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Resumo

O objetivo do artigo ¢ apresentar como o controle organizacional estd presente nas pequenas
empresas do setor metal mecanico de Sdo Carlos/SP. No total, foram pesquisadas seis pequenas
empresas, de uma populagcdo de noventa e seis empresas, sendo que a escolha dessas empresas foi
intencional. A metodologia foi qualitativa, o instrumento para a coleta de dados foi a realizagdo de
entrevistas semi-estruturadas com os dirigentes dessas empresas ¢ a analise dos dados foi feita a
partir da analise de contetido. O resultado foi analisar e descrever e o controle organizacional e as
especificidades de gestdo das pequenas empresas do setor metal mecanico de Sao Carlos/SP.
Palavras-chaves: Controle organizacional; pequenas empresas; setor metal mecanico.

Abstract

The aim of this paper is to present as organizational control is present in small metal mechanic
sector companies of Sdo Carlos / SP. In total, six small businesses were surveyed, out of a
population of ninety-six companies, and these companies the choice was intentional. The
methodology was qualitative, the instrument for data collection was carrying out semi-structured
interviews with the leaders of these companies and the data analysis was made from the content
analysis. The result was to analyze and describe and control the specific organizational and
management of small businesses in the metal mechanic Sao Carlos/ SP.

Keywords: Organizational Control; Small Enterprises; Metal-Mechanic Sector.

1. INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas representam 98% dos estabelecimentos empresariais
brasileiros (num universo de 5,1 milhdes de empresas), com faturamento correspondente a 20% do
PIB nacional. No Estado de Sdo Paulo, centro econdmico e financeiro nacional, o faturamento ¢
de 28% do total da atividade empresarial paulista e responde também por mais de 2/3 dos
empregos (SEBRAE, 2009).

Devido a sua importancia para o desenvolvimento socio-ecoOnomico nacional, as pequenas
empresas, mais especificamente do setor metal-mecéanico de Sao Carlos — SP, serdo o objeto de
estudo desse artigo, que apresenta, a partir de uma amostra de seis empresas, de uma populagdo de
noventa e seis empresas (OLIVEIRA et alli, 2009), a presenca do controle organizacional. A
metodologia empregada ¢ a metodologia qualitativa, a ferramenta de coleta dos dados ¢ a
entrevista com os dirigentes, conduzida por meio de um roteiro, ¢ a analise dos dados e de
conteudo ¢ fundamentada em BARDIN (1977).
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Primeiramente, serdo apresentados os Constructos Tedricos sobre as Pequenas Empresas,
objeto de estudo da pesquisa, e sobre o Controle Organizacional, tema da pesquisa.
Posteriormente, serdo apresentados: a Metodologia, a Apresentacdo e Analise das Empresas
Pesquisadas, a Apresentacdo dos Resultados e as Consideracdes Finais.

2. REVISAO TEORICA
2.1. Pequenas Empresas

A década de 70 foi o periodo em que as pequenas empresas tiveram o seu maior
reconhecimento. Atualmente, se constituem como uma das principais empregadoras e
exportadoras e contribuem de maneira significativa com o desenvolvimento industrial dos paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, por isso se constituem em um importante objeto de estudo,
devido ao seu impacto sécio-economico (JULIEN, 1997).

Os dados do SEBRAE (2009) mostram que esse segmento empresarial gera resultados
significativos para a economia paulista e nacional. Trata-se do principal fator de desenvolvimento
econdmico em termos de oportunidades, e falar em oportunidades no Brasil significa falar em bem
estar social, pois a ado¢do do regime de livre iniciativa no pais representou um marco em termos
de oportunidades, pois até entdo as pessoas dependiam exclusivamente dos empregos assalariados,
mas hoje ja ¢ possivel falar no proprio negdcio como uma alternativa aos empregos assalariados,
ou seja, geracdo de oportunidade e reducao de desigualdades sociais (GABRIEL, 2009).

As micro e pequenas empresas, atraidas pelo principio da livre iniciativa, cumprem por
conseqiiéncia o principio da dignidade e de justiga social por gerarem oportunidades, exercem
plenamente a fun¢do social da propriedade, haja vista que sdo empresas criadas exclusivamente
em beneficio da propria sociedade brasileira, atendem a livre concorréncia e a defesa do
consumidor ao oferecerem alternativas ao mercado consumidor, em especial a populagcdo de
menor renda, mecanismo constitucional de distribuicdo de renda e reducdo de desigualdades
sociais e regionais, € celeiro potencial de geracdo de oportunidades, empregos e renda (GABRIEL,
2009).

2.2. Definicao de Pequenas Empresas

Como classificagdes de pequenas empresas podem ser consideradas as definigdes
quantitativas e qualitativas. A classificacdo quantitativa do que venha a ser uma ‘“pequena
empresa” ¢ apresentada no Quadro 1, abaixo.

Quadro 1: Classifica¢do das empresas de acordo com o seu porte e setor.

Industria Comeércio e Servigos

Microempresa {até 19 pessoas ocupadas. {até 9 pessoas ocupadas.

N

LI ERE I EEEI | de 20 a 99 pessoas ocupadas. Lde 10 a 49 pessoas ocupadas.

Média Empresa tde 100 a 499 pessoas ocupadas. tde 50 a 99 pessoas ocupadas.

Grande Empresa {acima de 499 pessoas ocupadas. {acima de 99 pessoas ocupadas.

Fonte: SEBRAE (2009).
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Leone (1999, p. 44) apresenta a defini¢do qualitativa da pequena empresa, a partir das
especificidades organizacionais, relacionadas a natureza da organizagdo, as especificidades
decisionais e as especificidades individuais, relacionadas a importancia do papel do
empreendedor e a natureza das atividades, sendo a primeira relacionada a pequena empresa e as
duas ultimas relacionadas ao dirigente. Partindo da premissa de que a definicdo qualitativa da
pequena empresa se baseard nessas especificidades, podem ser tracadas as seguintes
caracteristicas:

A importancia do papel do empreendedor: suas aspiragdes, suas motivacdes e seus
objetivos pessoais a natureza da organizaciio: de fato, essas empresas funcionam como
um espaco de transmissdo aberto sobre o ambiente. As configuragdes possiveis sdo
diversas, indo desde o artesanato até as estruturas ad hoc, as mais sofisticadas; a
natureza das atividades: as pequenas e médias empresas escolhem, naturalmente, uma

estratégia de especializagdo e apdiam-se sobre as competéncias distintas e muito
especificas.

Drucker (1981, p. 221) propde a seguinte definicdo qualitativa de pequenas empresas:

A pequena empresa distingue-se do negécio pessoal por exigir um nivel administrativo
entre o “chefe” e os trabalhadores. Uma empresa continuara sendo um negocio pessoal se
for dirigida por duas pessoas em sociedade: uma delas, por exemplo, encarregada
principalmente das vendas; a outra da fabricagdo. Continuara sendo um negocio pessoal
se houver alguns poucos mestres na oficina que agem apenas como chefes de turma ou
trabalhadores especializados. Mas, por exemplo, se for preciso um superintendente de
oficina, um tesoureiro e um gerente de vendas, deixa de ser um negdcio pessoal e passa a
ser uma empresa pequena. Na pequena empresa, nem a parte executiva do cargo de
diretor-presidente, nem a parte de fixacdo de objetivos é uma preocupagdo em tempo
integral do homem de ctpula. O dirigente de uma pequena empresa pode inclusive
acumular o trabalho de dirigi-la com o trabalho de dirigir algumas de suas fun¢des, como
vendas ou fabricagdo. N&do obstante, a empresa ja necessita de uma organizagio
administrativa.

A classificacdo qualitativa das pequenas empresas permite uma melhor compreensdo
tedrica sobre o objeto de estudo, uma vez que proporciona a descricdo da pequena empresa em
seus ambitos de atuagao.

A dificuldade em se elaborar uma defini¢do qualitativa para a pequena empresa ¢ devido a
heterogeneidade existente entre elas. Essa heterogeneidade encontrada nas pequenas empresas €
em decorréncia de que as empresas se encontram em diferentes setores de atuagdo (servicos,
industria e comércio) e entre esses setores ha notaveis diferengas entre as caracteristicas das
pequenas empresas, além da sua alta taxa de mortalidade, pois como nascem e morrem muitas

empresas, ha a dificuldade de se analisar o comportamento dessas em um longo periodo de tempo
(LEONE, 1999; JULIEN, 1997).

Nesse artigo, a abordagem utilizada para a andlise das especificidades de gestdo das
pequenas empresas ¢ composta por trés dimensdes fundamentais: o dirigente, o contexto e a
organiza¢do (TERENCE, 2008, p. 94).
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Figura 1: Especificidades de gestdo da pequena empresa.

Dirigente

Gestao da
pequena
empresa

7 N

Organizagéo Contexto

Fonte: TERENCE, 2008, p. 94.

2.3. Controle Organizacional

As organizagdes sdo, por definicdo, unidades sociais que servem para propositos
especificos, sdo planejadas, deliberadamente estruturadas, renovam freqiientemente suas atuagdes
de modo autoconsciente, ou seja, essa renovagdo ¢ sempre presente na organizagdo, € se
reestruturam. Essa defini¢do mostra que as organizagdes se diferem de unidades sociais naturais,
tais como uma comunidade, por possuirem uma estrutura deliberada e uma intensa preocupagao
com sua atuagdo (ETZIONI, 1965).

Isso mostra a necessidade de formalizacdo da organizacdo, pois as organizagdes nao
podem confiar que a maioria de seus participantes cumpra suas obrigacdes voluntariamente,
obrigando, assim, a supervisdo de todos os niveis hierarquicos (PARSONS, 1956). Essa
formalizagdo mostra a concentragdo de poder centrada no topo da hierarquia, pois € a partir desse
topo que a supervisdo ¢ delegada e a utilizagdo do poder ¢ requerida; esse poder ¢ utilizado de
diferentes maneiras, sempre em concordancia com a estrutura, e pode ser classificado como:
fisico, material e simbolico, mostrando como e por quem as atividades s3o determinadas
(ETZIONI, 1965).

2.4. Definicao de Controle Organizacional

A definicdo de controle pode ser conceituada como sendo a avaliacdo de processos que ¢
baseada no monitoramento e avaliagdo do comportamento de pessoas presentes na organizagao ou
de processos produtivos (OUCHI, 1977). Além dessa defini¢do de controle, deve-se definir
também o conceito de poder.

Para isso, a estrutura burocratica ¢ a que melhor representa e exemplifica como o poder ¢
concentrado, em um ambito organizacional. O poder ¢ apresentado de maneira a afirmar que a
burocracia ¢ racionalmente organizada e possui agdes diretas, o que a torna superior a todos os
tipos de comportamentos coletivos, onde a administracdo ¢ completamente burocratizada e o
resultado do sistema de domina¢do por meio do poder inerente a essa estrutura a torna
indestrutivel (WEBER, 1944).

Os dois tipos de controle organizacional, o de comportamento de pessoas € o de processos,
sdo controles de pessoas, uma vez que o comportamento ¢ do individuo e o processo ¢ realizado
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por individuos, mas ndo somente por eles, € sim também por todo o aparato tecnoldgico da
organizagdo e pela quantidade de insumos que, através do processo produtivo, resultara nos
produtos. Porém, ambos possuem diferentes propdsitos: o primeiro ¢ para a supervisao € o
segundo para a eficiéncia (OUCHI, 1977).

O controle do comportamento mostra que o administrador (ou a pessoa que esta na posi¢ao
mais elevada da hierarquia) terd esse controle como foco quando ha um ganho de conhecimento
sobre a finalidade e os meios para que as relagdes ocorram, € o controle sobre o processo mostra
como o administrador busca a sua legitimagdo a partir do aumento de sua atuagdo, tornando suas
tarefas mais complexas (OUCHI; MAGUIRE, 1975).

De acordo com Germain, Claycomb e Droge (2008, p. 558) o controle formal:

[...] assegura que ha um corpo especifico definido de regras e controle de mecanismos.
Todas as firmas utilizam os dispositivos de controle para monitorar o desempenho. Se o
controle formal ¢ limitado, entdo o controle informal (obtido através dos processos de
socializagdo) estara presente se a anarquia e o caos forem evitados.

Essa definicdo sobre os tipos de controle organizacionais ¢ inerente as organizagdes, pois
essas necessitam quantificar os processos de producdo para a geragdo de lucro, mesmo quando as
relagdes individuais sdo bem compreendidas, uma vez que as suas subunidades possuem uma
quantificagdo simplificada das atuacdes, o que faz com que o todo seja compreendido. Nas
pequenas empresas, devido ao seu porte, ndo ha a necessidade de quantificar os processos de
producdo se as relagdes individuais sdo bem compreendidas, mas se hd instrumentos de
quantificagdo dos processos de producdo, eles podem ser utilizados como uma ferramenta de
auxilio aos dirigentes (OUCHI; MAGUIRE, 1975).

2.5.. O Controle Organizacional nas Organiza¢cées Contemporineas

Nas organizag¢des contemporaneas, o controle organizacional ¢ constatado ndo somente por
meios normativos, tais como regras, normas e leis, mas também por meios subjetivos, que
perpassam a organizagdo por meio de simbolos (MOTTA, 1993). Nas organizacdes, existem
formas de interacdo consideradas informais, em um ambito simbolico, onde as trocas ocorrem por
meio de simbolos que determinam o grau de relevancia da interagdo. Esses simbolos sdo definidos
coletivamente e permeiam os atos, falas e comportamentos dos grupos, definindo cargos e
autoridades e podem estar presentes de diferentes maneiras: explicita, com um objeto ou local que
defina hierarquia ou implicita, por meio de atos e decisdes que gerem algum tipo de favorecimento
(BOURDIEU, 1985).

Como premissa para o0 sucesso, as organizagdes contemporaneas devem inovar para poder
permanecer em um mercado competitivo, sendo que, para inovar, as organiza¢des devem ser
flexiveis e adotar uma estrutura organica, essas muitas vezes compostas por equipes que
desenvolvem projetos e possuem autonomia para a tomada de decisdes (CRUBELLATE, 2002). A
adocdo de uma organizacdo flexivel deve integrar a cultura da organiza¢do, como meio de
disseminagdo das regras e normas da organizagao.

Nessas organizagdes, ha um alto engajamento entre as partes, que faz com que a
organizagdo possa alcangar os seus objetivos a partir do comprometimento entre essas, sejam
equipes ou especialistas, e a tomada de decisdes passa a ser entdo de modo consensual, ou seja, 0s
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responsaveis pelas decisdes procuram obter um consenso sobre a decisdo a ser tomada, essa
advinda da vontade da maioria, portanto, democratica (CRUBELLATE, 2002). A figura de um
lider, esse geralmente representado por uma figura carismatica, ¢ importante para a manutengdo da
tomada de decisdes a partir de um consenso da maioria, uma vez que esse lider terd como fungdes
o direcionamento, a transmissao e a disseminagdo dos valores da organizacdo, conjuntamente com
a cultura organizacional (SILVA, 2003).

A estrutura organica, flexivel, adaptavel e com respostas rapidas as mudangas ambientais
se contrapde a estrutura burocratica, rigida e estavel. Essa oposicdo ressalta as diferencas com
relacdo ao controle organizacional presente nessas duas estruturas. A burocracia apresenta uma
hierarquia rigida, com cargos, fung¢des e finalidades definidas a partir da fun¢do que o individuo
representa dentro da organizagdo, sendo que os individuos presentes no topo da hierarquia
possuem maior autoridade e determinam como sera realizado o controle organizacional, a partir da
medi¢do do desempenho de cada um dos individuos em sua func¢do, sendo, portanto, racional e
quantificado (SILVA, 2003; CRUBELLATE, 2002; MOTTA, 1993).

Embora as organizagdes flexiveis e organicas tenham mudado consideravelmente a forma
como o controle organizacional ¢ empregado, a partir da disseminagdo dos valores e missdo da
organizagdo por meio de um lider e por meio de tecnologias que permitem o monitoramento
virtual das atividades desempenhadas pelos funcionéarios, hd ainda elementos burocraticos
presentes nessas organizagdes. Esses elementos ressaltam a ndo-superagdo da estrutura
burocratica, mas sim a transformacdo das organizagdes para a interpretacdo dos significados e
simbolos presentes em seu ambiente, sendo o lider um guia para a compreensao desses simbolos.

O lider passa, entdo, a promover esses simbolos, e, conjuntamente com a cultura
organizacional, perpassa os valores e missdo da organizacdo, empregando o controle
organizacional para o alcance dos objetivos da organizacdo (SILVA, 2003; MOTTA, 1993). Ao se
estabelecer um paralelo entre os autores, organiza¢des que atendam as expectativas dos
participantes podem se constituir como sistemas ideais, sendo que as tomadas de decisdes em
organizagdes flexiveis atendem as expectativas da maioria dos individuos, consideradas, portanto,
democraticas.

A partir da década de 90, o controle organizacional passou por transformagdes e foi
repensado, considerando-se as mudancgas organizacionais culminadas pela insercdo das esferas da
Gestdo do Conhecimento e da Qualidade no Processo Produtivo, proporcionando novas
perspectivas para a compreensdo dessas mudangas (DRUCKER, 1994; 1990).

A flexibilidade estrutural ¢ a principal caracteristica das organizagdes que mantém o
conhecimento organizacional inserido em suas metas estratégicas. Partindo dessa premissa, o
design adotado por essas estruturas ¢ achatado e com poucos niveis hierarquicos, permitindo o
constante intercAmbio de conhecimento entre esses niveis a partir do aprendizado coletivo advindo
do conhecimento individual de cada membro pertencente aos diferentes niveis hierarquicos
(CLAVER-CORTES; ZARAGOZA-SAES; PERTUSA-ORTEGA, 2007). A flexibilidade ¢ a
organicidade estruturais permitem que as organizagdes percebam as oportunidades contextuais,
uma vez que a rigidez estrutural ndo representa de maneira satisfatoria as atuais necessidades
competitivas (WANG; AHMED, 2003).
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O Controle Estatistico de Qualidade, conceito criado nas décadas de 1950 e 1960,
contribuiu grandemente para a reformulag¢do dos processos produtivos, e sua difusdo se deu com o
kaizen, termo japonés para “melhoria continua”. Esse conceito foi amplamente utilizado em
organizagdes industriais, tais como montadoras automotivas, e permitiu que a produgdo estivesse
atrelada ao objetivo de “defeito zero”, esse difundido e internalizado por todos os membros da
organizagdo. Ao se definir e determinar esse objetivo, o monitoramento e controle da produgado
sdo executados por meio de parametros que determinam o custo e a produtividade da organizagdo
em fun¢do do “defeito zero”. Essa sistematizacdo do processo produtivo permite melhorias que
geram uma maior produtividade e inovagdo, pois a busca por exceléncia acarreta em idéias e
solugdes para possiveis problemas no processo produtivo (DRUCKER, 1990).

Essas novas perspectivas apresentam uma nova visdo sobre o controle organizacional.
Esse, agora, passa a se inserir em novas esferas, e ¢ alcangado por diferentes formas de
monitoramento € mensuracdo, pois a inser¢do de novos conceitos e ferramentas, tais como a
Tecnologia da Informacgado (TI), proporcionam um novo alcance para o controle organizacional,
baseado em sistematizac¢des, pardmetros e metas a serem cumpridas (DRUCKER, 1994; 1990).

3. METODO

A revisdo bibliografica foi embasada em textos classicos e contemporaneos sobre o
Controle Organizacional e a Pequena Empresa. A escolha do setor metal-mecanico do municipio
de Sao Carlos — SP deve-se ao fato de que a cidade concentra um grande niimero de empresas
desse setor, que contribuem com o desenvolvimento social, econdmico e tecnoldgico da cidade. A
pesquisa possui uma finalidade pratica e visa, a partir dos dados e resultados obtidos, propor
solugdes e recomendagdes para a solucdo de problemas e busca de mudangas organizacionais nas
empresas estudadas.

A abordagem qualitativa para a realizagdo da pesquisa visa buscar a compreensdo do
problema de pesquisa e a busca por respostas, interpretando os dados obtidos de maneira
descritiva, critica e propositiva. Essa forma de interpretagdo busca compreender a complexidade
das relagdes sociais existentes e do significado atribuido a elas pelos sujeitos participantes
(FLICK, 2009; CHU; WOOD JR., 2008; CRESWELL, 2007). A pesquisa possui carater
exploratorio, devido a constante busca pelo conhecimento e a formulagdo de perguntas racionais
para a obtencdo, de forma satisfatoria, dos dados desejados. Com isso, pode-se conhecer o objeto
de pesquisa tal como ele se apresenta no mundo real, para assim captar o que ¢ essencial no objeto
de pesquisa. Ao se apropriar da realidade, o pesquisador poderd intervir na realizagdo de
mudangas propostas para o objeto de pesquisa estudado, contribuindo assim para melhorias,
advindas dos resultados obtidos através da pesquisa (PIOVESAN; TEMPORINI, 1995).

A caracterizagdo das empresas do setor metal-mecanico foi feita a partir da aplicacio
presencial de um questionario semi-estruturado pré-validado, entre os meses de Janeiro a Abril de
2009, com duragao média de trinta e dois minutos. O questiondrio contava com cingiienta e trés
questdes organizadas nas seguintes se¢des: “Dados do Entrevistado”, “Dados da Empresa”,
“Estrutura  Organizacional”,  “Planejamento”,  “Produgdo”, “Tecnologia”, “Contexto
Organizacional” e “Encerramento”. Dentre as noventa e seis empresas da populagdo, cinqiienta e
duas empresas participaram da caracterizacdo. Os motivos relatados para a ndo-participagdo de
quarenta e quatro empresas na pesquisa foram: a empresa nao foi encontrada, o dirigente se
recusou a participar da pesquisa e a empresa era de grande porte (OLIVEIRA et alli, 2009).
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A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas, entre os meses
de Maio e Junho de 2010, e tiveram uma duracdo média de vinte e trés minutos. O roteiro de
entrevistas possuia quarenta e trés perguntas e seguiu a seguinte divisdo tematica: “Mapeamento
dos Processos Produtivos”, “Mapeamento dos Processos de Gestdao”, “Influéncia do Tamanho da
Empresa na Formulagdo dos Procedimentos de Gestdo”, “Estrutura Organizacional da Pequena
Empresa” e “Controle Organizacional”. A divisdo entre esses cinco grandes temas possibilitou a
compreensdo da organizagdo da pequena empresa em termos de processos € operagdes € em como
essas empresas organizam suas atividades de trabalho, por meio da analise dos temas “Estrutura
Organizacional”, “Controle Organizacional” e “Especificidades de Gestdo das Pequenas
Empresas”.

A escolha dos dirigentes foi intencional e ndo-aleatoria. A escolha dos entrevistados seguiu
dois critérios: a disponibilidade para participar da pesquisa e o porte da empresa. Dentre as seis
empresas, quatro empresas eram de pequeno porte ¢ duas empresas de médio porte (SEBRAE,
2009). Essa escolha permitiu apresentar as caracteristicas dessas empresas e estabelecer uma
comparagdo entre os seus modelos de gestdo. Dentre os entrevistados, apenas um era do sexo
feminino. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra.

A andlise dos dados, em um primeiro momento, ¢ descritiva, uma vez que apresenta a
empresa, a partir da caracterizacdo previamente realizada do setor metal-mecanico de Sdo Carlos —
SP (OLIVEIRA et alli, 2009). Apos a apresentacdao da empresa, a analise de conteudo, baseada em
Bardin (1977), apresentou a divisdo tematica em trés grandes temas, e no tema “Controle
Organizacional”, variaveis como “Motivacdo”, “Centralizacdo” e “Descentralizacdo” estavam
presentes nas empresas pesquisadas, porém de forma diferenciada. Essa diferenca entre as
empresas suscitou no estudo comparativo, apresentando essas caracteristicas organizacionais a
partir das suas semelhangas e dissonancias.

4 . APRESENTACAO E ANALISE DAS EMPRESAS PESQUISADAS

A caracterizacdo das empresas foi realizada a partir dos dados obtidos em Oliveira et alli
(2009) e a analise de conteudo foi baseada em Bardin (1977), pela sistematizagdo e divisdo por
temas apresentados. Os temas evidenciados, de acordo com a ordem de importincia, foram:
Estrutura Organizacional, Controle Organizacional, apresentado neste artigo, ¢ Especificidades de
Gestao das Pequenas Empresas.

4.1. Caracterizacao das Empresas Participantes

As empresas serao nomeadas pelas letras A, B, C, D, E e F, de acordo com a ordem em que
os dirigentes foram entrevistados, para que posteriormente possa se analisar a presenca do controle
organizacional, de forma comparativa.

4.2. Empresa A:

Descri¢ao: A empresa ¢ composta por cinco sécio-dirigentes pertencentes a mesma familia,
possui vinte funcionarios, estd no mercado ha sessenta e um anos. As correntes, principal produto
produzido, possuem uma finalidade especifica para o desenvolvimento de outro produto em outra
industria, como carrocerias, usos em produtos do ramo de agricultura e truques de caminhdes.
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Com relagdo a manutencdo da planta industrial, essa ¢ realizada constantemente e de acordo a
variacdo de medidas das correntes, tendo com isso a necessidade do ajuste da bitola. A tecnologia
empregada ¢ nacional, sendo que a matéria-prima, o ago usado para a producgdo das correntes, ¢
comprado em uma sidertirgica multinacional instalada em Minas Gerais.

As bobinas de arames sdo estocadas em cones, ¢ a demanda pela matéria-prima segue o
ritmo da produg@o das maquinas, sendo que o ritmo da produg¢ado ¢ determinado pela produtividade
da méquina para cada medida da bitola, sendo que, se h4 a necessidade de se produzir correntes
com medidas diferentes, muda-se a medida da bitola. O tempo de vida 1til da bitola varia entre
trés a seis meses. Com relagdo ao produto acabado, esse ¢ organizado por meio de ficharios, que
se encontram nas pilhas referentes as diferentes medidas de correntes, e conjuntamente com um
sistema interno, que controlam mensalmente a saida desse produto. O controle de qualidade ¢ feito
durante a produgdo das correntes, para se detectar algum defeito com relagdo a solda dos elos.

Anailise do Controle Organizacional: A centralidade na tomada de decisdes pelos cinco sdcio-
dirigentes ¢ a principal caracteristica de como o controle organizacional ¢ exercido no interior da
empresa. Para cada um dos setores-chave da empresa ha um dirigente responsavel que possui a
autoridade para a tomada de decisdes. O controle organizacional ¢ eficaz, uma vez que, por haver
a centralidade na tomada de decisdes, as ordens para o desempenho das demais atividades da
empresa sdo direcionadas precisamente.

Como todos os sdcios estdo diretamente envolvidos com o controle organizacional da
empresa, a corre¢do de erros e problemas advém desse nucleo operacional, pois os mesmos
centram as tomadas de decisoes.

4.3. Empresa B:

Descricao: A empresa ¢ composta por dois socio-dirigentes, possui setenta e dois funciondrios e
estd no mercado ha catorze anos. O principal servico oferecido ¢ a usinagem seriada para
aplicacdo industrial, e os principais produtos oferecidos, cuja produgdo ¢ sob encomenda e sua
demanda ¢ sazonal, sdo eixos para a producdo de maquinas de lavar roupas. Com relacdo a
manuten¢do da planta industrial, essa ¢ realizada constantemente e de acordo com possiveis
problemas apresentados pelas maquinas. A tecnologia empregada ¢ predominantemente
importada, uma vez que os tornos CNC (da sigla “Controle Numérico Computadorizado), antes
comprados internamente, agora sdo importados. A matéria-prima comprada pela empresa ¢é
nacional, porém quando o cliente fornece a matéria-prima para o desenvolvimento de um produto,
ja foi constatado que o inox utilizado era importado da India e da China.

O estoque de matéria-prima ¢ mantido pelo cliente, que fornece a matéria-prima de acordo
com o seu pedido de produgdo. O almoxarifado da empresa possui basicamente itens de reposi¢cao
de maquinas, ou seja, de polias que apresentam um grande desgaste e que precisam ser trocadas
periodicamente. O estoque do produto acabado ¢ controlado por um software de gestdo interno,
que também gerencia a entrada de matéria-prima. A principal finalidade desse sofiware ¢ controlar
a saida do produto acabado que serd encaminhado para o cliente. O controle de qualidade segue as
especificagoes da ISO 9000, versao 2008.

A ISO (da sigla em Inglés “International Organization for Standardization”) é uma
organizagdo que determina normas e procedimentos para a garantia e qualidade dos produtos e
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servigos oferecidos por uma determinada organizacdo que possua essa certificagdo. A certificagdo
ISO determina que os produtos e servigos oferecidos estejam em conformidade com padrdes tais
como respeito pelo meio ambiente, seguranga, possibilidade de troca quando apresentado qualquer
tipo de problema, eficiéncia e confiabilidade, prezando ainda pelo baixo custo dos produtos e
servigos (ISO, 2010).

Anailise do Controle Organizacional: O controle organizacional ¢ aplicado em todos os niveis
organizacionais, ¢ advém dos socio-dirigentes. Para haver o comprometimento dos diferentes
funciondrios com o desempenho das tarefas organizacionais, a empresa utiliza a cultura
organizacional como um meio para propagar e internalizar as missdes € 0s objetivos da empresa.

4.4. Empresa C:

Descricao: A empresa ¢ composta por um dirigente, possui trinta funcionarios, estd no mercado
hé cinqiienta anos. Os principais servigos oferecidos sob encomenda sdo cortes com jato de dgua e
carenagem em pecas especiais. Com relagdo a manutencdo da planta industrial, essa ¢ realizada
constantemente, de acordo com a necessidade de manutencdo das maquinas e realizada por um
mecanico. A maquina que realiza o corte de jato de agua ¢ importada, bem como seus insumos, € a
matéria-prima ¢ predominantemente nacional, exceto a matéria-prima comprada por meio de
revendedores.

O controle do estoque da matéria-prima ¢ realizado por meio de fichas, sendo que existe
uma pessoa responsavel por essa atividade de registro. Nao héd estoque do produto final que
recebeu o tratamento com o corte de jato de d4gua, uma vez que, por ser sob encomenda, o produto
final, ap0s receber a etiqueta de conformidade dos padrdes de qualidade, ¢ entregue ao cliente.

Analise do Controle Organizacional: Embora haja a centralidade na tomada de decisdes pelo
dirigente, para cada uma das plantas da empresa ha um especialista responsavel pelos processos
produtivos e que também possui a autoridade para a tomada de decisdes. O controle
organizacional ¢ eficaz, uma vez que, por haver a centralidade na tomada de decisdes, as ordens
para o desempenho das demais atividades da empresa sdo direcionadas diretamente.

O dirigente estd diretamente envolvido com o controle organizacional da empresa, e
quando ocorre algum problema ou algum erro relacionado aos processos produtivos, o dirigente
promove agdes que incentivam a pratica da superagao desse problema ou erro, como uma forma
de promover o aprendizado organizacional, por meio de corregdes para que oS mesmos nao
aparegam novamente. Com isso, o dirigente passa a ser também um agente motivador.

4.5. Empresa D:

Descricdo: A empresa, fundada pelo dirigente, presidente da empresa, € por sua esposa,
responsavel pelo Departamento de Arquitetura, possui trezentos funciondrios, estd no mercado ha
vinte e cinco anos, € no momento da entrevista, a empresa estava passando por um momento de
reformulacdo em sua estrutura organizacional, porém, de acordo com o niumero de funcionarios e
de acordo com os cargos e as fun¢des desempenhadas. Os principais produtos fabricados sdo
equipamentos para supermercados, sendo que a empresa ja registrou mais de quarenta patentes de
produtos.

Daxriata Aa Minvra a Damtiana Bvnraca Manmnn T imnn Danlicta «v & w2 w74 Q1 2N19 (Cat/Mam)



84

®n APE . o M S .issa’\.s:.'a...aaé 2»?2
FACCA MP Faculdade Campo Limpo Paulista

Controle organizacional e pequena empresa: estudo de caso no setor metal mecénico /

Organizational control and small enterprises: a case study in the metal mechanic sector.

A producdo dos equipamentos para supermercados ¢ em larga escala e/ou sob encomenda,
sendo que o cliente tem a possibilidade de comprar esses equipamentos a pronta entrega em uma
distribuidora, sendo a unica empresa no mercado de equipamentos desse ramo que possui esse
diferencial. A tecnologia empregada ¢ importada, de origem italiana e austriaca, sendo que essas
maquinas possuem como principal finalidade a leitura de projeto e a execucdo da sua montagem.
Por serem equipamentos de alta tecnologia, esses acarretam em elevados custos para a empresa,
em sua aquisi¢do. As taxas de importacdo, como os impostos, elevam o valor do equipamento.

A empresa também ¢ prestadora de servigos altamente especializados, uma vez que o
planejamento de um supermercado ou loja ¢ realizado pelo Departamento de Arquitetura da
industria, que oferece o planejamento desde a logistica até a alocagdo do mix de produtos.

A manutengdo da planta industrial ¢ constante. A matéria-prima, o aco carbono, o ago
galvanizado e o inox, sdo de origem nacional, produzidos em sidertrgicas nacionais. O controle do
estoque de matéria-prima ¢ coordenado por equipes que acompanham a chegada da matéria-prima
e controlam o fluxo da produgdo. O controle do estoque do produto acabado ¢ feito por um
software de gerenciamento ¢ em tempo real, mantendo um estoque minimo de pegas. O controle
da qualidade ¢ feito por especialistas, que se inicia no projeto de execugao.

Anailise do Controle Organizacional: A empresa ainda ndo possui um controle organizacional
eficaz e estd sempre em busca de uma maior eficiéncia. Embora haja a necessidade de
reformulacdo do controle organizacional, a sua constituicdo atual, o controle organizacional ¢
descentralizado e o nucleo estratégico e administrativo possui membros apoiadores de decisoes,
permite que a empresa alcance resultados satisfatorios para que se torne mais competitiva.
Existem consultores que buscam organizar a empresa para a implantagdo do controle
organizacional em diferentes areas da empresa, para que os envolvidos com a empresa possam
compreender a sua missao e objetivos organizacionais.

4.6. Empresa E:

Descriciao: A empresa ¢ composta por um dirigente, possui quinze funcionarios, estd no mercado
h4 vinte e um anos. Os principais produtos fabricados sdo ferramentas manuais para uso na
construcdo civil, mecanica e agricola, e sdo prestadores de servicos de forjamento de aco e latdo.
A producdo das ferramentas manuais ¢ sob encomenda. Diariamente sdo realizados servigos de
manutencdo da planta industrial, e existe um rodizio de maquinas a serem utilizadas. Tanto o
maquinario empregado para a producdo das ferramentas, esmeris, prensas, fornos e serras, quanto
a matéria-prima, sdo nacionais.

O estoque de matéria-prima e o controle do estoque do produto acabado sdo controlados
por sistemas internos. Assim que a ferramenta estd pronta, ¢ gerado um relatorio de produgao, e ao
sair da empresa, esse sistema, que gera os relatorios de producado, acusa a sua saida. O controle de
qualidade serve como parametro para a certificacdo do fornecedor de matéria-prima e o controle
do produto acabado ¢ basicamente visual.

Analise do Controle Organizacional: A centralidade na tomada de decisdes pelo dirigente ¢ a
principal caracteristica de como o controle organizacional ¢ exercido no interior da empresa. O
engenheiro responsavel pelo atendimento aos clientes também possui autoridade para a tomada de
decisdes com relagdo ao atendimento aos clientes.
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Embora o controle organizacional exista, o dirigente acredita que mudangas devam ser
realizadas para um acompanhamento constante, para o alcance das metas e para o cumprimento
das tarefas organizacionais.

4.7. Empresa F:

Descricao: A empresa ¢ composta pelo dirigente e pelos seus dois filhos, responsaveis pela parte
comercial e pelas finangas, possui oito funcionarios, estd no mercado ha trinta e dois anos. Os
principais produtos fabricados sdo brunidores e acessorios que possuem uma finalidade especifica
para o desenvolvimento de outro produto em outra industria. Sua produc¢do ¢ por lotes, que
atendem as demandas dos clientes. Com relacdo & manutengdo da planta industrial, essa ¢é
realizada diariamente para que a qualidade do produto seja mantida. A tecnologia empregada ¢
predominantemente nacional, sendo que a matéria-prima, o aco, ¢ comprada de fornecedores
certificados, porém a origem dessa matéria-prima nao foi especificada.

Os controles do estoque da matéria-prima e do produto acabado sdo feitos por meio de
fichas. O controle de qualidade ¢ realizado durante a aquisi¢ao da matéria-prima e o produto final
deve estar em conformidade com as normas internas para que ele possa ser comercializado.

Analise do Controle Organizacional: A centralidade nas tomadas de decisdes se concentra nas
figuras do dirigente e de seus filhos. As ordens sdo delegadas diretamente para os responsaveis por
cada uma das atividades e fungdes.

Como o dirigente e os seus filhos estdo diretamente envolvidos com o controle
organizacional da empresa, a correcdo de erros e problemas advém desse nicleo administrativo,
pois os mesmos centram as tomadas de decisdes. Conforme relatado pelo dirigente, o treinamento
da mao-de-obra iniciante na empresa ¢ muito bem estruturado, pois, como ha a necessidade de
contratacdo de estagiarios de nivel Técnico, esses sdo preparados para desempenhar todas as
funcdes inerentes ao processo produtivo, para que possam evoluir e colocar em pratica o seu
conhecimento no interior da empresa. Houve casos em que funcionarios, quando desejaram se
desligar da empresa, conseguiram outro emprego com facilidade em empresas de grande porte
devido a esse treinamento, sendo essa uma particularidade dessa empresa.

5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A partir dos dados coletados por meio das entrevistas, sera realizado um estudo
comparativo sobre a presenga do controle organizacional nas pequenas empresas do setor metal-
mecanico de Sao Carlos - SP. O estudo comparativo permite analisar as diferencgas e semelhancas
entre os modelos de gestdo das pequenas empresas pesquisadas.
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Quadro 2: Relagdo entre o Controle Organizacional e o Tipo de Estrutura Organizacional.

Relagdo entre o Controle Organizacional e o Tipo de Estrutura

Tipo de Estrutura Organizacional

Centralizagdo Descentralizagdo

 empresa A JR [ Jx | )
 Empresa 8 ] | | Jlx )
 Empresa C I ) )
 Empresa D i | 1 x
empresa ¢ I | ) )
 Empress ¢ S x| 1 J

Fonte: SEMENSATO (2010).

A divisdo entre estruturas do tipo 1, 2, e 3 foi estabelecida a partir do desenho do
organograma dessas. Essa elaboracdo foi desenvolvida para a caracterizacdo das pequenas
empresas em termos de divisdo do trabalho. Como fez parte da caracterizagdo, o questionario foi
objetivo ao tratar das varidveis organizacionais (OLIVEIRA; ESCRIVAO FILHO, 2009).

Os tipos de estruturas organizacionais mostram a relagdo entre o controle organizacional,
centralizado ou descentralizado, e a estrutura organizacional. Por ser uma estrutura simples e com
poucos niveis hierdrquicos, a estrutura organizacional do tipo 1, presente geralmente em pequenas
empresas de origem familiar, possui a centralizacdo das tomadas de decisdes nas maos do
dirigente, ressaltando a sua importancia para a sobrevivéncia do negdcio. As estruturas dos tipos 2
e 3 sdo estruturas organizacionais presentes em empresas de médio porte, por isso sdo estruturas
complexas e que requerem a divisdo do trabalho para o cumprimento satisfatorio de suas
atividades.

A estrutura organizacional Simples (MINTZBERG, 2003) ¢ comumente encontrada em
micro € pequenas empresas, uma vez que, por possuirem um reduzido numero de funcionarios,
como no caso analisado, industrias do setor metal-mecanico com até 19 pessoas ocupadas, possui
um organograma que apresenta apenas um nivel hierarquico abaixo do dirigente.

No caso da amostra da pesquisa, a empresa E almeja o crescimento e especializagdo em
diferentes etapas do processo produtivo e a empresa F deseja permanecer com a sua estrutura
simples e familiar. Por isso, as tomadas de decisdes sdo centralizadas nas maos dos dirigentes,
pois no caso da empresa E, o dirigente ¢ o responsavel pelo planejamento e crescimento da
empresa, enquanto que na empresa F, o dirigente e seus filhos permanecem como responsaveis
pela parte administrativa, financeira e comercial, principais setores da empresa.

As estruturas dos tipos 2 e 3, denominadas por Mintzberg (2003) como Burocracia
Mecanizada e Burocracia Profissional, respectivamente, representam empresas que cresceram em
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tamanho e numero de funciondrios, e conseqiientemente houve o aumento do numero de niveis
hierarquicos em sua estrutura organizacional, diferenciando-se da estrutura organizacional do tipo
1, pois nessas empresas ha a delegacdo da autoridade e da tomada de decisdes para especialistas
que atuam no nucleo estratégico e administrativo e em diferentes departamentos da empresa. A
necessidade do aumento do numero de niveis hierarquicos estd diretamente relacionada com o
aumento da produtividade, com as demandas e necessidades dos clientes e com o aumento da
participa¢do no mercado.

A empresa D, ao longo de sua existéncia, planejou o seu crescimento e expansao de seus
negocios, sendo que esse foi planejado de acordo com as possibilidades de investimento em sua
planta industrial, em sua estrutura fisica e na contratacdo de pessoal especializado. Esse
crescimento também se deve ao planejamento administrativo e de gestdo e ao tempo investido em
reunides para a delegacdo de atividades e cargos, criando assim os departamentos e as subdivisdes
no interior da organizacdo, outrora sem a definicdo exata sobre o desempenho das diferentes
atividades e funcdes. O estabelecimento da divisdo do trabalho foi crucial para o crescimento
ordenado da empresa.

Quadro 3: Presenca de Elementos ou Fatores Motivacionais.

Presenca de Elementos ou Fatores Motivacionais

“empreza A I ox
oo o JEREEY )
= < | J
“emprese 0 JEESNNE J
T | T
e - [ J

* No conjunto das normas e regras da ISO 9000/2008, ha a determinacdo de um
conjunto de diretrizes motivacionais que devem ser adotadas pela empresa.

Fonte: SEMENSATO (2010).

A presenca de elementos ou fatores motivacionais estd diretamente relacionada as formas
de gestdo e administragdo das empresas. Embora ndo exista no roteiro de entrevistas perguntas
diretamente relacionadas a motivacdo e lideranga, os elementos ou fatores motivacionais sdo
apresentados quando os dirigentes sdo questionados sobre o controle organizacional da empresa,
pois existe a associagdo entre a motivagao e o controle organizacional devido a centralizagdo das
tomadas de decisdes nas maos dos dirigentes, decisdes essas que envolvem a delegagdo de
atividades e a atribuicdo de funcdes e cargos para cada um dos envolvidos com a organizagdo da
empresa.
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A apresentacdo dos valores e objetivos da empresa ndo se constitui como sendo o foco
durante o treinamento da mao-de-obra dos funcionarios ingressantes e dos pertencentes a empresa,
sendo esse um dos possiveis fatores para, em alguns casos, a alta rotatividade dos funcionarios.
Por ndo possuirem esse senso de pertencimento, a empresa, que investe alto em treinamentos
técnicos para a mao-de-obra, perde esse funciondrio para o mercado, gerando uma alta despesa e
um nao-comprometimento do funcionario para com os objetivos e metas da organizagao.

Além desse fator, ¢ grande a concorréncia pela busca por profissionais qualificados e
especialistas, e por isso para que permanecam na empresa, hd a necessidade de se apresentar,
durante o treinamento técnico desses funcionarios, quais sdo os valores e objetivos da empresa,
para que o senso de pertencimento e de responsabilidade para com a empresa seja instituido dentro
do ambito organizacional. Por concorrerem com grandes empresas que oferecem muitas vantagens
para os funciondrios, as pequenas empresas devem investir em beneficios, tais como convénios
médicos e odontoldgicos, que atraiam os profissionais qualificados, uma vez que, se ha a
necessidade desse pessoal para o crescimento e expansdo econdmica da empresa, essa deve
investir na busca, treinamento e permanéncia desse funcionario.

A presenca e a pratica da motivagdo no ambito organizacional podem ser
institucionalizadas por normas, como a ISO 9000, versdo 2008, ou podem aparecer em situagdes
pontuais, como na corre¢ao de um erro cometido por um funciondrio ou quando hé a necessidade
de se reter os profissionais qualificados. A ISO ¢ uma organizacdo que determina normas e
procedimentos para a garantia e qualidade dos produtos e servigos oferecidos por uma
determinada organizacdo que possua essa certificagdo. A certificagdo ISO determina que os
produtos e servigos oferecidos estejam em conformidade com padrdes tais como respeito pelo
meio ambiente, seguranga, possibilidade de troca quando apresentado qualquer tipo de problema,
eficiéncia e confiabilidade, prezando ainda pelo baixo custo dos produtos e servicos (ISO, 2010).

O entendimento de motivagdo passa a ser entdo a pratica institucionalizada da manutengado
do todo organizacional, por meio de discursos, palestras ou seminarios, com elementos visuais,
verbais e estatisticos, que parte do dirigente para com os demais funcionarios, apontando e
direcionando os esforcos coletivos para o alcance das metas e objetivos organizacionais, de acordo
com os valores estabelecidos pela empresa.

Conforme relatado pelos dirigentes, o capital necessario para se investir na empresa como
um todo e em treinamento e contratacdo de mao-de-obra estd muito aquém do idealizado, e por
isso os investimentos seguem uma ordem de prioridade conforme as deficiéncias apresentadas
pela empresa. Esse ¢ um ponto importante a ser considerado, uma vez que os dirigentes possuem
consciéncia dessa necessidade e reconhecem os beneficios advindos desse investimento em
treinamento e contratacdio de mao-de-obra especializada, porém a empresa necessita de
investimentos em outras areas e setores vitais para a sua sobrevivéncia no mercado, como a
aquisicdo de uma nova planta industrial para o aumento da sua capacidade produtiva, além dos
custos com encargos fixos, onerosos para as empresas.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Durante a pesquisa de campo, observou-se que o controle organizacional ¢ centralizado na
figura do dirigente, principal tomador de decisdes e coordenador das atividades, das operacdes e
dos processos. Se a empresa almeja o crescimento, em termos do aumento do numero de
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funciondrios, o controle organizacional tende a descentralizar-se. Isso ¢ afirmado a partir da
analise das empresas de médio porte, pois o nicleo estratégico e administrativo da empresa nao ¢é
composto unica e exclusivamente pelo dirigente, mas sim esse apoiado por demais membros
especialistas em suas funcdes. Esse apoio constitui-se como elemento estratégico para as médias
empresas, uma vez que esse pode direcionar os objetivos, as metas e o planejamento da empresa a
partir de outras perspectivas ndo antes concebidas pelos dirigentes. A pluralidade de idéias e
pessoas para as empresas, independentemente de seu porte, gera um alto valor agregado em
termos de conhecimento intra-organizacional.

De acordo com os entrevistados, a centralizagdo do controle organizacional ¢ vital para as
pequenas empresas, uma vez que, ao se coordenar as atividades, delegar as fungdes e cargos e
realizar a anélise de seu contexto econdmico, a empresa torna-se competitiva.

A figura do dirigente também ¢é responsavel por motivar e incentivar os demais membros
da organizagdo. Conforme apresentado, a motivagdo passa a ser um elemento subjetivo, cujas
fungdes sdo: assegurar a permanéncia do funcionario na empresa, promover a aprendizagem
organizacional e incentivar o crescimento do funcionério dentro da empresa. A motivagao, entdo,
constitui-se em um elemento promotor do desenvolvimento da empresa.

Em todas as entrevistas houve uma grande preocupacdo em como manter a empresa
competitiva. Essa preocupacdo com a competitividade da empresa reflete a necessidade de se
analisar o mercado em que a empresa estd inserida, seus potenciais clientes e meios para
inovarem, no campo da Produgdo e no campo da Administragdo e Gestdo. H4, em sua maioria, a
necessidade de se investir em pessoas qualificadas para o desempenho de diferentes funcdes e
cargos na empresa, para que a empresa possa se manter no mercado de forma competitiva,
aprimorando seus processos, operacdes e atividades. Além da esfera mercado, os dirigentes
demonstraram grande preocupagdo com o cendrio politico e econdmico brasileiro ¢ mundial. Essa
preocupagdo ficou mais evidente nas entrevistas com os dirigentes das médias empresas, uma vez
que, no ano de 2008, com a crise imobilidria norte-americana, as empresas enfrentaram um
periodo de pouco crescimento econdmico. Ainda, quatro dos seis dirigentes expuseram suas
opinides politico-sociais acerca do quadro politico brasileiro, em como esse determina seus modos
de funcionamento, por meio de leis e politicas que muitas vezes ndo beneficiam o
desenvolvimento da pequena empresa, sobretudo no que tange a elevada carga tributaria imposta a
essas empresas.

Por fim, como futuras contribuicdes para a pesquisa, o estudo de outros setores e em outras
localidades pode estabelecer paralelos entre os aspectos de gestdo e administragdo das pequenas
empresas, gerando assim novas teorias e conhecimentos sobre esse objeto de pesquisa e demais
setores da economia.
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