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Abstract


The management control model presented in this work intends to contribute for the small company management, providing a target for the basic control of its activities in order to assure the quality of its products and processes.  To accomplish it, procedures, registers models and operational and management records are suggested, as well as overall tools, so the control can be executed among all sections of the organization entirely.


The integration of all sections of the organization occurs through the usage of an information system capable to perform the necessary actions previously defined by the company planning, supplying concise information needed to measure the whole organization performance.

         
This model has been conceived from an application at a small company, in which the need of controls have bee found the need of formal control for each phase of the life cycle, which have facilitated the transition of this company from a phase to another, and thus, allowing the company to perform a self-development into a structured process.
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Gestão Estratégica em Pequenas e Médias Empresas

1
Introdução

Atualmente as empresas vêm enfrentando bruscas mudanças no mercado em que atuam, o que as leva à necessidade de evoluírem das práticas gerenciais existentes para uma abordagem contemporânea acerca de suas necessidades reais. Para isso, os gestores precisam conhecer os pontos fortes e fracos do ambiente interno e as oportunidades e ameaças externas de sua empresa para implementar ações que permitam o acompanhamento das novas tendências a fim de alcançar seus objetivos.


O crescimento de uma empresa depende dentre outros fatores do desenvolvimento de gestão eficaz e pró-ativa. Neste sentido, a gestão deve estar voltada não somente a responder às mudanças de mercado, mas também a oferecer ao mercado um diferencial. Esse diferencial pode ser em preço, qualidade, inovação, agilidade, flexibilidade, atenção às pessoas e à sociedade. 

A pequena empresa é de fundamental importância nesse contexto porque propicia o desenvolvimento econômico e social do país e da região onde atua. Se não receber incentivos necessários e orientações claras e seguras para gerir seus negócios, não sobrevive. Neste sentido, o controle de gestão e a gestão da qualidade fornecem bases para que a empresa seja gerida de forma eficaz e por conseguinte produza resultados positivos.

    Visando contribuir para a gestão desse segmento empresarial tão importante, apresenta-se um modelo de controle de gestão que utiliza ferramentas de controle e de gestão da qualidade, recomendáveis a cada fase de transição do ciclo de vida de uma pequena empresa.  

O modelo de controle de gestão apresentado oferece uma direção aos gestores, pois inclue um roteiro de ações e procedimentos necessários à prática do controle de acordo com as fases de crescimento da empresa, como pressuposto da competitividade. Para Puri (1994), “A competitividade para uma pequena empresa hoje é sobreviver num mercado de livre concorrência”. 

Para entendimento do modelo proposto faz-se necessária a revisão bibliográfica dos conceitos sobre ciclo de vida das organizações, apresentada a seguir. 

2
Ciclo de vida das organizações

Ciclo de vida representa as fases de evolução pelas quais passam seres humanos e organizações, desde o nascimento até a morte.

Adizes (1990) afirma: “Os organismos vivos estão submetidos a um fenômeno chamado ciclo de vida. Todos os organismos nascem, crescem, envelhecem e morrem. Este conceito de ciclo de vida aplica-se, também, às organizações.” Esse mesmo autor destaca que o ciclo de vida de uma organização passa por oito fases: namoro, infância, toca-toca, adolescência, plenitude, estabilidade, aristocracia, burocracia incipiente e estado burocrático. Para efeitos do modelo proposto apresentam-se, a seguir, as fases iniciais consideradas típicas de uma pequena empresa, pois após a terceira fase entende-se que uma empresa passa de pequena para média.

· Namoro ou pré-fase: fase em que o fundador da empresa apenas tem a idéia do negócio, faz planos e algumas pesquisas. A organização ainda só existe na sua imaginação. Mas é nesta fase que o fundador assume um compromisso com o negócio que manterá ou falirá a empresa quando ela nascer. 

· Infância ou primeira fase: início das atividades, é preciso vender, produzir, pagar as contas; é preciso produzir resultados, o atingimento do objetivo para o qual a empresa foi criada. Uma organização criança carece de procedimentos formais, possui poucos ou não possui orçamentos e  poucas diretrizes e planejamento. O seu sistema de administração é totalmente informal, há pouco escrito. A organização é altamente centralizadora e todos fazem de tudo.

· Toca-toca ou segunda fase: a empresa resolveu os principais problemas financeiros e as vendas estão aumentando. O fundador pensa que pode tudo e começa a dar passos maiores do que as pernas, comprando imóveis ou entrando em outros ramos de negócio. Neste momento a empresa começa a gerenciar as crises, surge a necessidade de controles formais.

· Adolescência ou terceira fase: como o que acontece com os seres humanos, esta fase é marcada pela necessidade de desligar-se da família ou do fundador, é a fase da independência. Nela ocorrem os conflitos, inconsistência de metas e de sistemas de remuneração, reuniões improdutivas. Os gerentes não se entendem. Surge a ênfase para os sistemas administrativos, a elaboração de diretrizes, os controles necessários. Também ocorre nesta fase de transição a mudança de metas, onde a empresa deve deixar de “trabalhar mais e passar a trabalhar melhor”. Isto significa apurar e controlar custos e 

empenhar-se pela melhoria da qualidade.

   Vale ressaltar que o autor apresenta as fases de envelhecimento que são estabilidade, aristocracia, burocracia e morte, porém, não quer dizer que uma empresa necessariamente tenha de envelhecer e morrer. Havendo controles formais adequados e necessários, visão de futuro e oportunidade e atenção ao que o cliente deseja, a empresa poderá desenvolver-se numa perspectiva  de crescimento constante.


O ideal é que as empresas busquem o equilíbrio entre a flexibilidade (capacidade de responder rapidamente ao mercado e de antecipar-se a ele) e a controlabilidade (estabelecimento de controles formais necessários e adequados ao desenvolvimento organizacional).


No esforço de propiciar à pequena empresa uma direção em termos de controles de gestão e gestão da qualidade, para assegurar a sobrevivência e a competitividade, demonstra-se a seguir o modelo de controle de gestão para a pequena empresa como garantia da qualidade. 

3
Modelo de controle de gestão para a pequena empresa como garantia da qualidade 

Na prática da gestão da pequena empresa o controle acontece informalmente e em muitos casos continua sendo informal mesmo à medida  que a empresa vai crescendo. O proprietário planeja, organiza e controla os processos de forma bastante rudimentar. Porém, ele somente tem condições de efetuar controle visual eficaz de seu patrimônio enquanto o movimento dos negócios é pequeno.  À medida que o volume dos negócios vai aumentando, não é mais possível cuidar de tudo de forma apenas sensitiva. O volume de atividades impõe sua delegação às pessoas e, em decorrência, a necessidade de adoção de novas formas de controle.

Esta observação empírica se confirma através dos estudos de Adizes (1990) sobre o ciclo de vida das organizações. Esse autor afirma que no início de qualquer organização o proprietário executa sozinho boa parte das atividades de controle, e que à medida que a empresa vai crescendo, avançando nas fases do ciclo de vida,  obrigatoriamente terá de delegar responsabilidade e adotar controles e procedimentos formalizados para que possa continuar crescendo.

Portanto, o modelo propõe um processo de controle de gestão para as fases iniciais do ciclo de vida das empresas. Esse processo deve responder à pergunta: o que deve ser controlado, como deve ser feito e por quê?  O processo de controle inicia-se com planejamento estabelecendo o que se deseja controlar e os meios para executá-lo, definindo políticas e diretrizes para a organização e direção das atividades a serem controladas. Depois passa pela avaliação e análise dos resultados e por fim pela tomada de ações corretivas dos desvios observados entre o previsto e o realizado.


A estrutura do modelo proposto está baseada na arquitetura do controle de gestão de Gomes e Sallas (1997). O objetivo é demonstrar uma alternativa para que a pequena empresa possa gerir com qualidade e produzir resultados positivos. 

Figura nº 1: Modelo de controle de gestão para a garantia da qualidade na pequena empresa.
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Fonte: Maluche- Dissertação de mestrado

Como se observa na figura acima, o processo de controle está amparado pelo sistema de informações gerenciais que atende às necessidades do planejamento, organização das atividades e aplicação de instrumentos de controle que convergem para garantir a qualidade de processos e produtos. Entretanto, tendo-se em vista que a empresa passa por diversas fases de evolução, assim também ocorre com o controle e com a gestão da qualidade. Para ilustrar essa evolução a figura anterior é desdobrada da seguinte forma:

Figura n º 2:  Modelo de controle de gestão nas fases do ciclo de vida de uma pequena empresa industrial, primeira fase. 
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Na primeira fase do ciclo de vida, infância, o proprietário preocupa-se primordialmente em faturar, manter  as atividades de comprar, fabricar  e vender e dirigir a empresa,   atendo-se   a   controles   informais. A qualidade na primeira fase  é  tratada   de   forma   sensitiva,   através  das  percepções que o proprietário tem a partir de contatos com seus clientes. O controle da qualidade ocorre informalmente na conferência da mercadoria ou matéria-prima adquirida e na inspeção do produto pronto. 

No modelo proposto, conforme se observa na figura anterior, o controle de gestão formal ocorre em parte já na primeira fase do ciclo de vida, mesmo que de forma simplificada. É importante atentar para o fato da flexibilidade característica desta fase, que deve ser mantida, tendo em vista que é imprescindível ao desenvolvimento da pequena empresa. Sendo assim, os registros e procedimentos formais são necessários para a efetivação do controle no início das atividades de uma empresa industrial, desde que sejam implementados de acordo com suas características e necessidades não anulando a flexibilidade, ou seja, não inibindo a criatividade e a percepção das necessidades do mercado. 


Contudo, observa-se que o controle formalizado começa a se fazer necessário em nível operacional. O controle do caixa e das contas a receber, das contas a pagar e dos estoques são com freqüência os primeiros que se fazem indispensáveis. Assim são apresentados procedimentos para as atividades mais críticas como fabricação, vendas, compras, e finanças. A qualidade é garantida pela inspeção de materiais e produtos, pelo registro das não-conformidades encontradas e pela tomada de ações corretivas. 
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Figura n º 3: Modelo de controle de gestão nas fases do ciclo de vida de uma pequena empresa industrial como garantia da qualidade, segunda fase. 

Fonte: Elaboração de Maria Aparecida Maluche

Num segundo momento, identificado como sendo a segunda fase do ciclo de vida, toca-toca, o proprietário deve interessar-se pelo movimento de contas, pela análise dos balancetes e balanços para assim analisar os negócios com clientes e fornecedores, demonstrativos  esses   fornecidos   pela   contabilidade.   Porém,  além   dos  relatórios da 

contabilidade, a qual nesta fase ainda está essencialmente voltada a atender ao fisco, são necessários outros controles internos operacionais mais ágeis, como o controle efetivo de estoques, recebimentos e pagamentos, programação de compras, vendas e fabricação, controle do capital de giro. A garantia da qualidade nessa fase é normalmente identificada pela prática da inspeção. O sistema de informação é informatizado porém ainda não integrado.

Muitas empresas buscam nesta fase a certificação pela norma ISO 9000, porém numa perspectiva de obrigatoriedade em função da competitividade do mercado.


Para o modelo proposto, além dos controles formais operacionais citados acima, há a necessidade de alguns novos controles gerenciais e de outras técnicas para o controle e a gestão da qualidade. A proposta para a gestão da qualidade é: acompanhamento e resolução dos problemas de não conformidade, buscando identificar as causas e adoção das técnicas dos 5Ss e gerenciamento da rotina, convergindo para a sistematização da qualidade.

 
A figura demonstra que nesta segunda fase, que não está associada à idade cronológica, mas sim à necessidade de acompanhar as tendências de evolução impostas pelo mercado, a empresa sofre a exigência de adotar controles formalizados mesmo em nível operacional, mas inseridos numa organização de departamentos e funções. Sendo assim, surge a figura do organograma situando as funções da empresa, a divisão do trabalho e a atribuição de responsabilidades. A partir deste estágio é possível exercer o controle do desempenho de departamentos, funções e atividades.


A garantia da qualidade nesta fase é melhorada, surgindo técnicas de otimização do sistema da empresa sob a ótica da qualidade total. A implementação dessas técnicas propiciará a estruturação de um sistema de qualidade que na próxima fase servirá de base para a gestão da qualidade total.


É recomendável que a empresa se estruture de acordo com o proposto, para que continue crescendo e tenha condições de adotar as ações mais evoluídas em termos de controle de gestão e gestão da qualidade, ações essas que lhe serão exigidas na próxima fase do seu ciclo de vida.
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Figura n º 4: Modelo de controle de gestão nas fases do ciclo de vida de uma pequena empresa industrial como garantia da qualidade, terceira fase. 

Fonte: Elaboração de Maria Aparecida Maluche

Na terceira fase do ciclo de vida, quando o proprietário conquistou sua posição no mercado e a empresa apresenta razoável movimento dos negócios, gerando recursos próprios suficientes para os investimentos, não bastam somente os balanços e balancetes fornecidos pela contabilidade, nem os controles operacionais para a tomada de decisões. Para a eficaz gestão da empresa os dirigentes precisarão ter uma visão abrangente e clara da situação de mercado e da empresa como um todo, uma visão global. Aí prevalece a preocupação com a qualidade do produto, qualidade no processo produtivo, controle dos desperdícios, controle dos tempos, controle dos custos.


Portanto, o modelo proposto determina que para esta fase o sistema de informações seja integrado em todas as áreas, gerando informações que permitam análise global da performance da empresa e situe seu posicionamento frente aos concorrentes. Há necessidade de gestão eficaz dos custos, orçamentos e a prática da contabilidade gerencial paralela à contabilidade fiscal. Desta forma, o planejamento terá de ser melhor elaborado. 

O enfoque da garantia da qualidade deve ser então voltado para a gestão da qualidade total (TQM), considerando a gestão da qualidade no desenvolvimento de novos produtos (inovação), gestão de pessoas e gestão estratégica.

Para conhecer sua posição no mercado, decidir por qual caminho competir: se por preço, qualidade, ou ambos, necessariamente a empresa deverá ter controles formalizados nos três níveis, operacional, gerencial e estratégico. Porém, a gestão estratégica nesta fase é apenas embrionária, buscará sua plenitude na próxima fase quando a empresa fizer a transição de pequena para média, pois ao final da terceira fase apresentará uma estrutura sistematizada pela integração de todas suas funções. 

 É oportuno salientar que nem todas as empresas passam necessariamente por todas estas fases citadas. O que determinará a permanência numa fase ou em outra é o tipo de empresa e a velocidade com que transita de uma para outra fase do ciclo de vida. Por exemplo: empresas de base tecnológica avançada poderão ter desde o início de suas atividades características de empresas que se encontram na terceira ou quarta fase. Essas características estão relacionadas a controles formalizados, planejamento estratégico estruturado, sistema de gestão pela qualidade total.   


Nesta terceira fase conforme demonstrado na figura anterior, ocorre a mudança do controle de execução para o controle da performance da empresa. O controle acontecerá de acordo com um planejamento formalizado, através de instrumentos globais como: controle de custos, controle orçamentário e aplicação de medições por meio de indicadores de desempenho.


A forma organizacional é modificada, surgindo o nível da média gerência. Torna-se necessário um controle global e não sendo mais possível que isso seja feito somente pelos proprietários ou sócios, em função da dimensão da empresa,  a delegação aos gerentes de cada área é inevitável. Os gerentes coordenarão os departamentos para que desenvolvam adequadamente as atividades necessárias ao cumprimento das metas definidas no planejamento. As informações serão coletadas em todas as áreas da empresa através do SIG (Sistema de Informações Gerenciais).  O SIG possibilitará a integração das áreas e fornecerá os dados necessários ao controle. 


Nesta fase a garantia da qualidade precisa ser amparada por novas abordagens. A gestão da inovação, gestão humana e a gestão estratégica tornam-se instrumentos importantes para se manter a luta pela qualidade total. A gestão da inovação diz respeito à criação de novos produtos, produtos com qualidade atrativa e em condições de competitividade. A gestão de pessoas  relaciona-se ao desenvolvimento de ações para a motivação, satisfação e crescimento do ser humano. E finalmente, a gestão estratégica começa a direcionar as ações empresarias ao posicionamento estratégico no mercado.   


Contudo, o modelo de controle de gestão proposto ampara a empresa nas fases iniciais  do  ciclo de   vida,   apresentando   uma  perspectiva de evolução estratégica.  Para evoluir do ponto de vista estratégico, a empresa precisa estar bem estruturada, com um sistema de controle global que permita a coordenação de todas as áreas  rumo ao sucesso almejado.

4
Aplicação prática do modelo de controle de gestão numa pequena empresa industrial

O modelo de controle de gestão apresentado no item anterior delineou-se através da aplicação prática em uma pequena empresa catarinense em expansão, ajustando-se ao seu desenvolvimento organizacional. No decorrer dessa aplicação, verificou-se que a empresa encontra-se atualmente na terceira fase de seu ciclo de vida. Esta afirmativa decorre das iniciativas que estão sendo tomadas e das ações que estão sendo implementadas, que se confirmam às características identificadas por Adizes (1990) em sua teoria sobre o ciclo de vida das organizações.

4.1. A empresa

Situada na região da grande Florianópolis, Estado de Santa Catarina, a empresa tem como atividades a industrialização de produtos do ramo de informática. A industrialização caracteriza-se por montagem de equipamentos. Atualmente a empresa conta com a colaboração de 72 funcionários. Esse número serviu de base para classificá-la como pequena empresa. Sua missão é: “Satisfazer as necessidades dos clientes através de produtos e serviços de qualidade”, e a sua política da qualidade é: “Desenvolver uma cultura voltada à qualidade e à melhoria contínua.” 

4.2. Resultados da aplicação


De acordo com os resultados da aplicação pode-se afirmar que o modelo de controle de gestão proposto realizou-se em quase sua totalidade.
Na primeira fase do ciclo de vida da empresa foram aplicados quase todos os registros e procedimentos. A exceção ocorreu com relação à função de fabricação e à garantia da qualidade. A fabricação não existia nessa fase, quando a empresa se atinha a atividades comerciais e de serviços  e em função disso os registros e procedimentos não se aplicaram. Quanto à garantia da qualidade, não houve registros formais das não-conformidades por ventura encontradas nos materiais inspecionados, conforme propõe o modelo. 

Traçando-se um paralelo entre a estrutura apresentada pela empresa em estudo na segunda fase do ciclo de vida e o modelo de controle de gestão proposto, destaca-se o seguinte:

· Quanto à organização: o modelo aplicou-se em parte, já que a empresa estava organizada em departamentos, com funções definidas, sendo o trabalho dividido entre seus colaboradores. No entanto não apresentava organograma escrito. 

· Quanto ao controle operacional verificado pelos registros e relatórios oriundos de cada área da empresa, verifica-se que o modelo foi praticamente todo aplicado, com pouca diferença como: ausência de controle de visitas de representantes aos clientes,  controle de manutenção de máquinas, controle de paradas de produção, controle de saída de veículos, controle de saídas de material de consumo, controle de cópias xerográficas e controle do custo dos funcionários.    

· Quanto à garantia da qualidade, o modelo foi aplicado em parte também, pois as técnicas dos 5s e do gerenciamento da rotina não foram implementadas. Houve apenas uma aplicação piloto do gerenciamento da rotina no departamento financeiro. O sistema da qualidade foi aplicado com base na norma ISO 9000, o qual foi finalizado somente na terceira fase quando ocorreu a certificação pela ISO 9001.

Analisando-se as estratégias realizadas pela empresa, na terceira fase do seu ciclo de vida, pode-se dizer que o modelo de controle de gestão revelou-se válido, tendo-se verificado que sua aplicação na empresa em estudo encontra-se em constante evolução. Observa-se que as ações são planejadas, há organização em nível estratégico, gerencial e operacional, ocorre aplicação em parte dos instrumentos de controle global, a garantia da qualidade é intensificada e há investimento em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.

A evolução em termos de controle de gestão para a terceira fase do ciclo de vida da empresa em estudo reside no desenvolvimento do software integrado de gestão, no planejamento para implantação do sistema de custos e orçamentos, no planejamento para implantação do gerenciamento pelas diretrizes, 5Ss, gerenciamento da rotina e gestão de recursos humanos.

A empresa demonstra evolução gradual, acompanhando as tendências contemporâneas no campo da gestão, coordenando suas ações em busca de otimização do desempenho global. 

5.
Conclusão


Com base no exposto destacam-se os seguintes pontos fortes para o modelo de controle de gestão proposto:

· Indica um caminho a ser seguido em termos de controle, desde o nascimento até a terceira fase do ciclo de vida de uma pequena empresa.

· Permite a identificação da necessidade de controles de gestão de acordo com cada fase do ciclo de vida, assegurando a transição de uma para outra fase em  processo de desenvolvimento organizacional planejado.

· Ressalta que a melhoria e o controle dos processos produtivos possibilitam agregar maior valor para o cliente, que cada vez mais deseja respostas rápidas e obter o produto no prazo desejado com custo adequado e qualidade garantida. 
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