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RESUMO

As micro e peguenas empresas desempenham papel relevante na
economia brasileira e apresentam particularidades administrativas
que influenciam a organizacao de suas atividades e a tomada de
decisdao. Nesse contexto, o presente estudo tem como objetivo
analisar, com base na literatura cientifica, como as praticas informais
de gestdao se relacionam com o processo decisério e com o
desempenho organizacional das micro e pequenas empresas. A
pesquisa caracteriza-se pela abordagem qualitativa, com objetivos
exploratorios e descritivos, desenvolvida por meio de procedimentos
bibliograficos e documentais. A investigacao apresenta
caracteristicas de revisao narrativa da literatura, fundamentada na
analise tematica de cinco estudos empiricos sobre planejamento,
informacdes contabeis, controles gerenciais, tomada de decisao e
aprendizagem empreendedora, complementados por contribuicdes
tedricas e informacdes institucionais sobre os pequenos negocios.
Os resultados discutidos evidenciam a importancia da experiéncia
dos empreendedores nas decisdes empresariais, bem como
limitacdes na utilizacdao de informacdes contabeis para fins
gerenciais. Também indicam que a formalizacao administrativa nao
assegura, isoladamente, melhores resultados organizacionais, uma
vez que as relagcdes entre praticas de gestao e desempenho variam
conforme os instrumentos utilizados, os indicadores considerados e
as caracteristicas das empresas. Como contribuicao cientifica, o
estudo articula diferentes perspectivas sobre informalidade
gerencial, destacando a necessidade de distinguir a baixa
formalizacao administrativa dos controles gerenciais informais.
Conclui-se que a experiéncia empreendedora e os instrumentos
administrativos sistematizados podem desempenhar funcdes
complementares, contribuindo para decisdées mais fundamentadas

e para o aperfeicoamento da gestao das micro e pequenas



empresas.
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ABSTRACT

Micro and small enterprises play a significant role in the Brazilian
economy and exhibit administrative characteristics that influence
the organization of their activities and decision-making processes. In
this context, this study aims to analyze, based on scientific literature,
how informal management practices relate to decision-making and
organizational performance in micro and small enterprises. The
research adopts a qualitative approach, with exploratory and
descriptive objectives, and is based on bibliographic and
documentary procedures. The investigation follows a narrative
literature review approach, drawing on a thematic analysis of five
empirical studies addressing planning, accounting information,
management controls, decision-making, and entrepreneurial
learning, complemented by theoretical contributions and
institutional information on small businesses. The findings discussed
highlight the importance of entrepreneurs’ practical experience in
business decisions, as well as limitations in the use of accounting
information for managerial purposes. They also indicate that
administrative formalization does not, by itself, ensure better
organizational outcomes, since the relationships between
mManagement practices and performance vary according to the tools
employed, the indicators considered, and the characteristics of the
enterprises. As a scientific contribution, the study integrates
different perspectives on informal management, emphasizing the
need to distinguish low levels of administrative formalization from
informal management controls. It concludes that entrepreneurial

experience and systematic administrative tools can play



complementary roles, contributing to more informed decisions and
improved management in micro and small enterprises.

Keywords: informal management; micro and small enterprises;
decision-making; organizational performance; management

practices.

1. INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas desempenham papel relevante no
desenvolvimento econdmico e social brasileiro, contribuindo para a
geracao de empregos, a circulacao de renda e o fortalecimento das
atividades produtivas. Presentes em diferentes setores da economia,
esses empreendimentos também representam importantes
oportunidades para o empreendedorismo e para o desenvolvimento
regional. Entretanto, suas caracteristicas organizacionais e a
disponibilidade limitada de determinados recursos tornam a
administracao dessas empresas um campo de estudo que exige
atencao as particularidades de sua estrutura, de seus pProcessos

gerenciais e de suas formas de tomada de decisao.

A gestdao das micro e pequenas empresas apresenta caracteristicas
que podem diferencia-las das organizacdes de maior porte.
Conforme Leone (1999), as especificidades dessas empresas
envolvem aspectos organizacionais, decisorios e individuais,
relacionados, entre outros fatores, a estrutura simplificada e a
participacao direta do proprietario na conducao das atividades.
Essas particularidades contribuem para compreender a existéncia
de diferentes formas de administracao, que nem sempre seguem

modelos sistematizados de planejamento, organizacao e controle.



Nesse contexto, destaca-se a gestao informal, compreendida, neste
estudo, como a conducao das atividades empresariais com baixa
formalizacao dos processos administrativos, predominancia de
decisdes intuitivas e auséncia ou utilizacao limitada de instrumentos
sistematizados de planejamento, controle, indicadores e registros
gerenciais. Esta definicdo esta relacionada a maneira como a
empresa € administrada, nao devendo ser confundida com sua
situacao de regularidade juridica ou com o nivel de escolaridade de

seu proprietario.

A experiéncia pratica do empreendedor constitui um elemento
importante  na  administracao dos  pequenos  negdcios,
especialmente diante de situacdes que exigem respostas rapidas e
adaptacao as mudancas do ambiente empresarial. A proximidade
entre o proprietario e as atividades operacionais pode favorecer a
identificacao de necessidades, a comunicagcao interna e o
relacionamento com os clientes. Entretanto, quando a conduc¢ao
administrativa depende predominantemente de conhecimentos
individuais e apresenta utilizacao limitada de informacdes
gerenciais, podem surgir dificuldades relacionadas a avaliacao de
alternativas, ao acompanhamento das atividades e a organizacao

dos processos.

A discussao sobre o processo decisério encontra respaldo em Simon
(1979), que aborda a racionalidade I|limitada nas decisdes
organizacionais. Nessa perspectiva, 0os gestores realizam escolhas
considerando informacdes, conhecimentos e condicdes que nem
sempre permitem avaliar todas as alternativas disponiveis. Nas
micro e pequenas empresas, essa abordagem contribui para

compreender a importancia da experiéncia do empreendedor e,



simultaneamente, a necessidade de informacdes que auxiliem na

identificacao de riscos e na avaliacao dos resultados das decisoes.

A literatura cientifica apresenta contribuicdes relevantes para essa
discussao. Santos, Dorow e Beuren (2016), ao investigarem praticas
gerenciais em micro e pequenas empresas, identificaram a
importancia atribuida a experiéncia dos proprietarios e diferencas na
utilizacao de instrumentos administrativos. Moreira et al. (2013), por
sua vez, discutiram a utilizagcao das informacdes contabeis no
processo decisorio, evidenciando limitacdes no reconhecimento de
sua contribuicao para a gestao empresarial. Estes estudos
demonstram a relevancia de examinar nao apenas a existéncia de
registros e controles, mas também a maneira como as informacdes

sao utilizadas na administracao dos negdcios.

No que se refere ao planejamento e ao desempenho organizacional,
a literatura também apresenta resultados que exigem uma
interpretacdao contextualizada. Oliveira, Terence e Escrivao Filho
(2010) investigaram a formalizacao do planejamento em pequenas
empresas e nao identificaram associacao entre maior formalizacao e
melhor desempenho segundo o indicador de crescimento das
vendas utilizado na pesquisa. Em perspectiva complementar, Mattos
e Faia (2025) identificaram relacdes positivas entre controles
gerenciais formais e informais e desempenho organizacional,
considerando diferentes estagios do ciclo de vida das pequenas

emipresas.

A aproximacao entre essas pesquisas evidencia a importancia de
diferenciar planejamento, controles gerenciais e formalizacao
administrativa, uma vez que esses elementos nao representam

necessariamente o mesmo fendbmeno. Também demonstra que as



relacoes entre praticas de gestao e desempenho podem variar
conforme  os iInstrumentos utilizados, as  caracteristicas
organizacionais e os indicadores considerados. Dessa maneira, a
discussao sobre gestao informal exige uma abordagem que
reconheca tanto as possiveis limitacdes da baixa sistematizacao
administrativa quanto a contribuicdao da flexibilidade e da

experiéncia dos empreendedores.

Essa tematica também apresenta relevancia no contexto de Sao
Luis, Maranhao, onde 0s pequenos negocios integram diferentes
atividades econdmicas e contribuem para a dinamica empresarial
local. Informacdes institucionais divulgadas pelo Sebrae Maranhao
em 2025 demonstram a  presenca  expressiva  desses
empreendimentos na capital, especialmente nos setores de servicos
e comeércio. A contextualizagcao regional reforca a importancia de
discutir praticas administrativas compativeis com as caracteristicas e
necessidades das empresas de menor porte, sem pressupor que a

realidade gerencial desses estabelecimentos seja uniforme.

Embora a literatura apresente contribuicdes sobre planejamento,
controles gerenciais, tomada de decisao e empresarial, a articulacao
dessas dimensdes permite aprofundar a compreensao das praticas
informais de gestao. A relevancia dessa discussao esta em examinar
como diferentes mecanismos administrativos e conhecimentos
praticos podem coexistir nas micro e pequenas empresas, evitando
interpretacdes que associem automaticamente a informalidade
gerencial a auséncia de competéncia ou ao desempenho

insatisfatorio.

Diante dessas consideracdes, estabelece-se o seguinte problema de

pesquisa: como as praticas informais de gestao se relacionam com o



processo decisorio e com o desempenho organizacional das micro e

pequenas empresas?

Para responder a esse questionamento, o estudo tem como objetivo
geral analisar, com base na literatura cientifica, como as praticas
informais de gestao se relacionam com o processo decisorio e com o
desempenho organizacional das micro e pequenas empresas.
Especificamente, busca compreender as  particularidades
administrativas dessas organizacdes, identificar praticas informais de
gestao discutidas na literatura, examinar a utilizagao de informacdes
e instrumentos gerenciais No processo decisdrio e analisar suas
relacbes com o desempenho e com o desenvolvimento de

competéncias administrativas.

A pesquisa justifica-se pela relevancia econdmica e social das micro
e pequenas empresas e pela necessidade de compreender as
caracteristicas de seus processos administrativos. No campo
académico, procura contribuir para a discussao sobre informalidade
gerencial, planejamento, controles e tomada de decisao,
considerando as diferentes perspectivas apresentadas na literatura.
Sob a perspectiva pratica, busca favorecer reflexdes sobre o
aperfeicoamento da gestao, reconhecendo a importancia da
experiéncia empreendedora e a possibilidade de sua integracao a
instrumentos administrativos adequados as necessidades dos

pequenos Nnegocios.

Para alcancar os objetivos propostos, desenvolve-se uma pesquisa
qualitativa, exploratoria e descritiva, fundamentada em
procedimentos bibliograficos e documentais. Apods esta Introducao,
O artigo apresenta a secao de Materiais e Método, seguida pelos

Resultados e Discussao, nos quais sao examinadas as contribuicdes



das publicacdes selecionadas. Por fim, a Conclusao sintetiza as

principais interpretacdes, contribuicdes e limitagcdes da investigacao.

2. MATERIAIS E METODOS

A presente pesquisa caracteriza-se pela abordagem qualitativa, com
objetivos exploratdrios e descritivos, desenvolvida por meio de
procedimentos bibliograficos e documentais. A escolha dessa
abordagem esta relacionada ao propdsito de compreender, a partir
da literatura cientifica, como as praticas informais de gestao se
relacionam com o processo decisério e com o desempenho

organizacional das micro e pequenas empresas.

A investigacao apresenta caracteristicas de revisao narrativa da
literatura, pois busca reunir, interpretar e discutir contribuicoes
cientificas pertinentes ao problema de pesquisa, sem a pretensao de
realizar um levantamento sistematico e exaustivo de todas as
publicacbes existentes sobre o tema. A analise privilegia a
compreensao das relacdes entre conceitos, praticas administrativas

e resultados identificados em diferentes contextos empresariais.

2.1. Fontes de Informacao e Selecao das Publicagoes

A pesquisa bibliografica foi desenvolvida a partir de publicacdes
cientificas relacionadas a administracdao de micro e pequenas
empresas, a utilizacao de informacdes gerenciais, ao planejamento,
aos controles administrativos, ao processo decisorio, ao desempenho

organizacional e a aprendizagem empreendedora.

O processo de selecao baseou-se em buscas realizadas em bases de
dados académicas e portais de periddicos cientificos (como

Periddicos CAPES e Google Académico), utilizando descritores e



termmos combinados como "gestao informal", "micro e pequenas
empresas’, "desempenho organizacional", "processo decisério" e
"praticas gerenciais". O recorte temporal das publicacdes empiricas
selecionadas compreende o intervalo entre 2010 e 2025, garantindo

O acesso a discussdes contemporaneas sobre a tematica.

O conjunto principal de estudos empiricos analisados é composto
por cinco artigos cientificos: Oliveira, Terence e Escrivao Filho (2010),
Moreira et al. (2013), Zampier e Takahashi (2014), Santos, Dorow e
Beuren (2016) e Mattos e Faia (2025). A selecao dessas publicacdes
foi orientada pela pertinéncia tematica em relagao ao problema e
aos objetivos da pesquisa, pela identificacdo de sua autoria e
procedéncia cientifica, e pela presenca de informacdes claras sobre

os procedimentos metodoldgicos e os resultados encontrados.

A escolha desse corpus reduzido cumpre o proposito de uma revisao
narrativa no ambito académico de graduacgao, permitindo articular
dimensdes complementares da administracdo de empresas de
menor porte, tais como a formalizagcao do planejamento, a utilizacao
de informac¢des contabeis, a experiéncia dos gestores na tomada de
decisao, o0s controles gerenciais e o desenvolvimento de
competéncias empreendedoras. Reconhece-se, contudo, que o
corpus restrito a cinco artigos constitui uma limitacao metodoldgica,

pPois Nao esgota a totalidade da literatura existente sobre o tema.

A fundamentacao conceitual também utiliza contribuicdes de Leone
(1999), sobre as especificidades das pequenas e médias empresas, e
Simon (1979), sobre os processos decisorios nas organizagoes. Para a
caracterizacao dos procedimentos de pesquisa, considera-se a

contribuicao metodoldgica de Gil (2019).



A pesquisa documental complementa a discussao por meio de
informacdes institucionais divulgadas pelo Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) — especificamente
noticias institucionais e dados estatisticos publicados em setembro
de 2025 —, utilizadas com a finalidade exclusiva de contextualizar a
participacao dos pequenos negocios na estrutura econdmica de Sao
Luis, Maranhdo. Essa utilizacao possui carater estritamente
contextual, ndao constituindo um levantamento direto ou
diagnostico empirico das praticas administrativas das empresas da
capital maranhense. Dessa maneira, 0s resultados dos estudos
cientificos sao interpretados considerando os contextos em que

foram originalmente produzidos.

2.2. Organizacao e Analise das Informacoes

A analise fol organizada por meio de leitura interpretativa e
comparacao tematica das contribuicdes apresentadas nas

publicacdes selecionadas.

Inicialmente, foram identificadas as caracteristicas centrais dos
estudos empiricos, incluindo autoria, ano de publicacao, objetivo,
procedimentos metodoldgicos, contexto investigado e principais
resultados. Essas informacdes foram reunidas em um quadro
comparativo, com a finalidade de facilitar a compreensao das

aproximacoes e diferencas entre as pesquisas.

Em seguida, as contribuicdes foram examinadas a partir de cinco
eixos tematicos derivados dos objetivos do estudo: particularidades
da gestao nas micro e peguenas empresas; praticas formais e

informais de gestao; processo decisorio e utilizagao de informacgodes



gerenciais;, planejamento, controles gerenciais e desempenho

organizacional; e capacitacao e aprendizagem empreendedora.

A interpretacao buscou relacionar os resultados dos estudos aos
objetivos da pesquisa, considerando as caracteristicas das empresas
investigadas, os instrumentos administrativos examinados e o0s
diferentes indicadores utilizados pelos autores. No exame do
desempenho organizacional, respeitaram-se as distintas formas de
mensuracao adotadas nas publicacdes (como o crescimento das
vendas em Oliveira, Terence e Escrivao Filho, 2010, e escalas de
percepc¢ao gerencial em Mattos e Faia, 2025), evitando tratar como
equivalentes indicadores que representam dimensodes distintas dos

resultados empresariais.

Também foi considerada a distincao conceitual entre gestao
informal e controles gerenciais informais. A primeira expressao
caracteriza a baixa formalizacdo dos processos administrativos em
sentido amplo, enquanto a segunda refere-se a mecanismos
especificos de acompanhamento e coordenacao das atividades

organizacionais.

As informacdes documentais do Sebrae foram analisadas de forma
complementar, respeitando os periodos de referéncia e as
categorias empresariais apresentadas pela instituicao. Por fim, os
resultados foram organizados em uma discussao tematica,
acompanhada de quadros de sintese elaborados a partir das
publicacdes examinadas, adotando uma postura qualitativa e

interpretativa.

2.3. Aspectos Eticos



A investigacao utiliza publicagdes cientificas e informacodes
institucionais de acesso publico, sem coleta direta de dados com

participantes ou utilizacao de informacdes pessoais identificaveis.

Durante a elaboracao do estudo, observaram-se o reconhecimento
da autoria das publicacdes, a identificacao rigorosa das fontes
utilizadas e a fidelidade na apresentacao dos resultados encontrados
pelos pesquisadores. A observancia das orientacdes éticas aplicaveis
a natureza bibliografica e documental da investigacao integra os

cuidados metodoldgicos adotados no trabalho.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise das publicacdées cientificas e dos documentos
institucionais selecionados permite discutir as relacdes entre as
praticas informais de gestao, o processo decisério e o desempenho
organizacional das micro e pequenas empresas. Os estudos
examinados abordam diferentes dimensdes da administracao dos
pequenos negocios, incluindo a utilizacao de informacdes contabeis,
o planejamento, os controles gerenciais e o desenvolvimento de

competéncias empreendedoras.

Os resultados sao apresentados por eixos tematicos relacionados aos
objetivos da pesquisa, buscando identificar aproximacodes,
diferencas e complementaridades entre as contribuicdes dos
autores. A interpretacao considera as caracteristicas das
organizacdes investigadas e os procedimentos utilizados em cada
estudo, de modo a evitar generalizacdes sobre os efeitos da

formalizacao administrativa.

3.1. Contextualizacdo dos Pequenos Negécios e Particularidades

da Gestao



As micro e peguenas empresas possuem participacao relevante na
economia brasileira, contribuindo para a geracao de renda, a oferta
de produtos e servicos e a dinamizacao das atividades econdmicas.
A importancia desses empreendimentos também pode ser

observada no contexto de Sao Luis, Maranhao.

Segundo informacodes divulgadas pelo Sebrae Maranhao, com dados
referentes a agosto de 2025, Sao Luis registrava 112145 empresas
ativas, das quais 100.591 estavam classificadas pela instituicdo como
pequenos negocios, incluindo microempreendedores individuais,
microempresas € empresas de pequeno porte. Quanto a
distribuicdo setorial, o0s servicos representavam 53,6% dos
estabelecimentos, seguidos pelo comércio, com 33,6%, enquanto
induUstria e construcao civil correspondiam a 12,4%. O percentual

restante (0,4%) refere-se as atividades agropecuarias na capital.

Esses dados demonstram a presenca expressiva dos pequenos
negdcios na estrutura econdbmica da capital maranhense.
Entretanto, sua contribuicao para o presente estudo esta
relacionada estritamente a contextualizacdgo do universo
empresarial, uma vez que os indicadores de quantidade e
distribuicdo de estabelecimentos nao permitem identificar

diretamente as praticas administrativas adotadas por seus gestores.

Sob a perspectiva organizacional, Leone (1999) destaca que as
empresas de menor porte apresentam especificidades que
envolvem aspectos estruturais, decisorios e individuais. Essas
caracteristicas contribuem para compreender a presenca de
estruturas administrativas simplificadas, nas quais o proprietario
frequentemente desempenha diferentes funcdes e participa

diretamente das principais decisdes.



A proximidade entre o dirigente e as atividades empresariais pode
favorecer a comunicacao, a flexibilidade e a capacidade de
adaptacao. Por outro lado, a concentracao de responsabilidades
pode ampliar a dependéncia da atuacao individual do gestor,
especialmente quando os processos administrativos apresentam
baixa sistematizacao. Nesse sentido, compreender a gestao nas
MICro e pequenas empresas exige considerar suas particularidades
e reconhecer que a formalizacao dos procedimentos administrativos
pode assumir diferentes configuracdes conforme o porte, o setor de

atuacao e as necessidades organizacionais.

3.2. Caracterizacao dos Estudos Cientificos Analisados

Para compreender as relacdes entre praticas gerenciais, processo
decisério e desempenho organizacional, foram examinadas
pesquisas cientificas que abordam diferentes aspectos da

administracao de micro e pequenas empresas.

O Quadro 1 apresenta uma sintese dos cinco estudos empiricos
analisados, identificando  autoria, objetivo, procedimentos
metodoldgicos, amostra/contexto e principais resultados, com
destaque para os diferentes indicadores de desempenho

empregados.

Quadro 1. Caracterizacao dos estudos cientificos analisados

Autores e Objetivo Metodologi Mensura¢a  Principais
ano central a,amostrae odo resultados
contexto Desempen
ho / Foco
do estudo
Oliveira, Analisar a Pesquisa Indicador A maior

Terence e formalizaca  quantitativa  financeiro formalizacao



Escrivao
Filho (2010)

Moreira et
al. (2013)

Zampier e
Takahashi
(2014)

odo
planejamen
to e sua
relacao com
o)
desempenh
o.

Investigar a
percepcao
dos
gestores
sobre a
informacao
contabil.

Analisar o
desenvolvi
mento de
competénci
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Santos, Investigar Pesquisa Foco nos Predominanci
Dorow e instrumento quantitativa instrument a de decisbes
Beuren se e descritiva os de apoio baseadas na
(20106) procedimen com 4] decisorio experiéncia
tos micro e (sem dos
gerenciais pequenas indicador proprietarios,
na tomada empresas. financeiro). com uso
de decisao. limitado da
contabilidade
COMO apoio
gerencial.
Mattos e Analisar Levantamen  Indicador Controles
Faia (2025) relacdes to subjetivo: formais e
entre guantitativo = escala de informais
controles com 159 percepgao apresentaram
gerenciais, pequenas gerencial relacdes
ciclodevida empresas. do positivas com
e desempenh o
desempenh o. desempenho.
0. A substituicao
abrupta de
controles

informais por
formais pode
prejudicar os
resultados.

Fonte: Elaboracao propria, lasmin Lisboa Pereira (2026), com base
em Oliveira, Terence e Escrivao Filho (2010), Moreira et al. (2013),
Zampier e Takahashi (2014), Santos, Dorow e Beuren (2016) e Mattos
e Faia (2025).

A comparacao dos estudos evidencia a diversidade de perspectivas
e a necessidade de cautela na interpretacao conjunta dos achados.
Enquanto algumas pesquisas concentram-se na utilizacao de
informacdes contabeis e na experiéncia dos gestores, outras

examinam o planejamento, os mecanismos de controle e as relagcdes



com o desempenho organizacional, utilizando métricas que variam
de dados financeiros objetivos (crescimento de vendas) a

percepcdes gerenciais subjetivas.

3.3. Praticas Informais de Gestao e Processo Decisorio

A utilizacdo de informacgdes gerenciais constitui um dos principais
aspectos relacionados a organizacao administrativa € ao processo
decisdrio nas micro e pequenas empresas. A literatura examinada
sugere que a experiéncia pratica dos proprietarios ocupa posicao
central na conducao das atividades, embora nem sempre seja
acompanhada pelo aproveitamento sistematico de instrumentos

contabeis e administrativos.

Santos, Dorow e Beuren (2016) identificaram que a tomada de
decisao era baseada predominantemente na experiéncia dos
proprietarios nas empresas investigadas. Os autores observaram que
a maioria das organizacdes nao utilizava a contabilidade como
instrumento de apoio as decisdes, situacao associada tanto a
percepcao de que as informacdes contabeis nao refletiam
adequadamente a realidade empresarial guanto ao

desconhecimento de sua utilidade gerencial.

Uma convergéncia pode ser observada com os resultados de
Moreira et al. (2013) em micro e pequenas empresas do comeércio
varejista, onde a contabilidade era compreendida
predominantemente como instrumento destinado ao cumprimento
de obrigacdes fiscais e trabalhistas, com reconhecimento limitado

de sua contribuicao para a administracao dos negocios.

A aproximacao entre esses estudos indica que a simples existéncia

de registros ou servicos contabeis Nnao assegura o aproveitamento



de seu potencial gerencial no processo decisorio. Essa realidade
reflete a teoria da racionalidade limitada de Simon (1979), na qual os
gestores tomam decisdes considerando informacdes e capacidades
analiticas parciais. Nas micro e pequenas empresas, a experiéncia
pratica favorece a agilidade e a adaptacao rapida, mas, na auséncia
de dados sistematizados, pode dificultar a mensuracao precisa de

riscos, custos e margens operacionais.

3.4. Planejamento, Controles Gerenciais e Desempenho

Organizacional

As relacdes entre planejamento, controles gerenciais e desempenho
organizacional exigem uma interpretagcao contextualizada das

diferencas metodoldgicas entre os estudos empiricos.

Oliveira, Terence e Escrivao Filho (2010) analisaram a formalizacao do
planejamento em 57 pequenas empresas dos setores de base
tecnoldgica, metal-mecanico e hoteleiro, utilizando o crescimento
das vendas como indicador de desempenho. Os autores observaram
que a maior formalizacao do planejamento nao correspondeu a um
melhor desempenho pelo indicador de vendas nos setores
pesquisados. Esse resultado indica que a formalizacao documental
do planejamento ndao garante, por si sO, expansao de vendas, uma
vez que o desempenho comercial depende de variaveis do mercado

e da execucao pratica das acoes.

Por outro lado, Mattos e Faia (2025) investigaram controles
gerenciais formais e informais em 159 pequenas empresas,
mensurando o desempenho por meio de escalas de percepcao

gerencial. Os autores identificaram relacdes positivas de ambos os



tipos de controle com o desempenho, com efeitos mais intensos nas

organizacdes situadas em estagios mais avancados do ciclo de vida.

Importante ressaltar que Mattos e Faia (2025) também observaram
que a substituicao precipitada de controles informais por controles
formais pode ser prejudicial ao desempenho organizacional. Esse
achado reforca que os controles informais — como a cultura
organizacional, a comunicacao direta e a supervisao pessoal —
desempenham papéis valiosos que nao devem ser eliminados na
busca por formalizagao, mas sim integrados a instrumentos formais

de maneira complementar.

Portanto, os resultados de Oliveira, Terence e Escrivao Filho (2010) e
Mattos e Faia (2025) nao sao contraditorios, pois analisam
instrumentos distintos (planejamento formal vs. controles
gerenciais) e utilizam métricas de desempenho diferentes
(crescimento real de vendas vs. percepcao gerencial). A literatura
selecionada indica que a formalizacao nao representa um bloco
homogéneo e seus impactos dependem do contexto e do

instrumento considerado.

3.5. Capacitacao e Aprendizagem Gerencial

A aprendizagem empreendedora representa outra dimensao
importante para compreender as possibilidades de aperfeicoamento

administrativo nas micro e pequenas empresas.

Zampier e Takahashi (2014) investigaram o desenvolvimento de
competéncias empreendedoras em MPEs do setor educacional
privado e identificaram que a aprendizagem = ocorre

predominantemente por meio da experiéncia pratica, da resolucao



de problemas e da identificacao de oportunidades no cotidiano

empresarial.

Esses achados revelam que o desenvolvimento de competéncias
gerenciais nas empresas de menor porte nao decorre
exclusivamente de formacao académica formal, mas também da
pratica e das interacdes diarias do empreendedor. Contudo, a
articulacao entre o conhecimento tacito (adquirido na pratica) e a
capacitacao em instrumentos técnicos (planejamento financeiro,
controle de fluxo de caixa, gestao de estoque) pode potencializar a
capacidade de gestao, permitindo que a intuicao do proprietario

seja apoiada por evidéncias e dados organizacionais.

3.6. Sintese das Relagcdes Entre Gestdo Informal, Decisbes e

Desempenho

A discussao desenvolvida permite identificar diferentes relacoes
entre as praticas informais de gestao, a utilizacao de informacdes, o

processo decisorio e o desempenho organizacional.

O Quadro 2 sintetiza as principais contribuicdées dos estudos

analisados e suas interpretacdes para o presente trabalho.

Quadro 2. Sintese das relacdes entre praticas gerenciais, processo

decisorio e desempenho organizacional

Aspecto Contribuicoes da literatura Interpretacdo para o
analisado selecionada estudo



Experiéncia
do
proprietdrio

Informacoes
contabeis

Planejament
o formal

Controles
gerenciais

Aprendizage
m
empreended
ora

Referéncia central nas decisdes
empresariais em MPEs (Santos;
Dorow; Beuren, 2016).

Uso limitado da contabilidade
para fins gerenciais, vista como
obrigacao fiscal (Moreira et al.,
2013; Santos; Dorow; Beuren,
2016).

A maior formalizacao do
planejamento nao se traduziu
em maior crescimento de
vendas nas empresas
estudadas (Oliveira; Terence;
Escrivao Filho, 2010).

Controles formais e informais
apresentaram associacao
positiva com o desempenho; a
substituicao rigida de
informais por formais pode ser
prejudicial (Mattos; Faia, 2025).

Processos de aprendizagem
pratica associados ao
desenvolvimento de
competéncias (Zampier;
Takahashi, 2014).

Constitui um recurso
gerencial dinamico,
mas se beneficia do
apoio de informacgodes
sistematizadas.

A disponibilidade de
registros contabeis nao
garante, isoladamente,
seu aproveitamento
decisorio.

A formalizacao
documental do
planejamento nao
assegura, por si so,
melhores resultados
financeiros.

Controles formais e
informais exercem
funcoes
complementares
conforme a fase do
ciclo de vida da
empresa.

A experiéncia pratica e
a capacitacao técnica
formal podem atuar
conjuntamente na
profissionalizacao da
gestao.

Fonte: Elaboracao propria, lasmin Lisboa Pereira (2026), com base

nos estudos cientificos analisados.

A sintese dos achados demonstra que a gestao informal nao deve
ser analisada sob uma perspectiva simplista de oposicao a

formalizacao. A literatura selecionada sugere que o conhecimento



pratico dos empreendedores e a flexibilidade das estruturas
informais podem coexistir produtivamente com ferramentas formais
de controle e plangjamento, promovendo decisbes mais

fundamentadas e sustentaveis.

4. CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo analisar, com base na
literatura cientifica, como as praticas informais de gestao se
relacionam com o processo decisério e com o desempenho
organizacional das micro e peguenas empresas. A investigacao
permitiu compreender que essas relacdes apresentam diferentes
caracteristicas, influenciadas pelas particularidades das
organizacoes, pelos conhecimentos dos gestores e pela maneira
como 0s instrumentos administrativos sao utilizados no cotidiano

empresarial.

A analise da literatura cientifica evidenciou que a experiéncia pratica
dos empreendedores desempenha papel importante na
administracao dos pequenos negocios, especialmente em situacdes
que exigem decisdes rapidas e adaptacao as condi¢cdes do mercado.
Entretanto, também foram identificadas limitacdes relacionadas a
utilizacao das informacdes contabeis e gerenciais, demonstrando
gue a disponibilidade de registros administrativos nao assegura seu

aproveitamento efetivo no processo decisorio.

No que se refere ao planejamento e aos controles gerenciais, os
resultados discutidos indicaram que a formalizacao dos
procedimentos administrativos nao representa, isoladamente, uma
garantia de melhor desempenho organizacional. As pesquisas

examinadas apresentaram relacdes distintas entre os instrumentos



de gestao e os resultados empresariais, considerando diferentes
indicadores, setores de atuacao e caracteristicas organizacionais.
Dessa forma, nao ¢é adequado estabelecer uma associacao
automatica entre a presenca de praticas informais e o desempenho

insatisfatorio das micro e pequenas empresas.

A investigacao demonstrou, ainda, a importancia de distinguir a
gestao informal, compreendida como a baixa formalizacao dos
processos administrativos, dos controles gerenciais informais, que
podem constituir mecanismos relevantes de acompanhamento e
coordenacao organizacional. Essa diferenciacao contribui para uma
interpretacdo  mais precisa das praticas administrativas,
reconhecendo que instrumentos formais e informais desempenham
funcdes complementares e essenciais ao longo do ciclo de vida das

empresas.

Outro aspecto identificado refere-se a contribuicdo da
aprendizagem empreendedora para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais. A experiéncia adquirida na conducao dos
negocios constitui uma importante fonte de conhecimento,
podendo ser fortalecida por acdes de capacitagcao e pela adocao de
instrumentos administrativos compativeis com as necessidades e

possibilidades de cada organizacao.

Como principais limitacdes da investigacao, destaca-se a natureza
bibliografica e documental do estudo, fundamentada em um corpus
reduzido de cinco artigos selecionados por pertinéncia tematica, o
que restringe a generalizacao das conclusdes para a totalidade das
micro e pequenas empresas brasileiras ou para a realidade

especifica de Sao Luis—MA.



Para pesquisas futuras, recomenda-se o desenvolvimento de
investigacdes empiricas que examine como os gestores de micro e
pequenas empresas combinam experiéncia pratica, procedimentos
informais e instrumentos administrativos sistematizados. Estudos
realizados em diferentes setores e localidades poderao aprofundar a
compreensao dessas relacdes e identificar condi¢cdes favoraveis ao
aprimoramento dos processos decisorios e do desempenho

organizacional.
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