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APRESENTAÇÃO 
	   
A Administração trata-se de um pragmático campo de estudos que tem passado 

por uma constante evolução dinâmica ao longo dos tempos, em especial nos últimos dois 
séculos, ao conciliar a faceta real da arte da prática, estratégica e operacional, com a faceta 
ideal do estado da arte em termos de modelos e marcos teórico-conceituais, propiciando 
assim um relevante terreno para refletir e instrumentalizar a gestão, o planejamento e o 
desenvolvimento humano e organizacional.

Partindo desta contextualização evolutiva, o presente livro tem o objetivo de 
apresentar a riqueza do campo científico da Administração a partir de uma abrangente 
agenda de estudos que valoriza a pluralidade temática, metodológica e teórica para analisar 
a realidade da gestão estratégica e do desenvolvimento organizacional no curto e no longo 
prazo em diferentes escalas espaciais e periodizações temporais.

Não é por acaso que esta obra foi intitulada como “Administração: Gestão, Liderança 
e Inovação 2”, mas antes manifesta uma preocupação em apresentar uma relevante 
agenda contemporânea de estudos com base em um tripé conceitual com crescente 
relevância empírica nas atividades de planejamento e gestão, bem como nos processos de 
desenvolvimento institucional e organizacional.

O livro reúne uma coletânea de pesquisas que foi construída a várias mãos no 
Brasil e no México por um conjunto de pesquisadoras e pesquisadores com distintas 
expertises profissionais e formações acadêmicas, oriundos de instituições públicas e 
privadas de ensino superior e comprometidos com a discussão da fronteira do pensamento 
administrativo por meio de empíricos estudos de caso.

 As pesquisas apresentadas neste livro foram estruturadas a partir de uma 
abordagem qualitativa quanto aos meios e exploratória, descritiva e explicativa quanto aos 
fins, por meio de uma combinação metodológica dos procedimentos de revisão bibliográfica 
e documental no levantamento de dados com a análise de dados por meio de estudos de 
caso com aplicação de hermenêutica administrativa.

Construído para estimular o espírito de reflexão e criticidade sobre o pensamento 
e a realidade material da Administração, o presente livro de coletânea é indicado para um 
extenso número de leitores, justamente por apresentar uma didática leitura empírica que 
despertará o interesse, tanto, de um público leigo afeito a novos conhecimentos, quanto, 
de um público especializado de acadêmicos que busca dialogar com base em tradicionais 
e novas abordagens científicas.  

Excelente leitura!

 Elói Martins Senhoras 
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CAPÍTULO 10
 

MAPA EMPRESARIAL DE SUCESSO DE PEQUENAS 
EMPRESAS

Alexandre Farias Albuquerque 
UFMS/CPTL

Edmundo Escrivão Filho 
UNICEP São Carlos

Paulo Sérgio Miranda Mendonça 
FEA-RP/USP

RESUMO: O objetivo do artigo é apresentar 
os fatores de sucesso da pequena empresa 
sistematizados a partir de um mapa representativo 
da dinâmica empresarial. Assim, apresenta a 
pequena empresa como uma categoria de estudo 
diferente da grande empresa e, por isso, exige 
princípios, técnicas e modelos administrativos 
adequados à 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 elaboração 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, à empresa 
e ao ambiente empresarial são interdependentes 
e contribuem para o 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.
PALAVRAS-CHAVE: Pequena empresa, 
sucesso, mortalidade, mapa empresarial.

1 | 	INTRODUÇÃO
O papel social e econômico das pequenas 

empresas é reconhecido em todo mundo. 
São vistas como máquinas do crescimento 
econômico, incubadoras de inovação e a solução 
para décadas de persistente desemprego 
(CARTER; AUKEN, 2006; ESCRIVÃO FILHO, 
et. al., 2017; GYIMAH; LUSSIER, 2021; 
MORRISON; BREEN; ALI, 2003). No Brasil, 
as micro e pequenas empresas (MPEs) 
representam 99% dos negócios brasileiros, 
respondem por 30% de tudo que é produzido no 
país e são responsáveis por 55% dos empregos 
gerados (MINISTÉRIO DA ECONOMIA, 2020).

Apesar da relevância das pequenas 
empresas, o índice de mortalidade nesse 
segmento continua alto, gerando grandes 
perdas para a sociedade. Pequenas empresas 
(MEI, ME, EPP) constituídas em 2010, 2011 e 
2012 tiveram uma taxa de sobrevivência em 2 
anos de 76% (2010) 75% (2011) e 76% (2012), 
respectivamente (SEBRAE, 2016). Segundo o 
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística 
(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, 
há uma correlação entre a permanência no 
mercado e o tamanho das empresas e quanto 
maior o porte da companhia, maior é a taxa de 
sobrevivência (O TEMPO, 2021). A alta taxa 
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de mortalidade das pequenas empresas não é um fenômeno exclusivamente brasileiro 
(ALBUQUERQUE, 2013; BAIDOUN et. al., 2017).

Na medida em que as pequenas empresas não são bem sucedidas, elas deixam 
de contribuir para o bem-estar do local em que estão inseridas, não gerando empregos, 
nem introduzindo inovações e desestimulando o crescimento econômico, isto é, deixam de 
exercer sua função social e econômica na comunidade municipal. Apesar da alta taxa de 
empreendedores iniciais, o percentual de novas empresas que não sobrevivem ainda é alto 
(NAKAHATA; TEIXEIRA, 2014) 

Por essa razão, os pesquisadores continuam estudando os fatores que contribuem 
para o sucesso ou fracasso empresarial (ALBUQUERQUE, 2013; ARAÚJO; MORAIS; 
PALDOLFI, 2019; COUTO et. al., 2017; ESCRIVÃO 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 propósito dos estudos é oferecer aos seus dirigentes o conhecimento necessário 
para gerenciá-las de forma eficaz, como também, auxiliar governos e instituições públicas/
privadas de fomento na formulação de políticas de apoio à sobrevivência e fortalecimento 
das pequenas empresas.

Normalmente, o sucesso e o fracasso são estudados simultaneamente, pois existem 
aspectos que estão relacionados à possibilidade de êxito e inversamente ao fracasso 
(MACHADO; ESPINHA, 2005). Portanto, o propósito foi identificar fontes sobre sucesso de 
pequenas empresas, mas muitas vezes a fonte se apresenta indissociável 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 têm suas próprias explicações sobre as razões do sucesso ou 
fracasso, com baixa construção de um consenso entre a comunidade acadêmica da área 
(ALBUQUERQUE; ESCRIVÃO 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 é, o mapa empresarial de sucesso. O 
mapa é um instrumento metodológico para compreensão da realidade, que sugere e indica 
limites para o entendimento da ação do dirigente da pequena empresa. Também procura 
responder as seguintes indagações: Como categorizar os fatores de sucesso de pequenas 
empresas? Em que fase do ciclo de vida das pequenas empresas os fatores mudam de 
importância? Quais as oportunidades para futuras pesquisas sobre o tema?

2 | 	CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL
Os estudos sobre o ciclo de vida organizacional (CVO) ajudam a distinguir a pequena 

da grande empresa, mesmo sabendo que nem todos os estudos estão focados nos primeiros 
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estágios, ou seja, nas empresas pequenas. Logo, presume-se que os estudos sobre o ciclo 
de vida podem esclarecer aspectos úteis para a Administração (ESCRIVÃO FILHO, 2006), 
até agora pouco abordados, principalmente, aqueles relacionados aos fatores de sucesso/
mortalidade de pequenas empresas (ALBUQUERQUE et. al., 2018; ESCRIVÃO FILHO et. 
al., 2017, 2021).

Os estágios iniciais, característicos do ciclo de vida das pequenas empresas são 
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): estágio zero 
(gênesis), estágio 1 (existência), estágio 2 (sobrevivência) e estágio 3 (crescimento). É nos 
estágios iniciais, nos primeiros anos de vida, que as pequenas empresas tendem a encerrar 
suas operações (ALBUQUERQUE, 2013; ALBUQUERQUE, et. al., 2019; MACHADO; 
ESPINHA, 2005, 2007; STOREY, 2011; STROTMANN, 2007), não conseguindo chegar ao 
estágio 2 (sobrevivência) (ALBUQUERQUE, 2016).

O estágio zero (gênesis) é o de preparação para abertura da empresa. É uma 
aspiração do proprietário-dirigente que tem uma ideia de negócio e enxerga a possibilidade 
de satisfazer uma necessidade ou desejo do mercado-alvo.

O estágio 1 (existência) marca o início da luta para obtenção de consumidores e 
produção de resultados pela pequena empresa. É um teste de mercado para o produto 
concebido.

A chegada ao estágio 2 (sobrevivência) implica que a empresa demonstrou 
viabilidade econômica. A empresa tem clientes e eles estão satisfeitos com o produto e a 
geração de caixa começa a ficar equilibrada. Nesse estágio, o dirigente terá que tomar uma 
decisão importante: se permanece no estágio atual sem grandes investimentos de tempo 
e capital ou se faz a opção pelo crescimento em tamanho e/ou rentabilidade e parte para 
o próximo estágio.

No estágio 3, o crescimento pode ser em rentabilidade (3a) e/ou em tamanho (3b). No 
estágio 3a, a empresa já alcançou o sucesso econômico (ganha lucros regulares ou acima 
da média) e continua competitiva, podendo permanecer nesse estágio indefinidamente. No 
estágio 3b, a empresa se consolida e direciona os recursos para o crescimento. A tarefa 
principal é manter o negócio atual rentável e descobrir novas oportunidades de negócio 
para sustentar o crescimento (ALBUQUERQUE et. al., 2018; ESCRIVÃO FILHO et. al., 
2017).

A cada estágio há uma mudança marcante nas características da empresa, 
consequentemente, os fatores que irão contribuir para o sucesso em cada um dos estágios do 
ciclo de vida também irão mudar. Tomando como exemplo o fator de sucesso “planejamento 
formal”, esta atividade aumenta gradualmente de importância na medida em que a empresa 
cresce, e é fundamental a partir do estágio de crescimento (3) (ALBUQUERQUE, 2013; 
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ESCRIVÃO FILHO et. al., 2017; CHURCHILL; LEWIS, 1983; PERRY, 2001), quando tem o 
papel não só de pensar o futuro e definir antecipadamente o que deve ser feito, mas é uma 
ferramenta administrativa eficaz de coordenação e controle.

Para Terence, Perussi Filho e Escrivão Filho (2011, p.11) à medida que e na 
medida em que a empresa evolui ao longo do ciclo de vida organizacional, “crescem, 
gradativamente, a formalização, a sistematização, a análise e a racionalidade na criação 
de estratégias, revelando um caráter mais deliberado”.

Enfim, compreender os estágios do ciclo de vida da pequena empresa, ajuda a 
melhorar a compreensão da importância de cada fator de sucesso/mortalidade no momento 
do encerramento da pequena empresa. A importância dos fatores varia de um estágio para 
outro.

3 | 	FATORES DE SUCESSO: UMA VISÃO 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, psicológica e 
muitas vezes, nos laços familiares aos envolvidos no empreendimento.

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

De maneira geral, os fatores que levam uma empresa ao sucesso apresentam 
uma classificação geral: fatores relacionados ao dirigente, à empresa e ao ambiente 
(ALBUQUERQUE; ESCRIVÃO FILHO, 2011, 2012, 2017; GRAPEGGIA et al, 2008; 
MACHADO; ESPINHA, 2005) (Quadro 1).

Categoria dirigente Categoria empresa Categoria ambiente
1. Características individuais;
2. Competências gerenciais 
(CHA);
3. Experiência no setor de 
negócio e gerencial;
4. Laços sociais;
5. Nível educacional e 
formação continuada.

1. Composição societária;
2. Estrutura organizacional;
3. Fatores relacionados às 
áreas funcionais;
4. Inovação;
5. Planejamento e plano de 
negócio.

1. Acesso a financiamento;
2. Aconselhamento profissional;
3. Carga tributária;
4. Clientes, fornecedores e 
concorrência;
5. Condições econômicas.

Quadro 1 – Categorização dos Fatores de Sucesso

Fonte: Elaborado pelos autores
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Os fatores relacionados ao dirigente, à empresa e ao ambiente, correspondem, 
respectivamente: as características individuais, modo de agir, competências e motivação do 
dirigente; às características organizacionais e à gestão dos recursos das áreas funcionais; 
e às forças conjunturais que influenciam a gestão da empresa, consequentemente, seu 
desempenho (ESCRIVÃO FILHO et. al., 2017).

4 | 	MAPA EMPRESARIAL DE SUCESSO
A importância da representação organizacional na forma de um mapa está em que, 

por meio dela, se consegue enxergar os principais aspectos presentes na organização 
e seus possíveis inter-relacionamentos. A representação ajuda a evitar a parcialidade 
característica da visão superespecialista de um fator isolado e compreender a dinâmica 
organizacional.

No entanto, grande parte dos modelos apresentados na Teoria Administrativa 
é idealizada como uma representação fiel da realidade em lugar de ser utilizada para 
interpretá- la. Isso porque o conceito de modelo carrega uma visão concreta, objetivista do 
fenômeno organizacional. A confusão que se forma a partir daí é de que o modelo seja a 
própria realidade, e não uma representação simplificada desta (ESCRIVÃO FILHO et. al., 
2005).

Max Weber construiu um instrumento metodológico que denominou de tipo-ideal. 
A palavra “ideal” não expressa nenhum juízo de valor, isto é, que seja melhor ou mais 
apropriado do que outro. A construção do “tipo-ideal” trabalha com algumas dimensões 
de um fenômeno social, e procura caracterizá-las (ESCRIVÃO FILHO, 1995). Trata-se 
de um modelo conceitual puro, construído para fins de pesquisa, para servir, não como 
reprodução da realidade, mas sim como um instrumento de orientação para o estudo de 
um fenômeno real.

Roberto Da-Matta observa, tal como o tipo-ideal weberiano, que a representação 
não é a realidade, ela apenas orienta o pesquisador (DaMATTA, 1986, p.12):

“...quando vamos a um dado lugar, em exploração, o nosso modo de andar 
naquele local, e de desvendá-lo enquanto coisa real (...), depende de nossa 
relação com um mapa que é preciso traduzir, entender, interpretar. Sem 
o mapa não acharíamos o tal lugar com seus tesouros, mas ele não é de 
modo algum um texto fixo ou um código que representa a realidade de forma 
determinativa. De fato, como aprendemos com os antigos exploradores, a 
virtude do mapa, como da partitura, está apenas em sugerir e indicar os 
limites. O resto quem faz é o nosso desejo de explorar, é o nosso afã de 
descobrir, é a nossa vontade de percorrer o mapa, tornando-o concreto e 
visível”.

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

A proposição neste artigo é iniciar e indicar uma direção possível para o melhor 
entendimento da atuação dos fatores de sucesso. A dificuldade é que os autores apontam 
diferentes fatores de sucesso o que deixa o leitor desorientado; na verdade, os autores estão 
corretos ao tratar dos fatores, mas estão trabalhando com referenciais de contexto diferentes 
entre si. A proposição aqui de incluir os estágios do ciclo de vida das organizações é para 
esclarecer as diferenças de contexto, em nosso caso, de estágios. A atenção aos estágios 
iniciais é proposital dado sua relevância à pequena empresa. Novamente, neste artigo expõe 
uma ideia, trabalhos futuros são necessários para explorar a ideia. O Mapa Empresarial de 
Sucesso é um esforço de transformar o entendimento de fatores de sucesso isolados para o 
entendimento dos fatores contextualizados nos estágios do ciclo de vida.

Fatores de sucesso Intensidade nos estágios do CVO
Categoria Fator Estágio 0 Estágio 1 Estágio 2
Dirigente Características individuais forte médio médio
Empresa Planejamento formal fraco médio forte
Ambiente Carga tributária forte forte médio

Figura 1 – Mapa Empresarial de Sucesso

Nota: as intensidades são apenas ilustrativas, não há neste exemplo um embasamento de pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores
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Há, no entanto, uma postura diferente em relação ao esquema de representação 
organizacional ser visto como um mapa, e não como um modelo, pois um mapa é apenas 
uma orientação, um esquema de interpretação e, por isso, deve ser usado para entender 
e traduzir a realidade, que é muito mais complexa do que sua representação. O mapa 
deve ser visto como um instrumento metodológico e não como a própria realidade. Ele 
apenas sugere e indica limites para o entendimento da realidade empresarial que exigirá 
do dirigente da pequena empresa, sua experiência, seu conhecimento e seu discernimento 
para dar vida ao mapa- papel.

A vantagem de usar o mapa é que os modelos amplamente utilizados na literatura 
administrativa carregam um viés positivista de objetividade do esquema representativo, 
dando ao papel desenhado o estatuto de verdade absoluta, e rotulando a realidade a 
algo errado que precisa ser corrigido. O modelo enxerga uma relação de causa-efeito no 
fenômeno complexo que é a empresa (ESCRIVÃO FILHO et. al., 2005). O mapa define 
o processo administrativo como uma configuração complexa de fatores que contribuem 
para o sucesso empresarial, orientando a ação administrativa, sem substituir a vivência do 
dirigente da pequena empresa. O mapa visa apresentar:

•	 As três categorias de fatores de sucesso: dirigente, empresa e ambiente;

•	 Os três estágios do ciclo de vida empresarial identificados na literatura: gênesis, 
existência e sobrevivência;

•	 A possibilidade de mudança de importância dos fatores de sucesso ao longo 
dos estágios do CVO em decorrência das especificidades da pequena empre-
sa, como à análise do planejamento na seção 4.4;

•	 A interdependência entre os fatores de sucesso, ao longo da descrição dos 
fatores.

Para explicitar a finalidade do mapa, três fatores em cada estágio do ciclo de vida 
serão explorados nesta seção como contribuintes para o sucesso (continuidade) das 
MPEs. Optou-se em explicar até o estágio de sobrevivência (estágio 2), pois a maioria 
das pequenas empresas que encerram suas atividades precocemente não alcança esse 
estágio. Além dos fatores em cada estágio, o fator planejamento, o mais citado na literatura 
especializada nas últimas três décadas, é explorado, isoladamente, na seção 4.4.

4.1	 Fatores de sucesso no estágio gênesis
São explorados três fatores no estágio zero: experiência no setor de negócio 

e gestão, visão de negócio (Característica Individual), ambos da categoria dirigente e 
planejamento estratégico informal (predominante) da categoria empresa (ALBUQUERQUE 
et. al., 2016, 2018; ESCRIVÃO FILHO et. al., 2017).

Para Albuquerque (2013) e Escrivão Filho et. al. (2017) a experiência em gestão e 
no setor de negócio é adquirida ao longo do tempo na medida em que a empresa passa de 
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um estágio para outro. O processo é simples: o dirigente experimenta, verifica o resultado 
e aprende com os erros e acertos da ação implementada. Muitos dirigentes “vão batendo 
com a cabeça na parede até aprender”. As pesquisas demonstraram que a inexperiência 
pode trazer os seguintes problemas:

•	 Excesso de confiança, limitando a visão do dirigente para a realidade, levando-
-o ao cometimento de muitos erros por se julgar, muitas vezes, um super-herói 
dos negócios;

•	 Falta de vivência para administrar a empresa e a vida pessoal nos momentos 
de dificuldades financeiras, sujando o nome dos familiares na tentativa de sal-
var o negócio a todo custo;

•	 Relacionamento inadequado com clientes, fornecedores e concorrentes, oca-
sionando, respectivamente, inadimplência, perda de clientes, excesso ou falta 
de estoque, e ausência de parcerias para enfrentar as situações ambientais 
adversas.

No setor de vestuário, 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 visão de negócio, isto é, pela imagem projetada de uma situação de 
futuro desejada (FILION, 1999). “A entrada no segmento de marcas exclusivas, a ida para 
o shopping e a abertura de uma Maison, são exemplos de estratégias que deram certo e 
foram balizadas pela visão da dirigente”.

A ausência de planejamento estratégico, predominantemente, informal nessa fase 
da empresa, vai dificultar muito a vida do dirigente da pequena empresa, pois significa que 
o dirigente não reflete sobre a própria empresa e os concorrentes. Parar para pesquisar e 
obter informações, depois refletir e por fim decidir a direção que a empresa deve seguir, 
não apenas com base na intuição e experiência do dirigente, são atividades essenciais 
para a sobrevivência do negócio.

A direção escolhida pelo dirigente define que setor de negócio ele vai investir, que 
público-alvo vai atender e como vai competir, para não ser apenas mais um no setor, mas 
se diferenciar da concorrência 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 ausência de 
planejamento estratégico informal acarreta em três fatores que limitam a possibilidade de 
sucesso das pequenas empresas: o desconhecimento das características do mercado-
alvo, da natureza do produto e da concorrência (ALBUQUERQUE et. al., 2016, 2018).

4.2	 Fatores de sucesso no estágio de existência
No estágio de existência (estágio um), três fatores imprescindíveis ao sucesso 

são: dedicação total a empresa por parte do dirigente (Categoria Dirigente), custo baixo 
(Categoria Empresa) e relacionamento com os fornecedores (Categoria Ambiente) 



 
Administração: Gestão, liderança e inovação 2 Capítulo 10 125

(ALBUQUERQUE et. al., 2016, 2018; ESCRIVÃO FILHO et. al., 2017, 2021).
A dedicação total a empresa significa que o dirigente necessita abdicar de outras 

atividades não relacionadas à empresa, dedicando-se integralmente ao empreendimento. A 
dedicação caminha junto com a disposição para o trabalho duro, para por a mão na massa, 
realizando qualquer tipo de atividade (compra, venda, recebimento, limpeza, controle de 
estoque, cobrança, entre outras atividades).

Para Albuquerque (2013, p.287):

“Negócio pequeno em estágio inicial é o mesmo que um casal com um filho 
recém-nascido: ninguém substitui os pais, que têm que nutrir o bebê e cuidar 
dele. Criar uma empresa é como pôr um filho no mundo, só mesmo a mãe 
para cuidar dele. Os avós querem ajudar quando eles estão alegres, mas 
quando choram (crises...) é com a mãe. Negócio é o mesmo”.

Numa micro empresa nunca se tem os recursos e estrutura de um negócio mais 
maduro, mais rico em recursos. Se o negócio é pequeno, é porque a receita é escassa. 
Se existe pouca receita, precisa ter baixo custo e baixa despesa, caso contrário haverá o 
desequilíbrio financeiro, levando a empresa à ruína (ALBUQUERQUE, 2013; ESCRIVÃO 
FILHO et. al., 2017). Essa é a razão de muitos negócios começarem na própria casa do 
dirigente, a manutenção dos custos baixos. Portanto, negócio pequeno, muitas vezes, 
não possibilita ao proprietário-dirigente nem delegar o balcão por causa da escassez de 
recursos para contratação.

O terceiro fator explorado nesse estágio é o relacionamento com os fornecedores, 
que também está ligado à manutenção dos custos baixos, consequentemente ao sucesso 
das MPEs. Dois fatores podem ser destacados: a exigência de valor mínimo ou de 
quantidade mínima de compra e as condições de pagamento (ESCRIVÃO FILHO et. al., 
2021).

A exigência de quantidade mínima de compra pode transformar-se num grande 
problema para a pequena empresa. Normalmente, a quantidade exigida pelo fornecedor 
ou seu representante é superior à capacidade de venda da empresa, e a tendência é 
gerar excesso de estoque. Nesse estágio, a empresa ainda está formando sua carteira de 
clientes e seu capital é limitado para ficar com estoque parado ou fazer liquidação e vender 
os produtos a preço de custo (ALBUQUERQUE, 2013).

Vale lembrar que a MPE tem reduzido poder de barganha (GUERRA; TEIXEIRA, 
2009; ZACHARAKIS; MEYER; DeCASTRO, 1999) e as relações com a grande empresa 
são assimétricas, que almeja atingir suas metas de vendas ou conceder algum benefício 
(exclusividade), sacrificando a pequena empresa, e aumentando muito sua dependência 
dos fornecedores (CHURCHILL; LEWIS, 1983).

Para comprar de representantes nos estágios iniciais, é necessário prudência, 
habilidade, capital de giro, grande esforço de vendas, pouca concorrência e mercado 
suficiente para absorver tanto produto. São muitas condições que precisam ser satisfeitas 
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(ALBUQUERQUE, 2013; ESCRIVÃO FILHO et. al., 2021). Além do mais, as condições de 
pagamentos dos fornecedores só se tornam adequadas à medida que a pequena empresa 
se desenvolve melhorando sua saúde financeira.

4.3	 Fatores de sucesso no estágio de sobrevivência
No estágio dois são explorados mais três fatores como contribuintes para a 

continuidade das MPEs: habilidade de liderança (Categoria Dirigente), planejamento 
financeiro formal (Categoria Empresa) e assessoria externa (Categoria Ambiente) 
(ALBUQUERQUE et. al., 2016, 2018; ESCRIVÃO FILHO et. al., 2017, 2021).

A habilidade do dirigente em liderar é essencial nesse estágio, quando a empresa 
tende a aumentar o número de funcionários, demandando a necessidade de treinamento, 
motivação e melhoria na comunicação com os colaboradores. Quanto mais o dirigente 
comunicar para os funcionários a visão de futuro e objetivos, criando metas e explicando a 
razão de tudo que é pedido (para as pessoas ganharem independência em suas decisões), 
mais ele estará contribuindo para o sucesso da empresa. Se ficar com tudo somente em 
sua cabeça, todos serão dependentes dele, que ficará preso em uma armadilha, sozinho 
(ALBUQUERQUE, 2013). Ele precisa mobilizar as pessoas para realizar o seu sonho, que 
é a criação e operacionalização da empresa.

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

Outro aspecto relacionado ao exercício da liderança é o turnover de funcionários, 
impactando de forma negativa a MPE. Pressão em excesso para o cumprimento de 
metas e grosserias no relacionamento com os funcionários contribuem para a rotação de 
colaboradores (ROGGOFF; LEE; SUH, 2004) e desempenho abaixo do esperado.

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 realização do planejamento formal à continuidade da 
empresa de pequeno porte. O estudo realizado por Albuquerque (2013) e Albuquerque et. 
al. (2018) descobriu que a primeira área a ganhar um grau maior de formalização é a área 
financeira, contribuindo de forma positiva para o sucesso empresarial.

Na área financeira, é necessário:

•	 Fazer um orçamento, identificando receitas e despesas;

•	 Projetar o fluxo de caixa: para um mês, dois meses, se possível para seis me-
ses ou um ano, todas as entradas e pagamentos que se podem realizar, para, 
sempre que possível, o caixa tenha dinheiro disponível para honrar os compro-
missos com os fornecedores;
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•	 Ter um controle das contas a receber, sobretudo se o crediário for responsável 
pela maior parte do faturamento da loja. Esse controle ajuda a diminuir a ina-
dimplência e mantém o caixa da empresa com recursos.

Todas essas ferramentas podem ser colocadas em prática de uma forma simples, 
numa folha de papel, num caderno de anotação, numa planilha Excel e até com a ajuda de 
aplicativos e/ou programas, gratuitos ou não (software), disponíveis no mercado. À medida 
que a empresa cresce, outras ferramentas podem ser úteis (ALBUQUERQUE, 2013; 
ALBUQUERQUE et. al., 2018).

O uso de serviços profissionais (assessoria externa) contribui positivamente para a 
sobrevivência e crescimento das empresas de pequeno porte no estágio de sobrevivência 
(DUCHESNEAU; GARTNER, 1990; FOTOPOULOS; LOURI, 2000; HALABI; LUSSIER, 
2014; LUSSIER, 1996; LUSSIER; HALABI, 2010), embora os autores não especifiquem o 
tipo de assessoria recebida nas empresas por eles pesquisadas. No estudo de Albuquerque 
(2013) as MPEs do varejo de vestuário receberam assessoria em tecnologia da informação, 
arquitetura, publicidade e gestão.

O aconselhamento profissional é para atender necessidades específicas da 
empresa (DUCHESNEAU; GARTNER, 1990) e só ocorre quando o faturamento da MPE 
melhora e começa a sobrar mais recursos (ALBUQUERQUE, 2013). É nesse estágio que 
a concorrência bate a porta fortemente e é o estímulo do proprietário-dirigente para buscar 
melhoria constante, consequentemente, a MPE busca assessoria externa no intuito de se 
diferenciar e sobreviver à competição pelo mercado.

4.4	 Fator de sucesso planejamento nos estágios gênesis, existência e 
sobrevivência

O quadro 1 apresenta a importância 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 tipificação do 
planejamento quase não é mencionada.

Do ponto de vista da sistematização, 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 informações e tomar decisões antes da ação, que resulta 
em um plano escrito e vai coordenar as ações na empresa. O planejamento informal não é 
estritamente estruturado e não resulta em um plano escrito (ROBBINS; COULTER, 1998). 
Frese, Gelderen e Ombach (2000) afirmam que, em diferentes estágios do ciclo de vida da 
empresa, existem diferentes formas eficazes de planejamento, corroborando conclusões 
de Perry (2001), que questiona a eficácia do planejamento formal em todas as situações.
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CATEGORIA FATOR
ESTÁGIOS 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 importância / Verde – Baixa importância

Fonte: Elaborado pelos autores

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

Não há adesão rígida 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 não necessitam do plano de negócio para a captação de recursos. 
A pequena empresa não é criada a partir de um processo formal de desenvolvimento de 
plano de negócio, como observaram Pascotto e Machado (2006), Perussi Filho e Escrivão 
Filho (2007) e Terence e Escrivão Filho (2010).

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

Em contraposição, 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 realização do planejamento escrito e 
estruturado ao sucesso empresarial.
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5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS
O objetivo deste artigo foi reconhecer a importância da adoção de um esquema 

representativo dos fatores determinantes do sucesso empresarial como instrumento para 
os 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 proprietário-dirigente em relação ao instrumento que ele tem em mãos: 
o mapa é apenas uma orientação, um esquema de interpretação e, por isso, deve ser usado 
para entender e traduzir a realidade, que é muito mais complexa do que sua representação. 
Assim, o mapa não dá respostas nem soluções prontas, mas ajuda a ordenar o pensamento 
sobre os fatores que contribuem para a continuidade das empresas de pequeno porte.

A partir das variáveis (fatores) identificadas no mapa empresarial de sucesso, 
foram explorados três fatores de sucesso em cada um dos estágios do ciclo de vida da 
pequena empresa. Dessa maneira, os fatores foram classificados em três categorias: 
dirigente, empresa e ambiente, e o ciclo de vida em três estágios: gênesis, existência 
e sobrevivência. Esta classificação é importante, pois representa uma tentativa de 
sistematizar o conhecimento sobre os fatores de sucesso até então construído.

A lição principal tirada com a elaboração do mapa é a de que nenhum fator 
isoladamente pode explicar a mortalidade precoce das pequenas empresas. Os fatores 
relacionados ao dirigente, à empresa e ao ambiente empresarial são interdependentes e 
contribuem para o sucesso ou insucesso empresarial.

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

Não há dúvida, de que a literatura sobre os fatores de mortalidade de pequenas 
empresas carece de novos estudos, empíricos e de caráter longitudinal (ESCRIVÃO FILHO 
et. al., 2021; LUSSIER; PFEIFER, 2001; E LUSSIER; HALABI, 2010; STROTMANN, 2007). 
A seguir, são apresentadas algumas sugestões para balizamento das pesquisas futuras. 
É preciso:

•	 Minimizar a confusão conceitual no significado do termo “failure”, que pode sig-
nificar várias coisas e contribuir para distorções nos resultados das pesquisas;

•	 Considerar também que as pequenas empresas são heterogêneas e devem ser 
consideradas dentro do setor em que atuam, a partir das características espe-
cíficas de sua gestão, das escolhas e dos objetivos dos dirigentes e dos fatores 
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ambientais que atuam sobre elas;

•	 Continuar e aprimorar a seleção e compreensão dos fatores de sucesso das 
MPEs;

•	 Investigar e associar a importância de cada fator de sucesso aos estágios do 
ciclo de vida, ao modo que foi feito com o planejamento no quadro 2.
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