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RESUMO

RAMOS, Daniel Rengel. Consultoria organizacional em micro e pequenas empresas: um
estudo nas micro e pequenas empresas industriais de Lages. 2002. 128f. Dissertagdo
(Mestrado em Administracdo) — Curso de Pés-Graduagdo em Administracdo, Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2002.

Orientador: Prof. Nelson Colossi, Dr.
Defesa: 23/12/2002

A eliminacdo das fronteiras econdmicas teve grandes reflexos nas empresas,
independente do seu porte, ramo ou localizagdo. Este reflexo ¢ mais acentuado nas micro e
pequenas empresas, principalmente pela falta de qualificacdo e capacitacdo dos recursos
humanos e auséncias de recursos financeiros e tecnoldgicos compativeis com suas
necessidades. A gestdo desta mudanca ¢ lenta e gradual, pois envolve mudanga de cultura de
seus empresarios e dirigentes. A auséncia de qualificagdo, de capacitagdo, e de recursos
financeiros e tecnologicos tem elevado o grau de mortalidades destas empresas. Este estudo
objetivou conhecer a visdo destes empresarios e dirigentes quanto a importancia, utilizagdo e
avaliacdao da Consultoria Organizacional em seus negocios. Decisdo de realizar este estudo €
resultado da vivéncia profissional do pesquisador que tem acompanhado a falta de
conhecimento por parte dos proprietarios e dirigentes das micro e pequenas empresas da
importancia da utilizagdo de Consultoria como forma de resolver problemas organizacionais.
Apos a realizacdo da revisdo da literatura especifica existente sobre o assunto, realizou-se
uma pesquisa junto aos associados da Associagdo Comercial e Industrial de Lages — ACIL,
utilizando-se um questiondrio que levantou os dados primarios. O dados levantados foram
categorizados e analisados em seus pontos mais importantes. Ao final do trabalho, com base
na analise dos dados chegou-se a algumas conclusdes sobre a visdo da Consultoria
Organizacional, na perspectiva de seus proprietarios e dirigentes. Também se fez algumas
recomendacdes aos consultores, pesquisadores, associagdes de classe e orgdos publicos e
privados para fomentar a utilizacdo da Consultoria Organizacional nas empresas, como uma
das formas de resolug¢do de problemas e, também do desenvolvimento econdmico e social das
comunidades onde estdo instaladas.

Palavras-chave: Consultoria organizacional, Micro e pequenas empresas, Lages



ABSTRACT

RAMOS, Daniel Rengel. Consultoria organizacional em micro e pequenas empresas: um
estudo nas micro e pequenas empresas industriais de Lages. 2002. 128f. Disserta¢dao
(Mestrado em Administragdo) — Curso de Pds-Graduacdo em Administracdo, Universidade
Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2002.

Orientador: Prof. Nelson Colossi, Dr.
Defesa: 23/12/2002

The removal of the economic frontiers was responsible for great reflexes in the enterprises,
independently of their size, branch or localization. Such reflexes are more widespread in
micro and little enterprises, mainly because of the lack of qualification and improvement of
the human resources and the absence of compatible financial and technological resources with
their necessities. The management of this change is slow and gradual, since it involves the
changing of their entrepreneurs and directors’ culture as well. The absence of qualification,
improvement, and financial and technological resources has been responsible for the high
degree of death rate of such enterprises. This study aimed at getting to know the point of view
of these entrepreneurs and directors concerning the importance, employment, and evaluation
of the Organizational Counsellorship in their companies. The decision of undertaking this
research was due to the professional dealings of the researcher, who has noticed the lack of
knowledge of the entrepreneurs and directors of both micro and little enterprises on the
importance of the employment of Counsellorship as a way of solving organizational
problems. After reviewing the specific literature on the subject at hand, a second step was
given under the form of research among the members of the Commercial and Industrial
Association of Lages — ACIL, by making use of a questionnaire to point out the primary data.
The data were distributed in categories and analysed according to their distributed most
important points. At the end of the work, after a strict analysis of the data, some conclusions
were drawn about the role of the Organization Counsellorship, under the point of view of both
entrepreneurs and directors. Some advice was also given to the counsellors, researchers, class
associations, and to both public and private departments so as to favor the employment of the
Organizational Counsellorship in the enterprises, as one of the ways of solving problems and,
as a consequence, of giving vent to the economic and social improvement of the communities
where such enterprises are located.

Key-words: Organizational Counsellorship, Micro and little enterprises, Lages
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1 INTRODUCAO

Consultoria Organizacional ¢ um servigo especializado, realizado por expert, cujo
objetivo ¢ contribuir para a melhoria dos niveis de eficiéncia e eficicia das organizacdes. A
necessidade de Consultoria no contexto do mundo empresarial contemporaneo ¢ uma questao
de sobrevivéncia, tendo em vista a complexidade crescente nos negdcios. Especialmente as
micro € pequenas empresas, cada vez mais recente-se de Consultoria Especializada. Seus
proprietarios, embora tenham elevado espirito empreendedor, muitas vezes carecem de
contribui¢cdes ou mesmo informacdes especificas para gerir e alavancar seus negocios. Assim
a realizagdo de Consultoria nas micro e pequenas empresas ¢ uma realidade

Esta pesquisa procura levantar as contribuicdes e necessidades dos servigos de
consultoria organizacional nas micro e pequenas empresas industriais localizadas na cidade de
Lages estado de Santa Catarina. Procura-se também conhecera visao e perspectivas destes
empresarios, buscando oferecer contribuigdes para a utilizacdo de Consultoria de forma mais

efetiva.

1.1 Objetivos

Em termos gerais esta pesquisa tem como objetivo analisar a experiéncia de
Consultoria Organizacional nas micro e pequenas empresas industriais da cidade de Lages
estado de Santa Catarina, na perspectiva de seus proprietarios e dirigentes. Em termos

especificos, este estudo objetiva:
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a) Analisar a importancia, a utilizagdes e a avaliagao dos servicos de Consultoria
Organizacional prestados na area de Administracdao Geral,

b) Analisar a importancia, a utilizagdes e a avaliagao dos servicos de Consultoria
Organizacional prestados na 4rea de Recursos Humanos e Comportamento;

c) Analisar a importancia, a utilizagdes e a avaliagao dos servicos de Consultoria
Organizacional prestados na area de Producdo e Servigos;

d) Analisar a importancia, a utilizagdes e a avaliagao dos servicos de Consultoria
Organizacional prestados na drea Administrativa e Financeira;

e) Analisar a importancia, a utilizagdes e a avaliagao dos servicos de Consultoria
Organizacional prestados na area de Marketing ¢ Vendas;

f) Analisar a importancia, a utilizagdes e a avaliagao dos servicos de Consultoria

Organizacional prestados na area de Tecnologia e Sistemas de Informagao.

1.2 Justificativa e Delimitacao

Este estudo justifica-se por sua relevancia as micro e pequenas empresas industriais de
Lages, pois esta categoria empresarial predomina na regido e, portanto, seus aspectos
econdmicos e sociais sdo altamente relevantes e significativos para o desenvolvimento da
cidade e da serra catarinense. Na realidade, a auséncia de estudos especificos sobre as micro e
pequenas empresa torna esta pesquisa uma contribuicao para a area.

Por outro lado, a utilizagdes de servigos de consultoria organizacional ainda ¢ recente
no Brasil, muito mais ainda em se tratando de micro e pequenas empresas localizadas em
cidades do interior. Assim, estudar os aspectos da importancia, da utilizagdo e da avaliacao

dos servigos de consultoria justifica esta investigacao. O resultado desta pesquisa interessa
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especificamente os prestadores de servicos de consultoria que poderao melhor conhecer a
visdo e perspectivas dos empresarios e dirigentes destas empresas.

Sendo assim, os proprietarios e dirigentes terdo a oportunidade de ter uma visao mais
abrangente das potencialidades e contribui¢des que os servigos de Consultoria Organizacional
poderdo trazer para a gestdo de suas empresas. Este estudo ¢ também util para os
pesquisadores e outros estudiosos da 4area empresarial, como subsidios para o
desenvolvimento de projetos que atendam as necessidades de e aspiragcdes detectadas na
pesquisa.

Em termos pessoais este estudo justifica-se pelo envolvimento do pesquisador como
consultor financeiro e contabil na 4rea organizacional. A pesquisa estd delimitada em sua
abrangéncia e no que se refere a populacdo pesquisada, aos proprietarios e dirigentes das
micro e pequenas empresas industriais de Lages, ndo sendo considerado a opinido de

consultores que prestam servigos de consultoria organizacional a esta populagao.

1.3 Visao Geral do Estudo

Este capitulo apresenta o tema pesquisado, seus objetivos e justificativa. O segundo
capitulo apresenta uma revisdo da literatura, explorando especificamente a Visdo
Organizacional, a questdo da Mudanga Organizacional e os principais aspectos da Consultoria

organizacional.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

2.1 Visao Organizacional

A organizacdo administrativa classica comegou como uma area separada de estudo da
administracao cientifica. Essa teoria tende a ser dedutiva ¢ nao indutiva ¢ seu foco de agao
mantém-se sobre a empresa como um todo e ndo sobre a produgdo somente. Na visdo de
Maximiano (1996, p. 25) uma organizagdo “¢ uma confirmagao de esfor¢os individuais que
tem por finalidade realizar propoésitos coletivos.” Além de pessoas, as organizagdes utilizam
outros recursos como: maquinas e equipamentos, dinheiro, tempo, espago ¢ conhecimentos.

Os autores Montana e Charnov (1998, p. 153), definem organizacdo como sendo “[...]
uma entidade que faz com que seja possivel aos integrantes de um grupo ou equipe
trabalharem juntos, em busca de metas com mais eficicia do que se estivessem sozinhos”.
Corroborando com 0 mesmo pensamento, Maximiano (1996), analisa a organiza¢cdo como um
sistema técnico e social, que se mostra como dois sistemas que se influenciam mutuamente. O
sistema técnico, do qual fazem parte os componentes ndo humanos e que, em certa medida,
independem das pessoas: proposito, divisdo do trabalho, coordenagdo, tecnologia e
burocracia. O outro sistema € o sistema social, do qual fazem parte todas as manifestacdes do
comportamento dos individuos e dos grupos.

Considerando as organizacdes como sistemas de cooperagao, Barnard (1979), define a
organiza¢do como um sistema impessoal de coordenacao de esforcos humanos, independente
do nivel de complexidade. Portanto, organizacdo ¢ um sistema composto por atividades de

seres humanos, e o que faz dela um sistema ¢ o fato dos esforgos de diferentes pessoas serem
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coordenados. Na abordagem de Montana e¢ Charnov (1998), uma empresa existe com o
propdsito de servir as necessidades e desejos do cliente. Para isso, a administracdo desenvolve
um molde organizado e planejado de reunir os recursos fisicos € humanos, fatores essenciais a
realizacdo das metas da empresa, com vistas aos planos e estratégias da organizacdo. Os

autores chamam a ateng¢ao para o fato de que:

Os conceitos basicos de organizagdo sdo analisar, identificar ¢ definir o
trabalho a ser feito para realizar os objetivos da empresa. Se esse processo
for feito de forma correta, resultara em algum agrupamento logico de
trabalho ¢ em um meio para que as pessoas cooperem com eficacia em
atingir os objetivos (p. 154).

Na visdo de Robbins (2000), as organizacdes apresentam, caracteristicas e propdsitos
distintos, normalmente expressos em termos € metas. Por serem constituidas de pessoas,
desenvolvem uma estrutura sistematica, que define papéis formais e delimitam o
comportamento de seus membros. Nesse enfoque, o autor explicita que a “organizacdo € um
arranjo sistematico de duas ou mais pessoas que desempenham papéis formais e
compartilham um proposito comum.” (p. 31). Complementando a discussdo, Etzione (1974),
propde classificar as organizacdes em trés tipos, com base no padrdo predominante de
obediéncia, sendo:

a) Organizagdes Coercitivas: na qual o principal meio de controle sobre seus membros
¢ a coercdo ou forca fisica. Essas organizagdes se mantém a disciplina ou padrao esperado de
comportando, pela ameaca ou uso da forga fisica.

b) Organizag¢des Utilitarias: nessas organizagdes, o envolvimento calculista caracteriza
a recompensa para a grande maioria dos membros, sejam operacionais ou de elite, pela

remuneracao, satisfagao intrinseca, prestigio e relagdes sociais.

c) Organizagdes Normativas: de forma geral, elas dependem muito mais do
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comprometimento de seus participantes operacionais do que de recompensas.

Uma tipologia diferente foi apresentada anteriormente por Blau e Scott (1970), onde
as organizacdes existem para proporcionar beneficios. Duas constatacdes constituem a base
de sua proposta: em primeiro lugar, as organizacdes ndo existem de per se, mas estdo
inseridas em comunidades e sociedades; em segundo lugar, para a existéncia das
organizagdes, ¢ indispensavel considerar as relagdes entre a organizagdo e seus membros, seu
publico e entre outras organizagdes. Deste modo, os autores propdem uma tipologia baseada
no beneficidrio principal, a quem se destina a propria existéncia da organizacdo, cujos

componentes sao:

a) Associagdes de Beneficios Mutuos;
b) Firmas Comerciais;

c) Organizacdes de Servigos;

d) Organizagdes de Bem estar Publico

Complementando essa afirmacdo, para Maximiano (1996), as organizacdes podem ser
divididas quanto a sua natureza, como burocraticas e, como grupos de pessoas. O autor
destaca que todas as organizacdes formais sdo burocraticas e tém caracteristicas como a
formalidade, onde o comportamento esperado de cada individuo estd subordinado a normas
racionais, a impessoalidade, conseqiiéncia da formalidade, cujas relacdes entre os integrantes
sdao governadas pelos cargos que ocupam, ja o profissionalismo, significa que as organizagdes
sdo sistemas de trabalho que fornecem a seus integrantes um meio de subsisténcia. O enfoque

dado nas organizagdes como grupo de pessoas € o comportamental e tem como objetivo

detectar o que acontece com as pessoas que nelas trabalham.

2.1.1 Consideragdoes Gerais e Perspectivas sobre as Micros, Pequenas e Meédias

Empresas
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Embora este tema nao tenha o cunho de pesquisa estatistica, em que seria mister uma
definicdo operacional de Micro, Pequena e Média empresa. Todavia, ¢ necessario fazer
algumas consideragdes e determinar os critérios de classificagdo. Presente desde os
primordios da industrializagdo brasileira ¢ na década de 50, contudo, que as micros, pequenas
e médias empresas definem e consolidam o papel basicamente de complementaridade que
hoje desempenham na estrutura industrial, nimero de estabelecimentos, empregos e valor da
producao.

Essa foi a época na qual, valendo-se de varios instrumentos de politica economica
financeira (crédito, tarifas, isencdes e outros), o governo Kubistchek praticamente logrou
implantar e consolidar no pais, até entdo incipiente, a industria de bens de consumo duraveis
(automoveis, eletrodomésticos, etc.) que, por sua vez, iria se constituir num poderoso
estimulo & producdo de insumos basico (borracha, plastico, quimica, metalurgica, papel e
celulose) e bens de capital (maquinas e equipamentos). Tratava-se, pois, de uma nova fase de
processo de industrializacdo, combinando-se o langcamento de “novos — produtos” (via de
regra, substitutivos aos importados) com profundas “mudancas de processos” (via importagao
de tecnologia), o que gerou acentuada diversificagdo na pauta industrial brasileira,
notadamente nos ja mencionados setores de bens de capital, de consumo duréavel e insumos.

Como se sabe, a diversificagdo industrial sempre traz consigo novas exigéncias
técnicas que engendram, entre outros fatores, novas formas de organizagdo do mercado de
trabalho. Nesse sentido, os anos 50 constituem o marco de um processo de concentracao
técnica definida pelo aumento do numero médio de trabalhadores por estabelecimentos,
observado em quase toda a industria de transformacdo nos anos subseqiientes, ocorrendo,
simultaneamente, intensa proliferacio de pequenas e médias unidades produtiva,

particularmente no bloco do metal-mecanica. Em outras palavras, o desenvolvimento
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econdmico gerou tanto a concentragdo do capital como a diversificacdo das atividades
produtivas, abrindo-se aqui, o espaco para micros, pequenos € médios empreendimentos.

A concentracdo, resultante da reinversao da mesma unidade produtiva, dos lucros por
ela produzidos, e a centralizacdo, resultante da aglutinacdo de capitais individuais diversos,
sao duas tendéncias fundamentais na acumulacdo capitalista. Ambos os “processos se
desenvolvem ao mesmo tempo e reagem reciprocamente de modo continuado” (IANNI, 1965,
p- 22). O processo de concentracdo pode se dar através da maior produgdo, pela utilizacao
crescente de mao de obra, pelo aumento do capital aplicado, por uma crescente utilizagao de
forga motriz, entre outros. Tal processo, aparentemente paradoxal, s6 pode ser compreendido
se considerado o padrdo de articulagdo entre estabelecimentos industriais de diferentes

tamanhos. Descrevendo este processo, Labini (1983, p. 3) observa que:

Durante o periodo moderno, a concentragdo das empresas vem
acompanhada, por uma parte, de progressivo desaparecimento de pequenas
empresas que produzem bens que competem com os de grandes empresas, e,
por outra parte, do desenvolvimento de muitas pequenas empresas
subsidiarias e satélites, seja em atividades industriais, seja nas comerciais.

Em sintese, o modelo de industrializagdo eleito na década de 50 e progressivamente
reforgado nas décadas seguinte, particularmente no periodo 1968/73 — os anos do “milagre
brasileiro” — definiu a atual estrutura da indudstria nacional em termos de pequenas e grandes
empresas, bem como o padrdo que as articula e as obriga a conviver com as grandes para
sobreviver. Sob este enfoque, a micro, pequena ¢ média empresa, se coloca no processo de
industrializagdo brasileira, ndo como resquicio do arcaico, mas sim como expressao do
moderno estdgio do desenvolvimento industrial. Nessa perspectiva ¢ que se pode discutir o
futuro da pequena e média empresa, tema quase obrigatorio diante do quadro recessivo ja
esbocado em 1979 e constantemente reafirmado em 1980.

Por outro lado, a andlise historica demonstra que, em tais periodos, efetivamente se
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reduz o espaco econdomico das micros, pequenas e médias empresas, contribuindo para elevar
sua mortalidade ou entdo seu grau de dependéncia, direta ou indireta. Se por um lado a
pequena empresa € mais vulneravel as crises, dado o seu baixo poder em termos de capital e
competicdo de mercado, o que pode levar ao seu desaparecimento, também ¢ bom lembrar
que por outro lado deve-se levar em conta um montante de capital bem mais baixo e por isso
acessivel a um numero maior de capitalistas, o que justifica a rotatividade das pequenas
empresas, em uma determinada industria, ser mais alta do que a das médias e grandes. O seu
nimero estaria diretamente relacionado com os momentos de expansdo, diversificagdo e

integracao da grande empresa na estrutura industrial global.

2.1.2 Classificaciio das Micro, Pequenas e Médias Empresas Brasileiras

Nao se pretende aqui determinar uma conceituagao final e absoluta, pois a tentativa de
diversos autores em conceituar Micros, Pequenas e Médias Empresas demonstra esta
dificuldade, onde o conceito sofre variagdes de pais para pais, de uma época para outra. Desta
forma Teixeira (1979, p. 15) classifica como, “algo ¢ pequeno apenas quando contraposto a
outras coisas consideradas maiores, ¢ as delimitagdes sdo sempre arbitrarias em algum
sentido” seria dificil estabelecer um critério universal.

A publicagdo Desenvolvimento e Conjuntura Anonimo (1967, p. 67), menciona que
“para definir a pequena industria, a maioria dos paises latino americanos tém utilizado como
indicadores o numero de pessoas ocupadas por estabelecimento e o capital da empresa,
embora, as vezes, se tenha empregado também o valor das vendas”. Tal variedade de critério
ndo ¢ patrimonio latino americano. Geralmente obedece as condigdes do pais de que se trata,
por exemplo, industrias consideradas como pequenas em paises altamente desenvolvidos,

podem aparecer como médias ou ainda como grandes industrias em paises pequenos,
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considerados em desenvolvimento ou subdesenvolvidos.

Com tanta diversidade na classificagdo das micros, pequenas e médias empresas ¢
necessario utilizar os dois tipos apresentados pela legislacao. Na cole¢ao Informe (2000, p. 3)
a Micro-Empresa ¢ considerada “[...] a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendario,
receita bruta igual ou inferior a R$ 120.000,00”. Neste mesmo sentido existe concordancia na
classificagdo de microempresa, 0 SEBRAE (1998, p. 9) apresenta: “MICROEMPRESA — As
sociedades ou firmas individuais com Receita Bruta anual de até R$ 120.000,00”. No entanto
no mesmo documento (Informe, 2000) ressalta que a legislagdo prevé o enquadramento das
empresas de acordo com o nimero de empregados:

e ME (Microempresa): na industria at¢ 19 empregados e no comércio/servigo até 09

empregados;

e PE (Pequena Empresa): na industria de 20 a 99 empregados € no comércio/servigo

de 10 a 49 empregados;

e MDE (Média Empresa): na industria de 100 a 499 empregados e no

comércio/servigo de 50 a 99 empregados;

e GE (Grande Empresa): na industria acima de 499 empregados e no

comeércio/servigo mais de 99 empregados.

No caso da concessdo de crédito a exportacdo, segundo Brasil (2002), o empresario
deve saber que a classificacdo do porte de sua empresa. Fica o estabelecido pelo critério
definido no a&mbito do Mercosul, em que microempresa ¢ aquela que tem receita bruta anual
até US$ 400 mil e pequena empresa a que tem receita bruta anual acima de US$ 400 mil e
inferior a US$ 3.500 mil. Com base nestes valores o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social - BNDES adotou como classificagdo de microempresa a que tem receita
bruta anual de até R$ 700 mil e de pequena empresa aquela cuja receita bruta anual esteja

acima deste valor (R$ 700 mil) e abaixo de R$ 6.125 milhdes.
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2.1.3 O Papel das Micro, Pequenas e Médias Empresas na Economia Brasileira

As microempresas e as empresas de pequeno porte exercem um papel importantissimo
dentro da estrutura produtiva da economia brasileira, em fun¢do do grande niimero de firmas
existentes e do expressivo volume de pessoal ocupado. Donde se atribui a estas empresas,
grande influéncia para a criacdo de novas oportunidades de negdcios, geracao de emprego e
aumento da renda interna. Para se ter uma visdo melhor da magnitude dos dados relativos ao
setor, segundo Brasil (2002), de 1990 a 1998 foram enquadradas na categoria de
microempresa pelas Juntas Comerciais de Registro aproximadamente 2,4 milhdes de
empresas; enquanto que neste mesmo periodo, quando se observa o critério de enquadramento
junto com constituicdo, o total de microempreendimentos sobe para quase 3,2 milhdes.

Quanto a distribuicdo total por porte das empresas no Brasil, as estatisticas
concernentes a 1994 mostram que cerca de um pouco mais de 98% era formada por micro e
pequenas empresas, as quais absorviam aproximadamente 44% do pessoal ocupado na
industria, comércio e servicos. Embora apresentem uma participagdo substantiva no setor
industrial, ¢ junto as atividades comerciais ¢ de servigos que as micros € as empresas de
pequeno porte revelam uma participacdo bem proxima do universo de firmas.

Para Brasil (2002) ao desagregar estes dois ultimos setores pelo critério de
classificagdo por faixa de receita bruta anual, tem-se que o comércio era decomposto em
85,8% por microempresas € em 11% por pequenas empresas; enquanto a producdo de
servigos advinha de 89% das microempresas e de 8,3% das pequenas empresas. Apesar de
haver enorme peso das micros e pequenas empresas no setor de servigos, ¢ justamente na
atividade de intermediagdo entre a producdo de bens e o consumo final que a participagao

deste tipo de empresa merece amplo destaque.
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Com certeza, ¢ ainda tomando como base as estatisticas disponiveis, se verifica que a
maioria das empresas no Pais era registrada como pertencente ao comércio (56%), seguido
dos servigos (27%) e da industria (17%). Desse volume global das empresas comerciais,
99,2% compoem-se de microempresas € empresas de pequeno porte, em termos efetivos tal
representacdo exprime a elevada importancia que os negdcios de menor porte tém sobre o
comércio. Se ndo bastasse isso, quando a pesquisa ¢ sobre a taxa de ocupacao da mao-de-obra
no setor comercial, os dados mostram percentuais significativos e apontam para o comércio
de mercadorias, em geral, e os empreendimentos comerciais de micro e pequeno porte, em
particular, como sendo setores de exceléncia e os maiores responsaveis pela geracdo de
emprego e renda no Pais.

Isso porque, segundo a distribuicdo das empresas comerciais por numero de pessoal
ocupado, do conjunto das microempresas (93,2%), cerca de 82,9% delas absorviam de 1 a 4
pessoas e 10,3% empregavam de 5 a 9; enquanto que as pequenas empresas (6%), os dados
sdo segmentados da seguinte forma: as que trabalhavam na faixa de 10 a 19 pessoas,
correspondiam a 4,2%; aquelas que ocupavam de 20 a 29 pessoas situavam-se em 1,1% e as
que ocupavam de 30 a 49 pessoas atendiam ao percentual de 0,7%. No restante, cabia as
grandes empresas comerciais, ou seja, aquelas que empregavam mais de 50 pessoas, a parcela
inferior a 1%.

Desta forma fica evidenciado a importancia que as micros € as pequenas empresas
apresentam, tanto para o comércio quanto para os demais setores da atividade econdmica. O
novo Estatuto da Microempresa ¢ Empresa de Pequeno Porte, de 05 de outubro de 1999,
surgiu para atender aos anseios da classe empresarial de menor porte € mesmo tempo adequar
a Lei as mudangas econOmicas atuais. Portanto o “novo estatuto” surgiu para atender as
exigéncias impostas pelo mercado, tendo em vista o processo de mudancga ocorrido no Brasil,

nos ultimos anos.
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Em que a sociedade brasileira passou por transformagdes rapidas, cabendo citar os
efeitos decorrentes da estabilizacdo inflaciondria, os efeitos da globalizagcdo e da formagao
dos blocos econdmicos, da abertura comercial, da necessidade de acompanhar a veloz
evolugdo da teleinformatica, do menor ciclo de vida dos produtos no mercado e da
reestruturacao produtiva pela qual as empresas de uma maneira geral vém passando. Sendo
assim, as conseqiiéncias dessas transformagdes sobressaem-se com maior reflexo no aumento
do desemprego, no inchamento do setor terciario, acompanhado das atividades informais, € no
crescimento acentuado de negocios por conta propria. Por isso existe a necessidade de regras
claras, simplificadas, desburocratizadas, diferenciadas e facilitadoras para a constituigao,
desenvolvimento e permanéncia dos micros € pequenos negocios na economia. Neste sentido

¢ que foi criado o Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte.

2.1.4 Estimulos as Micro, Pequenas e Médias Empresas

A partir das alteragdes efetuadas na legislagcdo vigente, qualquer empresario pode ter
acesso a informagdes sobre as linhas de crédito especificas para as microempresas € empresas
de pequeno porte. Os dados podem ser obtidos junto as institui¢des financeiras oficiais que
operam com crédito para o setor privado, como Caixa Econdémica Federal - CEF, Banco do
Brasil - BB, BNDES, Banco do Nordeste ¢ Banco da Amazonia - BASA, ou pela Internet,
através dos sites destes bancos ou ainda nas agéncias do Sebrae para conhecerem melhor qual
a melhor linha de crédito oferecida.

Quanto a obteng¢ao do crédito para investimentos e capital de giro, esta ¢ uma questao
que causa muita reclamac¢do, dentro deste segmento de empresas, tendo em vista, além dos
juros cobrados, a burocracia e exigéncias como garantias para a liberagao empréstimos. Sobre

este tema, entre outros tanto, representantes do governo e da iniciativa privada e 6rgaos de
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apoio as microempresas € empresas de pequeno porte vem se reunindo para regulamentar o
que esta contido no Estatuto das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte.

As entidades de apoio e de representacao das microempresas € empresas de pequeno
porte podem propiciar mecanismos de treinamento, desenvolvimento gerencial e capacitagdo
tecnologica. Conforme Brasil (2002), através do que o governo brasileiro recentemente
langou o Programa Brasil Empreendedor, visando a capacitar micro € pequenos empresarios €
futuros empreendedores, concedendo-lhes orientagao profissional, assessoramento gerencial e
apoio financeiro, disponibilizando cerca de R$ 8 bilhdes para isso, programa no qual o Sebrae
apresenta papel importantissimo. Além disso, deve-se procurar junto aos departamentos
especificos das entidades representativas a respeito da existéncia de convénios ou de acordos
de cooperagao/atuagao conjunta.

Deve-se notar que todos os pontos sdo de interesse para o crescimento e
desenvolvimento da classe empresarial de micro e pequeno porte, pois visam a lhes conceder,
de fato, tratamento diferenciado e facilitado, potencializando, assim, maior tempo de vida das
empresas no mercado; além do mais, de acordo com estes parametros, ainda ha o incentivo ao
surgimento de novas empresas. Todavia, ¢ importante frisar que isso tudo dependerd das
regulamentagdes e das condi¢des que serdo propiciadas a atividade empresarial de micro e

pequeno porte.

2.2 Mudang¢a Organizacional

Apesar de ndo ser novidade, o processo de globalizacdo transformou o mundo num
9 oA ey e C : ~
espago “sem distancia”, exigindo das organizagdes a implantacdo permanente de processos de
mudangas. Entretanto, as circunstancias atuais, criaram uma situagdo de instabilidade, como

no caso das ambientais, que estdo provocando turbuléncias aos menos cautelosos. Entretanto,
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as condi¢des economicas, a disponibilidade e custos de material e do dinheiro, a inovagao de
produtos e tecnologias, a normatizagcdo por parte dos governos, estdo dando mais forca ao
processo de mudangas que vem se instalando cada vez mais nas empresas. Os estudiosos da
administragdo vém apresentando um ponto em comum em suas reflexdes, pois com
freqiiéncia encontram-se referéncias a velocidade com que vem ocorrendo a mudanga interna

e externa nas organizagoes.

2.2.1 Necessidade de Mudanc¢a nas Organizac¢oes

A necessidade de mudanga, ¢ para Ferreira ef al. (1999), um fator sempre presente no
surgimento de teorias e modelos de gestdo, utilizando elementos tecnologicos para
revolucionar a sociedade da época, seja respondendo as transformagdes impostas por essa
sociedade, a comunidade empresarial ¢ foco e alvo de mudangas. Os mesmos autores afirmam
que mudanca continua € uma caracteristica intrinseca do universo. A finalidade desse
proposito de permanente estado de mutagdo ¢ uma questdo em torno da qual cientistas e
filosofos constroem hipoteses e teorias para explicar o fenomeno. Para a organizagao,
mudanga ¢ a Unica constante que existe.

Sua finalidade, as razdes e os porqués, sao questdes mais facilmente explicaveis em
nivel empresarial, embora na maioria das vezes sempre depois que ocorrem. A Unica coisa
que diferencia nossa época das anteriores, ¢ a velocidade das mudancas que se tornam cada
vez maiores. Entende-se que as mudangas sempre estiveram presentes em diferentes
ambientes, ou seja, na sociedade, na cultura, na religido, na politica, na empresa, na
economia, na agricultura, na producao, enfim, em todos os lugares. Essas mesmas mudancas
deram origem as mudangas de hébitos e costumes, de comportamentos e atitudes e nas

diferentes relagdes em todos os tempos. Aratjo (2001, p. 44), afirma que:
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Os comportamentos humanos sofrem a influéncia de uma forga tdo poderosa
quanto imperceptivel. Estamos falando dos paradigmas. Queiramos ou nao,
nossas vidas encontram-se impregnadas de normas de conduta, regras que
prevéem aceitacdo, conformacao e proibigdes ou tabus. Tudo isso pode ser
explicado pelo fenomeno paradigmatico. Desejamos, portanto, dessa forma,
assinalar que a existéncia humana acerca-se, desde o inicio de sua historia,
de estruturas informativas do como, do qué e quando fazer.

Para o mesmo autor, modernamente, comenta-se a respeito dessas verdadeiras lentes
por intermédio das quais visualiza-se e compreende-se o mundo. Tomando em conta o atual
contexto de significativas e bruscas mudancas tecnologicas, sociais, economicas e politicas,
pode-se considerar como normal a atengdo que a questdo vem recebendo. No campo
empresarial, o autor cita os exemplos, das amarras paradigmaticas que estdo sendo
contestadas como uma forma de evitar o caos e a faléncia organizacionais. Para adequar as
empresas a realidade mutante e instavel que as cerca, executivos, pelos quatro cantos do
planeta, alardeiam a importdncia da revisdo e substituicdo de paradigmas vigentes nos
negocios.

Kuhn (apud ARAUJO, 2001), oferece nogdes sobre o conceito de paradigma. Segundo
o autor, o paradigma fornece os fundamentos para a pratica de muitas ciéncias. Ele ¢ o
responsavel pela coeréncia e caracterizagdo de determinado campo do conhecimento. Entre
suas fungdes, encontra-se a de prover modelos, ndo somente de identificagdo de problemas,
como também de sua resolu¢do. O paradigma, portanto, cumprird o papel de orientador
daqueles que precisam, em algum momento, de limites, padrdes, por intermédio dos quais
seja possivel observar a ocorréncia de um fenomeno e emprestar-lhe relevancia.

Entretanto, Araujo (2001, p. 45), afirma: “[...] paradigma ¢ uma forma de ver o
mundo. E um padrio. Ele informa as pessoas como analisar ¢ interpretar os fatos, eventos ou
determinadas situagdes”. Contudo Kuhn (apud, ARAUJO, 2001, p. 239), explica que “um

paradigma sé precisa, para ser aceito como tal, e embora demande algum tempo, provar que ¢é
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melhor que o paradigma vigente”. Na visdo do autor, nao ha necessidade, assim, que responda
a todos os fatos com os quais possa vir a ser confrontado. Em verdade, sua existéncia nao
implica, portanto, na defini¢do de um completo conjunto de normas.

A respeito das mudangas nas organizagdes 0 autor, menciona que nas organizagdes as
mudancas de paradigma marcam forte presenga: A instabilidade do cenario mundial coloca
diante das empresas a necessidade de revisdo dos pardmetros a regerem seus processos €
métodos de trabalho, gerando a pressdao que conduziu ao rompimento com modelos
centralizadores, verticalizados, burocraticos e controladores (ibid). Neste sentido, Bennis
(1972), entende que as organizagdes ndo estdo enfrentando adequadamente as mudangas:
mudangas na quantidade e no movimento das pessoas, na natureza, na localizagdo e na
disponibilidade de empregos e inimeros outros tipos de mudangas.

Ao buscar analisar as mudancgas organizacionais, Carvalho e Serafin (1995) explicitam
que a mudanca pode ser a coisa mais certa no instdvel mundo das relagdes empresariais.
Principalmente numa era de transformagdes rapidas, irreversiveis e surpreendentes,
envolvendo praticamente todos os campos do conhecimento humano. As organizacdes
humanas sdo extremamente suscetiveis as mudancas. Gardner, (apud BENNIS, 1972), declara
que, atualmente, as organizagdes necessitam de um departamento especifico ocupado de
atividades de renovagdo continua, que possa visualizar a organizagdo toda como um sistema
necessitando de continua inovacgao.

Neste sentido chama a ateng@o o fato de que a énfase na mudancga organizacional tem
origem na propria idéia de mudanga, s6 que aplicada ao ambiente. O autor explica que as
instituicdes sociais ndo podem deixar de reconhecer o ritmo assolador de mudanga. Tal
reconhecimento implica em promover alteracdes fundamentais na maneira como elas
conduzem as principais operacdes de sua empresa. Carvalho e Serafin (1995, p. 2), chamam a

atencao de que “¢ preciso ndo esquecermos o fato de que o progresso tecnologico, cientifico e
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administrativo ¢ uma aspira¢ao de todo o mundo civilizado, a ndo ser que queiramos, como
nacao, ingressar no Quarto Mundo com todo o seu cotejo de miséria, atraso e corrup¢ao”
Entretanto, Laerence e Lorsch (1972), manifestam a preocupagao do relacionamento
das organiza¢des com um ambiente em rapida e permanente mutacdo, ao desenvolver a idéia
de que as organizacdes devem capacitar-se para desenvolver um sistema de solucao de
problemas criativo e flexivel, para identificar e aproveitar oportunidades potenciais. Os
autores acrescentam que a organizacdo que aceitar este desafio estara ajustada as
caracteristicas ambientais, na medida em que estiver trabalhando na resolu¢do do problema de
redefinir permanentemente as condigdes de suas transagdes ambientais. Carvalho e Serafim

(1995, p. 3), destacam:

Por outro lado, numa economia recessiva, as mudancas se fazem de forma
mais brusca e imprevisivel. Assim, os desafios sdo maiores, voltados para a
sustentagdo de alguns fatores apontados como essenciais para a manutengao
minima da atividade empresarial, a saber: a) Evitar a descapitalizagdo
progressiva da empresa; b) Adotar uma politica racional e sameadora na
gestdo de estoques (matérias-primas, produtos acabados); c) Dispor de um
contingente minimo de recursos humanos devidamente treinados, motivados
e eficientes; d) Administrar uma politica de precos que combine custos,
qualidade/produtividade, competitividade e remuneracdo do capital
investido.

Visualizadas como sistemas abertos, as organizagdes estdo em constante mudanca,
seja por reacdo a estimulos do ambiente, seja em fungdo de intervengdes planejadas para
promover a eficiéncia interna. Em sua abordagem dialética dos processos de mudancga
organizacional, Blau e Scott (1979, p. 285) justificam a importancia a ser conferida a

compreensﬁo desses Processos, € afirmavam:

Os proprios melhoramentos em algumas condigdes que aumentam o sucesso
da organizagdo, na conquista de seus objetivos, muitas vezes interferem com
outras condi¢des igualmente importantes para esse fim. Um exemplo que ja
se tornou familiar ¢ o de que a diferenciacdo hierarquica promove a
coordenagdo mas ao mesmo tempo restringe os processo de comunicagido
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que beneficiam a tomada de decisdes.

Tal importancia se deve ao fato de que novos problemas sdo criados dentro das
organizagdes em decorréncia do processo de resolver problemas antigos. Quando se
implementam inovag¢des com o intuito de solucionar um problema especifico, criam-se outros
problemas, porque o funcionamento eficiente de uma organizacao depende da interacao de

inimeros fatores diferenciados, alguns dos quais sdo incompativeis entre si.

2.2.2 Resisténcia as Mudancas

Apesar da constatagdo de que as organizacdes precisam mudar, na maioria das vezes
como condi¢ao de sobrevivéncia, existem for¢cas que atuam na direcdo de manter as coisas
como estdo, ou seja, forcas que se insurgem contra a alteragdo do status quo, e que permeiam
as organizacdes em todos os seus niveis. Para Thompson (1967), uma das razdes basicas para
a resisténcia as mudangas ¢ intrinseca a propria concep¢do das organizacdes, pois elas
existem para propiciar estabilidade, continuidade e previsibilidade. Para tornar efetiva a agao,
a informagdo deve ser acumulada, especialista, deve ter suas atividades coordenadas, reunides
devem ser realizadas. Enfim, a organizacdo ndo se justificaria se ela pudesse agir com a
rapidez de um individuo.

O mesmo autor acrescenta, ainda, que a estrutura hierarquica favorece quem esta a
favor da manutencao do status quo e prejudica quem esta a favor de inovagdes. Isto se explica
porque um veto por parte da chefia tem, geralmente, cardter definitivo, sem apelacao,
enquanto uma aprovacdo sempre serd remetida a um nivel superior, estando a iniciativa
novamente sujeita a veto. E, portanto, muito mais facil manter as coisas como estdo do que
promover mudangas nas organizagdes. A resisténcia a mudanga pode também ser decorrente

de uma disfun¢do organizacional, que o autor, chama de buropatia. A ansiedade gerada pela
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inadapta¢do do individuo a hierarquia gera inseguranga, que faz exacerbar a necessidade de
atividades de controle na organizagao.

Ainda, segundo este autor, numa estrutura organizacional dominada pela necessidade
de controle, qualquer inovagdo ¢ potencialmente perigosa porque, por definicdo, ndo ¢ uma
conduta controlavel. Nao sendo controlavel, a inovagdo provoca a ocorréncia de erros e,
conseqiientemente, de sangdes. Isto tende a aumentar a inseguranca e também exigir maior
controle, num ciclo vicioso agravado. Além disso, num grupo inseguro e competitivo, a
inovacdo ameacga a seguranca de todos os componentes. Por isso, a tendéncia ¢ impedir a
mudanga, tanto pela a¢do informal do grupo, como pelo chefe inseguro. Segundo Katz e Khan
(1975), as organizagdes tém dispositivos protetores intrinsecos cuja finalidade ¢ manter a
estabilidade. Tais dispositivos sdo notoriamente dificeis de serem modificados na dire¢do
desejada por qualquer agente de mudanga.

Na visdo de Perrow (1976), que concebe as organizacdes como sistemas de objetivos,
sdo estes que, ao serem assumidos pela organizacdo, dificultam a ocorréncia de qualquer tipo
de mudanga, sejam quais forem os tipos de mudanga pretendidos. O autor acrescenta que
existe um senso de que as coisas estdo estruturadas da Unica maneira possivel para atingir os
objetivos, e que qualquer mudanga comprometera sua consecucgao. Isto ¢ grave, considerando-
se que todos os integrantes da organizacdo constroem ¢ mantém sua vida profissional em
torno desses objetivos. Portanto, qualquer ameaca ao alcance dos objetivos organizacionais
tende a ser vista como ameaca aos objetivos individuais. Nesse sentido Perrow (1976, p. 209),

aponta:

Os que ndo se adaptam aos objetivos vigentes deixam a empresa ou tem seu
caminho para as posi¢cGes mais altas barrado, ao passo que os que se
adaptam, atraem outros, que compartilham seus pontos de vista. Os técnicos
sdo contratados para trabalhar com produtos especificos, limitando a
capacidade da empresa de passar para outros mercados. E mais facil comprar
uma empresa do outro ramo, do que entrar nele, vindo de fora. De certa
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forma, ndo sdo as pessoas que resistem as inovagdes, mas sim os padrdes de
interagdo, o relacionamento, as negocia¢des, a adaptacdo reciproca e,
sobretudo, as formas de solugdes ou as maneiras de solucionar os problemas.

A partir da constatacdo do defrontamento entre organizacido e ambiente, proposto por
Lawrence e Lorsch (1972), ¢é razoavel supor que a limitada capacidade de promover as
mudancas exigidas pelas demandas ambientais ¢ um dos fatores que contribuem mais
fortemente para essa mortalidade de organizagdes. A consultoria para Bastos (1999), pode
ultrapassar as dificuldades encontradas e dar existéncia a facilidade em uma sucessdo de
mudanca organizacional, desde que consiga elaborar e praticar recomendacdes, para
fortalecer os resultados. Segundo o autor, o processo de consultoria ¢ como um agente da
revolugdo organizacional necessaria para que a empresa possa dar o salto de qualidade que a
coloca dentro da espiral de crescimento e desenvolvimento continuos de pessoas e sistemas.

Na visao de Junqueira e Marchioni (1999), a contratacio de uma consultoria,
independente do objetivo especifico, implica admitir mudancas. E 6bvio, mas vale a pena
ressaltar que se qualquer situagdo, processo ou projeto na organizagdo precisa ser revisto ou
criado — dai a procura de uma consultoria -, ¢ sinal de que ao final teremos mudangas a ser
implementadas. No minimo, uma nova maneira de trabalhar serd adotada. Nao se trata de uma
tarefa facil. Mudar implica mexer pessoas — com suas crengas, habitos, conhecimentos e,
principalmente, com o status quo. Portanto, num primeiro momento, mudar implica correr

riscos, inclusive o de perder espagos ja garantidos e poderes ja instalados.

2.2.3 Aspectos Humanos da Mudang¢a Organizacional

De acordo com Carvalho e Serafin (1995), afirmam que as organizagdes passam por

diferentes estagios de mudanca organizacional, quais sejam:

1° fase: “INFANCIA” — PIONEIRISMO. Etapa na qual pequenas empresas buscam
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um lugar ao sol no mercado.

2* fase: “ADOLESCENCIA” — CRESCIMENTO E ESTABILIZACAO. Etapa na

qual a organizacdo cria processos administrativos mais complexos para afirmar-se no

ambiente.

3 fase: “MATURIDADE” — DESENVOLVIMENTO PLENO E RENOVADO.

Etapa na qual as empresas procuram estabelecer sua identificagdo, tornando-se mais

complexas e necessitando ser recicladas de forma permanente.

4* fase: “MORTE” — DESAPARECIMENTO. S3o as organizagdes que

“envelhecem” antes do tempo, atrofiando-se precocemente

O conceito de mudanga organizacional, tal como utilizado aqui, ndo dirige seu foco
principal para a mudanca intencional nos processos técnicos operacionais, mas para o
comportamento das pessoas € os grupos que integram tais processos. A énfase no carater
humano subjacente ao conceito de mudanca organizacional tem suporte em McGregor (1980),
ao afirmar que uma das principais tarefas de quem administra ¢ organizar o esfor¢o humano
em dire¢do aos objetivos economicos da empresa. Toda e qualquer decisdao administrativa tem
conseqliéncias comportamentais. O autor afirma ainda que o sucesso de uma administragao
depende, em grande parte, da capacidade de previsdo e de controle do comportamento
humano.

Kubr (1986), explica que a mudanga nada mais ¢ do que o movimento planejado em
dire¢do as modifica¢des desejadas. A mudanga, independentemente do nivel em que se dara,
sublinha o papel a ser desempenhado pelo agente de mudancga, em parceria com os superiores
e empregados. Afirma ainda que a mudanca nas organizagdes vincula-se a capacidade de
mudanca das pessoas, € que as influéncias ocorrem em ambas as dire¢des. As organizagdes
influenciam as pessoas e estas acabam influenciando o desenvolvimento das organizagdes.

Penteado (1977), comunga parcialmente desse posicionamento, com restrigdes quanto
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ao numero de individuos capaz de influenciar qualitativamente o rumo das organizagoes,
acrescentando que existe uma dupla influéncia, do individuo sobre a organizacdo, ¢ da
organizagdo sobre o individuo. Freqiientemente, o impacto da organizagdo € muitas vezes
superior, pois sdo raros os casos de individuos com personalidade capaz de alterar a
personalidade das organizacdes nas quais ingressam. O normal ¢ a acomodagao, a adaptacao
do individuo a organizagao.

Carvalho e Serafim (1995, p. 12), afirmam que a mudanga organizacional deve ser um
“processo planejado que visa a mudanga da estrutura empresarial, pessoas e sistemas, tendo
em vista sua melhor adaptacdo ao mercado onde atua”. Os autores ressaltam que a
implantacdo de um programa de mudanga organizacional, deve atingir todo o corpo funcional
da empresa, na qual todos deverdo estar conscientes de suas vantagens. Para garantir bons
resultados, dependera principalmente dos componentes da administragdo superior da empresa

estarem igualmente conscientizados dos beneficios futuros.

2.3 Consultoria Organizacional

As mais diversas opgdes podem ser formuladas ou adaptadas por dirigentes. Quando
defrontados com a dinamicidade cada vez maior do ambiente e a decorrente necessidade de
mudar as organizacdes, a despeito das forcas que atuam em sentido contrario. No entanto,
parece que o caminho escolhido com maior freqiiéncia tem sido a contratagao de consultores
profissionais, em fun¢do da expectativa de que eles introduzam na organizacdo a massa critica

que garanta uma transi¢cao segura para nova e conveniente configuragdo organizacional.

Nao importa o tipo de negdcio ou o porte da empresa, um dia ela terd que
repensar seu modelo de gestdo. Trata-se de uma providéncia forgosa, seja
por questdes de crescimento, seja para acompanhar as tendéncias
tecnologicas que se renovam sem parar. Nesse momento de tomada de



33

decisdo, a ajuda externa pode ser a chave para o sucesso (INFORMATICA
EXAME, 1996).

2.3.1 O que é Consultoria

Embora a atividade de consultoria seja largamente conhecida e o seu conceito esteja
em uso corrente no jargdo de executivos € empresarios, parece nao existir consenso quanto as
suas caracteristicas, seus objetivos e, principalmente, quanto a expectativa de resultados.
Cabe ressaltar que o processo de consultoria envolve aprendizagem e mudanga
organizacional, no qual evolui em etapas.

Kubr (1986), prefere alertar, antes de qualquer coisa, para o que a consultoria nao ¢. O
autor afirma que a consultoria ndo ¢ uma solu¢do miraculosa para problema algum,
principalmente para aqueles que ainda nao se conseguiu resolver. Ela ndo ¢ util onde grassa a
passividade gerencial ou funcional. Enfim, a consultoria ndo pode ser considerada um
sucedaneo para a agdo gerencial.

Mais especificos, Greinner e Metzger (1983) afirmam que ndo se pode caracterizar
como consultoria a execugdo de servigos técnicos, como por exemplo o desenvolvimento de
novos produtos. Também fica descaracterizada a consultoria quando existe envolvimento
continuo com as fungdes de administragdo ou tarefas de rotina, um consultor organizacional
ndo ¢ um engenheiro, um executivo ou uma secretaria. Para Greinner e Metzger (1983, p. 6)

Consultoria Organizacional:

[...] € um servigo profissional de ajuda desenvolvido para as organizagdes,
por pessoas especialmente treinadas e qualificadas que assistem de uma
forma objetiva e independente a organizacdo cliente, com o intuito de
identificar e analisar problemas administrativos, recomendar solugdes e
ajudar, quando solicitado, a implantagdo das mesmas.

Diversos autores procuram conceituar as diferentes caracteristicas da atividade de
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consultoria, ¢ dos consultores, dentre os quais cita-se: Segundo a Lara (1993, p. 77),
consultoria organizacional pode ser definida como:

Um servigo de assisténcia as organizagdes que deve ser objetivo,
independente ¢ desenvolvido por pessoas qualificadas com o objetivo de
ajudar a identificar e analisar problemas ou oportunidades para seus clientes.
Os consultores organizacionais também recomendam solu¢des ou sugerem
acOes com respeito a esses assuntos ¢ ajudam, quando solicitados, em sua
implantagdo. Em esséncia os consultores de administragdo ajudam a efetuar
mudangas importantes em setores organizacionais publicos e privados por
meio da solida aplicagdo de capacidade de contetido e de processo.

Outra conceituagio apresentada por Kubr (apud ARAUJO, 2001) no qual aponta a
consultoria como um servico de ordem auxiliar, que leva a administracao superior a analisar e
resolver problemas praticos de uma organizac¢do, o que inclui, necessariamente, difusdo de
tecnologias que primem pelo correto encaminhamento na resolucao de tais demandas. Para o
autor neste momento pode-se dar um breve inicio as diferencas e semelhangas entre ambos,
pois o executivo/gestor, da mesma forma, precisa ser também um difusor de modernas
tecnologias de gestdo das organizagdes e, acima de tudo, pratica-las no dia-a-dia. O consultor,
em muitas situagdes, apenas sugere caminhos, faz demonstragdes da possivel aplicabilidade
ou capacita pessoas para melhor gestdo.

Oliveira (1999, p. 21), prefere ampliar o conceito de consultoria empresarial, ao
afirmar que se trata de “um processo interativo de um agente de mudangas externo a empresa,
o qual assume a responsabilidade de auxiliar os executivos e profissionais da referida empresa
nas tomadas de decisdes, nao tendo, entretanto, o controle direto da situacao”. Para Santos
(apud LIMA, 1982, p. 25), a consultoria pode ser vista como “uma relagdo voluntaria entre
um profissional de auxilio-consultor e um sistema que necessita de ajuda para resolver seus
problemas reais ou potenciais.”

Conforme Eltz e Veit (1999), a consultoria interna se constitui em mais que um

método de trabalho, mas um modo de atuar impregnado de ambigiiidade. Por outro lado,
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analisam que o consultor possui o conhecimento técnico e ndo pode decidir sobre a gestdo;
por outro, o consultando, que desfruta do poder decisdrio, ndo tem o conhecimento e a
isengdo necessaria para a manutengdo de uma visdo eficaz. Salienta-se que somente a
cumplicidade entre o consultor e o consultando, tem a capacidade de contribuir para o
processo eficiente de desenvolvimento organizacional e efetivacdo da consultoria.

Na concepcao de Roig (1988), a consultoria ¢ uma atividade desempenhada por
especialistas em assessoramento que sdo chamados para realizar um trabalho temporario,
recebendo pagamento mediante contrato, para ajudar a um cliente a resolver alguma
dificuldade que requer capacidades e conhecimentos especiais. Segundo Kubr (1986), a
consultoria organizacional se constitui em um servigo prestado por um ou mais profissionais
independentes e qualificado para a identificagdo e investigagdo de problemas inerentes a
politica, organizagdo, procedimentos e métodos, com o intuito de recomendar a acdo
adequada e proporcionar ajuda na sua implantagao.

Schein (1990), entende consultoria como um processo de ajuda organizacional, no
qual o relacionamento entre consultor e cliente deve objetivar o desenvolvimento, neste
ultimo, da capacidade de diagnosticar, desenvolver alternativas, decidir e intervir no sistema

para resolver problemas. Quintella (1994, p. 53), afirma que:

A atividade de consultoria é entendida hoje como uma especialidade de
apoio externo a agdo gerencial executiva para prevenir e impedir a
deterioragdo das organizagdes. Mais especificamente, entende-se a
consultoria como a venda de beneficios e conhecimentos de um individuo ou
de uma firma para auxiliar o cliente a identificar necessidades, recomendar
solugdes e acompanhar a implementagdo dessas recomendacdes.

A definicdo apresentada por Fritz Steele (apud QUINTELLA, 1994, p. 56), pode ser
considerada importante pelo autor quando afirma que um processo de consultoria “¢ qualquer

forma de prover ajuda acerca de conteudo, processo ou estrutura de um conjunto de tarefas,
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em que o consultor ndo € o responsavel pela realizagao”. Lara (1993), busca identificar os
cinco elementos mais freqiientemente associados ao conceito de consultoria nas diversas
definigdes constantes na literatura. Sao eles:

1. Consultoria ¢ um servico de orientagdo independente, o que implica

imparcialmente em relacao a organizagao e seus componentes;

2. Consultoria ¢ um servico de aconselhamento, ndo estando incluidas em suas

atribuigoes atividades executivas;

3. Consultoria ¢ desempenhada por pessoas qualificadas;

4. Consultoria organizacional proporciona analise e identificagdo de problemas e

recomenda solugdes;

5. Consultoria organizacional, eventualmente, ajuda na implantacdo de solugdes,

ressalvada o carater temporario da ajuda.

Nesse ponto, parece conveniente estabelecer uma diferenga entre os conceitos de
consultoria e assessoria comumente utilizadas de maneira inapropriada. Entre as
caracteristicas mais comuns atribuidas a consultoria por diversos autores, a constante
afirmacdo de que a consultoria deve ser temporaria e envolver uma tarefa ou projeto
especifico mensuravel. J4 a assessoria para Oliveira (1996), refere-se a uma atividade
sistemdtica, realizada com o intuito de ajudar a organizagdo, ou um setor especifico, em
assuntos gerais ou ndo. Para Bennis (1976), a atividade de assessoria consiste em prover uma
fonte de inteligéncia dentro do sistema-cliente para que a inteligéncia apropriada esteja
disponivel quando for necessario.

Por natureza, a consultoria pode ser entendida como um servigo executado sob
encomenda, e por isso, deve ser adaptado a cada caso (HOLTZ, 1997). Para efetivar a
consultoria, Eltz e Veit (1999), apresentam dois elementos fundamentais com o proposito de

sua efetivagdao. O primeiro, como elemento da conjuncao de interesses, a pericia, expressada
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pela habilidade e pelo conhecimento especializado. O segundo, como fator de suprimento e
interagdo, a disponibilidade de concessao de auxilio qualificado.

2.3.1.1 Tipos de Consultoria Empresarial

Holtz (1997), ressalta que existem dois tipos de consultoria, embora hajam as
inevitaveis hibridas que confundem as distingdes. O primeiro tipo ¢ o fornecedor de servigos
temporarios técnicos/profissionais. O segundo tipo, ¢ a organiza¢cdo de consultoria que se
encarrega de um projeto, geralmente sob contrato, com um produto final ou servicos definidos
a serem entregues e que, com maior freqiiéncia, trabalha em suas proprias dependéncias,
embora, se necessario, trabalhe nas do cliente ou em ambas. Existe um vinculo indissociavel
entre o processo de consultoria e as caracteristicas pessoais do consultor.

Segundo Kubr (1980), a consultoria interna ¢ mais utilizada em grandes organizagoes,
para problemas que exijam conhecimento profundo das relagdes internas extremamente
complexas, bem como dos procedimentos e fatores politicos que as permeiam. Como este
trabalho focaliza, preferencialmente, empresas de pequeno porte, os conceitos, definigdes e
consideragdes aqui expressos referem-se a consultoria externa, embora possam existir
inameros pontos de interface entre as duas abordagens.

De acordo com Oliveira (1999), apenas o consultor externo ¢ capaz de exercitar a
consultoria dentro daquilo que o autor considera a plenitude do conceito. Isto se da,
argumenta o autor, porque dificilmente um consultor interno ndo se envolvera, em algum

grau, no dia-a-dia da organizagdo, gerando uma dualidade entre o desempenho de suas

fungdes como consultor e como profissional da empresa cliente.

2.3.2 Histérico e Importancia da Consultoria
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Para Oliveira (1999); Eltz e Veit (1999), o processo consultivo acompanha a
humanidade desde seus primérdios. A consultoria estd entre os seguimentos de maior
crescimento no mundo. No Brasil, ndo ¢ diferente, principalmente a partir de meados da
década de 60, sendo as principais causas de seu crescimento: apresentar um grande
desenvolvimento, o crescimento do parque empresarial do pais e pelo novo estilo de
administracdo das empresas. Estas necessitam de conhecimento atualizado das técnicas e
metodologias de gestdo empresarial, para fazer frente as mudancas ocorridas com a
globalizacao da economia.

Historicamente, segundo Barcus e Wilkinson (1986), as origens da atividade de
consultoria remontam a Antiguidade. Governantes egipcios e romanos, até chefes de
civilizagdes indigenas, ndo dispensavam os servigos de conselheiros de confianca. O primeiro
registro formal de consultoria como atividade profissional, segundo os autores, data de 1744
na Inglaterra, intensificando-se nos saculos XIX e XX, principalmente na Inglaterra, Escocia
e EUA. No contexto brasileiro Quintella (1994), afirma que ao implantar a corte portuguesa
no Rio de Janeiro, D. Jodo VI contratou inimeros consultores para alavancar o
desenvolvimento do Império.

Da mesma forma teria agido D. Pedro II, contratando diversos consultores nacionais e
estrangeiros. O autor acrescenta que, no século XX, a atividade de consultoria concentrou-se
principalmente no Rio de Janeiro, expandindo-se para Sao Paulo, Brasilia, Minas Gerais,
Espirito Santo e Rio Grande do Sul apenas a partir da década de 60. Sobre a grande expansao
da atividade a partir desta época, Corréa (1977), cita trés causas basicas:

- achegada ao pais, em grande nimero, de empresas estrangeiras habituadas a utilizar
consultoria e auditoria em seus paises de origem,;

- a crescente onda de industrializacdo do pais a época, com significativo aumento do

porte e da complexidade organizacional das empresas;
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- a profissionalizacdo da atividade, com a proliferagdo de cursos superiores de
administracao.

Sobre a evolugdo da atividade de consultoria, Greinner e Metzger (1983) revelam que
nos anos 70 as empresas e organizacdes politicas aceleraram a busca de consultores para se
aconselhar, as escolas de administragdo formaram mais e mais estudantes que elegeram a
consultoria como carreira. Muitos executivos ja experientes optaram por deixar as empresas e
um grande numero de professores decidiu ampliar suas carreiras (e rendimentos) pelo atrativo
de ser consultores. Esta tendéncia continua.

A utilizacdo da consultoria se justifica, segundo Lara (1993), pelas crescentes
dificuldades na gestdo das empresas, causada especialmente pela rapida evolugdo tecnologica
e pelas continuas mudancas econdmicas e sociais. As mudangas ambientais, especialmente no
comportamento competitivo das empresas, contribuem para a expansdo do uso dos mais
diversos recursos de apoio a gestdo. A importancia da consultoria como atividade profissional
foi reportada por Netz (1996), ao afirmar que o faturamento das empresas de consultoria vem
crescendo a taxas de dois digitos desde 1990. Em 1992, a atividade movimentou US$ 30
bilhdes em todo o mundo. Em 1995, cerca de US$ 40 bilhoes, 16% a mais do que em 1994.

No Brasil, o crescimento da atividade de consultoria acelerou-se no final da década de
80, no periodo de 1987 a 1990, o faturamento das principais empresas consultoras do pais
evoluiu a taxas em torno de vinte a trinta por cento ao ano, isso em um periodo em que a
economia do pais permaneceu quase estagnada, segundo a revista Veja (1990). Para Netz
(1996), o mercado brasileiro ¢ francamente comprador de servigos de consultoria e, embora
ndo existam estudos precisos a respeito, estima-se que os valores envolvidos cheguem a US$
600 milhdes anuais.

Segundo o mesmo autor, o medo e a incerteza gerados pela abertura do mercado e a

globalizacdo, que exigem novos padrdes de eficiéncia, geram desafios, e a necessidade de
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enfrentd-los constitui-se em um amplo campo de oportunidades inéditas para as atividades de
consultoria. Informagdes do Instituto Brasileiro das Empresas de Consultoria — IBCO dao
conta de que existiam no pais em 1990 mais de 500 empresas de consultoria prestando
especificamente servigos de consultoria organizacional, e provavelmente mais de trés mil
consultores independentes no pais.

Tradicionalmente, a consultoria tem sido utilizada como recurso na solug¢do de
problemas empresariais. No entanto, Greinner e Metzger (1983), detectam existir uma
tendéncia para utilizar a consultoria em situagdes que poderiam ser classificadas como
normais na vida das empresas. Tal fato se justifica pela percepcdo cada vez maior, por parte
dos empresarios e executivos, de que uma consultoria pode contribuir com um suporte
administrativo capaz de potencializar os recursos estruturais e¢ desenvolver alternativas
estratégicas.

Genericamente, os fatores que contribuem para aumentar a importancia da utilizagao
da consultoria nas Ultimas décadas tém origem nos ambientes interno e externo das
organizagdes. Externamente, a consultoria tem por objetivo contribuir para a obtencao de
informagdes e interpretagdo de situagdes relacionadas aos aspectos econOmicos, sociais,
politicos e juridicos. Internamente, a consultoria apodia a gestdo das organizagdes como um
todo ou em alguma de suas areas de atuagdo (LARA, 1993).

O autor acrescenta que, em empresas de maior porte, a necessidade de elaborar analise
e informes técnicos para atender as exigéncias dos conselhos de administragdo ¢ cada vez
mais freqiiente. Normalmente, o objetivo principal do trabalho dos consultores, nestes casos,
consiste em analisar fatos e fazer sugestdes sobre iniciativas capazes de resolver crises
administrativas nas empresas, no que diz respeito a falta de harmonia entre dirigentes,
disputas de poder, irregularidades financeiras ou elaboracdo de informativos para que a

administracao apresente aos socios.
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Outro importante campo de atuacdo da consultoria consiste no assessoramento a
empresas familiares com problemas. As dificuldades mais comuns se referem a falta de
entendimento entre os membros da familia que participam da administracdo da empresa.
Existem também as questdes relacionadas a sucessao da dire¢do da empresa, com necessidade
de ordenamento das relagdes de poder e, simultaneamente, de manuten¢ao da harmonia
familiar. Mais complexo que outras areas de atuagdo, esta apresenta o desafio de trabalhar em
um ambiente passional, que pode estar impregnado de ressentimentos, geralmente antigos,
com delicadas implicagdes de poder e maior probabilidade de reincidéncia posterior a
solucao. Neste caso, um consultor experiente, idoneo e com forte carater, pode atuar como
arbitro, elaborando uma andlise critica e apresentando solu¢des. Eventualmente, pode atuar
como mediador das partes, e assim conseguir o restabelecimento de relacdes cordiais na
empresa/familia em conflito.

Apesar das possibilidades apresentadas para a utilizagdo da consultoria, este recurso
parece mais presente nas médias e grandes empresas. A cultura dessas empresas, a
necessidade de atuar em mercados diversificados, considerando sua geografia, seus produtos e
suas areas de exploracdo econdmica, assim como a diversidade e a magnitude dos problemas
reais e potenciais, o nivel de formacdo do quadro de funcionarios e dirigentes, as
possibilidades financeiras e a necessidade de serem produtivas e competitivas, sdo alguns dos
elementos que proporcionam melhores condi¢des para que tais empresas utilizem a
consultoria como apoio a gestdo (LARA, 1993).

Barcus e Wilkinson (1986), afirmam que, ainda que o custo do trabalho de um
consultor seja geralmente muito caro, as médias e grandes organizac¢des tém problemas que
justificam melhor a contratacao de consultores, em termos de custos. Nessas empresas ¢ mais
perceptivel que o beneficio proporcionado pela consultoria normalmente supera o custo dos

servicos prestados. Por outro lado, grande parte das pequenas empresas, quando superam a
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barreira dos custos, normalmente encontram outras, relacionadas a mentalidade ou as
restricdes de acesso da consultoria, dificultando a utilizagdo desse tipo de apoio a gestdo.

2.3.3 Objetivos da Consultoria

Aparentemente, grande parte dos problemas de efetividade da consultoria
organizacional pode ser creditada a visdes dispares do cliente e do consultor a respeito do
processo. Encontram-se, na literatura, indicios de que a discordancia ¢ proveniente de ndo-
homogeneidade dos objetivos, no inicio das atividades. Schein (1972), coerente com sua visao
de que o cliente ndo sabe muito bem como a consultoria podera ser-lhe util, considera natural
a discrepancia inicial de expectativas das partes. O autor, portanto, avalia que o Unico
objetivo inicial do processo de consultoria deve ser um diagnostico prévio realizado pelo
consultor, em conjunto com o sistema—cliente.

Ao abordar as mudancas das organizagdes, pela atuagdo de um agente de mudangas,
Bennis (1976) argumenta que o consultor, embora cada agente tenha um conjunto de
objetivos particulares, tendo como base sua propria condicdo e competéncia teorica
concomitante as necessidades do sistema-cliente, podera obter consenso sobre alguns
objetivos gerais:

a) Melhoramento da competéncia interpessoal dos administradores;

b) Mudan¢a de valores, no sentido de os fatores humanos ¢ sentimentos serem
considerados legitimos;

¢) Desenvolvimento de uma compreensdo progressiva entre os grupos de trabalho e
dentro deles, a fim de reduzir as tensoes;

d) Desenvolvimento de uma “equipe administrativa” mais eficaz, isto €, a capacidade
dos grupos funcionais de operar competentemente;

e) Desenvolvimento de melhores métodos de “solucdo de conflitos”. Ao invés dos
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usuais métodos burocraticos para resolvé-los, incluindo supressao, negagdo e uso claro e
indiscriminado do poder, procuram-se métodos mais racionais e sem preconceitos;

f) Desenvolvimento de sistemas organicos como reagao contra a idéia de comparar as
organizagdes com mecanismos.

Avaliando os motivos pelos quais os consultores sao necessarios, bem como os
objetivos especificos de seu trabalho, Kubr (1980) aponta que, de modo geral, os consultores
sdao chamados as organizagdes como:

a) Detentores de conhecimento e competéncia técnica especializada;

b) Supridores de auxilio profissional em base temporaria;

c¢) Observadores externos imparciais;

d) Patrocinadores de argumentacao que justifique a adogao de determinadas medidas.

Para o autor trata-se de abordagem meramente expositiva, € que as caracteristicas
acima podem apresentar-se em tais graus de variedade e estar inter-relacionadas de tal forma
que a situagdo se apresente bastante complexa. De qualquer forma, o consultor deve
estabelecer uma visao clara dos motivos, ou objetivos, pelos quais os seus servigos foram
solicitados, mesmo que, durante os trabalhos, os objetivos iniciais mudem ou novos sejam
descobertos. Block (2001), apresenta as metas dos consultores, para contribuir com uma
consultoria eficaz e para desempenho gerencial, como sendo:

e Estabelecer uma Relagdo de Colaboragao: Existem duas razdes para que os
consultores procurem estabelecer relacionamentos cooperativos com seus clientes. Uma delas
¢ que uma relacdo de colaboragdo promete uso maximo dos recursos das pessoas — tanto do
consultor quanto do cliente. Ela permite também que a responsabilidade pelo sucesso ou
fracasso e pela implementacao seja dividida, além de ser uma forma agradavel de se trabalhar.
A segunda razdo ¢é que, conscientemente ou ndo, os consultores estdo sempre em

funcionamento como modelos de como solucionar problemas. A mensagem contida na forma
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de atuar dos consultores ¢ muito mais eficaz que suas palavras. Falar sobre colaboracao e
comportar-se de forma diferente causa confusdo e ¢ auto-enganador.

e Resolver Problemas de uma vez por Todas: E possivel agir de tal forma que
apenas os problemas imediatos sejam resolvidos. Se o problema ¢, por exemplo, o de que os
funciondrios chegam tarde no trabalho, podem ser tomadas providéncias para se evitar isso —
fazer com que o chefe fique na porta todas as manhds com um livro preto e uma caneta nas
maos, ou inspecionar as salas todas as manhas, ou estabelecer uma politica sobre atrasos, ou
ter reunides com os funcionarios para discutir a necessidade da pontualidade. Isso pode
reduzir o problema do atraso. Se foi um consultor interno (ou externo) que fez esse tipo de
recomendacao, ele pode ter contribuido para o aumento da eficacia atual da organizacdo. Mas
isso ndo significa que os gerentes tenham aprendido algo sobre como resolver problemas
similares e, dessa forma, como se tornar mais competentes. Ensinar habilidades para os
gerentes resolverem os problemas sozinhos da préxima vez requer que eles compreendam que
o comportamento perturbador dos funcionarios ¢ um sintoma de problemas mais basicos, e
que ndo deveriam pedir a outras pessoas que enfrentem problemas que sdo seus.

. Ter Certeza de que estd Sendo Dada Atencao Tanto ao Problema Técnico-
Administrativo Quanto aos Relacionamentos: Toda situagdo tem dois elementos: o problema
técnico-administrativo que precisa ser resolvido € o modo pelo qual as pessoas interagem com
o problema. Na maioria das organizagdes, da-se atencdo basicamente ao problema técnico-
administrativo. Os consultores estdo em uma posicdo Unica para assinalar, de forma
produtiva, os aspectos relativos as pessoas, ou aspectos de processo. Como terceiros, eles ndo
tém interesses adquiridos em relacao a esses aspectos, nao t€ém poder a perder ou ganhar, nao
tém territorios a expandir ou limitar, ndo tém orcamento a ser aumentado ou diminuido. Os
consultores podem chamar a aten¢do para os aspectos de processo € os gerentes irdo ouvi-los

de uma forma como nio ouviriam uns aos outros.
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Visando proporcionar solucdo para grande parte dos problemas de relacionamento
entre consultor e sistema-cliente, Turner (1982) propde uma hierarquia de oito objetivos
especificos para a atividade de consultoria, indicando as caracteristicas de cada um deles,
resumidos a seguir:

o Obter e sistematizar informagdes para o cliente: Este ¢, provavelmente, o
motivo mais comumente invocado para a contratagdo de servigos de consultoria. Este objetivo
pode supor a realizacdo de pesquisas de opinido, levantamentos de custos, estudos de
viabilidade, pesquisas de mercado ou andlise da estrutura competitiva de um setor de
atividade. Muitas vezes, informacgao ¢ tudo o que deseja o cliente do servigo de consultoria.

O que acontece com freqiiéncia é que a informagdo de que o cliente necessita nao ¢
aquela que ele manifesta ao consultor. Além disso, ¢ comum o cliente ndo ter pensado no que
fazer com a informacgao caso a obtenha, ou mais: é provavel que apenas necessite aprender a
trabalhar melhor os dados de que ja dispde. Em todos esses casos, nenhum consultor podera
produzir qualquer informagdo que seja considerada 1util pelo cliente. O procedimento do
consultor deve ser, considerar sua obrigacdo descobrir as necessidades ndo explicitas do seu
cliente, como parte integrante de sua atividade profissional.

e Resolver problemas especifico do cliente: Turner (1982) afirma que, com
freqiiéncia, os clientes encarregam os consultores de resolver problemas especificos e dificeis:
fabricar ou comprar uma pega, comprar ou vender um negécio, mudar a estratégia comercial,
definir como estruturar a organizagao para adaptar-se melhor as mudancas, definir que
politica financeira seguir, qual a solugdo mais pratica para um determinado problema de
salarios, de motivacdo no trabalho, de eficiéncia, de comunica¢ao, de controle, de sucessao,
entre outros.

Sendo este um objetivo legitimo da atividade de consultoria, a exemplo do que ocorre

com o objetivo de obter informagdes, cabe ao consultor investigar se o problema apontado
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pelo cliente € o motivo real das preocupagdes. A principio, o consultor ndo deve nem aceitar e
nem descartar prontamente as descrigdes que lhe faz o cliente sobre determinado assunto. Se
o consultor aceita muito rapidamente essas descri¢des, corre o risco de passar um bom tempo
tratando de desvendar sintomas sem encontrar as causas.

Por outro lado, se o consultor as descarta de imediato, corre o risco de abordar um
trabalho de consultoria que poderia ser muito util. Existe, inclusive, a no¢do de que os
dirigentes sdo capazes de definir com propriedade seus problemas e ndo precisam da ajuda de
consultores. Assim, a primeira tarefa do consultor ¢ explorar o contexto do problema. Sempre
que seja possivel, a melhor maneira de fazé-lo ¢ estruturar uma proposta centrada nas
preocupagoes do cliente, porém explorando ao mesmo tempo outros fatores conexos.

e Realizar um diagnostico cujo resultado remete a fase de redefini¢do de
problemas: Para Turner (1982), uma grande parte da utilidade do consultor reside em sua
experiéncia como diagnosticador. O processo pelo qual se realiza um diagnoéstico, entretanto,
pode vir a gerar tensdes entre consultor e os dirigentes do sitema-cliente, porque em
determinadas circunstancias, o diagnodstico pode vir a revelar problemas ocasionados por
decisdes equivocadas. Neste sentido, ¢ tarefa do consultor levantar os motivos das decisdes
inadequadas e dos erros de avaliacdo. A maneira correta de realizar um diagnodstico ¢
envolvendo pessoal diretivo do sistema-cliente em um grupo de trabalho que sera orientado e
assessorado pelo consultor. Esse grupo ¢ que fard o trabalho de detalhamento do diagnostico.

Dessa forma, ¢ de se esperar que haja comprometimento com o processo, € € comum
que, num trabalho conduzido eficientemente, a dire¢do da empresa ja comece a adotar
medidas corretivas espontaneamente, durante o processo, sem esperar recomendagdes
definitivas por parte do consultor. Assim, o processo por si s6 j4 ¢ um resultado, e ndo o

relatorio final.

e Recomendar solugdes baseadas no diagndstico: O trabalho de diagnostico pode
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terminar com um relatorio bem elaborado e detalhado, ou uma apresentacao verbal, em que o
consultor resume a situagdo encontrada e as providéncias que julga adequadas, relacionando
convincentemente as recomendagdes com o diagndstico em que se apoiam. Para muitos, o
objetivo do trabalho ¢ atingido quando o consultor apresenta um plano de acdo logico e
coerente que determine as etapas para melhorar o problema especificado no diagnostico.

O consultor faz recomendacdes oportunas, e ¢ o cliente quem decide quando e como
coloca-las em pratica. Se ndo houve observancia no correto atingimento do objetivo anterior
muitas vezes ocorre que teremos um trabalho que formula recomendagdes teoricamente
corretas, mas impossiveis de serem implementadas do ponto de vista do cliente, indo o
relatdrio repousar em alguma prateleira, sem nenhuma utilidade.

O nao-atingimento dos objetivos serd explicado com reclamagdes, por parte do
cliente, de que as solugdes propostas sdo pouco praticas. Por parte do consultor, existirdo
alegacdes de que nao houve iniciativa para realizar o que deveria ser feito. Nos casos bem
sucedidos de diagndstico, as recomendagdes que se fazem ndo constituem surpresa para o
cliente, porque ele participou ativamente do diagnostico, € o consultor, por sua vez, assume
sua parcela de responsabilidade na realizacdo pratica das recomendagdes.

e Colaborar para a implantacdo das solugdes: A participacdo do consultor na
implementagdo das solu¢des recomendadas tem propiciado amplos debates entre os
profissionais da area. Para uns, os consultores que o fazem estdo assumindo fun¢des de linha,
o que foge ao escopo do trabalho de consultoria. Em contrapartida, existem os que
argumentam que aqueles que se recusam a colaborar para que as solucdes sejam adotadas na
pratica carecem de senso profissional, pois recomendagdes que ndo se pdem em pratica ndo
passam de desperdicio de tempo e dinheiro.

O argumento principal de Turner (1982) é o de que se é recomendavel que o cliente

participe ativamente do trabalho de consultoria, da mesma forma ndo existe impropriedade
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em o consultor colaborar no trabalho do cliente. Nos trabalhos bem sucedidos, o consultor ja
tem de antemdo um panorama de que tipos de solucdes o cliente estard disposto a dotar.
Embora isso possa parecer um dilema entre recomendar o que € necessario ou dizer o que o
cliente quer ouvir, na pratica hd que se concordar que ndo existe efetividade alguma em fazer
recomendacdes que se sabe que nao serdo postas em pratica. Na realidade, o consultor
juntamente com o cliente determina que passos a empresa estd preparada para dar e como
iniciar as agdes posteriores. O consultor trata continuamente de buscar apoio para a fase de
colocar em pratica, fazendo perguntas relacionadas com a agdo, falando dos avangos
realizados e incluindo no grupo de trabalho membros do sistema-cliente.

e Contribuir para formar um consenso € um compromisso entre o pessoal da
empresa em relagdo as solucdes recomendadas: A utilidade que pode ter qualquer trabalho de
consultoria para uma empresa depende do grau em que seus membros se ponham de acordo
sobre a natureza dos problemas, sobre as oportunidades que existem e sobre quais devem ser
as acdes corretivas apropriadas. De outro modo, o diagndstico ndao sera aceito, as
recomendacoes nao serdo executadas ¢ informagdes uteis serdo desconsideradas.

O consultor deve ser persuasivo e possuir capacidade analitica apurada. Sem duvida,
mais importante ainda ¢ sua capacidade para obter um acordo geral sobre quais sdo as
medidas necessarias e conseguir que os responsaveis se decidam a toma-las. Segundo Turner
(1982), o consultor pode facilitar a atitude e o compromisso favordveis as mudancas
considerando, entre outras, as seguintes questoes:

a. Que tipo de informagao o cliente aceita de boa vontade e qual resiste?

b. Quais podem ser os motivos ndo explicitos pelos quais o cliente busca ajuda?

c. Que tipo de dados o cliente se recusa a mostrar? Por qué?

d. Em que medida os membros da organizacdo, individual e coletivamente, estdo

dispostos a trabalhar em conjunto com o consultor para diagnosticar a situagdo e resolver os
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problemas?

e. Como se pode enfocar o trabalho e influenciar as relagdes mutuas com objetivo de
motivar a disposi¢do do cliente para realizar as acdes corretivas necessarias?

f. Os dirigentes do sistema-cleinte manifestam desejo de aprender novos métodos de
gestao?

g. Que receptividade existe nos altos postos de dire¢do? Os dirigentes poderdo ser
influenciados pelo pessoal de niveis hierarquicos inferiores? Se uma recomendagdo aumentar
o fluxo de comunicagdo ascendente, como reagirdo os dirigentes?

h. Até que ponto o cliente entende que conseguir que uma organizagao seja mais
eficiente e adaptavel é um objetivo desejavel e legitimo?

Essas questdes, o consultor ndo as fard diretamente ao cliente. E de se esperar, no
entanto, que ele ndo as negligencie durante todas as etapas do processo.

e Facilitar a aprendizagem do cliente, ensina-lo e a sua organiza¢do a resolver
problemas semelhantes que se apresentam no futuro;

Os bons consultores de organizac¢des apreciam deixar por onde passam algo que tenha
valor duradouro. Nao tratam apenas de aumentar a capacidade do cliente para abordar os
problemas imediatos, mas também tentam ajuda-lo para que aprenda métodos adequados para
enfrentar desafios futuros. O consultor facilita a aprendizagem do cliente quando inclui seu
pessoal em seu processo de trabalho. Por exemplo: fazer uma demonstracdo técnica ou
recomendar um livro interessante pode ser, as vezes, mais util do que procedes pessoalmente
a uma analise concreta.

No caso em que determinado problema fuja do campo de conhecimentos do consultor,
ele devera recomendar que se contratem outros consultores especializados, ou que se adote
um programa de formagdo conveniente. Caso o cliente se envolva seriamente no trabalho,

surgirdo numerosas oportunidades de ajudar o pessoal do sistema-cliente a identificar suas
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necessidades de aprendizagem. Deve-se observar que, ainda que o todo bom profissional
saiba que um de seus objetivos deve ser buscar que o pessoal dirigente do sistema-cliente
adquira novos conhecimentos, ¢ conveniente que ndo o mencionem € nao o incluam entre
seus objetivos explicitos.

Ocorre que, segundo Turner (1982), nao agrada a maioria dos dirigentes a idéia de que
alguém os ensine como administrar. A aprendizagem durante o trabalho de consultoria &,
além disso, uma via de mao dupla. O consultor sempre melhora seus conhecimentos. Pode-se
acrescentar que o desejo de aprender do consultor pode ser contagioso. Cada parte analisa
suas experiéncias com a outra, com objetivo de aprender mais dessa maneira.

e Promover a melhoria continua da eficiéncia da organizagao;

Em numerosas ocasides, colocar em pratica o que se recomenda ndo implica apenas
utilizar novos conceitos e técnicas de gestdo, mas também mudar atitudes no que diz respeito
as funcdes e prerrogativas da dire¢@o, incluindo mudar o enfoque referente aos objetivos da
organizagdo e alcanga-los. Com a expressao eficiéncia da organizagdo se quer aqui expressar
a sua capacidade para adaptar sua estratégia e seus métodos de operagdo as mudancas
ambientais, e a sua capacidade para otimizar sé€s recursos humanos.

Os consultores que incluem esse objetivo em suas atividades cooperam com a
principal tarefa da direcdo da empresa: manter a viabilidade da organizagdo em um mundo
que muda continuamente. Esse pode parecer um objetivo amplo em demasia, que extrapola o
ambito do trabalho em muitos casos. Porém, pode-se tragar um paralelo da organizagdo com
um organismo vivo, em que se busca melhorar o funcionamento de determinado 6rgao para
contribuir com a saude de todo o corpo. Também o consultor deve ter em perspectiva a
empresa como um todo, ainda que o trabalho que venha a desenvolver tenha um objetivo

primario limitado, ou uma area especifica da organizagao.
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8. Melhora Eficiéncia

Objetivos 7. Facilitar a Aprendizagem de cliente
Adicionais

6. Conftribuir para formar consenso e compromisso

5. Ajudar e Implantar situacoes

Objetivos
Tradicionai 4. Recomendar Solucdes

~

3. Realizar um Diagndstico

2. Resolver problemas especificos

1. Realizar Aporte de Informacdes

Figura 1 — Hierarquia dos Objetivos da Consultoria

FONTE: Turner, 1982.

Os objetivos de nimero mais baixo, 1, 2, 3 e 4 geralmente sdo considerados como
objetivos legitimos tanto pelos consultores como pelos clientes. O de nimero 5 provoca
alguma controvérsia e os de niimero 6, 7 ¢ 8 comegam a ser considerados como subprodutos
dos primeiros, embora ndo seja comum que estejam explicitamente inseridos nos contratos
iniciais. Turner (1982) complementa argumentando que as ampliagdes do consenso, do
compromisso, da aprendizagem e da eficiéncia futuras ndo sdo propostos como substitutivos
dos objetivos que sdo mais comuns nos processos de consultoria, mas como conseqiiéncias
desejaveis de todo trabalho de consultoria eficaz.

O grau de interagdo dessas caracteristicas nos métodos estabelecidos para alcangar os
objetivos tradicionais vai depender da concep¢do e da capacidade técnica com que se

desenvolve o conjunto.

2.3.4 Consultoria nas Micros, Pequenas e Médias Empresas

Com o objetivo de facilitar a introdugdo ao estudo de consultoria nas empresas de

pequeno porte, Lara (1993), propde algumas questdes cujas respostas considera relevantes, e

que podem ser assim resumidas:
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- Qual a necessidade que leva as pequenas empresas a utilizarem a consultoria
organizacional?

Primeiramente, as pequenas empresas, em geral convivem com grande quantidade de
problemas, alguns muito graves, outros nem tanto. As situacdes graves requerem solugdes
imediatas, ja as outras podem esperar, ou seja, 0 empresario passa a maior parte de seu tempo
resolvendo problemas. Na literatura internacional encontra-se que, geralmente os problemas
das pequenas empresas residem nas questoes: financiamento e juros, fornecimento e controle
de estoques, vendas insuficientes, faltas de pessoal qualificado, legislacdo e burocracia,
competéncia gerencial, imposto, inflagdo e ma localizacao.

No Brasil o quadro apresenta semelhangas, portanto, acredita-se que tais fatores sejam
responsaveis, em grande parte, pelos casos de fracasso nas pequenas empresas brasileiras.
Buscando um novo foco de andlise, a consultoria representa uma forma de ajuda externa, o
que possibilita aos consultores a concentracdo de esforgos na resolugao dos problemas de
cada empresa.

- Quem ¢ o consultor de pequenas empresas?

De acordo com uma pesquisa realizada por Kiesner (apud LARA, 1993) nos EUA,
contadores e advogados sdo os profissionais que mais contribuem com as pequenas empresas
na solu¢do de problemas de gestdo. Em seguida, os dirigentes dessas empresas tendem a ouvir
as opinides de clientes, de outros empresarios, gerentes de bancos, revistas especializadas e
fornecedores. Os consultores profissionais ocupam o oitavo lugar na lista apontada pelas
pequenas empresas para fazer recomendacdes gerenciais. Na seqiliéncia aparecem: professores
universitarios, camaras de comércio, executivos de grandes empresas e a Small Business
Administration sdo também utilizados.

Atualmente, ndo se duvida que os consultores organizacionais sejam mais utilizados

pelas pequenas empresas, em funcao do aparecimento de novos tipos de servigos
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desenvolvidos por empresas de consultoria, como por exemplo, nas areas de definicdo de
estratégias de negocios, controle de custos, melhoria de qualidade, métodos de obtencdo de
eficiéncia e eficacia, além de outras técnicas sofisticadas de planejamento, execugdo ou
controle.

- Qual o tipo de atividade que o consultor executa nas pequenas empresas?

E comum que a consultoria organizacional levada a cabo nas pequenas empresas
muitas vezes de destine a resolver problemas e a elaborar planejamentos estratégicos, ou a
promover mudangas de cunho generalista. Para faze-lo, o consultor trabalha com todo tipo de
problemas peculiares a essas empresas. Isso exige do consultor um profundo conhecimento de
caracteristicas tipicas do processo de evolucdo das pequenas empresas. Exige que saiba dos
aspectos especificos de diferentes tipos de empresa, tais como estrutura: fase de evolugao,
estratégias que adotam, bem como as tendéncias e potencialidades.

Faz-se necessario também o conhecimento de empresa-cliente por inteiro, seu
proprietario e o nivel de desenvolvimento em que se encontram os dirigentes, em todas as
suas caracteristicas e situagdes. O consultor precisa conhecer a cultura organizacional, bem
como o processo de geracdo e transmissdo das informacdes. Ao buscar identificar as
estratégias utilizadas pela empresa, o consultor estara se resguardando, uma vez que todas as
recomendacdes dirigidas as pequenas empresas, via processo de consultoria, geram
conseqiiéncias que afetam a empresa como um todo e chegam a atingir a sua cadeia de
valores, concorrentes, clientes e fornecedores.

Embora a consultoria organizacional as pequenas empresas possa ser apontada como
generalista, para que as recomendacdes em finangas, vendas, produgdo, compras, pessoal,
dentre outras, possam ser implementadas com sucesso, devem ser praticas e acessiveis.
Completamente, a atividade de consultoria inclui a potencializagdo da capacidade do pessoal

dirigente. Portanto, as funcdes de consultoria nessas empresas sdo muito mais amplas e
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integradoras do que nas grandes empresas, também porque o consultor faz um trabalho
individual.

- Quais os resultados da realizacdo de atividades em pequenas empresas, com
participacdo de consultoria organizacional, em termos de produtividade, de eficiéncia e de
eficacia?

Lara (1993) chama a atencdo para os estudos empiricos realizados sobre consultoria
organizacional em pequenas empresas, chega-se a conclusio de que existem restricdes
significativas para que as atividades de consultoria se realizem integralmente nessas
empresas. Para ele, isso acontece porque os empresarios tendem a ouvir as recomendagdes do
consultor e agir conforme sua propria concepcao, ou porque a auséncia do consultor resulta
em descontinuidade das atividades planejadas. Aspectos como: concepgdo equivocada de
consultoria, medo dos custos, ndo implementacao das solucdes, a idéia de que ela deve trazer
resultados em curto prazo, afetam a efetividade do processo de consultoria.

Estudo realizado por Hankinson, (apud LARA, 1993), apontou que muitos
empresarios acreditavam que os consultores ndo eram necessarios as pequenas empresas. Esse
mesmo estudo constata que, embora a maioria das empresas ndo tivesse experiéncia em
consultoria, os empresarios a consideravam cara, causadora de transtornos e representativa
interferéncia externa. Também declararam que suas empresas eram muito pequenas para
contratar consultores, e que ndo pretendiam utiliza-los, pelo menos enquanto a empresa nao se
estabilizasse.

No entanto, parece que algo estd claro neste contexto, pois as conclusdes mais
freqlientes das pesquisas indicam que resultados concretos em termos de eficiéncia
econdmica, organizacional e social serdo possiveis com o desenvolvimento do trabalho em
prazos suficientemente longos e com a predisposicdo dos executivos e empresarios em

aproveitar a0 maximo a colaboragdo de consultoria.
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Nesse mesmo sentido, para Hankinson, (apud LARA, 1993), o que mais se encontra
na literatura sobre o assunto ¢ a crescente presenga da consultoria organizacional nas
pequenas empresas, contribuindo com o crescimento planejado e ou com a redugdo do indice
de mortalidade. As referéncias indicam o crescimento das pequenas empresas com potencial,
e a necessidade de consultores organizacionais para ajudar na resolugcdo de seus problemas,

especialmente para orientar o desenvolvimento de seus planos operacionais e estratégicos.

2.3.5 O Papel do Consultor

Alguns autores, ao apresentarem o papel do consultor, destacam diferentes aspectos da
fun¢do que se complementam no todo. Para Block (2001), um dos autores menciona que o
consultor ¢ uma pessoa que esta em posi¢cdo de exercer alguma influéncia sobre um individuo,
grupo ou organiza¢do, mas que ndo tem poder direto para produzir mudangas ou programas
de implementagdo. O autor complementa dizendo que o gerente ¢ alguém que tem controle
direto sobre a agdo. No momento em que se assume o controle direto, estd agindo como
gerente.

Enquanto Bastos (1999, p. 79), afirma que a palavra consultor diz tudo e o caracteriza
como “aquele que da conselhos. Esta implicito que o consultor de empresas, aquele que vende
conselhos para as organizagdes, precisa no minimo saber mais que os outros nas situagdes e
circunstancias especificas para as quais seja contratado”. Nesse mesmo sentido, Eltz e Veit
(1999) acrescentam, as habilidades que um consultor deve ter em conjunto com o
conhecimento especifico fortalecem e aprimoram a experiéncia profissional.

No entanto, parece existir unanimidade nas defini¢des do que seja consultoria: gira em
torno da capacidade do consultor para realizar as tarefas que se propde. Tal capacidade

relaciona-se, cada vez mais, com o grau de qualificacdo do consultor e com o seu nivel de
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atividade académica. Para ilustrar a questdo, Quintella (1994) apresenta um levantamento
realizado recentemente entre os mais bem sucedidos e caros consultores nos EUA, cujos
resultados apontam o seguinte:

a) 100% sdo pds-graduados (60% doutorado, 30% mestrado);

b) 90% receberam prémios por seus trabalhos;

c) 80% publicam anualmente e estdo presentes na imprensa;

d) 60% pertencem a sociedades técnicas, cientificas e de classe;

e) 55% tém experiéncia gerencial/executiva;

f) 30% tém projetos ou contratos com universidades.

Corroborando com essa pesquisa, Oliveira (1999) apresenta uma tentativa bastante
detalhada de operacionalizar um quadro das caracteristicas que deve ter um consultor:
Caracteristicas Comportamentais:

- atitude interativa perante as diversas situacdes que as empresas colocam em sua
frente;

- atitude racional;

- fazer parte do mundo, e com isso quer dizer: sélida cultura geral, interesses e

experiéncias diversificadas e amplo acesso a informacao;

relacionar-se adequadamente com as pessoas;

- ter didlogo amplo e otimizado;

- ser negociador;

- ter valores culturais consolidados;

- interessar-se pelo negocio da empresa cliente;

- atuar com énfase nas pessoas;

- ser capaz de desenvolver um clima de confianca;

- saber trabalhar com erros;
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ser leal.

Caracteristicas de Habilidade:

estar voltado para o processo de inovagao;
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dominar o processo adequado de ajuda na tomada de decisdes e estabelecimento

de prioridades;

dominar processo adequado de autocontrole gerencial e estratégico;
estar voltado para o pensamento estratégico;

ser um agente de mudangas;

ter intuicao;

ser capaz de transmitir otimismo e seguranca;

saber trabalhar em equipe;

ser capaz de trabalhar com realismo;

ser capaz de trabalhar com aspectos quantitativos e qualitativos;

saber assumir responsabilidades;

ser capaz de respeitar os executivos e profissionais da empresa cliente;

ser capaz de resolver conflitos;

saber administrar o tempo;

ter visdo abrangente;

ser ético;

ser capaz de selecionar trabalhos dentro de sua area de especialidade;

saber trabalhar com o elemento surpresa.

Caracteristicas de Conhecimento

ter profundo conhecimento em sua especialidade;

conhecer as fungdes da administragao e as areas funcionais das empresas;
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- ser capaz de desenvolver alternativas interessantes;

- ter visdo de curto e longo prazo;

- saber pensar grande, embora de forma contingencial;

- ser generalista com forte especializacdo;

- trabalhar em tempo real;

- estar voltado para as necessidades do mercado;

- ter raciocinio 16gico;

- saber buscar e consolidar informacdes;

- ter inteligéncia competitiva;

- conhecer economia a politica internacional,;

- saber transformar o impossivel em possivel,

- ser capaz de criar condi¢des para que o trabalho seja significante, ndo apenas do
ponto de vista financeiro.

O autor reconhece que dificilmente qualquer consultor conseguird consolidar todas
essas caracteristicas, ou mesmo varias delas, de forma facil e natural. Ao contrario, o autor
afirma ter pretendido estabelecer um referencial de analise de auto-avaliagcdo para o consultor
de sucesso. Embora tenham ocorrido diversas tentativas, o desconhecimento ¢ a falta de
defini¢des universalmente aceitas para o papel do consultor como agente de mudanca nas
organizagdes podem afetar o relacionamento do consultor com o sistema-cliente, o que parece
ser um fator critico no processo de intervencao.

Das relagdes que os dirigentes empresariais mantém com pessoas externas as suas
empresas, Turner (1982) afirma que as relagdes com os consultores sdo, possivelmente, as
mais impregnadas de incompreensdes. Segundo o autor, os clientes acham que os consultores
estdo permanentemente interessados em prolongar seus contratos € que nao sdo capazes de

avaliar corretamente os aspectos praticos dos problemas. Por sua vez, os consultores acham
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que os seus clientes sofrem de miopia administrativa e lhes falta fundamento para tomar as
decisdes adequadas.

Para Turner (1982), bilhdes de dolares sdo pagos todos os anos a consultores
organizacionais por servi¢os prestados. Grande parte desse valor ¢ pago em troca de dados
pouco uteis e de muitos conselhos que se pdem em pratica de maneira inadequada. Afirma
ainda que, para diminuir tal desperdicio, os clientes precisam saber melhor o que pode fazer o
consultor. Eles precisam também exigir mais dos consultores e estes, por sua vez, precisam
aprender a satisfazer melhor as expectativas dos clientes. Por sua vez, Schein (1972, p. 2)

formula uma questao que vai ao encontro das preocupacdes de Turner:

O que, ¢ como, o consultor faz pela organizagdo? Fornece informacgdes
especializadas, ajuda a diagnosticar problemas complexos, da apoio aos
clientes, aconselha e ouve atentamente, resolve os problemas da empresa,
ajuda os clientes aconselha e ouve atentamente, resolve os problemas da
empresa, ajuda os clientes a implementar decisoes dificeis ou impopulares,
realiza algumas dessas tarefas ou todas elas?

Segundo o autor, a resposta possivel para esta pergunta dependerdo da visdo
subjacente ao relacionamento inicial entre consultor e cliente. Segundo Netz (1996, p. 18)

afirma:

[...] a selecdo de uma prestadora de servicos nessa area exige tempo,
paciéncia e muito trabalho de ambas as partes. Como acontece num
casamento, trata-se de selecionar um parceiro com o qual deverd haver
comprometimento e confianca. Sem isso, os resultados serdo frustrantes. Nao
ha regra basica para o perfil das duas pontas que integram essa parceria. Em
alguns casos, a empresa ja fez um estudo, sabe o que quer e chama a
consultoria para validar o seu diagnostico e ajudar na execu¢do do projeto.
Em outros, a empresa prefere contratar a consultoria para trabalhar em
conjunto, inclusive no diagnostico de seu problema.

Tilles (apud Schein, 1972), numa perspectiva semelhante a de Turner, afirma que a

menos que o cliente saiba exatamente o que espera da consultoria, certamente ficara
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desapontado com seus resultados. Schein (1972) argumenta que o verdadeiro problema do
cliente ¢ que, com freqiiéncia, ele ndo sabe onde quer chegar e, na realidade, ndo se deve
esperar que ele o saiba. Ele apenas tem uma nog¢ao de que algo esta errado.

O autor afirma que no processo de consultoria, ¢ muito importante ajudar o dirigente
ou o proprio sistema-cliente a definir o problema, e s6 entdo decidir que forma de ajuda se faz
necessaria. O autor, portanto, avalia que o Unico e legitimo objetivo inicial do processo de
consultoria deve ser um diagndstico prévio realizado em conjunto pelo consultor com o
sistema-cliente. Um enfoque que se aproxima bastante de abordagem psicologica Kuczmarski
(apud QUINTELLA, 1994), indica que as fungdes inerentes ao papel do consultor sao:

a) ajudar as pessoas a resolverem problemas que as impedem de atingir os objetivos;

b) conseguir que as pessoas facam as coisas acontecerem;

c) dar as pessoas novas perspectivas ou enfoques a seus problemas;

d) criar as condigdes para que ocorram mudangas;

e) auxiliar as pessoas a se ajudarem.

Em abordagem semelhante, Kurb (1986) apresenta uma relagao de tarefas que cliente
e consultor objetivam realizar ao celebrar um contrato:

a) realizar diagnostico organizacional;

b) realizar pesquisas e estudos especiais;

c) elaborar solucdes para problemas especificos;

d) prestar assisténcia na implementacao;

e) prestar aconselhamento.

Greinner e Metzger (1983) estudaram os papéis a serem desempenhados pelos
consultores e concluiram que seu modo de ser e de atuar depende de: sua personalidade; seu
conhecimento e sua experiéncia; da preferéncia da organizagdo-cliente por uma abordagem

que seja compativel com seu estilo de trabalho; e da natureza do problema que se pretende
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analisar e resolver. Para complementar, tem-se o consultor externo e interno, que Block
(2001); Oliveira (1999); Bastos (1999); Junqueira e Marchioni (1999), contextualizam o
consultor interno como sendo aquele que, embora esteja fora do sistema considerado, faz
parte do quadro de profissionais da empresa. Eles enfrentam dificuldades como a todo o
momento ser encaixado em alguma parte da hierarquia e nas politicas da empresa; ter um
chefe e ter objetivos departamentais para atingir.

Apesar disso, o contexto dos consultores externos ¢ aquele que ndo sé esta fora do
sistema considerado, mas também da empresa como um todo. Ele ¢ contratado por um
periodo de tempo pré-determinado, para consolidar um projeto ou auxiliar a empresa na
resolu¢do de um problema ou de uma mudanga de situacdo. Estando do lado de fora da
organizagdo existe um mercado mais amplo para os seus servicos e, desde que os clientes
estejam satisfeitos com o trabalho, a sua empresa de consultoria ndo tera do que se queixar.

Mas, os consultores externos também enfrentam dificuldades, porém nao com a
mesma intensidade do consultor interno. A diferenga entre a intensidade e¢ a estruturagao
dessas dificuldades torna a posi¢do do consultor interno mais delicada e vulneravel. Conforme
Junqueira e Marchioni (1999), um momento muito importante no trabalho dos consultores
externos e internos € na implanta¢ao das mudancas e deve demonstrar as melhorias que delas
decorrem e o quanto mais efetiva a organizagdo pode ser. Preparar para a implantacdo ¢ tao
vital aos consultores, quanto a propria realizagao do trabalho.

Os mesmos autores apresentam algumas das competéncias do consultor externo e
interno. O externo, além de profundo conhecimento técnico do que ele se propde a exercer e
dos conhecimentos gerais, ¢ fundamental ter: ampla visdo de mercado; visdo globalizada;
capacidade de leitura de situagdes e diagnostico; capacidade de conviver com a diversidade;
excelente relacionamento interpessoal; capacidade de vender idéias e propostas. O interno,

contrapondo as competéncias do consultor externo, pode ter um conhecimento técnico menos
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profundo; no entanto, ¢ imprescindivel o conhecimento do negocio em que a empresa atua,
seu produto final, os concorrentes, a situacdo no mercado, além da visdo e da missdo da
organizagao.

Quanto aos papéis que os consultores escolhem, sdo de acordo com as diferencas
individuais, quanto ao estilo gerencial, a natureza da tarefa e as preferéncias pessoais do
consultor, segundo os quais Block (2001), apresenta:

a) O Papel de Especialista: Um modo tipico de os gerentes de linha se relacionarem
com os profissionais de staff, bem como com os consultores externos, ¢ o cliente/especialista.
A pessoa de staff, torna-se o expert no desempenho de determinada tarefa. O gerente escolhe
desempenhar um papel inativo. As decisdes sobre como proceder sdo tomadas pelo consultor,
com base em seu julgamento de especialista.

As informagdes necessarias para a analise do problema sdo coletadas pelo consultor. O
controle técnico fica com o consultor. A colaboragdo nao ¢ requerida. A comunicagdo em
mao-dupla ¢ limitada. O consultor planeja e implementa os eventos principais. O papel do
gerente ¢ julgar e avaliar depois dos fatos. A meta do consultor ¢ solucionar o problema
imediato. Nem o gerente nem o consultor esperam que o gerente desenvolva habilidades para
solucionar problemas semelhantes no futuro.

b) O Papel da Mao-de-Obra: Aqui, o gerente v€ o consultor como mao-de-obra extra
para fazer o trabalho. O gerente detém controle total. Espera-se que o consultor aplique seus
conhecimentos especializados para implementar planos de agdo que atinjam as metas
definidas pelo gerente. O consultor assume um papel passivo. As decisdes de como proceder
sdo tomadas pelo gerente. O gerente escolhe os métodos para coleta de dados e analise. O
controle fica com o gerente. A colaboracdo ndo ¢ realmente necessaria. A comunicagao em
mao-dupla ¢ limitada. O gerente especifica os procedimentos de mudanga para o consultor

implementar. O papel do gerente € o de julgar e avaliar de perto. A meta do consultor ¢ fazer
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com que o sistema se torne mais eficaz pela aplicagdo de conhecimentos especializados.

c) O Papel de Colaborador: O consultor assume o papel de colaborador e entra no
relacionamento sabendo que os aspectos de geréncia s6 podem ser tratados eficazmente pela
juncdo de seu conhecimento especializado com o conhecimento que o gerente tem da
organizagdo. A solucao de problemas torna-se uma tarefa conjunta, com igual atencao aos
aspectos técnicos e as interagdes humanas envolvidas no trato com tais aspectos. O consultor
e o gerente trabalham para se tornar interdependentes. A tomada de decisao ¢ bilateral.

A coleta de dados e a andlise sdo esfor¢os conjuntos. Os aspectos de controle tornam-
se temas de discussdo e negociacdo. A colaboragdo ¢ considerada essencial. A comunicacao
tem mao-dupla. As responsabilidades pela implementacdo sdo determinadas por meio de
discussao e concordancia. A meta do consultor € resolver os problemas de uma vez por todas.
Isto ¢, o consultor estabelece um relacionamento de ajuda destinado a ampliar o nivel de
competéncia dos gerentes para desenvolver e implementar planos de acdo que tornem o
sistema mais eficaz. Da proxima vez, o gerente ja terd habilidades para resolver o problema.

Entre os diversos autores pesquisados, percebe-se consenso entre esses, quanto ao
principal papel do consultor: introduzir mudangas na organizacao cliente, ou pelo menos criar
condigdes para que isto ocorra. Assim, o consultor torna-se, necessariamente, um “agente de
mudanga”, embora seja possivel encontrar quem encare o papel do consultor como o de mero
parecerista, embora essa nao seja a posi¢ao predominante entre os autores consultados para o
presente trabalho. Lima (1982) define a atividade do consultor como aquele que da seu
parecer ao ser consultado sobre algum assunto, ou entdo, aquele que trata ou discute com uma
ou varias pessoas sobre o que devem fazer sobre um negocio. Com base nisso pode-se dizer
que um individuo ou grupo atua como consultor em administracdo quando profissionalmente
se dedica a dar seu parecer a resolugdes de problemas levantados nas empresas.

A fungdo do agente de mudanga ¢ relativamente recente em relacdao a outras fungdes



64

organizacionais, diz Bennis (1972). Conseqiientemente ela ¢ mutavel, multiforme, dificil de
compreender e praticamente impossivel de generalizar. Ainda assim, para o autor, vale a pena
aventurar-se em definir algumas caracteristicas intelectuais e de habilidades pessoais que
configurem a competéncia necessaria ao desempenho eficiente da funcdo de agente de
mudanca. O mesmo autor ainda ressalta que nao tem esperanca de encontrar muitos elementos
dotados das qualidades que descreve, mas ficaria satisfeito se a descri¢do do cargo pudesse
ser usada como ideal.

De acordo com Bennis (1972), os agentes-mudanga que eu imagino sdo profissionais,
homens que na maioria dos casos foram treinados e que t€ém pos-graduacdo em ciéncias do
comportamento. Muitos ocupam cargos em universidades, outros sdo assessores de
expediente integral, mas que devem sua propria formagdo profissional a uma das disciplinas
das ciéncias do comportamento. Destaca assim que, as caracteristicas intelectuais abrangem
uma ampla gama de conhecimentos, como o de diagnostico conceitual, fazendo um corte
transversal (crosscut) por todo o setor das ciéncias do comportamento; o conhecimento de
teorias ¢ métodos de mudanga organizacional; o conhecimento de fontes de ajuda e a
orientacdo para as fungdes éticas e avaliativas do papel de agente de mudanca.

O mesmo autor, complementa a descri¢do, citando habilidades pessoais, tais como as
operacionais e as de relacionamento de ouvir, observar, identificar e relatar; habilidade para
estabelecer relagdes baseadas na confianga; um elevado grau de flexibilidade na esfera
comportamental; capacidade de reconhecer suas proprias motivagdes e capacidade de agir
coerentemente com os valores que estara tentando superpor ao sistema de valores do sistema-
cliente. Iniciando um novo fio de analise, Bennis (1972) prossegue afirmando que, embora os
agentes de mudanca ndo sejam um grupo muito homogéneo, pode ser util esbogar algumas
caracteristicas que os revelam semelhantes:

a) Seus pressupostos
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De maneira geral, os agentes de mudanga consideram pressupostos indiscutiveis da
cultura, a centralizacdo e a importancia do trabalho para os individuos a servigo de
estabelecimentos mecanizados altamente organizados, como: industrias, hospitais e
universidades. Preocupam-se com a eficiéncia organizacional, embora definida e mensurada
de maneira intangivel. Desta forma, preocupam-se com o melhoramento, com o
desenvolvimento e com a valorizacdo. Embora de maneira variada, sua diagnose de satde
organizacional concentre-se no relacionamento interpessoal ou de grupo e suas implicagdes
nas mudangas tecnoldgicas, estruturais e de tarefas. Vale a pena ressaltar que os agentes de
mudanca nao estdo interessados em trocar ou transferir o pessoal, mas no relacionamento, nas
atitudes, nas percepg¢des e nos valores do pessoal.

b) Seus papéis

Os agentes de mudanga desempenham diversos papéis. Sao pesquisadores,
treinadores, assessores, conselheiros, professores e, em casos especificos, gerentes de linha.
Alguns deles sdo especializados em um s6 desses papéis, mas a maioria transita entre um e
outro. O autor acrescenta que os agentes de mudanca tendem a ser autoconscientes de seus
papéis, e seu desempenho muda diante dos clientes. Eles mergulham em detalhes
informativos ao descreverem suas intervengoes.

c) Suas intervengdes

Os agentes de mudanga intervém em pontos diversos das organizagdes (pessoa, grupo,
grupos interligados) mas em tempos diferentes.

d) Seus objetivos normativos

Os agentes de mudanga tém, em geral, objetivos normativos enunciados com clareza e
especificagdes variadas. Porém, existem evidéncias de que esses objetivos tém subjacente
uma visdo especial do homem e da organizagdo, e um peculiar conjunto de valores que

formam a base para essa interpretacdo. De maneira geral, os objetivos normativos nascem da
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insatisfacdo com a eficiéncia das organizagdes burocraticas. Na seqiiéncia, Bennis (1972, p.

110) esclarece:

Este ¢ o paradigma: os valores burocraticos tendem a dar enfoque aos
aspectos racionais e utilitarios do trabalho e a ignorar os fatores humanos
basicos relacionados com o servigo, os quais, se ignorados, tendem a reduzir
a competéncia profissional. Os dirigentes criados neste sistema de valores
estdo mal adestrados para o desempenho dos intrincados papéis humanos,
hoje deles exigidos. A sua incapacidade e as suas ansiedades conduzem a um
sistema de discordias e de defesa que interfere na capacidade de resolver os
problemas da organizagao.

2.3.6 O Papel do Empresario

Antes de apresentar o papel do empresario serd apresentado o perfil que o empresario
deve ter. Em principio o perfil do empresario sera definido através das variaveis:

a) Formacdo da experiéncia — que sera medido através de perguntas do tipo: Qual a
escolaridade do empresario?; Quantos anos nesta empresa?; Quantos anos de experiéncia tem
o empresario no ramo desta empresa?; Em outro ramo?; A maior parte da experiéncia do
empresario foi em empresa com qual nimero de empregados?

b) Posi¢do (cargo) na empresa — que serd medido através de perguntas do tipo: Qual o
cargo que ocupa na empresa?

c) Estilo na tomada de decisdes — que serda medido através de perguntas tipo: como o
empresario toma em geral as decisdes?

d) Grau de conscientizacdo e interesse no processo de consultoria realizada na
empresa — que sera medido através de perguntas tipo: De que forma o empresario tomou
conhecimento da existéncia da consultoria?; A consciéncia que o empresario tinha da
necessidade de consultoria?; Como o pessoal da empresa foi preparado para envolvimento no

trabalho de consultoria?; Houve interesse e participacdo na consultoria?; Como foram
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atendidas as informagdes solicitadas pelo consultor?; Qual foi o nivel de contato mais
freqliente com o consultor?; Qual foi o nivel de conflito entre os dirigentes quanto aos
assuntos abordados pela consultoria?; Como foi discutido e divulgado internamente o

relatorio?
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3 METODOLOGIA

A operacionalizagdao desta pesquisa foi realizada a partir da coleta de dados junto as
micros e pequenas empresas do setor secundario filiadas a Associagdo Comercial e Industrial
de Lages-SC. A pesquisa tem uma abordagem quantitativa. A escolha desta abordagem
ocorreu por entender que se estuda os fenomenos do qual envolvem os seres humanos e suas
relagdes sociais de maneira mais abrangente. De acordo com Godoy (1995), os fendomenos
sdo melhor entendidos quando o pesquisador vai a campo e busca captar a percep¢do das
pessoas, considerando todos os pontos de vista marcantes para a pesquisa.

A opcdo na escolha desta abordagem torna-se essencial para este estudo,
principalmente porque a pesquisa quantitativa parte do pressuposto de que as pessoas agem
em fun¢do de suas crengas, percepcdes, sentimentos e valores, e seu comportamento sempre
tem um sentido, um significado que ndo se pode conhecer de modo imediato, precisando ser
“desvelado” (ALVES, 1991). Mesmo quando se trata de pesquisas de outras natureza, que
ndo estudo de caso, para alguns autores ¢ dificil fazer uma distingdo entre pesquisas
qualitativas e quantitativas. Isto porque entende-se que um trabalho quantitativo €, de certo
modo, também qualitativo (RICHARDISON, 1999). Assim, para o autor o importante ¢
identificar a forma como serd desenvolvida a pesquisa, se o enfoque do estudo exige um
metodologia quantitativa ou qualitativa.

Em relacdo a presente pesquisa, a percepcao dos empresarios foi estudada a partir de
um questionario fechado, sendo dado um tratamento quantitativo. A quantificacdo foi
utilizada tanto na coleta dos dados como no tratamento dos mesmos. O método quantitativo

visa garantir precisao nos resultados e evitar distor¢des de analise e interpretagcdo, permitindo,
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assim, uma margem de seguranca quanto as interferéncias obtidas (RICHARDISON, 1999).
Diferentemente da pesquisa qualitativa, a pesquisa quantitativa ¢ aquela em que os resultados
surgem como evidéncia empirica imediata, enquanto que um estudo qualitativo necessita de
tratamento 16gico, resultante do olho clinico do pesquisador (SANTOS, 1999), no caso desta
pesquisa, a analise quantitativa proveniente dos questionarios realizados junto aos
empreendedores.

Quanto ao seu objetivo, esta pesquisa classifica-se como um estudo descritivo, pois
busca descrever, classificar e interpretar os fendmenos de modo a conhecer e interpretar a
realidade sem intengdes de interferi-la ou modifica-la (RUDIO, 2000). Kéche (1997)
conceitua a pesquisa descritiva como aquela em que sdo estudadas as relagdes existentes entre
duas ou mais variaveis de um fendmeno, sem interferir ou manipular. Uma outra
caracteristica ¢ o fato de ser este um estudo bibliografico, pois conforme o referido autor a
pesquisa bibliografica ¢ necessaria tanto para as pesquisa de natureza descritiva como
experimental, tendo como principal objetivo permitir a familiarizagdo do pesquisador com o

assunto, a partir das principais contribui¢des tedricas ja existentes.

3.1 Delimitacio da Pesquisa

Kerlinger (1980), define a delimitacdo da pesquisa como sendo o plano e a estrutura
da investigacdo, concebidos de forma a permitir a obtencao de respostas para as perguntas de
pesquisa. Desta forma, a delimita¢do focaliza a maneira pela qual um problema de pesquisa ¢
conceituado e colocado em uma estrutura, de modo a se tornar um guia para a exploragao,
coleta e analise dos dados.

Para Selltz et al. (1987), o método utilizado na conducao da pesquisa se relaciona com

os objetivos da mesma. Para esses autores, uma pesquisa pode objetivar: 1: adquirir
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familiaridade com um fenomeno ou compreendé-lo de modo diferente, para formular os
problemas de uma forma mais precisa ou, ainda, criar novas hipdteses; 2: apresentar as
caracteristicas de uma situagdo, de um grupo ou de um individuo.

O presente estudo foi desenvolvido junto aos micros e pequenos empresarios ligados
ao setor industrial, todos filiados a Associacdo Comercial e Industrial de Lages-SC.
Atualmente estdo ligadas a associagdo um total de 104 (cento e quatro) empresas associadas.
Entretanto foram selecionadas 50 (cinqlienta) empresas, escolhidas de forma aleatoria e

aplicado o questionario.

3.2 Populagio e Amostra

A populagdo que integra a amostra constitui-se de um conjunto de sujeitos que
compdem a associagdo, sendo os mesmos selecionados para efetivar a investigacdo de campo
a partir de informagdes capazes de dar subsidios para dar respostas as indagac¢des da pesquisa.
Para obter a fidedignidade dos resultados da amostra em relagdo ao conjunto de varidveis a
serem estudadas, criou-se o plano de amostragem. Este plano foi elaborado de forma
intencional com énfase nas institui¢des filiadas a Associagdo Comercial e Industrial de Lages.
Na delimitagdo da amostra foi considerado, apenas as micro e pequenas empresas ligadas ao

setor industrial.

3.3 Coleta e Analise dos Dados

Os dados trabalhados nesta pesquisa foram coletados na Associagdo Comercial e

Industrial de Lages junto aos dirigentes de micro e pequenas empresas ligadas ao setor

industrial. utilizou-se como instrumento de coletas de dados um questiondrio com perguntas
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fechadas sendo a aplicagdo do mesmo de forma pessoal. O questiondrio foi dividido em sete
partes, sendo os mesmos subdivididos em questdes e cada uma com intimeros itens que o
compdem. Deveria o respondente atribuir valores (fatores) a cada item da questdo conforme
maior ou menor importancia do mesmo no desempenho do estabelecimento. Os fatores ou
valores atribuidos variam, portanto, de acordo com o numero de itens de cada questdo. Por
exemplo, para a questdo 1.1 relacionado ao funcionamento e sucesso da empresa, era
composto de 10 itens, deveria o respondente atribuir fatores de 1 a 5 para cada item, sendo 1 o
ndo sabe e 5 o muito importante.

A aplicag¢do do questiondrio como instrumento de coleta de dados apresenta vantagens
como permitir que o pesquisador atinja um maior numero de pessoas em um curto espago de
tempo, facilitar a tabulacao e o tratamento dos dados, permitir que o pesquisador tenha tempo
suficiente para refletir e responder as questdes, garantir o anonimato do pesquisado e
economizar tempo e recursos financeiros na sua aplicagdo (BARROS ¢ LEHFELD, 2000).
Como deficiéncias principais no uso do questionario os autores citam a devolugdo e o grau de
confiabilidade das respostas obtidas. A respeito da entrega dos questiondrios foi contornada
com a entrega pessoal dos mesmos.

Quanto a confiabilidade das respostas, o entrevistado ndo precisou se identificar,
garantindo o anonimato, bem como foi dada garantia de que o resultado do estudo serd dado
retorno, gerando um interesse maior por parte dos respondentes no que se refere ao sucesso da
pesquisa. As informag¢des obtidas através dos questiondrios foram agrupados de acordo com
questdes. A opc¢do de aplicar o questionario surgiu da necessidade de abranger um publico
maior. Segundo Selltiz ez al. (1987) a vantagem do questionario em relagdo a entrevista ¢ a
possibilidade de atingir um ntimero mais elevado de pessoas e obter maiores informagdes,
além do seu carater anonimo, em que as pessoas se sintam mais a vontade para expressar seus

pontos de vista.
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Como dados secundarios foram utilizados basicamente: a) documentos internos da
Associagdo Comercial e Industrial de Lages; b) Materiais de divulgacdo do SEBRAE; c)
boletins de circulagdo, folders, informativos, estatutos, regimento interno, leis, pareceres e
outros; ) Internet, livros, artigos e trabalhos académicos produzidos sobre o tema. No que se
refere ao tratamento dos dados foi utilizado o software Microsoft Excel, tanto para a tabulagao

dos dados coletados, quanto para a elaboracao dos graficos.
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Que importancia V.Sa. atribui aos fatores abaixo relacionados, para o funcionamento e

sucesso de sua empresa:

NAO SABE SEM POUCO IMPORTANTE MUITO
IMPORTANCI | IMPORTANTE IMPORTANTE
A
2 3 4 5
ITEM PERGUNTA
1.1.1. Elaboracao de Projeto escrito de viabilidade de implanta¢do da empresa
1.1.2. Planejamento e defini¢do de estratégias na implantagdo da empresa da
empresa
1.1.3. Utilizagdo de modernas técnicas administrativas
1.1.4. Capacitacdo e treinamento para o pessoal de chefia (diretores/gerentes)
1.1.5. Descricao e especificagao de cargos na empresa
1.1.6. Instalacdo e utilizagdo de sistemas de informagdes gerenciais
1.1.7 Conhecimento das exigéncias legais e fiscais e dos procedimentos exigidos
para a abertura da empresa
1.1.8. Recolhimento de impostos e contribuigdes no prazo e no valor determinado
pela lei
1.1.9. Conhecimento das varias op¢des legais da constitui¢ao juridica da empresa
1.1.10. Capacidade de delegar fungdes e descentralizacao das decisdes
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Area de Administragdo Geral - Questio 1.1
Respostas NR o
Pergunta 3 5 3 7 5 5 Soma Média
1.1.1 2 2 4 24 11 43 4
1.1.2 2 6 22 13 43 4
1.1.3 2 28 13 43 4
1.1.4 2 12 29 43 5
1.1.5 2 2 31 8 43 4
1.1.6 2 2 6 20 13 43 4
1.1.7 4 4 10 25 43 4
1.1.8 10 33 43 5
1.1.9 2 6 2 15 18 43 4
1.1.10 4 14 25 43 4
Média 4,205
Figura 2: Questao 1.1: Area Administracio Geral
Area de Administragdo Geral - Questdo 1.1
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Grifico 1: Questiio 1.1: Area de Administracio Geral

Na area de Administragdo Geral os fatores de capacitagdo e treinamento para o
pessoal da chefia (diretores e gerentes) e o recolhimento de impostos e contribui¢des no prazo
e no valor determinado pela lei, sdo considerados muito importantes. Os demais fatores sao
considerados apenas importantes para o funcionamento e sucesso da empresa na area de
Administragdao Geral.

Mesmo alguns empresarios que consideraram sem importancia ou pouco importante, a

media dos fatores respondidos por todos os entrevistados ¢ ainda ¢ considerada importante.
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Que importancia V.Sa. atribui aos fatores abaixo relacionados, para o funcionamento e

sucesso de sua empresa:

NAO SABE SEM POUCO IMPORTANTE MUITO
IMPORTANCI | IMPORTANTE IMPORTANTE
A
1 2 3 4 5
ITEM PERGUNTA
2.1.1. Capacidade empreendedora como empresario
2.1.2. Capacidade de lideranca junto aos funcionarios
2.1.3. Capacidade administrativa
2.1.4. Sele¢ao adequada de funcionarios.
2.1.5. Capacitacdo e treinamento dos funcionarios
2.1.6. Ambiente ou clima organizacional favoravel.
2.1.7. Comunicagao interna eficiente.
2.1.8. Estratégias motivacionais adequadas.
2.1.9. Sistema de avaliagcdo e desempenho
2.1.10. Sistema de remuneragao atualizada e justa.
Area de Recursos Humanos e Comportamental - Questao 2.1
Respostas NR o
Pergunta 7 > 3 7 5 5 Soma Média
211 14 29 43 5
21.2 18 25 43 5
2.1.3 20 23 43 5
21.4 2 14 27 43 5
2.1.5 6 14 23 43 4
2.1.6 2 21 20 43 4
21.7 4 20 19 43 4
2.1.8 2 16 25 43 5
21.9 6 20 17 43 4
2.1.10 2 12 29 43 5
Média 4,495

Figura 3: Questio 2.1: Area de Recursos Humanos e Comportamental
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Area de Recursos Humanos e Comportamental - Questio 2.1
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Grifico 2: Questiio 2.1: Area de Recursos Humanos e Comportamental

Na area de Recursos Humanos e Comportamento, os fatores de selecdo e capacitacao,
capacitagdo e treinamento adequado de funcionarios, o ambiente e clima organizacional, a
comunicagdo interna eficiente e o sistema de avaliacdo de desempenho s3o considerados
importantes, sendo os demais fatores considerados muito importantes.

Na media, os proprietarios e dirigentes das micro e pequenas empresas de Lages
consideram entre importante e muito importante todos os fatores da area de Recursos

Humanos e Comportamental, para o funcionamento e sucesso de suas empresas.
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Que importancia V.Sa. atribui aos fatores abaixo relacionados, para o funcionamento e

sucesso de sua empresa:

NAO SABE SEM POUCO IMPORTANTE MUITO
IMPORTANCI | IMPORTANTE IMPORTANTE
A
1 2 3 4 5
ITEM PERGUNTA
3.1.1. Defini¢do da linha adequada de producao.
3.1.2. Conhecimento profundo do processo produtivo e produtos.
3.1.3. Aquisicao adequada das maquinas e equipamentos.
3.1.4. “Lay-out” e instalagdes adequadas.
3.1.5. Desenvolvimento de novos produtos.
3.1.6. Sistema de controle de Qualidade total.
3.1.7. Logistica e transporte.
3.1.8. Gerenciamento e controle de estoques.
3.1.9. Realiza¢do de manuten¢do preventiva nas maquinas e equipamentos.
3.1.10. Utilizacdo de técnicas de planejamento e controle de producao.
Area de Producio e Servicos - Questéo 3.1
Respostas NR o
Pergunta 7 5 3 7 5 6 Soma Média
3.1.1 22 21 43 4
3.1.2 10 33 43 5
3.1.3 12 31 43 5
3.1.4 2 10 31 43 5
3.1.5 2 8 33 43 5
3.1.6 4 14 25 43 4
3.1.7 4 14 25 43 4
3.1.8 20 23 43 5
3.1.9 2 4 16 21 43 4
3.1.10 16 27 43 5
Média 4,558

Figura 4: Questio 3.1: Area de Produgcio e Servico
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Area de Produgio e Servigos - Questio 3.1
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Grifico 3: Questio 3.1: Area de Producio e Servico

Os fatores de defini¢do de linhas adequadas de produgdo, sistema de qualidade total,
logistica e transporte e manutencdo preventiva, sdo considerados importantes. Todos os
demais fatores que dizem respeito a area de Produgdo de Servigos foram considerados entre

importante ¢ muito importante para o sucesso e funcionamento de das empresas.
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Que importancia V.Sa. atribui aos fatores abaixo relacionados, para o funcionamento e

sucesso de sua empresa:

NAO SABE SEM POUCO IMPORTANTE MUITO
IMPORTANCI | IMPORTANTE IMPORTANTE
A
1 2 3 4
ITEM PERGUNTA
4.1.1. Conhecimento preciso do total de investimento necessario para implantar a
empresa.
4.1.2. Fontes adequadas de financiamento de terceiros.
4.1.3. Utilizagdo de recursos financeiros proprios.
4.1.4. Elaboragao e utilizagao do fluxo de caixa.
4.1.5. Planejamento financeiro de médio e longo prazo.
4.1.6. Controle de custos.
4.1.7. Utilizac¢do dos custos para formacdo do prego de venda.
4.1.8. Uso das informagdes contdbeis para fins gerenciais.
4.1.9. Uso das informagdes contabeis para fins fiscais e tributarios.
4.1.10. Gerenciamento dos recursos financeiros.
Area Administrativa e Financeira - Quest&o 4.1
Respostas NR -
Pergunta . 5 3 7 5 5 Soma Média
411 4 22 17 43 4
4.1.2 2 6 13 21 1 43 4
4.1.3 2 2 8 30 1 43 5
414 2 4 12 25 43 4
4.1.5 2 10 31 43 5
4.1.6 12 31 43 5
4.1.7 8 35 43 5
4.1.8 4 12 27 43 5
4.1.9 2 18 21 41 4
4.1.10 10 33 43 5
Média 4,500

Figura 5: Questio 4.1: Area Administrativa e Financeira
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Area Administrativa e Financeira - Questio 4.1
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Grifico 4: Questio 4.1: Area Administrativa e Financeira

Na area de Administrativa e Financeira, os fatores conhecimento da necessidade de
investimentos necessarios a implantagao da empresa, fontes adequadas de financiamento e
terceiros, elaborac¢do e utilizacdo do fluxo de caixa e, uso das informagdes contabeis para fins
fiscais, sdo importantes na visdo dos empresarios pesquisados. Os demais fatores foram
classificados como muito importantes e, o resultado médio de todas as respostas dadas ficou

entre importante € muito importante.
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NAO SABE SEM POUCO IMPORTANTE MUITO
IMPORTANCI | IMPORTANTE IMPORTANTE
A
1 2 3 4 5
ITEM PERGUNTA
5.1.1. Organizagao do departamento de marketing
5.1.2. Organizacdo do departamento de vendas
5.1.3. Organizacdo de um cadastro de clientes.
5.1.4. Adocao de propaganda através de:
e Radio
e Jornal
e Televisao
e (atalogo
5.1.5. Estratégias e praticas de venda através de:
e C(Cartdo de crédito
e C(Cartdo de crédito
e Cheque pré-datado
e Venda a prazo com cobranga bancaria
e Venda a vista
e Vendas com desconto
5.1.6. Adocao de campanha promocional para conquistar maior fatia do mercado.
5.1.7. Realizacdo de pesquisa marketing para conhecer o mercado.
5.1.8. Estratégias para melhorar a imagem da empresa.
5.1.9. Estratégias de precos para os produtos
5.1.10. Servigos de pds-venda
Area de Marketing e Vendas - Questio 5.1
Respostas NR -
Pergunta 7 5 3 7 5 5 Soma Média
51.1 4 2 6 16 15 43 4
5.1.2 2 18 23 43 4
5.1.3 2 20 21 43 4
5.1.4 5 6 8 19 5 43 3
5.1.5 3 7 11 14 8 43 3
5.1.6 10 8 13 12 43 4
51.7 2 12 12 13 4 43 4
5.1.8 2 22 15 4 43 4
5.1.9 6 17 18 2 43 4
5.1.10 4 17 20 2 43 4
Média 3,881

Figura 6: Questio 5.1: Area de Marketing e Vendas
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Area Marketing e Vendas - Questéo 5.1
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Grifico 5: Questio 5.1: Area de Marketing e Vendas

Com excecao dos fatores do uso de propaganda nos diversos meios de comunicacao e,
das estratégias e praticas de vendas pelas diversas condigdes de pagamento, que foram
consideradas apenas importantes, todos os demais fatores analisados foram considerados
muito importantes para o funcionamento e sucesso da empresa na area de Marketing e
Propaganda. Mesmo que alguns fatores tiveram avaliagdo como importante, a média de todas

as respostas coloca esta area como muito importante.
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Que importancia V.Sa. atribui aos fatores abaixo relacionados, para o funcionamento e
sucesso de sua empresa:

NAO SABE SEM POUCO IMPORTANTE MUITO
IMPORTANCI | IMPORTANTE IMPORTANTE
A
1 2 3 4
ITEM PERGUNTA
6.1.1. Sistema contabil informatizada.
6.1.2. Sistema de custos informatizado.
6.1.3. Sistema de compra e controle de estoque informatizado.
6.1.4. Sistema de telemarketing como forma de venda.
6.1.5. Sistema de venda pela internet
6.1.6. Sistema integrado de gestao (ERP).
6.1.7. Sistema de controle financeiro integrado (faturamento, contas a receber,
contas a pagar, fluxo de caixa, etc).
6.1.8. Sistema de controle patrimonial informatizado.
6.1.9. Sistema informatizado dos processos de produgao.
6.1.10. Sistema de comunicag¢do interna e externa (internet, intranet, etc).
Area de Tecnologia e Sistemas de Informagéao - Questao 6.1
Respostas NR 4
Pergunta 7 > 3 7 5 5 Soma Média
6.1.1 2 2 10 29 43 4
6.1.2 2 12 29 43 5
6.1.3 2 14 27 43 4
6.1.4 6 2 8 20 7 43 3
6.1.5 10 18 8 7 43 3
6.1.6 12 10 10 11 43 3
6.1.7 6 2 14 21 43 4
6.1.8 6 2 12 10 13 43 4
6.1.9 6 2 28 7 43 4
6.1.10 8 6 20 9 43 4
Média 3,795

Figura 7: Questio 6.1: Area de Tecnologia e Sistemas de Informacio
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Area Tecnologia e Sistemas de Informagéo - Questio 6.1
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Grifico 6: Questiio 6.1: Area de Tecnologia e Sistemas de Informacio

Em Tecnologia e Sistemas de Informacdo o sistema de custos é considerado muito
importante, ao passo que telemarketing como sistema de venda, vendas pela internet e sistema
integrado de gestdo (ERP) sdo consideradas pouco importantes para o funcionamento e
sucesso da empresa nesta area. Os demais fatores pesquisados bem como a média de todas as
respostas dadas pelos proprietarios e dirigentes, sdo considerados importantes para o

funcionamento e sucesso de suas empresas.
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Em quais destes fatores V.Sa. utilizou e/ou pretende utilizar os servicos profissionais de
consultoria:
ITEM PERGUNTA
1.2.1. Elaboracao de Projeto escrito de viabilidade de implantagdo de novos
negdcios
1.2.2. Planejamento e definicdo de estratégias na implantagdo de novos negocios
1.2.3. Modernas técnicas administrativas
1.2.4. Capacitacdo e treinamento para o pessoal de chefia
1.2.5. Descricdo e especificacdo de cargos na empresa
1.2.6. Implantagao e utilizagdo de sistemas de informagdes gerenciais
1.2.7. Exigéncias legais e fiscais e dos procedimentos exigidos para utilizacao de
incentivos fiscais.
1.2.8. Conhecimento das exigéncias legais e fiscais e dos procedimentos exigidos
para mudanga da forma juridica da empresa
1.2.9. Implantagdo de sistema de qualidade total
1.2.10. Delegacao de funcgdes para descentralizagdo de decisoes
Area de Administragao Geral - Questao 1.2
Respostas
Pergunta Utilizou Pretende Utilizar
Sim Néo NR Soma Sim Néo NR Soma
1.2.1 4 32 7 43 15 22 6 43
1.2.2 11 26 6 43 18 18 7 43
1.2.3 11 26 6 43 14 22 7 43
1.2.4 29 12 2 43 26 8 9 43
1.2.5 15 20 8 43 16 22 5 43
1.2.6 18 18 7 43 15 22 6 43
1.2.7 28 14 1 43 15 18 10 43
1.2.8 24 16 3 43 15 18 10 43
1.2.9 12 26 5 43 19 18 6 43
1.2.10 6 31 6 43 10 28 5 43
Média] 36,74%| 51,40%]| 11,86% 37,91%] 45,58%| 16,51%],

Figura 8: Questio 1.2: Area de Administracio Geral
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Area de Administragédo Geral - Questio 1.2
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% l:
0,00% ‘ ‘ . ‘ ‘
Utilizou -  Utilizou - NR Pretende Néao NR
Sim Nao Utilizar  Pretende

Grifico 7: Questio 1.2: Area de Administracio Geral

Na drea de Administragdo Geral mais de 51% dos empresarios pesquisado ndo
utilizaram e, quase 37% pretendem utilizar os servigos profissionais de consultoria
empresarial nesta area. Por outro lado, mais de 37% pretende utilizar contra 46% que
responderam que ndo pretendem utilizar estes servicos. Do total pesquisado 17& nao

responderam a estas perguntas.
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Em quais destes fatores V.Sa. utilizou e/ou pretende utilizar os servicos profissionais de

consultoria:

ITEM PERGUNTA

2.2.1. Capacitacdo para ser um empresario empreendedor

2.2.2. Capacitacdo para ser um lider junto aos funciondrios.

2.2.3. Capacitacdo administrativa

2.2.4. Sele¢do adequada de funcionarios.

2.2.5. Capacitacdo e treinamento dos funcionarios.

2.2.6. Mudanga de ambiente ou clima organizacional

2.2.7. Comunicagao interna eficiente.

2.2.8. Estratégias motivacionais adequadas.

2.2.9. Sistema de avaliacdo e desempenho.

2.2.10. Sistema de remuneracdo atualizada e justa.

Area de Recursos Humanos e Comportamental - Questao 2.2
Respostas
Pergunta Utilizou Pretende Utilizar
Sim Nao NR Soma Sim Nao NR Soma
2.2.1 13 24 6 43 18 16 9 43
2.2.2 13 22 8 43 16 16 11 43
2.2.3 25 14 4 43 14 12 17 43
2.2.4 19 20 4 43 18 10 15 43
2.2.5 21 18 4 43 22 6 15 43
2.2.6 15 20 8 43 14 16 13 43
2.2.7 15 20 8 43 18 12 13 43
2.2.8 13 20 10 43 24 8 1 43
2.2.9 11 21 11 43 20 10 13 43
2.2.10 12 22 9 43 22 8 13 43
Média| 36,51%| 46,74% 16,74% 43,26%| 26,51%| 30,23%

Figura 9: Questiio 2.2: Area de Recursos Humanos e Comportamental
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Area de Recursos Humanos e Comportamental - Questio 2.2
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Grifico 8: Questiio 2.2: Area de Recursos Humanos e Comportamental

Na area de Recursos Humanos e Comportamental mais de 37% ja utilizou, contra
quase 47% dos pesquisados que ainda ndo utilizaram os servigos profissionais de consultoria.
Por outro lado, mais de 46% pretendem utilizar e 27% ndo pretendem utilizar os servigos. De

consultoria organizacional na éarea. Quase 17% dos entrevistados ndo responderam estas

perguntas.
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Em quais destes fatores V.Sa. utilizou e/ou pretende utilizar os servicos profissionais de

consultoria:

ITEM PERGUNTA

3.2.1. Defini¢do da linha adequada de produgao.

3.2.2. Conhecer melhor o processo produtivo e produtos.

3.2.3. Aquisi¢ao adequada das maquinas e equipamentos.

3.2.4. “Lay-out” e instalacdes adequadas.

3.2.5. Desenvolvimento de novos produtos

3.2.6. Sistema de controle de Qualidade total.

3.2.7. Logistica e transporte.

3.2.8. Gerenciamento e controle de estoques.

3.2.9. Realizagdo de manutengdo preventiva nas maquinas e equipamentos.

3.2.10. Utilizagdo de técnicas de planejamento e controle de produgao.

Area de Producio e Servicos - Questdo 3.2
Respostas
Pergunta Utilizou Pretende Utilizar
Sim Nao NR Soma Sim Nao NR Soma
3.2.1 8 31 4 43 12 20 11 43
3.2.2 14 25 4 43 15 16 12 43
3.2.3 12 23 8 43 15 20 8 43
3.2.4 12 27 4 43 18 12 13 43
3.2.5 10 25 8 43 22 18 3 43
3.2.6 8 27 8 43 18 18 7 43
3.2.7 2 33 8 43 8 26 9 43
3.2.8 10 25 8 43 16 18 9 43
3.2.9 10 25 8 43 18 18 7 43
3.2.10 12 23 8 43 25 15 3 43
Média| 22,79%| 61,40% 8,00% 38,84%| 42,09% 19,07%

Figura 10: Questio 3.2: Area de Producio e Servicos
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Area de Produgao e Servigos - Questio 3.2
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Grifico 9: Questio 3.2: Area de Produciio e Servicos

Na area de Produgdo e Servigos 22,79% ja utilizou os servicos de consultoria, ao passo
que 61,40% ainda ndo o utilizaram. 8,0% dos pesquisado ndo responderam estas perguntas.
Ha um equilibrio, 38,84 % e 42,09% dos entrevistados que pretendem e ndo pretendem
utilizar os servigos especializados de consultoria organizacional na area de Produgdo e

Servigos. 19,07% deixaram de responder estas perguntas.
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Em quais destes fatores V.Sa. utilizou e/ou pretende utilizar os servicos profissionais de

consultoria:

ITEM PERGUNTA

4.2.1. Conhecimento do total de investimento necessario para implantar a empresa.

4.2.2. Fontes adequadas de financiamento de terceiros.

4.2.3. Utilizagao de recursos financeiros proprios.

42.4. Elaboragao e utilizagdo do fluxo de caixa.

4.2.5. Planejamento financeiro de médio e longo prazo.

4.2.6. Controle de custos.

4.2.7. Utilizacao dos custos para formagdo do preco de venda.

4.2.8. Uso das informacgdes contdbeis para fins gerenciais.

4.2.9. Uso das informagdes contdbeis para fins fiscais e tributarios.

4.2.10. Gerenciamento dos recursos financeiros.

Area Administrativa e Financeira - Questio 4.2
Respostas
Pergunta Utilizou Pretende Utilizar
Sim Nao NR Soma Sim Nao NR Soma
4.21 11 22 10 43 4 32 7 43
4.2.2 11 28 4 43 8 24 11 43
4.2.3 12 24 7 43 6 30 7 43
4.2.4 11 24 8 43 16 18 9 43
4.2.5 9 24 10 43 20 16 7 43
4.2.6 13 20 10 43 12 24 7 43
4.2.7 15 20 8 43 12 22 9 43
4.2.8 19 20 4 43 16 14 13 43
4.2.9 21 18 4 43 18 10 15 43
4210 11 24 8 43 22 12 9 43
Meédial] 30,93%] 52,09%] 16,98% 31,16%| 46,98%] 21,86%

Figura 11: Questio 4.2: Area Administrativa e Financeira




60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Area Administrativa e Financeira - Questio 4.2

]I I||

Utilizou -  Utilizou - Pretende

Sim

Nao Utilizar Pretende
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Na area Administrativa e Financeira a maioria, 52,09% nao utilizaram os servigos de

consultoria organizacional, sendo que 37,98% ja utilizaram e 16,98% ndo responderam as

perguntas desta area. Dos empresarios pesquisados 31,18% responderam que pretendem

utilizar e 46,98% ndo pretendem utilizar os servigcos de consultoria organizacional na area

administrativa e Financeira.
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Em quais destes fatores V.Sa. utilizou e/ou pretende utilizar os servicos profissionais de

consultoria:
ITEM PERGUNTA
5.2.1. Organizagao do departamento de marketing
5.2.2. Organizagao do departamento de vendas.
5.2.3. Organizacdo de um cadastro de clientes.
5.2.4. Adogao de propaganda através de:
e Jornal
e Radio
e Televisdo
e Catalogos
5.2.5. Estratégias e praticas de venda através de:
e Cartdo de crédito
e Cheque pré-datado
e Venda a prazo com cobranga bancéaria
e Venda a vista
e Vendas com desconto
5.2.6. Adogao de campanha promocional para conquistar maior fatia do mercado.
5.2.7. Realizagdo de pesquisa de marketing para conhecer o mercado.
5.2.8. Estratégias para melhorar a imagem da empresa.
5.2.9. Estratégias de pregos para os produtos
5.2.10. Servigo de pos-venda
5.2.10 Outros
Area Marketing e Vendas - Questéo 5.2
Respostas
Pergunta Utilizou Pretende Utilizar
Sim Nao NR Soma Sim Nao NR Soma
5.2.1 4 32 7 43 15 22 6 43
5.2.2 4 32 7 43 19 18 6 43
5.2.3 10 26 7 43 15 18 10 43
5.2.4 14 24 5 43 17 21 5 43
5.2.5 13 26 4 43 15 20 8 43
5.2.6 6 28 9 43 13 22 8 43
5.2.7 8 26 9 43 31 9 3 43
5.2.8 8 26 9 43 23 13 7 43
5.2.9 6 28 9 43 20 14 9 43
5.2.10 6 28 9 43 20 18 5 43
Meédia| 18,37%] 64,19%] 17,44% 43,72%| 40,70%] 15,58%

Figura 12: Questio 5.2: Area Marketing e Vendas
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Area de Marketing e Vendas - Questéo 5.2
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Grifico 11: Questiio 5.2: Area Marketing e Vendas

A maioria dos entrevistados, 64,19% na utilizaram os servigos profissionais de
consultoria na area de Marketing e Vendas. Apenas 17,37% ja utilizaram estes servigos e,
17,44% nao responderam as perguntas desta area. O resultado da pesquisa mostra um
equilibrio, 43,72% e 40,70% respectivamente, dos que pretendem e ndo pretendem utilizar os
servigos de consultoria organizacional em Marketing e Vendas. Deixaram de responder a

estas questdes 15,58% dos entrevistados.
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Em quais destes fatores V.Sa. utilizou e/ou pretende utilizar os servicos profissionais de
consultoria:

ITEM PERGUNTA

6.2.1. Sistema contabil informatizada.

6.2.2. Sistema de custos informatizado.

6.2.3. Sistema de compra e controle de estoque informatizado.

6.2.4. Sistema de telemarketing como forma de venda.

6.2.5. Sistema de venda pela internet

6.2.6. Sistema integrado de gestdo (ERP).

6.2.7. Sistema de controle financeiro integrado (faturamento, contas a receber,

contas a pagar, fluxo de caixa, etc).

6.2.8. Sistema de controle patrimonial informatizado.

6.2.9. Sistema informatizado dos processos de producdo.

6.2.10 Sistema de comunicagdo interna e externa (internet, intranet, etc).

Area de Tecnologia e Sistemas de Informagao - Questio 6.2
Respostas
Pergunta Utilizou Pretende Utilizar
Sim Nao NR Soma Sim Nao NR Soma
5.2.1 31 8 4 43 8 12 23 43
5.2.2 14 19 10 43 22 11 10 43
5.2.3 6 27 10 43 17 16 10 43
5.2.4 4 29 10 43 11 24 8 43
5.2.5 2 31 10 43 12 25 6 43
5.2.6 6 27 10 43 19 16 8 43
5.2.7 17 18 8 43 24 6 13 43
5.2.8 10 23 10 43 12 19 12 43
5.2.9 2 29 12 43 22 13 8 43
5.2.10 2 31 10 43 15 20 8 43
Meédial] 21,86%] 56,28%] 21,86% 37,67%| 37,67%] 24,65%

Figura 13: Questio 6.2: Area de Tecnologia e Sistemas de Informacéo
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Grafico 12: Questao 6.2: Area de Tecnologia e Sistemas de Informacio

Em Tecnologia e Sistemas de Informagdo mais de 56% ainda ndo utilizaram os
servigos de consultoria nesta area. Quase 22% ja utilizaram estes servigos e, também quase
22% do entrevistados ndo responderam as perguntas relacionadas a esta area. Quanto as
perguntas, se pretendem utilizar os servigos de consultoria 37,67% responderam que sim ao
passo que 37,67 % responderam que ndo pretende utilizar os servigos de consultoria
organizacional na area de Tecnologia e Sistemas de Informagdo. Dos entrevistados 24,65%

deixaram de responder as perguntas desta area.
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Qual sua avaliacdo sobre a eficiéncia e eficicia destes servicos profissionais de
consultoria utilizados pela sua empresa
NAO RUIM REGULAR BOM EXELENTE
SABE/NAO
UTILIZOU
1 2 3 4 5
ITEM PERGUNTA
1.3.1. Elaboragao do Projeto escrito de viabilidade de implantacdo da empresa
1.3.2. Planejamento e definicdo de estratégias na implantacao da empresa
1.3.3. Modernas técnicas administrativas
1.3.4. Cursos e treinamento para o pessoal de chefia
1.3.5. Descrigdo e especifica¢do de cargos na empresa
1.3.6. Implantagao e utilizagdo de sistemas de informagdes gerenciais
1.3.7. Conhecimento das exigéncias legais e fiscais e dos procedimentos exigidos
para a abertura da empresa
1.3.8. Recolhimento de impostos e contribui¢des no prazo e no valor determinado
pela lei
1.3.9. Implantagao de um sistema de qualidade total
1.3.10. Delegacdo de funcdes descentralizagdo das decisdes
Area de Administragio Geral - Questio 1.3
Respostas NR o
P M
ergunta 1 2 3 2 5 5 Soma édia
1.3.1 24 2 14 3 43 2
1.3.2 24 12 7 43 2
1.3.3 20 1 3 11 8 43 3
1.3.4 12 1 3 19 8 43 3
1.3.5 22 4 10 7 43 3
1.3.6 20 16 6 1 43 3
1.3.7 10 4 14 12 3 43 4
1.3.8 10 14 16 3 43 4
1.3.9 20 6 12 4 1 43 3
1.3.10 28 13 2 43 2
Média 2,651

Figura 14: Questio 1.3: Area de Administracio Geral
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Area de Administragdo Geral - Questio 1.3
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Grafico 13: Questio 1.3: Area de Administragio Geral

Dos que utilizaram os servigos de consultoria, apenas os fatores conhecimento e
exigéncias legais e fiscais e dos procedimentos exigidos para abertura da empresa e, do
recolhimento de impostos e contribuigdes no prazo e no valor determinado por lei que foram
avaliados com conceito bom, todos os demais fatores receberam conceito regular ou ruim. A
médias das respostas de todos os entrevistados ficou com conceito entre ruim e regular, para a

area de Administra¢ao Geral.
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Qual sua avaliacdo sobre a eficiéncia e eficicia destes servicos profissionais de
consultoria utilizados pela sua empresa
NAO RUIM REGULAR BOM EXELENTE
SABE/NAO
UTILIZOU
1 2 3 4 5
ITEM PERGUNTA
2.3.1. Capacitagdo para ser um empresario empreendedor
2.3.2. Capacidade para ser um lider junto aos funcionarios.
2.3.3. Capacidade administrativa.
2.3.4. Sele¢do adequada de funcionarios.
2.3.5. Capacitacdo e treinamento dos funcionarios.
2.3.6. Mudanga de clima ou clima organizacional favoravel.
2.3.7. Comunicag¢ao interna eficiente.
2.3.8. Estratégias motivacionais adequadas.
2.3.9. Sistema de avaliacdo e desempenho.
2.3.10. Sistema de remuneracao atualizada e justa.
Area de Recursos Humanos e Comportamental - Questio 2.3
Respostas NR .
Pergunta 1 > P 3 2 5 5 Soma Média
2.3.1 22 2 11 4 4 43 3
2.3.2 24 2 3 10 4 43 3
2.3.3 14 6 14 7 2 43 3
234 18 4 6 5 6 4 43 3
2.3.5 18 7 8 8 2 43 3
2.3.6 24 7 8 4 43 3
2.3.7 24 2 5 8 4 43 3
2.3.8 24 3 12 4 43 3
2.3.9 26 7 6 4 43 3
2.3.10 26 1 6 6 4 43 2
Média 2,226
Figura 15: Questio 2.3: Area de Recursos Humanos e Comportamental
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Area de Recursos Humanos e Comportamental - Questio 2.3
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Grifico 14: Questio 2.3: Area de Recursos Humanos e Comportamental

Na érea de Recursos Humanos e Comportamental, com excecao do fator de sistema de

avaliacdo atualizada e justa, todos os demais foram avaliados com conceito bom.
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Qual sua avaliacdo sobre a eficiéncia e eficicia destes servicos profissionais de
consultoria utilizados pela sua empresa
NAO RUIM REGULAR BOM EXELENTE
SABE/NAO
UTILIZOU
1 2 3 4 5
ITEM PERGUNTA
3.3.1. Defini¢ao da linha adequada de produgao.
3.3.2. Conhecimento do processo produtivo e produtos.
3.3.3. Aquisicao adequada das maquinas e equipamentos.
3.34. “Lay-out” e instalacdes adequadas.
3.3.5. Desenvolvimento de produtos novos.
3.3.6. Sistema de controle de qualidade total
3.3.7. Logistica e transporte.
3.3.8. Gerenciamento e controle de estoques.
3.3.9. Realizagdo de manutengdo preventiva nas maquinas e equipamentos.
3.3.10. Utilizacao de técnicas de planejamento e controle
Area de Produgio e Servigos - Questéo 3.3
Respostas NR .
Pergunta 1 > 3 2 5 5 Soma Média
3.3.1 22 2 12 3 4 43 3
3.3.2 18 4 14 3 4 43 3
3.3.3 18 4 6 11 4 43 3
334 20 4 6 7 6 43 3
3.3.5 22 2 6 7 6 43 3
3.3.6 22 4 10 3 4 43 3
3.3.7 26 8 3 6 43 3
338 22 2 2 8 3 6 43 3
3.3.9 24 4 9 6 43 3
3.3.10 22 2 6 7 6 43 3
Média 2,056

Figura 16: Questio 3.3: Area de Producio e Servicos
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Area de Produgio e Servigos - Questio 3.3
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Grifico 15: Questiio 3.3: Area de Produciio e Servicos

A média das respostas dos entrevistados que avaliaram os fatores de eficiéncia e
eficacia dos servigos profissionais de consultoria utilizados na area de produgdo e servigos,

todos o classificaram com conceito regular para a area de Produgdo e Servicos.
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Qual sua avaliacdo sobre a eficiéncia e eficicia destes servicos profissionais de

consultoria utilizados pela sua empresa

NAO RUIM REGULAR BOM EXELENTE
SABE/NAO
UTILIZOU
1 2 3 4 5

ITEM PERGUNTA

4.3.1. Conhecimento do total de investimento necessario para implantar a empresa.

4.3.2. Fontes adequadas de financiamento de terceiros.

4.3.3. Utilizacdo de recursos financeiros proprios.

4.3.4. Elaboragao e utilizagdo do fluxo de caixa.

4.3.5. Planejamento financeiro de médio e longo prazo

4.3.6. Controle de custos.

4.3.7. Utilizagao dos custos para formacao do prego de venda.

4.3.8. Uso das informagdes contdbeis para fins gerenciais.

4.3.9. Uso das informagdes contabeis para fins fiscais e tributarios.

4.3.10. Gerenciamento dos recursos financeiros.

Area Administrativa e Financeira - Questio 4.3
Respostas NR .
Pergunta 1 2 3 2 5 5 Soma Média
4.31 26 9 2 6 43 3
4.3.2 22 4 2 11 4 43 2
4.3.3 24 3 6 6 4 43 3
434 22 2 11 4 4 43 3
4.3.5 26 10 3 4 43 2
4.3.6 22 5 6 6 4 43 3
4.3.7 18 4 11 6 4 43 3
4.3.8 16 5 10 8 4 43 3
4.3.9 16 2 15 6 4 43 3
4.3.10 22 4 6 7 4 43 3
Média 2,142

Figura 17: Questiio 4.3: Area Administrativa e Financeira
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Area Administrativa e Financeira - Questio 4.3
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Grafico 16: Questio 4.3: Area Administrativa e Financeira

Na area administrativa e Financeira, os fatores de fontes de financiamento de terceiros
e planejamento financeiro de médio e longo prazo foram avaliados quanto a sua eficiéncia e
eficacia com conceito ruim e, os demais fatores com conceito regular. Em média as respostas

de todos os entrevistados em avaliaram estes servigos ficou entre ruim e regular.
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Qual sua avaliacdo sobre a eficiéncia e eficicia destes servicos profissionais de

consultoria utilizados pela sua empresa

NAO RUIM REGULAR BOM EXELENTE
SABE/NAO
UTILIZOU
1 2 3 4 5

ITEM PERGUNTA

5.3.1. Organizacdo do departamento de marketing
5.3.2. Organizagao do departamento de vendas.
5.3.3. Organizacdo de um cadastro de clientes.
5.3.4. Adocao de propaganda através de:

e Jornal

e Radio

e Televisao
e (atalogos
5.3.5. Estratégias e praticas de venda através de:

e (Cartdo de crédito
e Cheque pré-datado
e Venda a prazo com cobranga bancaria
e Venda a vista
e Venda com desconto
5.3.6. Adocao de campanha promocional para conquistar maior fatia do mercado.
5.3.7. Realiza¢do de pesquisa de marketing para conhecer o mercado.
5.3.8. Estratégias para melhorar a imagem da empresa.
5.3.9. Estratégias de precos para os produtos

5.3.10. Servigo de pos-venda

Area de Marketing e Vendas - Questio 5.3
Pergunta SRl N Soma Média
1 2 3 4 5 6
5.3.1 26 3 6 2 6 43 2
5.3.2 26 3 2 6 6 43 3
5.3.3 28 3 7 5 43 2
5.34 0 0
5.3.5 0 0
5.3.6 24 2 11 6 43 3
5.3.7 24 2 11 6 43 3
5.3.8 24 2 11 6 43 3
5.3.9 24 2 11 6 43 3
5.3.10 22 4 9 2 6 43 3
Média 1,379

Figura 18: Questio 5.3: Area de Marketing e Vendas
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Area Marketing e Vendas - Questio 5.3
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Grafico 17: Questio 5.3: Area de Marketing e Vendas

Na area de Marketing e vendas, com excecdo dos fatores de Organizacdo do
departamento de marketing e do cadastro de clientes que foram avaliados como ruim, todos os
demais receberam conceito regular na avaliagao dos proprietarios e dirigentes das micro e

pequenas empresas industrias de Lages, quanto a sua eficécia e eficiéncia.
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Qual sua avaliacdo sobre a eficiéncia e eficicia destes servicos profissionais de

consultoria utilizados pela sua empresa

NAO RUIM REGULAR BOM EXELENTE
SABE/NAO
UTILIZOU
1 2 3 4 5

ITEM PERGUNTA

6.3.1. Sistema contabil informatizada.

6.3.2. Sistema de custos informatizado.

6.3.3. Sistema de compra e controle de estoque informatizado.

6.3.4. Sistema de telemarketing como forma de venda.

6.3.5. Sistema de venda pela internet

6.3.6. Sistema integrado de gestdo (ERP).

6.3.7. Sistema de controle financeiro integrado (faturamento, contas a receber,

contas a pagar, fluxo de caixa, etc).

6.3.8. Sistema de controle patrimonial informatizado.

6.3.9. Sistema informatizado dos processos de produgdo.

6.3.10 Sistema de comunicacdo interna e externa (internet, intranet, etc).

Area de Tecnologia e Sistemas de Informagio - Questio 6.3
Pergunta Esipoei LS Soma Média
1 2 3 4 5 6
6.3.1 4 4 25 6 4 43 4
6.3.2 18 6 9 8 2 43 3
6.3.3 22 5 10 2 4 43 3
6.3.4 26 4 9 4 43 2
6.3.5 26 5 6 6 43 2
6.3.6 24 3 10 2 4 43 2
6.3.7 20 2 15 4 2 43 3
6.3.8 21 4 11 7 43 3
6.3.9 23 9 11 43 3
6.3.10 24 8 11 43 3
Média 2,012

Figura 19: Questiio 6.3: Area de Tecnologia e Sistemas de Informacio
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Area Tecnologia e Sistemas de Informagéo - Questio 6.3
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Grifico 18: Questio 6.3: Area de Tecnologia e Sistemas de Informacio

Um grande percentual, mais de 50% de entrevistados ndo sabe ou ndo utilizou os
servigos de na area de Tecnologia e Sistemas de Informagdes. Dos que ja utilizaram, deram
conceito ruim para os fatores de sistema de telemarketing com forma de venda, sistema de
venda pela internet e sistema de controle financeiro integrado e, conceito regular para os
demais fatores, fazendo com que a média mesmo assim ficasse como ruim, na avaliagdo da

eficiéncia e eficacia dos servigos de consultoria organizacional prestadas a estas empresas.
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Vocé considera sua empresa:

Questao 7.1
1 o,
Pergunta Rerpesie Quantidade Yo
7.11 | bem sucedida 11 25,58
7.12 | razoavelmente bem sucedida 29 67,44
7.13 | mal sucedida 0 0,00
7.14 | razoavelmente mal sucedida 0 0,00
7.15 | nao sabe 3 6,98
Total 43 100,00

Figura 20: Questio 7.1: Grau de Sucesso

Questio 7.1

35

30

25

20

15

10 |

7.12 7.13 7.14 7.15

Grafico 19: Questao 7.1: Grau de Sucesso

Também foi perguntado aos proprietarios e dirigentes das micro e pequenas empresas
industriais de Lages, como eles consideravam suas empresas quanto ao fator de sucesso.
Apenas 3,0% nao souberam responder, sendo que a grande maioria, 67,44% consideram suas

empresas razoavelmente bem sucedidas e 25,58% as consideram bem sucedidas.



Quais os dois consultores (assessores) que V.Sa. normalmente consulta:
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Questio 7.2
Pergunta Quantidade %
Respostas
7.21 | Administrador e contador 32 74,42
7.22 | Administrador e economista 3 6,98
7.23 | Administrador e outros 3 6,98
7.24 | Contador e economista 2 4,65
7.25 | Contador e outros 2 4,65
7.26 | Economista e outros 1 2,33
Total 43 100,00
Figura 21: Questio 7.2: Consultores (Assessores) Consultados
Questio 7.2
35
30
25
20
15
10
5
0 [ 1] [ ] — — —
7.21 7.22 7.23 7.24 7.25 7.26

Grafico 20: Questiao 7.2: Consultores (Assessores) Consultados

A maioria dos empresarios, 74,42% respondeu que normalmente consultam o

administrador e o contador, ndo necessariamente nesta ordem e, os outros profissionais sao

pouco consultados, ficando os quatro grupos com 23,28% das consultas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com este capitulo conclui-se esta pesquisa, mostrando a realidade investigada nas
micro e pequenas empresas industriais de Lages quanto a importancia, utiliza¢do e avaliagdo
da Consultoria Organizacional. O primeiro item apresenta as conclusdes observadas na
pesquisa propriamente dita e, em segundo item oferece algumas consideragdes substantivas
emanadas da experiéncia do pesquisador na sua vivéncia profissional e também no

desenvolvimento da pesquisa.

5.1 Conclusoes

O resultado da pesquisa nos dao respostas que devem ser estudas e analisadas com
profundidade, neste e em outros momentos. O objetivo ¢ conhecer de forma geral a
importancia, a utilizacdo e a andlise dos servigos profissionais de consultoria, na visdao dos
proprietarios e dirigentes das micro e pequenas empresas industriais de Lages.

A divisao em seis grandes areas, tais como: Administragao Geral; Recursos Humanos
e Comportamental: Producdo e Servigos; Administrativa e Financeira; Marketing ¢ Vendas e,
Tecnologia e Sistemas de Informagdo, bem como as subdivisdes em fatores (perguntas) dao
condi¢des ao pesquisador de fazer uma andlise ampla e, se necessario, aprofunda-la com base
nos fatores especificos de cada area. E neste sentido que farei as conclusdes, com base nos
dados e graficos ja apresentados e analisado.

Os proprietarios e dirigentes, em sua grande maioria, consideram importante a

utilizagdo dos servigos profissionais de consultoria organizacional para o funcionamento e
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sucesso de suas empresas. Conclui-se que estes empresarios estdo conscientes da importancia
destes servigos para o sucesso dos negocios. Por outro lado, mais de 50% destes mesmos
proprietarios e dirigentes ndo utilizaram e, menos de 40% utilizaram os servigos de
consultoria organizacional.

Outra informacdo importante levantada ¢ que quase 40% dos entrevistados nao
pretendem utilizar os servicos de consultoria organizacional, contra também pouco mais de
40% que responderam que pretendem utilizar estes servi¢os. Ainda 20% ndo responderam as
perguntas. Estas informagdes sdo preocupantes e merecem alem desta, outras pesquisas para
detectar e aprofundar os reais motivos da nao pretensdo dos proprietarios e dirigentes destas
empresas de ndo pretenderem utilizar os servigos de consultoria, ja que a maioria acha ela
importante ou muito importante para o funcionamento e sucesso de seus negocios.

A andlise dos dados montra que, dos os proprietarios e dirigentes das empresas
pesquisadas que utilizaram os servigos especializados de consultoria empresarial, os
classificam entre regular e bom a eficiéncia e eficidcia. Os fatores pesquisados sobre
planejamento e estratégias de implantagdo da empresa, delegagdo de fungdes, sistemas de
remuneragdo, investimentos para implantagdo, planejamento financeiros de médio e longo
prazo, organizagao do departamento de vendas e do cadastro de clientes, adogao de estratégias
de propaganda e vendas, sistemas de telemarketing, vendas pela internet e sistema integrado
de gestao (ERP) foram avaliados como regular ou ruim quando a sua eficiéncia e eficacia.

Uma quantidade bastante significativa dés empresarios, quase 40% dos entrevistados
nao souberam ou ndo responderam as perguntas sobre a avaliacao da eficiéncia e eficacia dos
servigos de consultoria organizacional utilizados por suas empresas. Em resumo, pode-se
afirmar com um bom grau de confiabilidade que as micro e pequenas empresas industriais de
Lages em que pese acharem importante a utilizagdo de servigos profissionais de consultoria

para o funcionamento e sucesso de seus negdcios, pouco utilizaram estes servigos, outros
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neste momento ndo pretendem utilizar e, os que ja utilizaram estes servigos tem uma
avaliacdo ainda nas consistente de sua eficiéncia e eficacia.

A pesquisa sinaliza que a area de servigos de consultoria empresarial tem um grande
mercado, mas seus profissionais, associacdes de classe e outros interessados devem
aprofundar estudos para verificar as reais necessidades destas empresas, bem como difundir a
cultura que a sua sobrevivéncia e desenvolvimento passa necessariamente pela utilizagao

efetiva de consultoria em todas as areas da organizacao.

5.2 Recomendacgoes

Tendo em vista as conclusdes acima apresentadas, faz-se aos consultores,

pesquisadores e associagdes de classe as seguintes recomendagoes:

e Promover através das associacdes de classe empresariais palestras e seminarios
visando conscientizar os proprietarios e dirigentes das micro e pequenas empresas,
da importancia da Consultoria Organizacional para o desenvolvimento de seus
negocios,

e Difundir e divulgar através de através de um sistema de informag¢do um cadastro de
consultores, seu perfil, suas areas de atuacdo e avaliagdo de trabalhos ja realizados;

e Realizar estudos que detectem as demandas e especificidades de consultoria das
micro e pequenas empresas;

e Incentivar os professores e pesquisadores da area da gestdo para aprofundar estudos
que atendam as necessidades de consultoria organizacional nas micro e pequenas

empresas;
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e Realizar novos estudos, principalmente comportamentais e culturais, que
pesquisem os motivos da ndo utilizagdo de consultoria organizacional por parte das
micro e pequenas empresas;

e Recomendar aos oOrgdos publicos e privados de fomento e desenvolvimento
econdmico, estudos que correlacionem o indice de mortalidade das micro e
pequenas empresas € a nao utilizacdo de consultoria organizacional;

Esta pesquisa ndo se encerra aqui, outros assuntos ndo considerados e nao
desenvolvidos exaustivamente poderdo ser abordados em pesquisas ulteriores, haja vista e
amplitude e reflexos das atividades economicas e sociais decorrentes da existéncia desta
empresas. Os dados apurados e as conclusdes e recomendagdes constituem o que considero
adequado ao objetivo proposto. Procurou-se, desta forma, verificar a importancia, utilizagdo e
avaliacdo da Consultoria Organizacional nas micro e pequenas empresas industriais de

Lages.
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UNIVERSIDADE FEREDAL DE SANTA CATARINA
CURSO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — CPGA

QUESTIONARIO DE PESQUISA

IDENTIFICACAO

Entrevista n.° - Data: / /

Empresa: Telefone:
Entrevistado: Cargo:

Natureza Juridica: Empresa Individual ? - Sociedade Limitada ? - Sociedade Andnima ?
Tamanho: Microempresa ? - Pequena Empresa ? - Média Empresa ? - Ano Fundagdo ??
Ramo Industrial: Madeira/Mobiliario ? - Metal/Mecanico ? - Téxtil/Vestudrio ? -

Quimico ? Grafica/Editora ? - Papel e Celulose ? - Alimentagdo/Bebida ? - Plastico ? -

Eletro/Eletronico ? - ? - N°de Filiais/Estabelecimentos: ??
Soécios 7?7 - N° Empregados ??? -  Empresa Familiar: Sim ? - Nao ? Socios na
direcdo/geréncia: ?? - Sdcios/parentes que trabalham na Empresa: ?? Escolaridade do

principal dirigente: 1° Grau ? - 2° Grau ? - 3° Grau ? - Pos-graduagdo ? Imovel: Proprio ?
- Alugado ? - Outros ? - Area Construida: ???? m3 Vendas: Mercado Interno ??? % -
Mercado Externo ??? % Informatizada: Sim ? - Nao ? - Certificada pela ISO: ?7??? - 7777
- 7277 Contabilidade: Informatizada - Sim ? - Nao ? - Executada na empresa ? -Terceirizada

?



PARTE I - AREA - ADMINISTRACAO GERAL

Questao 1.1 Que importancia V. Sa.
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atribui aos fatores abaixo relacionados, para o

funcionamento e sucesso da sua empresa:

NAO SABE SEM POUCO IMPORTANTE MUITO
IMPORTANCIA | IMPORTANTE IMPORTANTE
1 2 3 4 5
ITEM |PERGUNTA 3 4 5
1.1.1. |[Elaboracdao de Projeto escrito de viabilidade de

implantacdo da empresa

1.1.2. |Planejamento e definicdo de estratégias na implantacdo da
empresa da empresa

1.1.3. |Utilizagdo de modernas técnicas administrativas

1.1.4. |Capacitagdo e treinamento para o pessoal de chefia
(diretores/gerentes)

1.1.5. |Descrigdo e especificagdao de cargos na empresa

1.1.6. |Instalacdo e utilizacdo de sistemas de informagdes
gerenciais

1.1.7. |Conhecimento das exigéncias legais e fiscais ¢ dos
procedimentos exigidos para a abertura da empresa

1.1.8. |Recolhimento de impostos e contribui¢des no prazo € no
valor determinado pela lei

1.1.9. |Conhecimento das varias opg¢des legais da constitui¢do
juridica da empresa

1.1.10 |Capacidade de delegar funcdes e descentralizacdo das

decisOes
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Questiao 1.2 Em quais destes fatores V. Sa. utilizou e/ou pretende utilizar os servicos

profissionais de consultoria.

A B
UTILIZOU SERVICOS PRETENDE UTILIZAR OS SERVICOS
S N S N
SIM NAO SIM NAO
B

ITEM |PERGUNTA S N
1.2.1. |Elaboragdo de Projeto escrito de viabilidade de

implantagdo de novos negdcios
1.2.2. | Planejamento e defini¢do de estratégias na implantacdo de

novos negocios
1.2.3. | Modernas técnicas administrativas
1.2.4. | Capacitagdo e treinamento para o pessoal de chefia
1.2.5. | Descricdo e especificagcdo de cargos na empresa
1.2.6. |Implantacdo e utilizacdo de sistemas de informagdes

gerenciais
1.2.7. | Exigéncias legais e fiscais e dos procedimentos exigidos

para utilizagao de incentivos fiscais.
1.2.8. |Conhecimento das exigéncias legais e fiscais e dos

procedimentos exigidos para mudan¢a da forma juridica

da empresa
1.2.9. |Implantacdo de sistema de qualidade total
1.2.10. |Delegacdo de fungdes para descentralizacdo de decisdes
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Questiao 1.3 Qual sua avalia¢ao sobre a eficiéncia e eficacia destes servicos profissionais

de consultoria utilizados pela sua empresa.

NAO RUIM REGULAR BOM EXELENTE
SABE/NAOUTILIZOU

1 2 3 4 5
ITEM |PERGUNTA 3 4 5
1.3.1. |Elaboragdo do Projeto escrito de viabilidade de

implantacdo da empresa
1.3.2. | Planejamento e defini¢do de estratégias na implantacdo da

empresa
1.3.3.  |Modernas técnicas administrativas
1.3.4. | Cursos e treinamento para o pessoal de chefia
1.3.5. | Descricdo e especificacdo de cargos na empresa
1.3.6. |[Implantacdo e utilizagdo de sistemas de informacdes

gerenciais
1.3.7. |Conhecimento das exigéncias legais e fiscais e dos

procedimentos exigidos para a abertura da empresa
1.3.8. | Recolhimento de impostos e contribui¢des no prazo € no

valor determinado pela lei
1.3.9. |Implantacdo de um sistema de qualidade total
1.3.10. |Delegacdo de fungdes descentralizacdo das decisdes
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Questao 2.1 Que importancia V. Sa. atribui aos fatores abaixo relacionados, para

funcionamento e sucesso da sua empresa:

NAO SABE SEM POUCO IMPORTANTE MUITO
IMPORTANCIA | IMPORTANTE IMPORTANTE
2 3 4 5

ITEM |PERGUNTA 1 2 3 4 5

2.1.1. | Capacidade empreendedora como empresario

2.1.2. |Capacidade de liderancga junto aos funcionarios

2.1.3. | Capacidade administrativa

2.1.4. |Selecdo adequada de funcionarios.

2.1.5. | Capacitagdo e treinamento dos funcionarios

2.1.6. | Ambiente ou clima organizacional favoravel.

2.1.7. | Comunicag¢do interna eficiente.

2.1.8. | Estratégias motivacionais adequadas.

2.1.9. |Sistema de avaliacao e desempenho

2.1.10. |Sistema de remuneracdo atualizada e justa.

Questiao 2.2 Em quais destes fatores V. Sa. utilizou e/ou pretende utilizar os servicos

profissionais de consultoria.

A B
UTILIZOU SERVICOS PRETENDE UTILIZAR OS SERVICOS
S N S N
SIM NAO SIM NAO
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A B
ITEM |PERGUNTA S S [N
2.2.1. |Capacitagdo para ser um empresario empreendedor
2.2.2. |Capacitagdo para ser um lider junto aos funcionarios.
2.2.3. |Capacitagdo administrativa
2.2.4. |Selecdo adequado de funcionarios.
2.2.5. |Capacitagdo e treinamento dos funcionarios.
2.2.6. |Mudanga de ambiente ou clima organizacional
2.2.7. | Comunicagdo interna eficiente.
2.2.8. | Estratégias motivacionais adequadas.
2.2.9. |Sistema de avaliagdo e desempenho.
2.2.10. |Sistema de remuneragdo atualizada e justa.

Questao 2.3 Qual sua avaliagdo sobre a eficiéncia e eficacia destes servicos profissionais

de consultoria utilizados pela sua empresa.

NAO SABE/NAO RUIM REGULAR BOM EXELENTE
UTILIZOU
1 2 3 4 5

ITEM |PERGUNTA 1 3 4 5
2.3.1. | Capacitagdo para ser um empresario empreendedor
2.3.2. | Capacidade para ser um lider junto aos funcionarios.
2.3.3. |Capacidade administrativa.
2.3.4. |Selecdo adequada de funcionarios.
2.3.5. | Capacitagdo e treinamento dos funcionarios.
2.3.6. |Mudanga de clima ou clima organizacional favoravel.
2.3.7. | Comunicagdo interna eficiente.
2.3.8. | Estratégias motivacionais adequadas.
2.3.9. |Sistema de avaliacao e desempenho.
2.3.10. |Sistema de remuneracdo atualizada e justa.




PARTE III - AREA - PRODUCAO E SERVICOS
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Questdo 3.1 Que importancia V. Sa. atribui aos fatores abaixo relacionados, para o no

funcionamento e sucesso da sua empresa.

NAO SABE SEM POUCO IMPORTANTE MUITO
IMPORTANCIA | IMPORTANTE IMPORTANTE

1 2 3 4 5

ITEM |PERGUNTA 3 4 5

3.1.1. | Definicao da linha adequada de produgao.

3.1.2. | Conhecimento profundo do processo produtivo e produtos.

3.1.3. | Aquisi¢c@o adequada das méaquinas e equipamentos.

3.1.4. “Lay-out” e instalagdes adequadas.

3.1.5. | Desenvolvimento de novos produtos.

3.1.6. | Sistema de controle de qualidade total.

3.1.7. | Logistica e transporte.

3.1.8. | Gerenciamento e controle de estoques.

3.1.9. |Realizacdo de manuten¢do preventiva nas maquinas e
equipamentos.

3.1.10. [Utilizagdo de técnicas de planejamento e controle de

produgao.
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Questiao 3.2 Em quais destes fatores V. Sa. utilizou e/ou pretende utilizar os servicos

profissionais de consultoria

A B
UTILIZOU SERVICOS PRETENDE UTILIZAR OS SERVICOS
S N S N
SIM NAO SIM NAO
A B
ITEM |PERGUNTA S |N S N
3.2.1. | Definicao da linha adequada de producao.
3.2.2. | Conhecer melhor o processo produtivo e produtos.
3.2.3. | Aquisi¢do adequada das maquinas e equipamentos.
3.2.4. “Lay-out” e instala¢des adequadas.
3.2.5. |Desenvolvimento de novos produtos
3.2.6. |Sistema de controle de qualidade total.
3.2.7. |Logistica e transporte.
3.2.8. | Gerenciamento e controle de estoques.
3.2.9. |Realizacdo de manuten¢do preventiva nas maquinas e
equipamentos.
3.2.10. |Utilizagdo de técnicas de planejamento e controle de

produgao.
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Questio 3.3 Qual sua avaliacao sobre a eficiéncia e eficacia destes servicos profissionais

de consultoria utilizados pela sua empresa.

NAO SABE/NAO RUIM REGULAR BOM EXELENTE
UTILIZOU
1 2 3 4 5
ITEM |PERGUNTA 1 2 3 4 5
3.3.1. |Definicao da linha adequada de produgao.
3.3.2. | Conhecimento do processo produtivo e produtos.
3.3.3. | Aquisi¢do adequada das maquinas e equipamentos.
3.34. “Lay-out” e instala¢des adequadas.
3.3.5. |Desenvolvimento de produtos novos.
3.3.6. |Sistema de controle de qualidade total
3.3.7. |Logistica e transporte.
3.3.8. | Gerenciamento e controle de estoques.
3.3.9. |Realizacio de manuten¢do preventiva nas maquinas e
equipamentos.

3.3.10. | Utilizag@o de técnicas de planejamento e controle

PARTE IV — AREA - ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA

Questio 4.1 Que importancia V. S* atribui aos fatores abaixo relacionados, para o

funcionamento e sucesso da sua empresa.

NAO SABE SEM POUCO IMPORTANTE MUITO
IMPORTANCIA | IMPORTANTE IMPORTANTE
1 2 3 4 5
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ITEM |PERGUNTA 2 3 4 5

4.1.1. | Conhecimento preciso do total de investimento necessario
para implantar a empresa.

4.1.2. |Fontes adequadas de financiamento de terceiros.

4.1.3. | Utilizacdo de recursos financeiros proprios.

4.1.4. |Elaboragao e utilizagdo do fluxo de caixa.

4.1.5. |Planejamento financeiro de médio e longo prazo.

4.1.6. |Controle de custos.

4.1.7. | Utilizacao dos custos para formagao do prego de venda.

4.1.8. | Uso das informagdes contabeis para fins gerenciais.

4.19. |Uso das informagdes contdbeis para fins fiscais e
tributérios.

4.1.10. |Gerenciamento dos recursos financeiros.

Questiao 4.2 Em quais destes fatores V. Sa. utilizou e/ou pretende utilizar os servicos

profissionais de consultoria.

A B
UTILIZOU SERVICOS PRETENDE UTILIZAR OS SERVICOS
S N S N
SIM NAO SIM NAO
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ITEM |PERGUNTA

4.2.1. |Conhecimento do total de investimento necessario para

implantar a empresa.

4.2.2. |Fontes adequadas de financiamento de terceiros.

4.2.3. | Utilizacdo de recursos financeiros proprios.

4.2.4. |Elaboracao e utiliza¢ao do fluxo de caixa.

4.2.5. |Planejamento financeiro de médio e longo prazo.

4.2.6. Controle de custos.

4.2.7. | Utilizag@o dos custos para formacao do prego de venda.

4.2.8. | Uso das informagdes contabeis para fins gerenciais.

4.29. |Uso das informagdes contabeis para fins fiscais e

tributarios.

4.2.10. |Gerenciamento dos recursos financeiros.

Questio 4.3 Qual sua avaliacao sobre a eficiéncia e eficacia destes servicos profissionais

de consultoria utilizados pela sua empresa

NAO SABE/NAO RUIM REGULAR BOM EXELENTE
UTILIZOU
1 2 3 4 5
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ITEM

PERGUNTA

4.3.1. |[Conhecimento do total de investimento necessario para
implantar a empresa.

4.3.2. |Fontes adequadas de financiamento de terceiros.

4.3.3. |Utilizagdo de recursos financeiros proprios.

4.3.4. |Elaboracao e utiliza¢ao do fluxo de caixa.

4.3.5. |Planejamento financeiro de médio e longo prazo

4.3.6. |Controle de custos.

4.3.7. |Utilizagdo dos custos para formacao do prego de venda.

4.3.8. | Uso das informagdes contabeis para fins gerenciais.

43.9. |Uso das informagdes contabeis para fins fiscais
tributarios.

4.3.10. | Gerenciamento dos recursos financeiros.

PARTE V — AREA - MARKETING E VENDAS

Questdo 5.1 Que importancia V. Sa. atribui aos fatores abaixo relacionados, para o

funcionamento e sucesso da sua empresa.

NAO SABE SEM POUCO IMPORTANTE MUITO
IMPORTANCIA | IMPORTANTE IMPORTANTE
1 2 3 4 5
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ITEM

PERGUNTA

5.1.1.

Organizacao do departamento de marketing

5.1.2.

Organizacao do departamento de vendas

5.1.3.

Organizacao de um cadastro de clientes.

5.14.

Adogao de propaganda através de:
Radio

Jornal

Televisao

Catalogos

OULTOS ettt ettt e e e e e eetaaareaeeeeeaees

Estratégias e praticas de venda através de:
Cartdo de crédito

Cartao de crédito

Cheque pré-datado

Venda a prazo com cobranga bancaria

Venda a vista

Vendas com desconto

OULTOS et

5.1.6.

Adocao de campanha promocional para conquistar maior

fatia do mercado.

5.1.7.

Realizacdo de pesquisa marketing para conhecer o

mercado.

5.1.8.

Estratégias para melhorar a imagem da empresa.

5.1.9.

Estratégias de precos para os produtos

5.1.10.

Servigos de pds-venda
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Questiao 5.2 Em quais destes fatores V. Sa. utilizou e/ou pretende utilizar os servicos

profissionais de e consultoria.

A B
UTILIZOU SERVICOS PRETENDE UTILIZAR OS SERVICOS
S N S N
SIM NAO SIM NAO
ITEM |PERGUNTA N S N
5.2.1. Organizagdo do departamento de marketing
5.2.2. Organizagdo do departamento de vendas.
5.2.3. Organizagdo de um cadastro de clientes.
5.2.4. Adocdo de propaganda através de:
Jornal
Radio
Televisdo
Catalogos
OULTOS .oneeeieeiee e
5.2.5. Estratégias e praticas de venda através de:
Cartdo de crédito
Cheque pré-datado
Venda a prazo com cobranga bancaria
Venda a vista
Vendas com desconto
OULIOS .ot
5.2.6. Adocdo de campanha promocional para conquistar maior fatia
do mercado.
5.2.7. Realizacdo de pesquisa de marketing para conhecer o mercado.
5.2.8. Estratégias para melhorar a imagem da empresa.
5.2.9. Estratégias de precgos para os produtos
5.2.10. | Servigo de p6s-venda
5.2.11 Outros
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Questio 5.3 Qual sua avaliacao sobre a eficiéncia e eficacia destes servicos profissionais

de consultoria utilizados pela sua empresa

NAO SABE/NAO RUIM REGULAR BOM EXELENTE
UTILIZOU
1 2 3 4 5
ITEM |PERGUNTA 1 3 4 5
5.3.1. | Organizacdo do departamento de marketing
5.3.2. |Organizacao do departamento de vendas.
5.3.3. | Organizagao de um cadastro de clientes.
5.3.4. | Adocdo de propaganda através de:
e Jornal
e Radio
e Televisdo
e (Catdlogos
o OULTOS..ceeeieeiieeieeeeeeeeee
5.3.5. |Estratégias e praticas de venda através de:
Cartdo de crédito
Cheque pré-datado
Venda a prazo com cobranga bancaria
Venda a vista
Venda com desconto
OULTOS ..
5.3.6. | Adocdo de campanha promocional para conquistar maior
fatia do mercado.
5.3.7. |Realizagdo de pesquisa de marketing para conhecer o
mercado.
5.3.8. | Estratégias para melhorar a imagem da empresa.
5.3.9. | Estratégias de precos para os produtos
5.3.10. | Servigo de pos-venda
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PARTE VI - AREA - TECNOLOGIA E SISTEMAS DE INFORMACAO

Questido 6.1 Que importancia V. Sa. atribui aos fatores abaixo relacionados, para o

funcionamento e sucesso da sua empresa.

NAO SABE SEM POUCO IMPORTANTE MUITO
IMPORTANCIA | IMPORTANTE IMPORTANTE
2 3 4 5

ITEM |PERGUNTA 2 3 4 5

6.1.1. | Sistema contabil informatizada.

6.1.2. | Sistema de custos informatizado.

6.1.3. | Sistema de compra e controle de estoque informatizado.

6.1.4. |Sistema de telemarketing como forma de venda.

6.1.5. |Sistema de venda pela internet

6.1.6. | Sistema integrado de gestdo (ERP).

6.1.7. |Sistema de controle financeiro integrado (faturamento,
contas a receber, contas a pagar, fluxo de caixa, etc).

6.1.8. | Sistema de controle patrimonial informatizado.

6.1.9. | Sistema informatizado dos processos de produgao.

6.1.10. [Sistema de comunicagdo interna e externa (internet,

intranet, etc).

Questdo 6.2 Em quais destes fatores V. Sa. utilizou e/ou pretende utilizar os servicos

profissionais de consultoria.

A B
UTILIZOU SERVICOS PRETENDE UTILIZAR OS SERVICOS
S N S N
SIM NAO SIM NAO
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B

ITEM |PERGUNTA S N
6.2.1. | Sistema contabil informatizada.
6.2.2. |Sistema de custos informatizado.
6.2.3. | Sistema de compra e controle de estoque informatizado.
6.2.4. |Sistema de telemarketing como forma de venda.
6.2.5. |Sistema de venda pela internet
6.2.6. | Sistema integrado de gestdo (ERP).
6.2.7. |Sistema de controle financeiro integrado (faturamento,

contas a receber, contas a pagar, fluxo de caixa, etc).
6.2.8. | Sistema de controle patrimonial informatizado.
6.2.9. | Sistema informatizado dos processos de produgao.
6.2.10 |Sistema de comunicacdo interna e externa (internet,

intranet, etc).

Questiao 6.3 Qual sua avaliacao sobre a eficiéncia e eficacia destes servicos profissionais

de consultoria utilizados pela sua empresa

NAO SABE/NAO RUIM REGULAR BOM EXELENTE
UTILIZOU
1 2 3 4 5
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ITEM |PERGUNTA 5

6.3.1. | Sistema contabil informatizada.

6.3.2. |Sistema de custos informatizado.

6.3.3. | Sistema de compra e controle de estoque informatizado.

6.3.4. |Sistema de telemarketing como forma de venda.

6.3.5. | Sistema de venda pela internet

6.3.6. | Sistema integrado de gestdo (ERP).

6.3.7. |Sistema de controle financeiro integrado (faturamento,
contas a receber, contas a pagar, fluxo de caixa, etc).

6.3.8. | Sistema de controle patrimonial informatizado.

6.3.9. |[Sistema informatizado dos processos de producao.

6.3.10 |Sistema de comunicacdo interna e externa (internet,

intranet, etc).

7.1 O senhor considera sua empresa:

7.1.1. - [0 - Bem sucedida

7.1.2. - [J - Razoavelmente bem sucedida

7.1.3. - [1 - Mal sucedida

7.1.4. - [J - Razoavelmente mal sucedida

7.1.5. - [J - Nao sabe

7.2. Qual os dois consultores (assessores) que V. S* normalmente consulta:

7.2.1. - [J - Administrador

7.2.2. -] - Contador

7.2.3. - [J - Economista
724.-0-
725.-0-




