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TEMA: Gestão estratégica em pequenas e médias empresas
Abstract : The models are developed to  represent, in simplified way, a phenomenon or a complex system existent in reality, thus faciliting the analysis, the understanding of the real systems, as well as allowing simulations that would not be possible in a larger, more complex system. The representation of systems, trought models, should respect the domain of the following attributes : of the logic, of the acting and the tecnology. Na administration model is simplified configuration, similar, of the beginnings that base the process of taking decision, directed to the administartive action, that is, planning, organization, direction and control, on the organizating variables : strucuture, technology, behavior, teleology, atmosphere and change, with the objective of producing results for the company.

1.0 – Introdução

São cada vez maiores  os desafios e mudanças enfrentadas pelas organizações, principalmente as pequenas e médias empresas,  no exercício de suas atividades. A fim de se adaptarem aos ambientes cada vez mais exigentes, buscam compreender e adotar modelos de gestão que mais se adeqüem aos seus objetivos. Assim, o domínio do conceito de modelos e de como estão constituídos nas empresas  pode levar às respostas mais rápidas e claras,  relativas ao seu desempenho na  condução de seus negócios, bem como apontar  possíveis soluções para os problemas existentes e opções para sua estratégia. Os modelos podem ainda, ser ferramentas que possibilitam simulações nos processos da empresa, tornando mais preciso  o processo de tomada de decisão.

2.0 - Conceitos de modelos

De acordo com BUFFA e DIJER (1997), para lidar com a complexidade do mundo, os indivíduos usam modelos para ajudá-los no entendimento das coisas que acontecem no ambiente. O modelo é um dispositivo economizador   que,  reduz um infinito número de possibilidades para um número finito, muito pequeno, de categorias. Como  exemplos pode-se citar:


· Um avião pode ser testado em um túnel de vento  por meio de um modelo, em tamanho menor, do próprio avião,   possibilitando deste modo, o estudo do escoamento do ar sobre sua superfície. Esse modelo, portanto, leva a concluir sobre a adequação das formas do avião. Mas é um modelo restrito, pois não leva em consideração aspectos do funcionamento interno do avião, que são irrelevantes para o estudo.

· Um modelo de automóvel sob observação durante uma simulação de um acidente com o mesmo, pode capturar imagens essenciais do comportamento do corpo humano quando deste tipo de evento. Porém, detalhes do funcionamento interno do veículo são desprezados, pois também são irrelevantes para o estudo.

· Um outro tipo de modelo, pode ser representado através de um diagrama para processo de resolução de problemas e tomada de decisão. Este processo é extremamente complexo, e pode variar de indivíduo para indivíduo de acordo com seus próprios critérios. Contudo,  por meio de um modelo gráfico,  representado na figura 1, a tarefa pode ser facilitada, uma vez que,  pode-se capturar os elementos essenciais do processo de modo a tornar mais compreensível um problema complexo. 

Um efeito colateral, indesejado, do uso de  modelos de decisão, é que os indivíduos passam a pensar que ele é a única possibilidade de resolução, (geralmente limitados) esquecendo-se que existem outras formas de olhar para o problema. 

Um modelo gráfico que, possa auxiliar na tomada de decisão, é importante para ser usado em um escritório privado, uma instituição lucrativa, ou até em uma instituição pública. Essa importância se deve ao fato de que, uma das mais importantes funções de um administrador, de um gerente é resolver problemas ou seja tomar decisões, segundo BUFFA e DIJER ( 1997 )













Figura 1 -  Modelo de um processo de resolução de problemas

Fonte :  Adaptado de BUFFA e DIJER ( 1977)

Os mesmos autores afirmam que uma importante regra do modelo é aumentar a compreensão individual de como as coisas, funcionam. O potencial para o aumento da compreensão que tem os modelos,  motiva o gerente a aprender mais a cerca do modelo construído como uma ajuda na resolução de problemas. Mais especificamente, os modelos são desenvolvidos para fornecer uma representação simplificada de um fenômeno ou sistema complexo. 

Continuando  na  busca dos conceitos de modelos, no vários  campos da ciência, pode-se voltar para a  cibernética, que dá muita importância aos  modelos para compreender o funcionamento dos sistemas. Segundo CHIAVENATO ( 1992) um  dos grandes problemas da modelagem é a representação de sistemas originais por meio  de outros sistemas comparáveis.

Modelo, para MARCOVITCH ( 1992 ) representa ou descreve os elementos importantes de um processo ou de uma situação e as relações existentes entre estes elementos.

O uso de modelos, principalmente os matemáticos, é fundamental para a gestão estratégica pois são, para TURBAN ( 1994 ) uma representação ou abstração da realidade e é uma simplificação, uma vez que a realidade seria muita complexa  e muitos detalhes poderiam passar despercebidos e analisados como irrelevantes num determinado problema. Porém, colocar em prática ao mesmo tempo, as características de representação e simplificação que devem ter os modelos é  difícil. As maiores razões e benefícios  do uso de modelos  matemáticos e modelos, em geral , para a gestão empresarial são : 

· Os modelos propiciam a compreensão do tempo. Anos de operação podem ser simulados em minutos ou ainda em segundos, em computadores.

· A manipulação de um modelo é muito mais fácil que manipular o sistema real, por isso,  a experimentação se torna mais fácil.

· O custo dos  erros produzidos em experimentos de tentativa e erro é muito menor quando se usa modelo.

· O ambiente atual implica considerável incerteza.

· O uso de modelos permite a um gerente levar em conta riscos calculados no processo de tomada de decisão.

· O custo de análise através de modelos  é  muito menor do que de um experimento similar realizado no sistema real.

· Os modelos acentuam e reforçam o aprendizado.

· O uso de modelos matemáticos, propiciam a rápida identificação e análise de um número muito grande, quase infinito de possíveis soluções.

Os modelos têm seus tipos classificados,  de acordo com  os  graus de abstração ser enquadrados nos seguintes tipos, segundo TURBAN  (1994 ) : 

· Modelo de Ícone: (escala) Este tipo de modelo é uma  réplica do sistema, normalmente em escala com relação ao original. Ele pode aparecer em três dimensões e são aplicados para representar aviões, carros, modelos de pontes em escalas, ou uma linha de produção. Fotografias e ícones de computadores, são outros exemplos de modelos em escalas, contudo, em apenas duas dimensões.

· Modelo  Análogo: Este tipo de modelo não se parece com o sistema real, mas se comporta como ele. São freqüentemente gráficos ou diagramas, usualmente em duas dimensões, ou seja, a forma difere do sistema original.

Alguns exemplos de modelos análogo podem ser :  a representação gráfica da estrutura de empresas, e relação de autoridade e responsabilidade e um mapa, onde diferentes cores podem representar desde  competências até obrigações de pessoal. 

· Modelo Matemático: A complexidade de relacionamento em alguns sistemas não permite sua representação física, ou a representação física pode ser  complicada e levar tempo para construir ou manipular. Por isso, um modelo mais  abstrato é usado com a ajuda da matemática. Muita análise na área de gestão é executada com a ajuda de modelos matemáticos. Eles podem descrever diversas situações e serem facilmente utilizáveis para efeito de experimentação e previsão. Ultimamente, contudo, os modelos  de ícones  e análogo estão se tornando mais comuns, especialmente com  o uso de sistemas de suporte e simulação.

Para TURBAN ( 1994 ) no domínio do tempo os modelos  podem ser classificados como : 

· Modelos Estáticos:  para a conceituação deste tipo, deve-se pensar na situação de uma foto instantânea, na qual apenas uma situação de momento é captada ou levada em conta. Por  exemplo, a programação de quantidade de mão de obra mensal  dos empregados, assume que apenas uma programação é feita, no início do mês e que, todos os dados permanecem imutáveis durante o mês.

· Modelos Dinâmicos: são usados para avaliar cenários que mudam no tempo, por exemplo, uma decisão de investimento com retorno previsto para cinco anos. Em intervalos anuais os resultados são examinados e podem provocar decisões adicionais. Os modelos dinâmicos são, portanto, dependentes do tempo e neste domínio mostram tendências e padrões.

3.0 - Conceitos de modelos em gestão estratégica
Modelo de gestão pode ser definido, segundo MUCCILLO ( 1990 ), como o conjunto de regras básicas que orientam a forma pela qual a empresa deve ser administrada; representa as linhas  mestras que balizam o processo de decisão.


A mesma  linha de interpretação tem PEREIRA ( 1993 ), quando trata de modelo de gestão e afirma que sempre   existe numa  empresa , ao nível global e de suas áreas, explicito ou não, gestores que modelam os problemas empresariais,  estratégicos ou operacionais. O mesmo pesquisador trata os  modelos de gestão como diretrizes, que serviriam para a definição da estrutura, do comportamento do sistema, delegações de autoridades, responsabilidades, clima e ambiente de trabalho.


CRUZ (1991 ) trata modelo de gestão como conjunto de normas, princípios e conceitos que têm por finalidade orientar o processo administrativo de uma  organização para que ela  cumpra a missão para qual foi constituída.


GUERREIRO ( 1989 ) caracteriza modelo de gestão como “um subsistema do sistema  institucional, que corresponde a um conjunto de princípios a serem observados que assegurem”:

1. A redução do risco do empreendimento no cumprimento da missão e a garantia de que a empresa estará sempre buscando o melhor em todo os sentidos;

2. O estabelecimento de uma estrutura de operação adequada que possibilite o suporte requerido às suas atividades;

3. A orientação geral dos esforços através de um estilo e “filosofia” de trabalho que criem atitudes construtivas;

4. A adoção de um clima motivador  e o engajamento de todos, principalmente dos gestores, em torno dos objetivos da empresa e das suas atividades;

5. A aferição se a empresa esta cumprindo a missão ou não, se foi feito o que deveria ser feito em termos de produtos, recursos e esforços, e se, o que não foi, está sendo corrigido e aperfeiçoado;

6. O conhecimento do comportamento das variáveis relativas ao  ambiente  externo e interno e suas tendências, do resultado da avaliação de planos alternativos de ação  e das transações/ eventos ocorridos em cada período e de onde e no que as coisas “não correram satisfatoriamente”.

4.0 – Conceito de modelo de gestão de empresas

No sentido de se propor uma definição de modelo de gestão que contemple todos os conceitos já revistos, torna-se importante que se verifique ainda as definições de missão e visão,  uma vez que,  foram relacionados a modelo de gestão, por CRUZ (1991) e GUERREIRO ( 1989 ). Este fala da missão da seguinte forma:

“Existe, porém, um objetivo fundamental do sistema empresa, que se constitui na verdadeira razão de sua existência, que caracteriza e direciona o seu modo de atuação, que independe das condições ambientais do momento, bem com de suas condições internas, e assume caráter permanente: é a sua missão”.

Para PEREIRA ( 1993 ) , “a missão da empresa, que se refere à razão da sua existência,     caracteriza-se   como elemento integrador das suas  partes  componentes ( subsistemas ), constituindo-se num objetivo permanente e fundamental para sua atuação”. Já OLIVEIRA (1990) trata missão como sendo “... a determinação do motivo central do planejamento estratégico, ou seja, a determinação de “onde a  empresa quer ir”. 

Quando trata dos atributos da missão da empresa, Guerreiro (1989. P. 156) o  faz da seguinte forma:

“Na caracterização da missão de uma entidade devem ser contemplados, portanto, os seguintes pontos: valores fundamentais da entidade, produtos e serviços oferecidos, mercados de atuação e clientela a ser atendida.

Esses tópicos devem ser caracterizados de forma ampla, genérica e flexível, tendo em vista que a missão constitui-se um objetivo permanente do sistema empresa”.

Com relação à visão , GOULART E KELLY ( 1995 ) afirmam que a visão é de uma importância estratégica extrema, e sua criação é  uma obra mais artística do que científica. Para os autores, a visão fornece uma estrutura mental compartilhada, que dá forma ao futuro,  possibilitado por um foco mental e um senso de propósito que deve possuir a empresa. Os autores citam três componentes da visão : 

1- Desenvolvimento de uma intenção estratégica – intenção estratégica consiste no quadro da intenção suprema da empresa. “ Analiticamente baseia-se em um diagnóstico imparcial da situação competitiva da empresa vis à vis seus clientes e estrutura de custo, emocional e politicamente, representa a bandeira que atrai a imaginação da empresa inteira  e em torno da qual as pessoas formam fileiras”

2- Priorização das expectativas dos públicos de interesse  - “Guiar a empresa rumo a sua intenção estratégica envolve equilibrar as expectativas dos vários públicos  de interesse que tem algo em haver, ou expectativas, em relação aos recursos e à riqueza da empresa.

3- Estabelecimento de valores – os valores e crenças  definem os comportamentos  “inegociáveis “ da empresa e a mantém coesa, dando-lhe grande capacidade de se recuperar rapidamente. Estipulam o “faça e não faça” os   “sempre e os jamais “. 


Quanto à forma como os modelos estão configurados, eles podem ser : 

· Modo Formal ou explícito :  quando existe uma representação escrita , gráfica ou matemática do modelo de gestão. A configuração formal, pode ser obtida por meio de  levantamento e interpretação dos manuais de sistemas e métodos de uma  organização , ou   em  caso de  empresas pouco estruturadas formalmente, através do estudo e análise das ações dos indivíduos no processo de gestão.

· Modo Informal ou implícito:  se dá quando o modelo de gestão é configurado mentalmente pelos indivíduos que interagem com a organização. Neste caso, as diretrizes constantes de um modelo ( mental) , podem ser  adquiridos através do entendimento que cada indivíduo tem das regras  das quais tem acesso e ou  do costume e da cultura organizacional que vivência. 
Com relação ainda, ao modo de configuração de modelos de gestão, uma empresa pode ter um modelo configurado formalmente, configurado informalmente ou ambos ao mesmo tempo. No último caso,  pode–se até considerar  que o conteúdo de ambos os  modelos (  formal e informal)  seja diferente.  Tal fato pode-se dever aos seguintes fatores:

1- O modelo formal já não atende aos desafios e oportunidades existentes, tanto no ambiente  interno como no ambiente externo da empresa e portanto é reconfigurado pelos indivíduos de acordo com as novas necessidades.

2- Existe um problema qualquer na gestão  de RH, que  faz com que os valores  e crenças do indivíduos, não sejam compatíveis com os  nos objetivos da empresa; ou os indivíduos desconhecem o modelo formal e estes passam  a  agir de acordo com seu próprio modelo de gestão.

Os princípios  representados nos modelos de gestão, constituem   uma forma para propor aos indivíduos da organização um  conjunto de crenças e valores que será desdobrado em forma de ação específica, para cada situação no processo de gestão de empresas. Pode-se dizer então que, o modelo de gestão influencia a cultura organizacional, ou é influenciado  por ela. Esta afirmação está baseada no fato de que, o modelo de gestão leva a um conjunto de crenças e valores que são elementos da cultura organizacional.

Para CHIAVENATO ( 1983 ), “cultura organizacional significa um modo  de vida, um sistema de crenças e valores, uma forma aceita de interação e de relacionamento típico de determinada organização ....  . Cada organização é um sistema complexo e humano com características próprias, com a sua  própria cultura e sistemas de valores e que determinam os sistemas de informação e procedimentos de trabalho”. A falta,  de um modelo  de gestão formal, pode levar  os indivíduos a agirem na empresa de acordo com suas próprias crenças e valores e levar a empresa tanto em direção aos  seus objetivos como  em direção oposta.


A força das crenças dos indivíduos na condução  das empresas,  pode ser  confirmada na afirmação de MORGAM ( 1996 ) de que “as crenças e as idéias de que as organizações possuem sobre aquilo que são e sobre aquilo que tenta fazer, bem como sobre aquilo que é o seu  ambiente, apresentam uma tendência muito maior de se materializarem do que  comumente se crê”. Esta citação fundamenta a importância de um modelo de gestão estar configurado formalmente, uma vez que, este  pode ser  um   mecanismo para criação de crenças e valores  necessários  para as empresas, homogeneizando o processo de decisão por toda  a organização, atingindo assim seus objetivos preestabelecidos.

Proposta de um conceito de modelo de gestão

Analisando-se o conteúdo conceitual exposto,  propõe-se a seguinte conceituação sobre modelos de gestão : 

É a configuração simplificada, análoga aos princípios que fundamentam o processo de tomada de decisão, voltados para a ação administrativa, ou seja planejamento, organização, direção e controle, sobre as variáveis organizacionais - estrutura, tecnologia, comportamento, teleologia, ambiente e mudança -, com o objetivo de produzir resultados para a empresa. 

A variável ambiente, apesar de externa, foi colocada como objeto da gestão da empresa na definição acima, uma vez que, uma organização operando em um sistema aberto, é influenciada pelo meio e exerce sua influência sobre ele; quanto maior é o grau de interação da empresa com o ambiente, melhores são os seus resultados.

Na definição    de modelo  de gestão proposta, quando se fala de seu objetivo - produzir um resultados para a empresa -  não se afirmou se os resultados eram bons, ou de acordo com o esperado, pois   entende-se  que o fato da empresa adotar um modelo de gestão qualquer não lhe garante bons resultados, uma vez que existem modelos inadequados.

Um modelo de gestão, pode dar origens a sistemas, estruturas  e processos de gestão ou pode ser originado a partir destes, caso já estejam  em operação. Portanto, um modelo de gestão, pode ser definido antes de se começar a operar uma empresa, e desta forma, determinar os princípios que regerão a gestão da empresa, ou pode  ser definido, levantado,  em uma empresa já em operação, a partir da análise de suas características.

Sendo o modelo de gestão  um conjunto de princípios que regem as ações administrativas, há de se concluir que irá  ter forte influência sobre o planejamento  estratégico da empresa. Mas para isso, o modelo deve ser revisto temporariamente e readequado, se necessário para novas  situações, para evitar que se torne ultrapassado e posicione a empresa de modo errado.

O uso de um  modelo de gestão ultrapassado na   formulação do planejamento estratégico, contudo, pode levar a empresa a se  posicionar fora da realidade.  É o que pondera MORGAM (1996) ao afirmar que uma  estratégia é um processo que usa amplos elementos a respeito do futuro com o qual  a empresa terá que lidar. E isto , continua o autor, pode levá-la a criar em seu planejamento, para si própria: barreiras , restrições e situações que lhe causarão problemas. Um  exemplo citado é  o do enfrentamento dado pelos americanos, às indústrias japonesas. Os americanos estimaram como centro de seus problemas o desafio japonês, esquecendo-se de verificar a possibilidade do mercado americano  se interessar por carros menores, o que acabou ajudando  os japoneses a vencer.

Portanto, um modelo  deve ser dinâmico e possibilitar revisões e  atualizações em virtude das constantes mudanças que enfrentam as organizações.  Para Ferreira et alli (1997), “mudança contínua é uma característica intrínseca do universo .... Para a organização mudança é a única constante .... A única coisa que diferencia nossa época das anteriores é a velocidade das mudanças cada vez maiores”. 

5.0 – Conclusões

Analisando-se os conceitos abordados percebe-se que um modelo de gestão não é apenas um objeto para estudo teórico, sua existência formal na empresa  além de possibilitar o entendimento do funcionamento da gestão da empresa, é um instrumento que permite o direcionamento dos esforços de gestão no sentido dos objetivos;  serve como elemento gerador dos princípios básicos  da cultura organizacional. 

Conclui-se então que um modelo de gestão é uma ferramenta importante para:

· Focar as ações gerenciais.

· Facilitar a visão da organização, ou do todo organizacional.

· Possibilitar a simulação de ações gerenciais.

· Possibilitar a identificação mais rápida do porque e como mudar.

· Homogeneizar as diretrizes gerenciais na empresa 

· Criar valores e crenças.

· Permitir a análise histórica da evolução dos processos de gestão das  empresas.

· Permitir Benchmark  de gestão com outras empresas.

Os atributos de um modelo de gestão de empresa, à luz dos conceitos que foram colocados podem ser elencados da seguinte forma:

· Devem representar a gestão de processos, recursos e sistemas da empresa  real, de modo simplificado.

· Ser análogo ao original.

· Ter configuração tal que possa representar a gestão de processos,  recursos e sistemas de toda a empresa e não de uma parte apenas. 

A elaboração de um modelo de gestão deve levar em conta os seguintes aspectos : 

· Missão e visão da empresa;

· Relacionamento com o ambiente;

· Tecnologia de insumos e processos a serem utilizados;

· Recursos humanos e materiais;

· Grau de flexibilidade necessária por parte da empresa.
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