo, é devido ao
acaso ou a uma espécie de por¢ao magica, mistura sabia de ‘ratios’ e de
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equilibrio financeiro, da qual os alquimistas da administra-
¢A0 estho sempre procurando a férmula?”

Reconhecendo o ambiente econdmico em que se encon-
tra sua organizacao, o dirigente de pequena ou média empre-
sa pode compreender melhor os problemas que lhe s&o im-
postos e antecipar suas solu¢des.

AS ESPECIFICIDADES ORGANIZACIONAIS,
DECISIONAIS E INDIVIDUAIS DAS PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS

As pequenas e médias empresas podem ser estudadas a
partir de suas especificidades, isto &, de suas caracteristicas ine-
rentes e que as distinguem das empresas de grande porte. As
especificidades dessas empresas podem ser apresentadas em
trés vias:

* especificidades organizacionais;
¢ especificidades decisionais;
* especificidades individuais.

Primeira via — algumas especificidades
organizacionais

¢ As pequenas e médias empresas foram identificadas como
sendo mais centralizadas, com estrutura organizacional sim-
ples, necessitando de quantidade menor de unidades ou fun-
¢des administrativas. Em razéo de suas caracteristicas natu-
rais, essas empresas nao apresentam condi¢bes que lhes
permitam conservar uma estrutura administrativa sofistica-
da. Tal estrutura nao é desejada por elas em virtude da
complexidade e do custo da mesma; por isso, adotam es-
truturas simples e de menor custo que respondem de ma-
neira apropriada as suas fracas necessidades, levando em
consideracio as exigéncias momentaneas dos proprietérios,
de suas familias e dos empregados. Carneiro (1992:331)
afirma que “a fluidez das informacdes esta diretamente as-
sociada as estruturas adotadas pelas pequenas e médias
empresas; a inexisténcia de niveis hierarquicos intermedia-
rios permite o contato direto com e entre os empregados
da empresa, o que facilita 0 desenvolvimento de informa-
lidade muito importante; a utilizacdo de nomes pessoais e 0
tratamento informal ilustram essa realidade. Essa aproxi-
macao ajuda a formagao e a evolugao de forte cultura organi-
zacional na empresa, a medida que cada um possa progre-
dir com esse crescimento {possibilidade de carreira e de
aumento de salario)”.

¢ Essas empresas tém, igualmente, menor controle sobre seu
ambiente externo e, em conseqiiéncia, sdo muito depen-
dentes dos recursos a elas disponiveis.

¢ A influéncia da incerteza percebida nos aspectos internos
sobre as estruturas organizacionais afeta o0 comportamento

estratégico das pequenas e médias empresas. O ambiente
social e econdmico pulsa o pequeno e o médio dirigentes a
adotarem uma forma de administracdo monolitica, porque
a delegagio de autoridade e a racionalidade das formas de
controle podem: ocasionar grandes perdas. Para o dirigen-
te, & preferivel agir s6 e guiado mais pela sua sensibilidade
do que pelos meios técnicos de administracao fornecidos
pela Ciéncia as empresas dotadas de uma organizagao ad-
ministrativa sofisticada (Van Loye, 1991).

» As pequenas e médias empresas também sao caracteriza-
das por um nivel de maturidade organizacional muito bai-
x0. Os processos de planejamento e de controle s&o, geral-
mente, pouco formalizados e quantificados. A escolha do
melhor método de planejamento depende de variéveis como
o estilo de direcdo, as capacidades dos responséveis e a
complexidade da atividade. Para planejar de maneira efi-
caz, os dirigentes devem estimar as forcas e as fraquezas da
empresa, bem como os objetivos organizacionais e pesso-
ais. Fraca especializacio é notada tanto na dire¢ao quanto
no quadro de empregados e na tecnologia.

¢ Nas pequenas ¢ médias empresas a estratégia é intuitiva e
pouco formalizada. O proprietario-dirigente esté suficiente-
mente préximo de seus empregados para explicar-lhes, no
momento adequado, toda mudanca de direcéo.

» Essas empresas operam uma logica de reacao e de adapta-
¢A0 ao ambiente, em vez de uma lbgica de antecipaco e de
controle correspondente mais ao comportamento das gran-
des empresas. Isso se concretiza pela auséncia de atividades
de planejamento formal, embora o dirigente tenha uma vi-
530 estratégica nao-declarada de sua empresa.

» Nessas empresas pode-se falar em personalizacdo da
gestdo na pessoa do seu proprietario-dirigente.

¢ O proprietario-dirigente pode discutir diretamente com seus
clientes, tanto para conhecer as necessidades e os gostos
dos mesmos quanto para explicar os diferentes aspectos de
seus produtos. Em virtude dessa especificidade, o sistema
de informacdes externo é simples.

A partir dessas caracteristicas organizacionais, pode-se
considerar que as pequenas e médias empresas adotam, de
maneira quase inconsciente, a maioria dos principios de ex-
celéncia.

Segunda via — algumas especificidades decisionais
* A tomada de decisao & baseada na experiéncia, no julga-

mento ou na intuicao do proprietario-dirigente e, na maior
parte do tempc, dentro de uma 6tica operacional de curto
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prazo. O proprietario-dirigente nao dispde de tempo e nem
da habilidade necessaria para adotar uma atitude mais ana-
litica e estratégica. Os processos de decisio sao, antes de
tudo, individualistas e real¢ados de maneira privilegiada en-
tre os responsaveis por pequenas e médias empresas. Dia-
riamente, o dirigente & chamado a tomar todo tipo de deci-
530, sem qualquer procedimento formalizado.

O sistema de valores do proprietario-dirigente marca, sen-
sivelmente, as tomadas de decisdes e a definicio das politi-
cas de sobrevivéncia e de desenvolvimento do préprio ne-
gécio. O trabalho faz parte de sua vida e sua empresa pode
ser considerada como um prolongamento de si mesmo.
Alguns aspectos, como a recusa do dirigente em delegar a
tomada de deciséo, tém repercussées inéditas e importan-
tes sobre as pequenas e médias empresas. O dirigente assu-
me toda a responsabilidade e aparece como o tnico decisor.
Fortemente implicado no seu negécio, sua direcio é pesso-
al e efetiva, exercendo seu poder de gestao e de controle de
maneira que os objetivos da empresa sejam determinados
pelos seus proprios objetivos (Van Loye, 1991).

O poder de direcao é localizado e centralizado. Os circuitos
de decisao séo curtos, o que pode explicar tanto os grandes
sucessos registrados por algumas empresas quanto os prejui-
zos estratégicos de outras quando da adocio de uma estraté-
gia errada ou da competéncia inadaptada dos dirigentes.

Os dados necessarios a analise da tomada de decisio nem
sempre estao disponiveis.

O conjunto das decisdes tomadas pelo proprietario-dirigen-
te deve ser analisado como produto nao s6 da sua racio-
nalidade econdmica, mas também da sua racionalidade
politica e da sua racionalidade familiar. “O patrao PME é
um homem de trés cérebros: de uma parte, € um Homem
Econdmico interessado em resultados; de outra, um Ho-
mem Politico que procura consolidar seu poder ou pelo
menos conservé-lo; por fim, um Pater Familias que, como
todos os pais de familia, tenta ajudar seus filhos” (Bauer,
1993:12).

Terceira via — algumas especificidades individuais

As pequenas e médias empresas caracterizam-se pelo pa-
pel predominante de um s6 individuo na organizacao, seja
o empreendedor, seja o proprietario-dirigente. Essa situa-
¢ao influencia todos os aspectos da empresa, como a estra-
tégia, a estrutura, o clima organizacional e o desempenho.
Os objetivos dos proprietarios-dirigentes traduzem suas as-
piragdes pessoais e se tais aspiracdes ndo forem satisfeitas
pode-se dizer que a empresa n&o é eficaz. No interior das
pequenas e médias empresas existem poucas diferencas

entre a pessoa fisica e a pessoa juridica, entre o dirigente e
o proprietario. Essas empresas conduzem suas operacdes e
vivem essa confus&o natural entre empresa e dirigente. Sao
caracterizadas por grande identidade entre a empresa e o
empresario.

* As pequenas e médias empresas véem a evidéncia de sua
existéncia, o seu funcionamento e as suas perspectivas de
expansao afetados pelo percurso pessoal de seu dirigente.
Em alguns casos, ndo se esta longe de uma quase identida-
de entre a familia e a empresa. Tudo que afeta uma, tam-
bém afeta a outra.

* O papel do dirigente é baseado na propriedade. A proprie-
dade do patriménio social é do empreendedor ou de sua
familia (as vezes dos amigos). Mesmo no caso de socieda-
des andnimas, as pequenas e médias empresas s&o, freqiien-
temente, empresas pessoais ou familiares. Em conseqiién-
cia, ha uma simbiose entre o patriménio social e o do diri-
gente. Seu patrimdnio pessoal &, normalmente, posto a
servico da empresa, de maneira que o dirigente (que pode
ser o fundador) arrisca seu préprio capital (Van Loye, 1991).

¢ A posi¢do que um dirigente ocupa na pequena ou média
empresa é a origem principal de seu poder, bem como do
reconhecimento de seu status.

O perfil do dirigente de pequena ou média empresa é mais
o de um estrategista que corre riscos do que o de um
administrador-gestionario que procura aplicar uma es-
tratégia minimizando os riscos.

o E imperativo analisar as competéncias, as atitudes, as moti-
vagdes e 0 comportamento organizacional do proprietario-
dirigente para que se compreenda o funcionamento de sua
empresa. A presenca de homens comprometidos e impli-
cados pessoal e financeiramente na empresa leva & adesao
de toda equipe. O sucesso da empresa esta sempre asso-
ciado a prioridade dada a funcao integracéo.

¢ O dirigente de pequena ou média empresa trabalha em
estreita colaboracdo com seus empregados e, por causa
dessa situacao inusitada, conhece mais os problemas pes-
soais de seus colaboradores. O comportamento do dirigen-
te é, fundamentalmente, paternalista, as vezes egocéntrico.

CONCLUSAO

Durante muito tempo pensou-se que as pequenas e mé-
dias empresas deveriam utilizar, em menor escala, os mesmos
principios de administracdo usados pelas grandes empresas.
Simplesmente porque se estimava que as pequenas e médias
empresas eram comparaveis as grandes organizagoes.
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A esse respeito, Thevenet (1993:16) esclarece que “as
teorias utilizadas pelos gestionarios correspondem todas a um
enfoque da realidade das organizagdes. Os recentes autores
em teorias de organizacio descreveram os ‘paradigmas’ que
estruturam nossa compreensio quanto ao funcionamento das
organizacdes. Porém, cada uma dessas teorias contém limites
ou riscos... que podem aparecer quando das utilizages ou
mas compreensdes”.

Sabe-se que as teorias das organiza¢bes nascem, essen-
cialmente, dos problemas surgidos nas grandes unidades em-
presariais. Elas sdo solugdes ou respostas dos estudiosos a
esses mesmos problemas. No entanto, a dimensao da organi-
zagio pequena e média empresa cria uma condigao parti-
cular que a distingue das empresas de maior porte e, consta-
tando-se esse aspecto, torna-se necessario estudar um enfoque
diferente para a sua gestdo. As pequenas e médias empresas
tém seus proprios problemas que j& merecem uma teoria es-
pecifica.

O trago mais flagrante nessas empresas é, sem davida, a
extrema heterogeneidade. A aventura individual de cada em-
presa, levando a configuracées ideais, traz em seu bojo, en-
tretanto, certo nimero de caracteristicas comuns que emer-
gem tanto da observacio direta quanto da literatura especifi-
ca sobre o tema. Destacam-se como caracteristicas comuns
as pequenas e médias empresas:
¢ a importincia do papel do empreendedor — suas

aspiracdes, suas motivagoes e seus objetivos pessoais;

» o papel do ambiente — as pequenas e médias empresas
devem adaptar-se ao seu ambiente. Essa atitude néo preci-
sa ser necessariamente passiva, reativa; a empresa pode
tentar mudar seu ambiente e constituir-se em rede;

* a natureza da organizacio — de fato, essas empresas
funcionam como um espaco de transmissao aberto sobre o
ambiente. As configuracdes possiveis sdo diversas, indo
desde o artesanato até as estruturas ad hoc, as mais sofisti-
cadas;

* a natureza das atividades — as pequenas e médias
empresas escolhem, naturalmente, uma estratégia de espe-

cializacio e apoiam-se sobre competéncias distintas e mui-
to especificas.

Todos esses tracos e caracteristicas comuns impdem a con-
viccdo de uma gestao especifica para as pequenas e médias
empresas.

As respostas dessas empresas as proposicdes enunciadas pe-
las principais teorias de organizacéo, tendo em vista o regrupa-
mento de suas caracteristicas quanto as especificidades organiza-
cionais, decisionais e individuais, estao listadas a seguir.

Especificidades organizacionais

e pobreza de recursos;

* gestdo centralizada;

* situacio extra-organizacional incontrolavel;
* fraca maturidade organizacional,

¢ fraqueza das partes no mercado;

e estrutura simples e leve;

auséncia da atividade de planejamento formal;
fraca especializacéo;

estratégia intuitiva e pouco formalizada;
sistema de informacdes simples.

Especificidades decisionais

¢ tomada de decisao intuitiva;

* horizonte temporal de curto prazo;

* inexisténcia de dados quantitativos;

¢ alto grau de autonomia decisional;
racionalidades econdmica, politica e familiar.

Especificidades individuais

* onipoténcia do proprietario-dirigente;

* identidade entre pessoa fisica e pessoa juridica;

¢ dependéncia ante certos empregados;

» influéncia pessoal do proprietario-dirigente;

* simbiose entre patriménio social e patrimoénio pessoal;
¢ propriedade dos capitais;

¢ propensio a riscos calculados. @
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