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Introducdo GJConsultoria

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, temos acompanhado um processo de mudangas no
contexto das organizagBes, processo esse voltado a incorporacBes de novas
tecnologias (de producéo e gestdo ) e a ampliacdo das competi¢cbes com éxito no

mercado.

Com essa evolucdo a consultoria passou a fazer parte do contexto
politico, econbmico e social dos paises desenvolvidos e em processo de
desenvolvimento. Ao aconselhar, recomendar ou mesmo prestar qualquer

informacéo ou esclarecimento a alguém que precisa, agimos como consultores.

O consultor é aquela pessoa que se encontra numa posi¢do de influenciar
um individuo, um grupo ou organizacdo (clientes), embora ndo possua poder
direto para produzir mudancas ou programas de implementacdo: Ser um
consultor é ter em mente um objetivo de alcancar mudangas ou pelo menos
tentar, melhorando desta forma, uma dada situagdo dentro da organizagéo -
cliente, sem, no entanto, assumir um controle direto. O consultor ndo tem
controle e nem autoridade sobre a organizacdo, dai ser a consultoria uma
profissdo dificil, sistematica e disciplinada, pois tem a obrigacdo de exercer

influéncias e impactos sem ter um controle direto.

Obter influéncia sobre a situacdo a ser trabalhada é o objetivo central da
consultoria, pois € satisfatorio saber que suas experiéncias e recomendacdes

foram aceitas.

A consultoria abrange diversas areas permitindo diferentes padrdes de

especificacdo: financeira, marketing, producdo, processamento de dados,
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planejamento estratégico e tributario, auditoria, servicos de saude. A
consultoria ¢ um servico de informagdes e aconselhamentos, a altura de
qualquer pessoa que possua uma especializacdo profissional, que tenha
autoridade direta sobre o uso de sua especializacdo, desejo e habilidade

essenciais para resolucdo de problemas.

A atividade de consultoria pode ser estabelecida como um método de
melhoria das praticas de gestdo da empresa, isto é uma alternativa bastante
eficaz para as empresas que buscam mudancgas no seu contexto organizacional e

reducdo de custos.

Nos ultimos anos, o crescimento das organizacdes sociais e de servicos
desenvolveu um potencial de mercado bastante consideravel para a consultoria,
que oferece servigos de orientacdo empresarial e de gestdo; com isto 0s
consultores passaram a ser chamados em todos 0s setores em que exista um
problema organizacional, ou seja, em todos 0s setores organizados da atividade

humana.

N&o existe faculdade especializada na formacdo de consultores, na
verdade, talvez este seja um dos motivos que toma essa profissdo
desprestigiada, muitas vezes, confundidos como meros auxiliares, no entanto, 0s
consultores geralmente sdo pessoas idealistas e de espirito empreendedor que

conduzem os seus clientes a arriscada arte de gerenciar em dire¢do as mudancas.

Com o desenvolvimento econémico e tecnoldgico cada vez mais
aprimorado, toda e qualquer empresa para se tomar mais competitiva, necessita
de uma politica de qualidade bem definida com meta e objetivos taxativos. A

consultoria proporciona essa condicdo, porque tenta ofertar boas alternativas de



Introducéo ‘ £3 Consultoria

negocios para as organizacdes. O consultor tem a responsabilidade de criar e
comunicar uma visdo da empresa e 0 seu destino para o cliente e isto requer
bastante conhecimento. O consultor deve estar sempre a frente de seu tempo,
mantendo-se atualizado diante do progresso de novas técnicas informando e

auxiliando os seus clientes a implementar suas idéias.

Quando o cliente se utiliza da consultoria é porque acredita que ela seja
capaz de contribuir com algo que esteja faltando em sua organizagcdo. Quando
uma instituicdo ndo possui pessoal capacitado para solucionar problemas com
éxito, o consultor é convidado a usar certas técnicas e novos métodos nos quais

seja um perito.

Muitas vezes, nas organizacdes, até mesmo os melhores funcionarios
podem estar demasiadamente influenciados em virtude de seu envolvimento
pessoal com as tradicBes ja existentes e os habitos bastante enraizados e, para
conseguirem uma visdo clara do problema os executivos contratam 0s servicos
de consultoria, dada a sua condicdo de independéncia, mantendo-se neutro e
imparcial em situagdes nas quais ninguém da organizacdo conseguiria ser.

Dentro deste quadro surge o presente trabalho que versara sobre: *
Consultoria: Um Processo de Aperfeicoamento Empresarial”. Procurou-se dar
maior atencdo as principais habilidades para uma consultoria eficaz, a relacdo
entre consultor - cliente, os problemas que enfrentam no exercicio de suas
atividades e ainda, os pré-requisitos para se alcancar um excelente convivio

entre consultor e cliente.

A escolha do tema repousa no fato de se querer estudar o resultado das

organizagdes que optaram pela contratacdo de servicos externos, na qual ndo se
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tem, ou ndo é interessante ter permanentemente na empresa e que tiveram seus
problemas organizacionais solucionados ou mesmo reduzidos. O trabalho foi

dividido em trés capitulos :

O primeiro capitulo apresenta a base conceituai para o trabalho onde
pretende-se definir o papel da consultoria nas organizagOes, as suas origens
com o objetivo de facilitar o entendimento para a aceitacdo dessa nova fase de

mudancas no contexto econdmico de producdo e gestdo empresarial.

O segundo capitulo expde a evolucdo do papel do consultor no contexto
politico e econdmico dos paises, mostrando a sua fundamental importancia na
reconstituicdo de empresas que se sentem enfraquecidas. A énfase consiste na
participacdo indispensavel do consultor nas organizacbes que Se encontram
desorientadas. Os consultores estdo relacionados com a elaboracdo e a difusdo
de técnicas administrativas, métodos e tecnologias, potencializando a

competéncia gerencial e a capacidade competitiva da organizacéo.

O terceiro capitulo dedica-se ao programa de consultoria analisando seus
impactos e consequéncias dentro das organizaces. A sua eficiéncia dentro dos
setores em que exista um problema organizacional a ser solucionado e 0s
objetivos a serem alcancados quando se estabelece o contato entre consultor -
cliente, ressaltando a importancia do comprometimento das partes com o todo

da organizacéo.

Por se tratar de um assunto muito amplo e recente, principalmente no que
diz respeito a consultoria contabil no Estado do Ceara, esta monografia consiste
numa pequena contribuicdo que poderd servir como ponto de partida para

futuras indagac0es a respeito dessa profisséo brilhante e corajosa.
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2. CAPITULO |
CONSULTORIA

A arte de consultar teve seus primeiros indicios apds a Revolucdo
Industrial, época em que houve o desenvolvimento dos processos de fabricacéo
do aco na Inglaterra e Estados Unidos da América ( 1857 ). O desenvolvimento
fabril foi muito importante, pois passou do artesanato para as novas usinas e

fabricas.

Um dos primeiros consultores empresariais foi Frederick W. Taylor. Ao
trabalhar como simples aprendiz de uma empresa ( Midvale Steel Company da
Filadélfia - 1878), conseguiu se destacar e com isto evoluiu na escala

hierarquica da organizacéo.

Taylor estudou os problemas de producdo da Midvale e em 1896,
ingressou em outra empresa, a Bethlehem, onde tentou aplicar suas idéias.
Revolucionou os conceitos de desperdicios, bonificacfes, divisdo de trabalho e
publicou mais de 50 (cinquenta) estudos sobre métodos de trabalhos, maquinas

e ferramentas, patenteando-os nos Estados Unidos da América.

Em 1900 comegou a apresentar seus trabalhos e alguns fatos ficaram

marcados na empresa Bethlehem como:

- Modificacdo do sistema de movimentacdo de lingotes ( barra de ferro
fundido) e realizou com 140 (cento e quarenta) funcionarios 0 que antes
exigia um total de 400 ( quatrocentos), apds trés anos de trabalho;

- Com sua obra Shop Management”, chamou a atencdo dos

administradores, devido a uma maior dedicacdo a filosofia de dirigir;
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- Em 1901, recebeu participagdo financeira do Orgdo americano de
registro de patentes ( U.S. Patente Office), pelo uso de seus inventos e retirou-se

do dia-a-dia da fabrica criando seu proprio escritério de Consultoria.

Trabalhos que chegavam a demorar oito anos, serviam de fonte de
experiéncia e dados para relatos em assembléias. Ao consultor cabia a funcéo de
descobrir o problema e soluciona-lo. Com isto, empresas falidas foram

recuperadas. Os conceitos estruturais da organizacdo eram o alvo das mudangas.

O trabalho dos consultores no Brasil iniciou-se na cidade de S&o Paulo,
quando la o surgimento de empreendimentos nacionais e estrangeiros
vislumbram uma cidade industrialmente promissora e potencialmente adequada
a instalacdo de unidades fabris, em virtude da infra - estrutura reinante naquela

época em um mercado consumidor certo.

José Guilherme Pimenta Aradjo (e outros), em trabalho coletivo da
disciplina “ Diagnostico Empresarial”’, do curso de  mestrado em
Administracdo da UECE (DEZ/92) diz:

“As economias de livre concorréncia foram o berco do processo de

Consultoria™.

As auditorias e balangos necessarios ao controle das matrizes
estrangeiras, a selecdo do melhor investimento em maquinas e equipamentos
motivaram o surgimento das empresas de consultoria no Brasil, principalmente,

no eixo Rio - Sdo Paulo.



Capitulo | QJConsultoria

A consultoria passou por varios estagios de desenvolvimento. Por volta
de 1920, os servicos de consultoria limitavam-se quase que completamente a
area de producéo - estudo de trabalho ... Em seguida as areas de Contabilidade,

Administracdo de Pessoal e Relagdes Humanas comecgaram a ser exploradas.

As primeiras “consultorias” genuinamente paulistas residiam assim em

levantamento de recursos financeiros, abertura de firmas e escrituracdo contébil.

As consultorias porém, formam hoje um grupo expoente de profissionais
que apos adquirirem conceito positivo em mercado cativo e/ou reconhecimento

nacional/intemacional, executam suas tarefas, com modernas ferramentas.

O trabalho de profissionais autbnomos e/ou prestadores de servigos,
excluidos de grandes empresas, apos a crise brasileira (e mundial) dos anos 80,
favoreceu as empresas de porte médio/grande, que procuraram alguns técnicos

para servicos especificos.

Sem duvida o aconselhamento correto a um custo assimilavel pelas
organizacOes brasileiras, forcou os consultores a se associarem e, neste periodo,

muitas consultorias e auditorias foram criadas.

Funcionarios do governo federal, conhecedores da maquina publica e
aposentados (ou afastados), iniciaram, também, esse servico de aconselhamento
as empresas, quer em parcerias com escritorios ja formados ou, criando 0s seus.
Assim temos o ex-ministro Mailson da Nobrega (MCM - consultores associados
Ltda/ Sdo Paulo); a SBS Consultoria/Brasileira; Planos - Consultoria financeira
Ltda, pertencente ao Dr. Marcilio Marques Moreira, e a Modus Logistica do

consultor Sr. Marcos Issac ( Séo Paulo ).
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Hoje, o pais possui um efetivo quadro de consultores de empresas, muito
experientes e conceituados. O eixo Rio - S&o Paulo lidera o ranking nacional,
mas todo estado brasileiro tem suas equipes ja formadas (e em formacéo), e toda

grande consultoria americana tem filial no Brasil.

De acordo com o Instituto de Consultores de Organizacdo do Reino
Unido ( Apud Kubr 1986, pag. 03), define a Consultoria como sendo “ um
Sservigo por uma pessoa ou grupo de pessoas independentes e qualificadas para a
identificacdo e investigacdo de problemas que digam respeito a politica,
organizacdo, procedimentos e métodos, de forma a recomendarem a acédo

adequada e proporcionarem auxilio na implementacdo dessas recomendacdes”.

A Consultoria € uma atividade especifica de aconselhamento, que exige
uma habilidade relevante do profissional na resolucdo de problemas
organizacionais. Trata-se de um processo de busca ou prestar assisténcia

profissional.

E exercida com mais ou menos intensidade & medida em que a economia
assume maior grau de desenvolvimento a exigir dos agentes econdmicos uma
relacdo de mais completa interacdo e, especialmente, quando as empresas

operam em ambiente competitivo.

Com essa competitividade da economia é que a consultoria empresarial
recebe uma longa faixa de atencdo, prestando servicos diversos com grande
abrangéncia em todos os setores econdmicos - industria, comercio e servigos,
tanto nas empresas publicas quanto nos estabelecimentos privados, residindo

nestes Ultimos seu principal mercado.

10
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Uma consultoria empresarial ocorre, portanto, em todas as areas e
segmentos da empresa atuando na estrutura e processo administrativo-
organizacionais, na localizacdo de um empreendimento, na formulacdo da
politica mercadoldgica e comercial além da consultoria voltada para o lado
operacional produtivo e, ultimamente, muito em pauta, as de natureza
comportamental, centradas nas mudancas dos seres que compdem as células
empresariais. Dentro destas areas, encontra-se uma infinidade de empresas de
consultoria trabalhando de forma global ou de maneira especifica ou

especializada.

Em Fortaleza, este tipo de servico de apoio as empresas tem-se
caracterizado, nos ultimos anos, por um registro de incremento de demanda que,
de certa forma, é explicada, pelo recem acontecimento de abertura da economia
brasileira, com reflexos em todas as empresas, e pelo movimento da
globalizacdo das relagcbes econémicas que, por sua vez, exige maior poder de
competitividade dos agentes produtivos. Uma unidade competitiva tem,
necessariamente, de estar sempre bem informada sobre mudancas de gestdes, de
processos, de novas tecnologias, dai advindo, entdo, a maior necessidade de
interveniéncia do consultor, provocador de mudangas na empresa, com objetivo

de que venha a obter melhor desempenho e exceléncia.

Presentemente, o Estado do Ceara conta com um universo de 102 mil
empresas, 80% (oitenta por cento) localizadas na capital. Por outro lado, sabe-se
que a quase totalidade desse numero é composto por pequenos negocios que,
por esta razdo, ndo devem ser descartadas como formadoras de uma demanda
potencial da Otica ou do tipo de consultoria a ser ofertada no mercado. Se
especializada , ou voltada para certos nichos mercadoldgicos, seu mercado sera

entdo formado por médias e grandes empresas.
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Outros elementos que apontam para as perspectivas promissoras da
consultoria no Estado do Ceara sdo a atual politica de modernizacdo e
industrializacdo do Estado, com a implantacdo de dezenas de novas empresas de
médio e grande porte, parte no interior do Estado e o restante na propria area
metropolitana de Fortaleza. Além deste fator, vé-se ainda um forte movimento
direcionado a colocar em movimento atividades vocacionais de Fortaleza e do
Estado, como por exemplo, o turismo e a industria téxtil, em situagdo de

maiores propor¢des no cenario nacional.

Ha de ressaltar-se, também, o atual estagio de crescimento e evolugéo por
que passa a economia cearense, em que foi constituido a poucos quilémetros de
Fortaleza, um novo Pdlo Industrial, no municipio de Horizonte e projetos
ambiciosos implantados - construcdo do novo Aeroporto Pinto Martins, em
Fortaleza, e do Porto de Pecem em S8o Goncalo do Amarante. Estas duas obras
adicionadas a outras como a infra- estrutura de estradas e saneamento do litoral
leste do Ceard, com certeza, provocardo um maior ritmo nas atividades
econdmicas do Estado e todos estes fatos sinalizam para melhores perspectivas
para 0 setor terciario da economia, inclusive para as empresas dedicadas a

consultoria empresarial.

2.1- O Consultor e a Organizacéao

Os consultores ndo sdo procurados para dirigir organizacbes ou para
tomar decisOes delicadas. Uma pessoa toma-se consultor no pleno sentido do
termo, quando acumula consideravel conhecimento de diversas situacfes e
problemas administrativos e quando adquire capacidade de resolver problemas.

E caracteristica dos consultores que, ao longo dos anos, passam por diversas

12
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organizacdes e aprendem como usar a sua experiéncia de missGes anteriores

para resolver novas missoes.

Costuma-se dizer que o trabalho de um consultor comega no momento
em que algo é julgado insatisfatorio, passivo de modificagbes e se encerra,
quando no momento em que ocorre a mudanca, mudanca essa que deve ser

encarada como uma melhoria.

E dificil para um executivo admitir que a sua empresa tem problemas e
que ele ndo sabe como administra-los; para o gerente admitir a necessidade do
outro costuma ser como admitir a propria incompeténcia. Quando se precisa de
ajuda o assunto é abordado discretamente, sem assumir publicamente que existe
um problema. Na consultoria organizacional € evidente a competicdo existente
entre consultores e gerentes, somente 0os melhores gerentes e consultores estdo

prontos para admitirem a necessidade um do outro.

Em geral, contratar os servicos de uma consultoria é considerado
admissdo de fracasso pessoal. E essencial portanto, que consultores e gerentes,
tenham consciéncia da diferenca de papéis que as pessoas assumem quando se

tem o controle e quando nédo o tem.

Consultoria ndo € um servico que fornece solugdes miraculosas para
dificeis problemas administrativos. Ha trabalhos de consultoria em que por
instinto, antes de comecar, 0 consultor sabe que as chances de sucesso S&o

minimas. Nem todas as consultorias ddo certo, por uma variedade de razdes.

Engana-se 0 executivo que estiver pensando que contratando o consultor

seus problemas estardo resolvidos. Consultoria é um trabalho dificil,

13
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disciplinado e complexo, baseado na analise e observacdo dos fatos e
principalmente no comprometimento gerencial e de toda a organizagdo com 0s
resultados a serem alcancados; tdo importante quanto a qualidade do
aconselhamento do consultor é a cooperacdo e 0 compromisso intimo e pessoal

do cliente e do seu conselheiro.

H& um principio que nos ensina que em consultoria é preciso agir rapido.
A maior parte das mudancgas fundamentais precisa acontecer nos primeiros 2 a 3
meses, de modo a surpreender a organizacdo e criar um sistema novo téo
interdependente intemamente que desencoraje as tentativas de voltar atras. O no
deve ser tal que faca desistirem os defensores do status quo ante, entre 0s quais

de certa forma indefinida ainda se situa o proprio presidente que contratou o
consultor.

Os profissionais de Consultoria atuam em uma organizacdo aconselhando

sobre assuntos tais como:

- Auditoria;

- Andlise Financeira;

- Analise de Sistemas;

- Planejamento Estratégico;

- Desenvolvimento de produtos, etc.

Todas as pessoas que sdo assistidas pelos profissionais de Consultoria
sdo chamadas de clientes; muitas vezes o cliente € o Unico individuo, outras, 0
cliente pode ser um grupo de trabalho, um departamento ou mesmo a

organizacdo como um todo.

14
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O administrador ndo teria razdo alguma em contratar consultores se estes
ndo fossem capazes de contribuir com algo que esteja faltando em uma

organizacéo.

Eis algumas razdes pelas quais os consultores sdo solicitados:

1. Por possuir um conhecimento técnico especializado, os consultores séo
contratados, quando uma determinada organizacdo ndo possui pessoal

capacitado a solucionar problemas com éxito;

2. Por suprir auxilio profissional intensivo em base temporéria, ou seja,
muitas vezes a geréncia da empresa deseja examinar problemas principais de
organizacdo ou estratégia, mas, com a rotina de trabalho, resta-lhes pouco tempo
para desempenhar tais funcées, dai surge a figura do consultor que ndo apenas
dispbe de tempo requerido, como também se afastara da organizagdo uma vez

terminada a tarefa;

3. Por ser um observador externo imparcial, o consultor goza de condicdo
de independéncia com relacdo a organizacéo - cliente, ele mantém-se neutro e
imparcial em situacGes em que ninguém da organizagcdo conseguiria decorrente

do envolvimento pessoal,

4. Por patrocinar argumentos que justifigue a adocdo de medidas
predeterminadas, muitas vezes a geréncia da empresa sabe quais medidas tomar
em funcdo da melhoria da organizacdo, mas, contrata um consultor para saber

sua opinido e com isto transmitir-lhe seguranca na tomada de decisdo.

15
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O consultor deve manter uma visdo clara de seu papel, tendo o cuidado
de ndo aceitar propostas nas quais percebe que seu servico pode ser usado para

politicas pessoais intra-firma.

A consultoria profissional é a geréncia eficaz da relacdo entre o cliente e
0 consultor, visando a solucdo de problemas. O objetivo da consultoria consiste
em aprender, crescer e mudar, com caracteristicas muito proprias, solucionar

problemas.

Na consultoria, o forte comprometimento dos dirigentes em resolver os
problemas da organizacdo é tdo importante quanto a competéncia do consultor.
As duas partes devem se sentir envolvidas e o cliente suficientemente maduro
para admitir que ndo consegue resolver o problema sozinho. Muitas vezes
guando a consultoria deixar de resolver o problema pode ser interpretada como
sucesso pessoal do cliente que resistiu a presenca do consultor. Entretanto, foi o
cliente que contratou o consultor, e assim, o fracasso da consultoria tambem

recai sobre o cliente.

Aos poucos se descobre que o0 sucesso da consultoria depende de uma
mistura delicada e Unica entre as caracteristicas de quem contrata 0s servigos e a
cultura da empresa, com a competéncia, empatia e com a escolha adequada do
papel de consultor a ser desempenhado naquele momento e do servico a ser

prestado.

16
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2.2- Consultoria Interna e Externa

Cada etapa do processo de consultoria requer que o consultor e o cliente
tomem uma série de decisGes e formulem estratégias de intervencdo. Isso se

aplica a atividade de consultoria interna e externa.

A consultoria interna é realizada com assessores, analistas ou consultores

internos da organizacdo, é parte integrante de uma certa entidade.

As principais vantagens desse tipo de consultoria sdo 0 conhecimento
prévio das politicas, cultura e dos sistemas administrativos, o0 que representa um
ganho de tempo consideravel no desenvolvimento do  projeto,
consequentemente, tem mais tempo para a empresa - cliente do que o consultor

externo.

Por fazer parte da organizacdo- cliente, podera também fazer parte do
problema; ndo recebe remuneracdo adicional por seus servigos, pois se
constituem responsabilidade regular; pode ser menos dispendioso para a
empresa- cliente do que o consultor externo, pois o seu salario ndo é vinculado a

resultados.

A consultoria externa desenvolve-se atraves da contratacdo de

profissionais de fora da organizagéo.
Traz como vantagem a maior imparcialidade de atuagdo, pois, 0s

consultores externos ndo tem vinculos com a hierarquia da organizacdo, nem

envolvimentos afetivos com seus membros.
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Como desvantagem principal, para se realizar a consultoria externa, ha
desperdicio de tempo para inteirar-se da organizacdo e poder movimentar-se

com a desenvoltura necessaria a realizacdo do projeto.

Apesar das diferencas, é importante saber que as forcas e deficiéncias dos
consultores externos e internos podem ser mais eficazmente mobilizadas e
aproveitadas quando ocorre uma conjuncéo de esforcos através de um trabalho

em equipe.

Enquanto o consultor externo tem mais facilidades para solicitar certas
atividades de coleta de dados, o interno tem uma maior capacidade de
acompanhar e monitorar o processo de coleta de dados. O consultor interno
pode coligir uma melhor amostra de observacdes de diagnostico, pode prover
mais apoio na hora certa para um cliente em risco, enquanto o consultor externo

pode ser mais ouvido quando recomenda a tomada de riscos inovadores.

Este trabalho implica, naturalmente, numa atitude positiva em relacdo a
equipe por parte dos dois consultores (externo + interno), ao invés da atitude
competitiva muitas vezes gerada quando um consultor externo é trazido para a
esfera de influéncia normalmente ocupada pelo consultor interno. Requerem-se
sessbes regulares de planejamento, frequente atualizacdo das comunicagdes,
esforco extra para estabelecer e legitimar as pessoas da equipe. A tentativa de
manter tal colaboragdo sob controle € inibitoria e usualmente fatal para qualquer
esforco que vise servir bem a um cliente. O trabalho de equipe aberto
produzird mais recursos e aumentard o0 potencial de acompanhamento

permanente dentro do sistema cliente.
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A contratacdo de uma consultoria externa em uma empresa, geralmente
causa conflitos entre os funcionarios, pois, esses profissionais sdo agentes de
mudancas, podendo até mesmo ameacar cargos € empregos, por esta razdo, é
perfeitamente natural a hostilidade e a rejeicdo de funcionéarios para com a
figura do consultor, no entanto, € possivel se ter uma consultoria bem
sucedida, é s6 seguir uma sequéncia de fases que se integram, a fim de tomar

mais eficiente e eficaz o trabalho do consultor e sua relagdo com o cliente.

As fases indispensaveis para o processo de consultoria serdo detalhadas

no préximo capitulo.

Apesar de existir consultores arrogantes, autoritarios e convencidos de
sua experiéncia, a atividade de consultoria € uma troca de idéias, opinides e
sugestBes entre cliente e consultor, essa € uma das caracteristicas que diferencia

a consultoria de outras atividades profissionais.

Os consultores desejam estabelecer relacbes de trabalho estavelis,
equilibradas e bem sucedidas com seus clientes, mas isso nem sempre € uma
tarefa facil ja que enfrentam uma grande resisténcia por parte do préprio cliente

como também das pessoas envolvidas com o processo.

A combinacdo de habilidades do consultor e de oportunidades do cliente
define essa relagdo tdo conturbada. A parceria enfatiza a importancia de ambas
as partes quererem investir em seus desejos, agindo e assumindo riscos. N&o
importa se estamos falando de amizade ou de relagdes consultor - cliente, o
desejo de investir e arriscar-se em busca de um sé objetivo é essencial para a
consultoria, portanto  as figuras do cliente e consultor devem trocar

informacdes, ndo obstante o fato de existirem dois especialistas envolvidos: de
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um lado o dono da empresa especializado em seu negdcio, do outro lado, o
consultor especializado no assunto em questdo. Os dois juntos, com certeza,

contribuirdo imensamente para o desempenho da organizacéo.
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3. CAPITULO II
A CONSULTORIAE A ORGANIZAC;AO

Nestes Gltimos dez anos houve na histdria da consultoria em nosso pais,
uma crescente valorizacdo por profissionais especializados e por profissionais
com conhecimento diversificado. Ao mesmo tempo, o profissional simplesmente
“diplomado”, mas pouco especializado e sem experiéncia diversificada foi

sendo desprezado.

O empresariado cada vez mais vem procurando aprimorar-se, investindo
na melhoria dos produtos e servigos, racionalizando tudo que esta a seu alcance,

linhas de producgéo, recursos humanos, custos em geral, tudo.

Nesta trilha, rumo a um futuro um tanto quanto incerto, 0 empresario
descobre que ele e seus recursos humanos e tecnolégicos raramente
conseguiram acompanhar a rapida evolucdo e muito menos alcancar 0s

resultados esperados e necessarios.

Subitamente ele se Vvé na emergente necessidade de contratar
profissionais muito mais especializados ou entdo, com conhecimentos bem mais
genéricos, com capacidade de realizar 0 que seus concorrentes la fora vem

fazendo ha muitos anos.

Esses profissionais especializados sdo denominados consultores; pessoas
que, por suas qualificacdes, habilidades e por forga contratual, estdo em posicao
de ter alguma influéncia sobre um individuo, um grupo ou uma organizacéo,

mas que ndo tem poder direto para produzir mudancgas ou implementagoes.
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O consultor deve ter bom preparo técnico e conhecimento especifico do
seu trabalho, adquirido através de formacdo académica e de cursos de
especializacdo, seguido por uma sélida experiéncia na especialidade a que se

propoe.

Consultores profissionais devem manter-se permanentemente atualizados
com as novas tecnologias, métodos e teorias administrativas, inclusive aquelas
desenvolvidas em universidades e instituicbes de pesquisa; informam o0s seus
clientes a seu respeito e ajuda-os a aplica-las. Eles funcionam como um elo

entre a teoria e a pratica administrativa.

A consultoria trata prioritariamente com pessoas. E, para lidar com ou
entender pessoas, precisamos adquirir competéncia para relacionar-se e
comunicar-se de forma efetiva ndo s6 com os individuos que integram a
organizagdo como todos aqueles que compdem 0s grupos contemporaneos do

consultor.

O cliente no sentido mais amplo da palavra, é a organizagdo que utiliza

servicos de consultoria.

3.1- O Papel do Consultor na Organizacéo

Ao iniciar-se uma consultoria € preciso em primeiro lugar, afastar
davidas e especulacbes com relacdo a finalidade da presenca do consultor na
organizacdo -cliente e isto é obtido através da apresentacdo do consultor e da

explicacdo de seu papel e tarefa a executivos e empregados.
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Para se evitar confusdes e mal entendidos, é preciso que o consultor
coopere com seu cliente no preparo do comunicado e deve verificar se 0 mesmo
inclui todas as informacGes que, de acordo com sua experiéncia, deverdo ser

levadas ao conhecimento do pessoal da organizagéao.

Comumente os consultores tendem a resolver os problemas de pessoas e
organizacOes, para isto faz-se necessario a analise e solu¢do do problema bem
como o proprio relacionamento entre o consultor e o cliente. Estes fatos estdo
interligados e se o0 relacionamento entre consultor - cliente ndo é devidamente
compreendido por ambas as partes, mesmo com toda uma abordagem cientifica,
a resolucdo de um problema ndo atingira resultados praticos, causando
arquivamento dos relatorios por falta de entendimento entre organizagdes-

clientes.

A seguir, serdo apresentados algumas atitudes e comportamentos que

favorecem a aquisicdo de habilidades interpessoais:

- autoconfianca e demonstracdo de capacidade para provocar

confiabilidade;

- humildade intelectual - ndo queira ser o dono da verdade;

- Flexibilidade de comportamento - aprender a comportar-se de

maneira adequada as mudancas do ambiente;

- observar sempre seu comportamento, evitando estabelecer um

clima de hostilidade :
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demonstrar cortesia e interesse no trato com as pessoas para evitar

ferir susceptibilidades;

- respeitar os valores e a cultura organizacional, procurando sempre

negociar a impor qualquer coisa;

- saber ouvir, ndo interrompendo mesmo em desacordo, dando -

Ihe a oportunidade de se expressar até o fim;

- cultivar sociabilidade para desenvolver bons relacionamentos nas

empresas - clientes;

- capacidade de analisar uma situagdo sobre diversos angulos ou
pontos de vista com distanciamento critico e sem deixar envolver-se

por emocionalismos.

O comportamento do consultor durante o desenvolvimento de seu
trabalho, mantém forte sustentacdo no relacionamento profissional, bem como o

auxilio que ele venha a obter do cliente e de seu pessoal.

E natural que as pessoas possam ndo gostar da presenca de alguém
externo para demonstrar que elas poderiam ser mais eficientes em seus
trabalhos, portanto o consultor podera ganhar apoio e confianca se souber ouvir,
se for paciente, modesto, demonstrando competéncia sem 0 uso de truques para

impressiona-las e se operar de forma organizada e disciplinada.

Sempre que vocé aconselhar alguem que estd em posicdo de fazer

escolhas independente da especializacdo técnica (financgas, planejamento,
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engenharia, recursos humanos, juridico), neste momento Vvocé presta
consultoria. De acordo com Peter Block! , ha trés tipos de habilidades para se

alcancar um bom trabalho: habilidades técnicas, interpessoais e de consultoria.

As habilidades técnicas referem-se a especialidade. E preciso ser
especialista no que faz e conhecer bem o que estad falando. Na faculdade se
treina habilidades em um campo especifico, seja ele contabilidade ou engenharia
e somente mais tarde, ap6s adquirir especializacdo técnica é que se comega a

prestar consultoria.

Como a consultoria lida com pessoas, ela precisa ter uma certa
habilidade interpessoal, como adquirir a capacidade de ouvir, transformar idéias
em palavras, dar apoio, discordar, questionar e acima de tudo, manter um
relacionamento cordial com os clientes. A habilidade interpessoal é téo

importante na obtengdo de uma consultoria eficaz quanto a habilidade técnica.

3.2- As Fases da Consultoria

Qualquer projeto de pesquisa, quer demore dez minutos ou dez meses,
passa por cinco fases. Os passos a serem seguidos em cada uma das fases sdo
sequenciais. Para se obter uma consultoria eficaz é necessario ser competente

em cada uma das fases.

«>A fase do contato, entrada e desenvolvimento de uma relagéo.

Trata-se da fase inicial do contato com o cliente sobre um projeto

especifico.  Esta fase inclui o estabelecimento da primeira reunido, bem como

| BLOCK. Peter. Consultoria: O desafio da liberdade. Sdo Paulo. Makron Books. 1991. p.05
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a investigacdo de qual é o problema, quais sdo as expectativas do cliente, como
iniciar o projeto, se o consultor ¢ o realmente adequado para o assunto em

questéo.

*>>A fase da formulacdo do contrato e do estabelecimento de um

relacionamento de trabalho.

E preciso que os consultores formulem seus proprios pontos de vista
sobre o problema. Esta pode ser a coisa mais util que fazem. As questdes, aqui
para 0 consultor, sdo: quem vai ser envolvido na definicdo do problema, que
métodos serdo utilizados, que tipo de dados devem ser coletados e quanto tempo

iSso vai durar.

fase do planejamento das metas e etapas da resolucdo de

problemas.

Nesta fase é que se d& a coleta e a analise de dados. O consultor esta
sempre em posicdo de reduzir uma grande quantidade de dados a um conjunto
gerenciavel de itens. O consultor também tem a opcdo de envolver o cliente no

processo de analise de informacoes.
A fase da acéo e da continuidade do esforco.
Nesta fase do trabalho, constitui funcdo chave do consultor ajudar o

cliente, conforme necessario, no desenvolvimento de habilidades, para aumentar

a probabilidade de que a agdo seja bem sucedida.
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~Extensao, reciclagem ou término.

Esta fase comeca com uma avaliacdo do evento principal, em seguida, a
decisdo se o processo deve ser estendido a outro segmento da organizacéo.
Neste caso, 0 processo se recicla, ou seja, novamente sera discutido. Se a fase
da acdo foi um sucesso ou um fracasso, o término do relacionamento pode estar
préximo, e deve ser feito de forma legitima. Se bem feito pode propiciar uma
importante experiéncia de aprendizado para o cliente e para o consultor e
também manter as chances de um novo trabalho de consultoria com a

organizacao.

Geralmente, trabalhos de consultoria sdo contratados por integrantes da
alta administracdo da empresa (na geréncia geral ou na chefia de setores
funcionais) e esses trabalhos podem ser desenvolvidos por &reas sob a

responsabilidade desses executivos.

O fator-chave no relacionamento profissional entre consultor e cliente é
o relativo a mudanca, que pode comecar a ser implantada em alguma etapa da
consultoria. A funcdo do consultor é a de um agente de mudangas, ficando para
a administragdo da empresa - cliente a funcdo de assumir a principal

responsabilidade pela implementagdo da mudanga.

Demonstragdes e relatorios financeiros sdo uma fonte essencial de
informacdo para avaliar-se a solidez de um negdcio. Em areas funcionais, 0
consultor levantara fatos que o ajudardo a compreender a natureza da
organizacdo - cliente, a avaliar o nivel de desempenho, a descobrir subutilizados

e a definir possiveis melhorias.
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A éarea financeira é muito importante para 0s primeiros passos da maioria
dos trabalhos de consultoria; pois o poderio financeiro e os resultados das
organizac@es de negdcios refletem o potencial e os resultados de quase todas as
outras areas e fungdes, por esse motivo é essencial que o consultor compreenda
os relatorios contabeis. Cinco grupos de assuntos sdo relevantes para o estudo

da natureza das consultorias financeiras:

1. Desenvolvimento empresarial;

2. Administracéo de capital;

3. Alternativas operacionais de custo minimo;
4. Sistemas contabeis;
5

Contabilidade de inflacéo.
Desenvolvimento empresarial:

Estuda a viabilidade de novos empreendimentos. Entre estes figuram a
construcdo de novas fabricas, a adicdo de novas linhas de produtos, a mudanca
de processos de producdo, instalagdo de novos equipamentos, entrada em novos
mercados, criacdo de novos centros de armazenamento e distribuicdo e a
expansdo das operacgdes existentes. Em cada um desses casos, 0 consultor mede

0S recursos necessarios, a receita e os custos resultantes.

Ao se tratar de empreendimento novo, situado em pais estrangeiro, 0
consultor estuda investimentos, receitas e custos totais. Ao se tratar de
extensdes e adicbes as operacOes existentes, ¢ mais confidvel analisar
investimentos, receitas e custos marginais. Com tudo isso, a consultoria
objetiva verificar se os beneficios esperados justificam os recursos que o cliente

deve alocar ao novo empreendimento. Estimativas financeiras sdo meramente 0s
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valores monetarios de méo-de-obra, material, maquinas e instalacGes a serem

reunidos, e os produtos e atividades assim gerados.

Se um cliente planeja expandir-se por aquisi¢do ou fuséo, pode contratar
um consultor para avaliar as conseqiiéncias financeiras. Juntos, cliente e
consultor prevéem o efeito (em produtos, receitas e custos) da combinacdo de

duas ou mais empresas.

Linhas de produtos podem complementar-se umas as outras e aumentar
as vendas combinadas, ou ao contrario, podem sobrepor-se de tal modo que algo

precise ser abandonado.

As instalacbes e a administracdo de producdo e marketing podem,
geralmente ser racionalizadas de modo que o investimento e 0S custos
combinados sejam menores que o0s das duas empresas em separado. Com essas
consideracdes, o consultor deve analisar se as aquisi¢cdes ou fusdo contempladas
irdo beneficiar seu cliente, como por exemplo, aconselhando se duas empresas
de avaliacdo internacionais devem fundir-se e usar uma Unica cadeia de
escritérios de reservas, infra-estrutura de servicos e instalacdes de manutencédo

em todo o0 mundo, ao invés de duas operadas separadamente.

Administracdo de capital:

Quanto a administracdo de capital, o consultor tem duas preocupaces: a
primeira tem relacdo com as fontes de fundos e a segunda tem relacdo com o

seu melhor uso. A consultoria deve levar em consideragdo estes aspectos no

momento em que seu cliente desejar uma avaliagdo do volume de capital de que
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necessita, além de recomendacfes sobre onde e como conseguir a quantia

estimada.

Quando o consultor ¢ chamado para aconselhar sobre obtencdo de
fundos, ele examina a estrutura de capital do cliente e sugere o balanceamento
adequado entre capital proprio e de terceiros e a melhor proporcdo entre
empréstimos a longo e a curto prazo. Considera, também, as condi¢cdes nos
mercados financeiros, as perspectivas de obtencdo de capital de risco ou
empréstimos e os custos relativos de diferentes fontes de financiamento, tanto a

curto como a longo prazo.

Se 0 cliente possui cotacdo no mercado acionario, o consultor deve
aconselhar uma estratégia para atrair capital e atender as regulamentacdes
legais e das bolsas de valores. A politica de dividendos do cliente também é
examinada para garantir um sensato reinvestimento de fundos, consistente com

a atratividade para os investidores e a manutencdo da cotacdo em bolsa.

Em muitos paises, as empresas defrontam-se com problemas quanto ao
crédito que dao aos seus clientes. Enfrentam ainda, varios dilemas financeiros e
éticos ao decidir como e quando devem pagar suas dividas aos fornecedores.
Consultores financeiros e bancos comerciais podem oferecer aos
administradores um aconselhamento Util nesses assuntos e auxilia-los a manter o

fluxo de caixa em nivel seguro.

E comum o consultor financeiro enfatizar a necessidade de politicas
adequadas de depreciacdo e reposicdo, para garantir a renovacdo e a melhoria
continuas de instalacGes e equipamentos, tema palpitante em muitas empresas

de paises em desenvolvimento.
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Alternativas Operacionais de Custo Minimo:

Em qualquer situagdo na qual o consultor podera escolher entre duas ou
mais formas de realizar uma atividade, o consultor financeiro pode ser chamado

para avaliar qual é a mais favoravel.

A quantidade de servicos de consultoria desse teor € ampla e pode
envolver escolhas em qualquer area de administragdo tais como consertar
ou renovar equipamento, fabricar ou comprar certos componentes, desenvolver

um novo produto ou comprar uma patente, etc.

Para cada alternativa, o consultor avalia o volume de recursos a serem
investidos, a receita e 0s custos envolvidos. Compara uma alternativa com a
outra, para verificar qual delas promete o retomo mais favoravel sobre o

investimento, em relacdo a duragdo esperada da operacao.

Como o consultor estd lidando com ampliagdes ou modificacBes de
operacgOes existentes, deve basear suas decisbes em investimentos, receitas e
custos marginais, isto é, investimentos, receitas e custos a serem acrescidos aos

niveis existentes.

Geralmente, a ajuda do consultor é ampliada pela criacdo de uma
metodologia de avaliacdo adequada as condicGes particulares da organizacao
estudada e que é oferecida ao cliente, de modo que posteriores avaliagdes

rotineiras de alternativas possam ser realizadas pelo seu proprio pessoal.

31



Capitulo 11 £3 Consultoria

Sistemas Contéabeis:

O consultor financeiro recebe muitas solicitacbes de elaboracdo e
desenvolvimento de sistemas contabeis. Os clientes esperam que ele possua
grande conhecimento e experiéncia para colocar a sua disposicdo no

desenvolvimento de sistemas de :

- informacéo gerencial;
- contabilidade financeira;
- faturamento;
- controle de crédito;
- controle de estoque;
- compilagdo de folha de pagamentos;
- controle orcamentario;
- contabilidade de custos;
contabilidade e protecdo dos ativos;
- processamento de informacdo, inclusive processamento mecanico e

eletrénico de dados.

A adogdo de um ou mais desses sistemas, leva os administradores a
procurar assegurar-se de que aqueles sdo capazes de executar adequadamente

algumas de suas tarefas de alocar recursos, planejar e controlar as operacdes.

Ao iniciar a elaboracdo de um sistema contabil, primeiro o consultor tera
que determinar o tipo de ajuda que os administradores esperam, o0 objetivo do
sistema, as informacGes que ele deve fornecer, quem ira receber tais

informacdes e como devera ser usada.
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Para que seja assegurado que o sistema atendera os objetivos do cliente, o
consultor precisa criar uma organizacao apropriada, prescrever procedimentos
de coleta, armazenamento e analise de dados e passar informacdes, selecionar o

equipamento adequado e incorporar verificagdes e controles.

Como é o pessoal do cliente que opera o sistema, o consultor prefere
ganhar confianga e compreensdo chamando-os para participar na elaboragéo do
sistema, treina aqueles que irdo trabalhar na execugdo do sistema e orienta-0s

nos estagios iniciais da implementacéo.

Contabilidade de Inflacéo:

Como os sistemas contabeis registram seus valores através dos custos
historicos, as informac@es resultantes ndo sofrerdo modificagdes decorrente de
alteracdo da moeda, no entanto, a combinagéo de custos em diferentes anos,
correspondendo a diferentes niveis de precos, terdo que ser convertidos, para um

mesmo denominador comum, dai surge o problema.

Contadores e consultores vem a algum tempo tentando introduzir a
contabilidade de custo corrente. Este sistema leva em consideragdo materiais,
suprimentos, servicos e uso de ativos fixos pelos custos de reposicdo da época

de sua utilizagdo.

Ao registrar-se as transacdes ocorridas pelos seus valores correntes, a
inflacdo sera levada em consideragdo em todas as informagdes, quer seja de
custos ou financeira, sem se limitar a mera conversao de relatérios financeiros
de fim de ano, de valores historicos para valores correntes, o que ndo atenderia

as necessidades do administrador.
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Demonstragdes e relatorios financeiros sdo uma fonte essencial para

avaliar-se a solidez de um negoécio.

Na consultoria, um diagnostico

organizacional invariavelmente inclui uma avaliagéo financeira. Portanto, faz-se

necessario que o consultor compreenda os relatérios contabeis.

A seguir, sera apresentado o exemplo de um balanco patrimonial e de

uma demonstracdo do resultado do exercicio, objetivando explanar a analise

financeira.

3.3- BALANCO PATRIMONIAL:

ATIVO
CIRCULANTE RS 6.500,00
Caixa e bancos RS 2.000,00
Contas a receber RS 2.800,00
Estoques RS 1.700,00
REALIZ. A L. PRAZO RS 600,00
Titulos a receber RS 600,00
PERMANETE RS 6.900,00
Imobilizado RS 10.000,00
Depreciacfes RS (4.000,00)
Diferido RS 1.000,00
Amortizacao RS (100,00)

TOTAL RS 14.000,00

PASSIVO
CIRCULANTE
Fornecedores
Prov. P/ IR

Salarios a pagar

Financiamentos

EXIG. A L. PRAZO

Financiamentos

PATRIMONIO LIQUIDO
Capital
Reservas de Capital

Reservas de Lucros

TOTAL

RS 3.400,00
RS 1.200,00
RS 700,00
RS 500,00

RS 1.000,00

RS 4.000,00
RS 4.000,00

RS 6.600,00
RS 5.000,00
RS -0-

RS 1.600,00

RS 14.000,00
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O Balango Patrimonial esta apresentado como um instantdneo dos ativos
e passivos da firma de um dia do ano em particular, expressos em termos
financeiros. Mostra as fontes de capital em termos de capital acionario, capital
de terceiros e lucros retidos e ainda os recursos distribuidos sob a forma de
terrenos, prédios, maquinas, instalacfes, equipamentos (imobilizado) e caixa.
Demonstra a divida da empresa para com seus fornecedores bem como seus

direitos perante seus clientes.

No Balango Patrimonial, sdo demonstradas todas as contas
representativas do Ativo da entidade (bens e direitos) e as do passivo
(obrigacdes e patriménio liquido). Se as obrigagdes superarem o0s bens e

direitos, a situacdo liquida serd negativa, indicando passivo a descoberto.

O lado do ativo no Balanco Patrimonial, € dividido em trés grupos -
ativos circulante, realizavel a longo prazo e permanente, sendo este o que a
empresa pretende conservar para conduzir suas operacdes até que o desgaste
pelo uso e/ou obsolescéncia os tome ineficientes, sdo avaliados pelo custo
menos depreciagdo. Compreendem terrenos, prédios, instalacbes e
equipamentos, benfeitorias e reparos, veiculos e ainda investimentos a longo

prazo tais como acdes de companhias subsidiarias e associadas.

Os ativos circulantes sdo aqueles em que a empresa adquire e converte
rapidamente em dinheiro através de transacdes a curto prazo, séo avaliados pelo
custo de reposicdo. Os que ndo sdo convertidos rapidamente em dinheiro ficam

registrados no realizavel a longo prazo, compreendendo as contas a receber.

O lado do passivo do Balango Patrimonial, pode ser classificado em duas

categorias principais - exigivel e ndo exigivel.
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Os passivos exigiveis, sdo valores que a empresa deve a Seus
fornecedores e qualquer tipo de empréstimos, tais como saques bancéarios a

descoberto. Podem ser divididos em curto prazo e longo prazo.

Os passivos exigiveis a curto prazo sdo credores comerciais, valores
devidos a fornecedores referentes a bens e servicos prestados e ndo pagos,
saques bancarios a descoberto, e ainda qualquer prestacdo ou pagamento devido

dentro de até um ano.

Os passivos exigiveis a longo prazo sdo hipotecas, empréstimos bancarios
a longo prazo, financiamento e leasing, ja os passivos ndo exigiveis, consiste

em ser o capital total investido no negacio.

BREMONSTRACAO DE RESULTADO DO EXERCICIO:

Vendas Liquidas R$ 10000,00
(-) CMV R$1 4.300,00)
= Lucro Bruto R$ 5.700,00
(-) Despesas com Vendas R$ (820,00)
(-) Despesas Financeiras R$ ([1.500,00)
(-) Despesas Administrativas R$([1.200,00)
= Lucro Operacional R$ 2.180,00
Lucro na Venda do Imobilizado R$ 12,00

Correcdo Monetaria do Balango patrimonial ~ R$ 90,00
Lucro antes do IR R$ 2.282,00
Proviséo p/ IR R$ 1.100,00
Lucro Liquido R$ 1.182,00
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A Demonstracdo do Resultado do Exercicio relata as atividades do ano
em termos de vendas, custos e lucros. Demonstra a receita de vendas, a
alteracdo nos niveis de estoque, o custo de producdo da mercadoria vendida, as
despesas de administracdo, vendas, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, o
lucro operacional, a despesa de juros, o lucro antes dos impostos e o lucro

liquido apds os impostos.

Os ativos devem ser depreciados a uma taxa que reduzira seu valor a zero
ao fim de sua vida util. A depreciacdo serve para garantir que o custo inicial de
um ativo ndo seja lancado inteiramente contra a receita do ano da compra, desta
forma o custo serd distribuido por um periodo maior fornecendo dados mais

justos e verdadeiros.

Ao estudar um conjunto de demonstrativos financeiros, em primeiro
lugar, o consultor deve procurar o quadro que mostre resultados do ano em
curso, como por exemplo, o lucro da companhia, a capacidade da empresa em
termos financeiros, se os créditos estdo sendo distribuidos de forma regular e a

posicdo do estoque.

Apls este passo, 0 consultor deve analisar o quadro que emerge do
estudo das tendéncias ao longo de um periodo de anos. A empresa estd se
tomando mais lucrativa? Estd se expandindo muito rapido? A produtividade

aumenta ou diminui? A liquidez melhora ou piora?

E necesséario fazer em ambos os quadros a distingdo das operacdes da
empresa - rentabilidade e liquidez. Uma empresa pode esta altamente lucrativa
mas financeiramente fraca, ou vice versa. Para se ter essas informacbes é

preciso utilizar célculos de certos indices.
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Muitos indices diferentes podem ser retirados de um conjunto de
demonstrativos financeiros, mas alguns deles sdo de pouco valor ou simples

variacdes dos outros.

Ha vinte quatro indices que o consultor de diagnosticos julgara uteis. A

seguir exemplificaremos cada um deles:

Antes de aplicar as formulas é preciso saber que o capital de giro da
empresa é formado pelo ativo circulante menos o passivo circulante; e o capital
aplicado é formado pelo resultado do capital de giro mais o ativo permanente,

portanto:

Capital de Giro = 6.500,00 - 3.400,00 = 3.100,00
Capital Aplicado = 3.100,00 + 6.900,00 = 10.000,00

1. Retomo sobre o capital = lucro antes dos impostos =2,282 = 0,2282%
Capital aplicado 10.000

2. Rotacdo anual do capital = Vendas = 10.000 =1
Capital aplicado 10.000

3. Margem de Lucro = Lucro antes dos impostos = 2,282 = 0,2282%
Vendas 10.000

O indice fundamental para determinacdo da lucratividade é o retomo de
capital, através dele o consultor saberd se o neg6cio do cliente gera resultados
compativeis com 0s recursos investidos. O retomo sobre o capital é funcéo
tanto dos lucros em relacdo as vendas como da taxa de circulacdo do capital

expressa em namero de vezes por ano:
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Retomo sobre o capital = margem de lucro x rotacdo anual do capital

4. Retomo sobre ativos operacionais = lucro operacional =2.180 =0,32
ativos operacionais 6.900

Este indice avalia a eficacia de todas as decisfes sobre investimento de
fundos e o planejamento e controle das atividades realizadas em todos o0s niveis

de chefia. Pode ser dividido desta forma:

Retomo sobre ativos operacionais = lucro operacional x vendas
Vendas ativos operacionais

Ao supor que os custos de materiais tenham ocorrido em tomo de R$
4.300,00, temos:

5. Valor do beneficiamento por $=custo dos materiais =4.300,00 = 0,623
de ativos operacionais ativos operacionais 6.900,00

Como o crescimento em termos de rotacdo de vendas ndo &
necessariamente uma indicacdo de melhoria, uma vez que o0 aumento pode ser
decorrente de uma elevacdo no custo do material usado. Deduzir das vendas o
custo dos materiais oferece a vantagem de descontar qualquer alteracdo nesse

custo.

6. Rotacdo dos estoques = custo da mercadoria vendida =4,300,00 = 2,53
Estoques 1.700,00

Este indice, indica se 0s estoques sdo maiores do que 0 necessario para
manter as atividades, empatando assim capital demais, ou se sdo0 muito baixos,

levando a faltas de estoque prejudiciais a producéo ou as vendas.
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7. Utilizacdo de ativos fixos = valor do beneficiamento =9.000 = 1,30
ativos fixos 6.900

Este indice € um desmembramento do indice n° 05, devendo ser usado
em conjunto com ele para determinar se uma queda na utilizacdo dos ativos

denota mé utilizagéo dos ativos permanentes ou dos circulantes.

8. Valor do beneficiamento por empregado = valor do beneficiamento
n° de empregados

Este indice indica a produtividade. Outro indice util, é:

9. Valor do beneficiamento por $ de salérios = valor do beneficiamento
salarios totais

Um aumento na produtividade por empregado pode ser anulado por um
aumento nas taxas salariais, ndo resultando em beneficio para a empresa.
Através do calculo desses dois indices, pode-se determinar a verdadeira
condicdo de negdcios.

10. Indicador de capital intensivo = ativos fixos = 6,900
n° de empregados n° de empregados

indice do Desempenho Financeiro:
11. Utilizacao do capital de giro = vendas = 10.000 =3,23

Capital de giro 3.100

Do ponto de vista do desempenho financeiro, quanto mais rapido for a

rotacdo de capital de giro melhor, pois ele é usado para gerar vendas, no
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entanto, se a rotacdo € muito alta, pode indicar que o capital de giro é

inadequado.

12. Vulnerabilidade dos estoques = estoques = 1700 = 0,55
Capital de giro  3.100

Se 0s estoques constituem uma grande parte de capital de giro, quedas de
preco podem implicar considerdveis reducdes dos lucros; assim a empresa esta
mais vulneravel as flutuacGes do mercado. Um grande investimento em estoques

também pode resultar em insuficiéncia de caixa.

13. Periodo de recebimento = contas a receber =2.800 = 102
Vendas médias diarias 27,40

Com este indice temos o numero de dias de crédito concedidos aos
clientes. Se a empresa vende tanto a vista quanto a prazo, uma medida mais

apurada € obtida com o uso das vendas médias diarias a crédito.

14. Liquidez Corrente = ativos correntes = 6.500 = 1,91
passivos correntes 3.400

A liquidez corrente é um indice usado com freqiiéncia em bancos e
outras instituicdes como medida de solucdo de uma empresa. E comum declarar-
se que firmas com uma liquidez corrente igual ou superior a 2 sdo seguras e,
portanto, representam bons riscos para um empréstimo bancario, no entanto, na
pratica, muitas empresas operam de forma bastante satisfatoria com indices de

liquidez corrente de 1,5 ou até menos.

15.Liquidez = ativos monetarios =contas a receber + caixa = 4.800= 1,41
seca passivo corrente passivos correntes 3.400
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A liquidez seca mede a capacidade da empresa para fazer frente a suas
obrigacdes correntes, mas trata-se de um teste bem mais rigoroso, pois usa 0s
ativos estritamente monetarios cujo valor é bastante certo. Um indice de +1 €é

considerado satisfatorio.

16. Vulnerabilidade das vendas = custos fixos
Lucro operacional

Empresas que operam proximo ao ponto de equilibrio, terdo lucros mais
volateis para uma dada mudanca percentual no volume de vendas, do que

aquelas que operam bem acima do ponto de equilibrio.

17. Alavancagem Financeira = fundos de custo fixo = 4,000 = 0,40
capital aplicado 10.000

Os fundos obtidos a custo fixo incluem empréstimos, hipotecas,
debéntures, acbes preferenciais e financiamentos. O termo alavancagem refere-
se a parte do capital a longo prazo sobre a qual a empresa deve pagar um retomo

fixo, em contraste com a por¢édo cujo retomo varia com os lucros.

18. Cobertura dos dividendos = lucros ordinarios
Dividendo ordinario

Este indice mostra quantas vezes os dividendos pagos aos portadores de
acOes ordinarias sdo cobertos pelos lucros ordinarios. Como regra, estes lucros

devem ser aproximadamente o dobro do dividendo.

19. Rentab. do capital = lucros liquido apos os impostos = 1.182 = 0,18
dos acionistas patrimonio liquido 6.600
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Este indice representa uma forma de medir o retomo para os donos do
negocio depois de pagos todos os impostos e juros. Avalia o potencial de
rentabilidade do investimento dos proprietarios, que é crucial para o analista

financeiro interessado em investigar fontes de capital.

indices de Custos

20. Materiais e componentes =
Valor da producéo

21. Salérios =
Valor da produgéo

22. Despesas de fabricagdo =
Valor da produgéo

23. Despesas de pesquisa e desenvolvimento =
Valor da producéo

24. Despesas de vendas e distribuicdo =
Vendas

25. Despesas administrativas =
Valor da producéo

Uma das melhores formas de iniciar a avaliacdo das operages de uma
empresa pode ser a investigacdo de alteragdes nos custos de material, custos de
mé&o-de-obra, despesas de fabricagdo, despesas de pesquisa e desenvolvimento,
despesas administrativas, sendo expressos com percentagem de vendas ou do
valor da producdo. Quando forem percebidas tendéncias adversas nas principais
categorias de custos, deve-se fazer uma analise detalhada dos elementos desses

custos.
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4. CAPITULO Il

O PERFIL ATUAL DA CONSULTORIA NO BRASIL

A atividade de Consultoria teve um grande impulso nos Gltimos anos,
devido em parte a radicais mudancas na forma de gestdo de empresas e 0
resultante ingresso no mercado de trabalho de excelentes e experientes

profissionais.

Conhecimento, experiéncia, formacdo e um curriculum profissional
recheado de nomes de empresas importantes ajuda muito, mas ndo garante
sucesso. Nunca houve tantos consultores no Brasil, nunca foi tdo dificil vender
servicos de consultoria. As duas colocacdes estdo no bojo da crescente onda de
desemprego que assola o pais (cada desempregado € um consultor em
potencial), do natural crescimento do setor terciario da economia (servicos) e

uma demanda crescente por especializacéo.

Afinal, o que é ser consultor(a)? Arte, missdo, negécio ou lazer? Aos
poucos eles descobrem que 0 sucesso na consultoria depende de uma mistura
delicada e Unica entre as caracteristicas do cliente e da cultura da empresa, com
a competéncia do consultor, culminando com a escolha adequada do papel a ser

desempenhado naquele momento e do verdadeiro servigo a ser prestado.

Transformar-se em consultor é tarefa aparentemente facil, o dificil é
sobreviver como consultor. Ligado ao problema da sobrevivéncia esta o fato de
que a maioria dos profissionais tem uma boa competéncia técnica, mas eles nao

sdo tdo bons no marketing e venda dessa competéncia.
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De acordo com o cadastro de empresas de servigos existente no Banco de
Dados do SEBRAE - CE, ha 103 empresas registradas oficialmente como
prestadoras de servico de assessoria, consultoria, pesquisas e informacoes,

sendo que 80% (oitenta por cento) destas estdo instaladas em Fortaleza.

Como se Vé, este dado ndo expressa 0 numero real das prestadoras de
servicos de Consultoria Empresarial, na qual possui uma abrangéncia muito
grande de atividades, afora a consultoria propriamente dita. No entanto, sabe-se
que o mercado é caracterizado por uma concorréncia forte, sendo importante
para o consultor ao iniciar-se na atividade, basear suas estratégias de negocio
sobre seu potencial de bom atendimento e da sua exceléncia em provocar

mudancgas em uma empresa levando-a a otimizar seus recursos.
4.1 - Os Estilos de Consultores

Independentemente da &rea técnica ou do negdcio, quando um executivo
procura um consultor, ele tem necessidade tanto de resultados quanto de
desenvolvimento e crescimento pessoal. Tem mais sucesso o consultor que
consegue uma combinagédo adequada destas duas necessidades, escolhendo entre
0S Seus Varios papéis o mais adequado a situacdo. Segundo Aguinaldo Neri*z, 0

consultor possui alguns papéis, sdo eles:

Parceiro - O consultor e cliente juntos com competéncia e maturidade,
produzem resultados e se desenvolvem mutualmente. O cuidado é néo
confundir parceria com carona. Carona € quando um sé faz e o outro leva a

culpa, independente se cliente ou consultor.

,2 Neri. Aguinaldo. Os varios chapéus de um consultor, in: Revista Treinamento e Desenvolvimento,
vol. 03 n.32, Séo Paulo, Ago/1995, p.12.
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Professor — Organiza as Ultimas e principais contribuicbes teoricas e

praticas disponiveis no mercado de conhecimento para que o cliente se atualize.

Modelador de comportamentos - E aquele que costuma dizer: “ Eu faco
isto primeiro, vocé me observa, aprende e depois reproduz”. Isto acontece
quando um cliente quer comprar o prestigio do consultor ou quando este
consegue formar multiplicadores. Obviamente que o consultor sd ird vender seu
prestigio se tiver o que oferecer, caso contrario, o cliente procurard o modelo

original.

Especialista em determinado assunto - O consultor faz e diz o que deve
ser feito. Costuma apresentar resultados mais ndo ensina nem desenvolve as
pessoas, e geralmente, cria dependéncia para com o seu trabalho. E usado em
atividades muito especificas e funciona quase como uma terceirizacdo, e nédo

como consultoria.

Assessor técnico - Oferece respostas as questdes técnicas, desde que o
cliente faca as perguntas certas. Possui uma relacdo direta com os resultados,

podendo melhorar seus conhecimentos e a seguranga teorica de seus clientes.

Conselheiro - tem pouca interferéncia direta nos resultados, mas é
exatamente 0 que muitos executivos precisam para o0 desenvolvimento pessoal e
profissional. O consultor s6 deverd utilizar esse papel, apenas em momentos
criticos para o cliente. A atuacdo do conselheiro deve ser direta e é melhor
desenvolvida por aqueles que tem sélida formacdo teodrica, e mais do que

experiéncia, sabedoria em determinado assunto.
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Facilitador - Acompanha o cliente que esta envolvido em algum projeto
e oferece ajuda técnica e pessoal durante o processo. As atitudes mais comuns
do facilitador consiste em avaliar o andamento do processo, oferecer tecnologia
e instrumentos, organizar informagdes e, principalmente, apoiar o cliente nos
momentos de inseguranga, medo ou excessiva auto confianca, através da

paciéncia, perspicacia e determinacéo.

Coach - Transforma a consultoria num programa de treinamento e
desenvolvimento individualizado ou grupai. Usa com precisdo, técnicas de
“feedback” e modelacdo de comportamentos para desenvolver o seu cliente,
mesmo sabendo da possibilidade de logo ter o0s seus servigos dispensados.
Assim como no papel de modelador de comportamentos, 0 sucesso pode

significar a perda de um cliente.

Observador refletivo - acompanha o cliente durante anos e oferece
analises e conclusGes. Pode ser util em processos longos de reestruturacdo e
desenvolvimento de organizagdes, mas ndo tem responsabilidades diretas por

resultados e nem pelo desenvolvimento direto dos clientes.

Vale ressaltar que, um consultor bem mais preparado para 0 sucesso, é
aquele capaz de assumir mais de um papel e, principalmente, o que tiver

sensibilidade para escolher o papel adequado a hora e a maturidade do cliente.

Muitas pessoas que estdo aprendendo habilidades de consultoria buscam
técnicas, intervencdes e procedimentos para serem mais eficazes como
consultores. Mas h& exigéncias do papel de consultoria que transcendem
quaisquer métodos especificos que possamos empregar, que contribuem para

nossa eficacia ndo importa qual seja nossa especializagdo técnica.
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Um aspecto singular e enganador da consultoria é que vocé se envolve no
processo numa medida muito maior do que se estivesse aplicando sua
experiéncia de alguma outra forma. Suas reacdes a um cliente, seus sentimentos
durante as discussdes, sua capacidade de solicitar feedback dos clientes sdo,

todas, dimensdes importantes da consultoria.

O consultor deve manter contato permanente com o cliente por meio de
visitas, artigos, relatdrios de atividades de consultoria; o cliente ndo costuma
perdoar a consultoria que o esquece, que se lembra dele apenas na hora de um

novo contrato ou da venda.

Os atuais consultores estdo modificando o enfoque de suas solugdes. O
setor de servigos passou a ser prioridade das empresas industriais dos paises
desenvolvidos. A maquina quase toda informatizada, faz e o operario repassa
entdo o bem e/ou servigo ao cliente ou consumidor. O final do século XX estara
desafiando as empresas e 0s consultores para um ganho na produtividade do

setor de servicos e de trabalhos que exijam conhecimentos intensivos.

N&o apenas pesquisas como a biotecnologia ou o avango de tecnologias
robotizadas, constituem técnicas intensivas de trabalho. O cozinheiro que faz
sanduiches em uma lanchonete, também faz parte dos processos de consultoria
organizacional, pois seu trabalho racional, limpo, rdpido e eficiente também

respondera pelo sucesso, sobrevivéncia e lideranca do negécio.
Qualquer empresa dependerd agora da melhor prestacdo do servigco por

todos os funcionarios da organizacdo, nova e moderna tecnologias ndo

respondem, isoladamente, por ganhos de produtividade, bem como as relacdes
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humanizadas. Nao havendo clientes satisfeitos com produtos e atendimento, a

produtividade diminuira.

A globalizacdo da economia e consequentemente das empresas, deslocou
0 apoio do sucesso para o lado da satisfagdo, tanto do operério na producéo,
como do cliente no consumo, um induz o outro. Nesta época de concorréncia
intensiva, sobreviver e manter sua fatia de mercado é imperioso, pois as

mudancas do mundo atual podem criar ou destruir empresas rapidamente.

Qualquer empresa de consultoria que queira permanecer no mercado
deve-se preocupar com a formacdo de seus consultores, com um constante
aperfeicoamento. SO através de objetivos e metas bem definidos sera possivel

manter a motivacao e a satisfagdo dos consultores.

A complexidade de certos desafios da organizacdo tem levado oS
consultores nacionais a ndo se apresentarem a certas concorréncias porque ndo
dispdem de grandes equipes que possam entregar o projeto pronto. Na realidade,
todo trabalho complexo tem um ndcleo central que é mais simples de ser
resolvido: o problema é o presidente, o acionista controlador, o sucessor do
executivo principal, o grupo que dirige, a dupla em desacordo, as facgdes em
conflito. Resolvido isto, estd resolvido grande parte do problema. As
consultorias estrangeiras atacam a massa do problema e ndo o problema
principal. Eis porque impressionam pela capacidade de harmonia, mas perdem o

objetivo central.

Algumas empresas nacionais preferem entregar o problema para uma
consultoria estrangeira, na esperanca de que, pela técnica, ou pela experiéncia

internacional o problema seja resolvido. Estes clientes percebem um pouco tarde
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demais que por um lado o problema ndo exigia tanta técnica internacional e que,
por outro lado, a consultoria empregou milhares de analistas nacionais, semi-
treinados, recentemente graduados, em suma inexperientes no trato com a

Presidéncia e 0s acionistas.

O grau de complexidade da consultoria é determinado pelo cliente. Todo
cliente tem o direito de decidir até onde ele quer que o consultor va e onde
termina o seu trabalho. Para isso é essencial definir com precisdo o que se
considera como resultado final. Quando os papéis complementares do consultor
e do cliente ndo ficam definidos, as relagbes ficam distorcidas no curso da

consultoria.

Muitas vezes, o problema é tecnicamente simples e politicamente
complexo. O executivo principal tem nesse caso maior responsabilidade por

inserir o consultor dentro do sistema.

Ao introduzir o consultor, o dirigente deve eliminar a incerteza e as
especulacdes sobre o propoésito da presenca do consultor. A fim de evitar
imprecisdes, o préprio consultor precisa ajudar no preparo da comunicacdo de

sua presenca na firma e na insercdo dentro do sistema politico da empresa.

O acesso a informacéo é fundamental. Se o cliente decide que o consultor
ndo deve ter acesso a certa informagdo por alguma razdo, o consultor externo

nédo deve ser chamado para a consultoria.

Uma regra basica de consultoria é que o cliente é quem deve definir o
problema como ele vé. Em seguida, o consultor elabora mais o problema atraves

da coleta de materiais, hipdteses e testes, adquirindo desta forma uma
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definicdo conjunta do problema. O consultor e o cliente devem ver a definicdo

final do problema como um resultado comum desse trabalho preparatorio.

Normalmente, o consultor segue uma pista errada devido ao erro de
conceituacdo induzido pelo préprio cliente. Muitas vezes o cliente que contratou
e paga 0s servicos de consultoria é o principal causador dos problemas ocorridos

Na empresa.

O cliente precisa ter uma consciéncia clara de suas necessidades e deve
sentir agudamente o problema de organizacdo. Deve estar sofrendo, do contrério
ndo reunira forcas para mudar. Certos clientes precisam sentir as coisas piores
antes de melhorarem, do contrario desistem da medicacdo na primeira

oportunidade.

Eis porque os consultores precisam conhecer a arte de negociar,
incentivando o cliente, ndo aceitando comecar até que o problema tenha
amadurecido. Isto esta relacionado com a arte de administrar crises. Em certos
sistemas, enquanto ndo sobrevier a crise, as for¢as ndo estardo mobilizadas para

a mudanca.

A dependéncia, a maturidade do cliente podem ser alimentadas pelo
consultor. O perigo € associar o consultor de um modo tdo estreito, que o
proprio cliente delega ao consultor algumas responsabilidades decisorias que
ndo deve delegar. A diretoria precisa assumir a principal responsabilidade néo
sO pela implementacdo da mudanca mas pela definicdo inicial do problema e

pela escolha entre as alternativas de solucéo.
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Da mesma forma como certos clientes sdo dependentes do consultor no
inicio do projeto, outros desenvolvem uma imatura dependéncia nas etapas

futuras.

Nenhum consultor deve perpetuar sua missdo tomando o cliente
dependente” de seu conselho. Segundo L. Urwick, “ A Unica tarefa que
realmente vale a pena fazer como consultor é a educativa - aquela que ensina 0s
clientes e suas equipes a gerenciarem melhor por si mesmos.”3 O cliente deve
ser ajudado a aprender como se resolvem problemas de administracdo e dai em

diante resolver sozinho sempre que possivel.

O consultor ndo deve ficar mais tempo do que o problema exige, seja
criando necessidades artificiais, seja tentando vender “pacotes seriados” que sdo

de secundaria importancia para as prioridades do cliente.

Algumas empresas de consultoria sdo bastante conhecidas pela préatica de
“marketing de servicos supérfluos”. Procura-se identificar necessidades que
sempre existem mas nem sempre sdo prioritarias e liga-las com a série de
enlatados que a consultoria ja usou. O cliente é induzido ao consumo notavel e
sO depois de algum tempo que a lei dos resultados decrescentes também

funciona nesse caso.

4.2- As Empresas-Junior

De acordo com a Revista Distribuicdo do Brasil, dez por cento inicial do
tempo da consultoria resolveu noventa por cento dos problemas principais do

cliente. Os seguintes noventa por cento do tempo da consultoria, preenchidos

3KUBR. M. Consultoria: um guia para a profissdo - Rio de Janeiro: Guanabara. 1986. p. 41
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em enlatados resolverdo apenas dez por cento das necessidades do cliente, mas
custardo bem mais caro, portanto o que se discute em linguagem simples, é o

seguinte: vale apena gastar todo esse dinheiro?

A pressdo pela sobrevivéncia das empresas diante da concorréncia cada
vez mais sem fronteiras, dos executivos com seus empregos ameacados pelas
fusdes, aquisicdes e reestruturaces, justifica a valorizacdo dada as consultorias?

Em que circunstancias chamé-las.

Consultoria custa muito caro, inclusive no Brasil, ja& que da mesma
maneira que acontece com 0s restaurantes de luxo suas tarifas estdo mais do que
alinhadas com os precos internacionais. De acordo com a revista Exame, a
fatura mensal de uma equipe composta de um gerente de projeto ( experiéncia: 4
anos de trabalho) e 4 consultores juniores, com menos de 3 anos na ativa, sai
entre  120.000 e 190.000 dolares, sendo que, quanto maior o trabalho maior a

conta4.

Isto acontece com maior freqliéncia em consultorias onde 0s custos fixos,
impdem um faturamento por volume. A massa prepondera sobre a qualidade. A
renda marginal é proporcionada pela venda de pacotes onde o essencial ao
cliente é deficitario para a consultoria e o que ¢é supérfluo ao cliente constitui

aquele repertorio de acessorios.

Hoje em dia, ja existem empresas que elaboram projetos para solucionar
problemas técnicos e administrativos que muitos donos de empresas ndo
conseguem desvendar, ou seja, prestam consultoria qualificada a um preco

bastante reduzido. Geralmente as despesas ficam em tomo de R$ 1.000,00 e R$

4Netz. Clayton, Para que Consultores? In Revista Exame: ano 30-n. 25 Sao Paulo. Abril, dez/96, p. 21
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5.000,00. Sdo as chamadas empresas-junior. O termo janior utilizado serve
apenas para fazer referéncias a jovem na faixa de idade entre 18 e 24 anos que
orientados por professores das diversas cadeiras académicas, trabalham duro,

desempenhando o papel de executivos informais, ou melhor, de consultores.

As empresas junior do pais estdo sendo levadas tdo a sério que alguns
nomes de peso no mercado como Rhodia, Shopping lguatemi, Fipe (Fundacéo
Instituto de Pesquisa da USP), Banco Ital e Bolsa de Valores de Sdo Paulo

(BOVESPA), se utilizam de seus servicos de consultoria.

Existem hoje no pais, cerca de 100 empresas - janior. A primeira
experiéncia brasileira surgiu na Fundagdo Getulio Vargas, 1988, inspirado nas
empresas-junior da Franca onde existe até legislacdo regulamentando a

atividade.

A credibilidade que as empresas-junior estdo obtendo junto as empresas
pode ser medida pelo volume de recursos nelas injetados a titulo de patrocinio.
A ltautec, do Grupo Ital, A Bolsa Mercantil e de Futuros e a Bolsa de Valores

de Sdo Paulo, garantem este projeto de interacéo.

Mas, apesar da credibilidade que vem conquistando junto ao meio
empresarial, sO agora as consultorias académicas juniores comecam a ter uma
atuacdo conjunta no pais. Sem uma legislacdo que especifique seu papel na
sociedade, sabe-se apenas que sdo reconhecidas como sociedades sem fins
lucrativos, os estudantes estdo se organizando por conta. Fruto dessa motivagéo,
deve ser criada em breve a federacdo, que reunira as empresas-junior de todo o

pais.
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As empresas-junior sdo tidas como entidades sem fins lucrativos porque,
embora dediquem muitas horas por dia a projetos para melhorar o desempenho
ou solucionar os problemas das empresas, 0s universitarios que trabalham para
as empresas-junior ndo recebem salarios. Com o patrocinio financeiro, além das
receitas préprias obtidas com a venda dos projetos, sdo custeadas despesas como
aluguel de sede, viagens a servico de diretores, compra de livros e aquisicdo de

computadores.

A idéia é estabelecer codigos que regulem a atividade de consultorias
académicas. Uma das tarefas mais importantes é garantir o comportamento ético
irrepreensivel das consultorias académicas, devendo atuar no limite de sua

finalidade, ndo visando o lucro.

Em diversos paises 0s consultores estabeleceram associacdes
profissionais voluntarias para representar 0s seus interesses e regular as
atividades dos consultores autdbnomos e das empresas de consultoria. Essas
associacOes tem desempenhado um papel de lideranca na promocgéo dos padrdes
profissionais de consultoria e no auxilio dado a esta nova profissdo para ganhar

a confianca dos circulos empresariais e obter uma boa reputacdo na sociedade.

Com toda certeza, as associacfes de consultores tem contribuido para o

desenvolvimento da profissdo mediante:
- aampliagéo e atualizagdo de um corpo comum de conhecimentos;
- a determinacdo de critérios minimos de qualificacdo para a admissao

de novos membros (educacéo, tipo e extensdo da experiéncia como

por exemplo a associacdo de consultores de Organizacdo do Reino
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Unido exige que seus associados possuam pelo menos cinco anos de
experiéncia consultorial e que no minimo 80% da equipe da firma
consultora tenham se bacharelado em universidades ou possuam

qualificacbes equivalentess);

- adefinicdo e adogdo de um cddigo de ética e pratica profissional para

0S seus associados;

- 0 exame de diversos aspectos da consultoria de organizacdo, a troca
de experiéncia e a elaboracdo de recomendacdes aos seus membros a
cerca de aperfeicoamento nos métodos de consultoria, organizacéo de
firmas de consultoria, sele¢cdo, desenvolvimento, remuneragdo de

consultores etc.;

- a investigacdo de denuncias de violacdo do codigo de ética e a

imposicdo de sanc@es disciplinares.

4.3- Consultoria e Etica

As associagbes de consultores utilizam como instrumento basico, os
codigos de ética profissional, objetivando estabelecer os fundamentos da

profissdo protegendo sua integridade.

Os codigos de ética, incluem uma definicdo de responsabilidade
profissional que é obrigatoria e serve como base para a acdo disciplinar, caso

um associado infrinja os padrdes estabelecidos.

5 KUBR. M. Consultoria. Um guia para a profissdo, 1986 - p. 43
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Os membros de uma associagdo comprometem-se:

- acolocar o interesse do cliente acima do seu;

- manter informacdes sobre o cliente em sigilo, ndo se aproveitando de
forma alguma de tais conhecimentos;

- n&o aceitar comissdes referente a servicos prestados ao cliente;

- ndo ocupar cargos de direcdo ou possuir controle acionario em
qualquer negdcio competitivo com o do cliente, sem previamente
avisa-lo;

- ndo convidar um empregado do cliente a considerar ou candidatar-se
a algum outro emprego alternativo;

- néo calcular a remuneracdo em qualquer outra base sendo a de uma
taxa fixa negociada previamente; podendo ser negociada com base em
uma medida de tempo;

- Informar ao cliente qualquer relacionamento e interesse que possam
influir o julgamento do proprio consultor;

- recusar trabalhos que excedam o ambito de sua competéncia;

- ndo trabalhar quando o seu julgamento puder ser prejudicado por
doencas ou qualquer outra coisa;

- abster-se de procurar negocios mediante publicidade ou pelo
pagamento de comissdo a terceiros pela apresentacdo a clientes em

potencial.
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Em alguns codigos de ética é comum incluir um conjunto de regras que
definam a boa pratica profissional e fornecam ampla orientacdo metodoldgica
aos associados. Temos como exemplo, o cddigo de ética promulgado pela
Associacdo dos Consultores de Pequena Empresa do Japdo, em 1973, que define
uma gama de principios a serem observados em trabalhos de consultoria. Esses
principios enfatizam, entre outras, a necessidade de se usar a abordagem total
aos problemas do cliente; de examinar cada empresa de uma maneira dindmica,
inclusive seu passado anterior e as futuras perspectivas de desenvolvimento; de
prestar muita atencdo a individualidade da empresa; e de apresentar
recomendacdes com as suas implica¢fes financeiras e outras, de modo pratico,

sendo facilmente compreendido pelo cliente.

O que determina o real valor profissional e a integridade dos servigos de
consultoria ndo € o codigo de ética em si, mas, a sua aplicacdo rigorosa e

inteligente por todos os associados.

Ha alguns codigos de ética que chegam a ter uma clausula em que 0s
consultores se comprometem a nada fazer que venha a diminuir o status da
consultoria de organizacdo como uma profissdo. Isso, todavia, é deixado muito a

vontade e discricdo dos proprios consultores.

Por ser a consultoria uma participacdo entre consultor e cliente, ela ndo
pode se tomar mais profissional e ética sem o auxilio do cliente. Na verdade, 0s
consultores podem adotar e efetivamente aplicar tais padrGes, o que sera
considerado real e consistente na comunidade empresarial que utiliza
consultores. Membros da comunidade empresarial, entdo, tem de observar, eles
proprios, esses padrbes e ndo pressionar os consultores de modo a obter

informagOes confidenciais de antigos clientes, ou relatorios e outros servigos
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que estdo em contradicdo com os padrdes adotados. Administradores também
ajudam a promover padrbes profissionais, controlando o comportamento do
consultor durante a intervencdo e encaminhando qualquer insatisfacdo as
associacOes de consultores. Para serem capazes de fazer isso, administradores
que tencionem contratar consultoria, deverdo estar familiarizados com o cédigo

de ética aplicado pelos consultores daquele pais.

Vale ressaltar a escolha de consultores, na qual, a solicitacdo e o exame
aprofundado das informacgOes acerca das firmas consultoras cogitadas para
contratacdo, permitem ao cliente, eliminar aquelas que ndo se enquadram

dentro dos critérios profissionais estabelecidos.
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5. CONCLUSAO

Ainda vivemos a cultura de otimizar resultados, se pensando em geragéo
de receitas. Apesar da verdade presente no raciocinio feito, 0 empresario se
esquece de alternativas, geralmente mais facil de se aplicar, que traduz em

resultado igual ou melhor.

Ndo ha novidade alguma em afirmar que a tomada de decisédo
administrativa deve estar calcada em informagdes em tempo real, consistentes e
oportunas; estamos falando de Contabilidade, ndo da Contabilidade como na
pratica estamos acostumados a conhecer, voltada somente a usuarios externos,
primando por demonstrativos que historicamente foram elaborados para atender
ao Fisco. Pensamos em Contabilidade como meio de geréncia, portanto,

eficiente.

A consultoria externa independente, exercida sobre o Sistema de
Controles Internos, métodos de producdo ou da pratica de operacdes, tem
contribuido significativamente na prevencdo contra perdas nas companhias

consultadas.

Isto se da ou pela eliminacdo de processos ( retrabalhos), que passam
pela perda decorrente de desperdicios, podendo chegar a eliminacéo preventiva

de perdas por manipulac6es ou fraudes internas.
Faz-se necessario a preocupagdo com os efeitos, até certo ponto

imprevisiveis, da globalizacdo da economia, onde da noite para o dia, a crise na

Asia ou na Russia afeta nossas empresas. Contudo, em paises de economia
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emergente, onde as companhias sdo ainda jovens, carecemos de eliminar 0s

problemas dentro de nossas préprias organizacdes.

Assessorar-se com profissionais competentes, consultar as contas e
controles internos e rever processos podem ser medidas decisivas para a

manutencdo da atividade econdmica de muitas companhias.

As exigéncias, para que uma empresa cliente obtenha uma maior
probabilidade de sucesso na contratagdo de consultores externos, podem ser

resumidas nos seguintes itens:

- A empresa tem que identificar em primeiro lugar, a necessidade de
ajuda, quando for detectado problema que sua equipe de profissionais
ndo consegue encontrar a solucéo viavel para eliminar ou pelo menos

ameniza-lo.

- Pesquisar as empresas de consultoria que podem estar aptas a
oferecer resultados positivos para aquele determinado problema. As
informagbes de mercado, o conhecimento de outras empresas que
enfrentaram problemas similares e foram solucionados, quando
buscaram técnicas modernas aplicadas por consultorias ou a
participacdo em Seminarios e outros embasamentos tedricos como

publicacdo de livros, artigos em revistas e jornais.

- Apo0s a pesquisa, realizar uma concorréncia entre as empresas de
consultorias pesquisadas, tendo como informagdes primordiais
referéncias anteriores ( a sua atuacdo em outras empresas), 0S

resultados alcancados até aquela data, o gabarito dos profissionais da
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empresa de consultoria ( curriculum, artigos publicados, cursos, etc.),
a metodologia a ser aplicada no trabalho, a coeréncia e constancia da
equipe de trabalho e o prego da hora trabalhada ( ou de todo projeto).

Vale ressaltar que altos custos ndo indicam solucdes criativas.

E de suma importancia que os servigos executados pela consultoria
externa sejam  acompanhados. Este trabalho exige uma
disponibilidade de pessoas e de tempo que fornecerdo as condicdes

necessarias e suficientes para esse entendimento.

Preparar uma equipe interdisciplinar da empresa para julgamento,
acompanhamento e assimilagdo dos trabalhos futuros. A equipe deve
absorver a metodologia do trabalho executado, para seguir
posteriormente orientando 0s setores envolvidos nas provaveis

mudancas.

A confianca dos administradores de entidades publicas e privadas nos

servicos do consultor de organizacdo, impde a profissdo, a obrigacdo de manter

elevados padrbes de integridade e competéncia . Por esse fim, os membros da

Associacdo, fundada em 1993, tém as responsabilidades béasicas de colocar os

interesses do cliente atual e do cliente em potencial acima dos seus proprios

interesses, de manter a sua independéncia de pensamento e agdo, de preservar 0s

assuntos do cliente em estrita reserva, de buscar continuamente a melhoria de

suas habilidades profissionais, de observar e promover os padrdes profissionais

de consultoria de organizacdo, de defender a honra e a dignidade da profisséo e

de manter elevados padrdes de conduta pessoal.
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Através das metas bem definidas, é possivel promover a motivacéo e a
satisfacdo individual dos consultores, mediante a realizagdo de projetos

interessantes, sempre inseridos em um ambiente estimulante e estavel.

No que tange ao continuo aperfeicoamento, a empresa de consultoria
deve propiciar aos consultores a possibilidade de troca de conhecimentos e
experiéncias, aliada a treinamentos periddicos. Esses treinamentos devem existir

desde o primeiro instante que o consultor ingressa na empresa de consultoria.

Enfim, o consultor deve procurar sempre 0 crescimento pessoal,
profissional e a satisfacdo dos clientes e organizagdes, enquanto o cliente busca
0 aprimoramento do trabalho e a capacitacdo gerencial. Esta parceria entre

consultor e cliente é a verdadeira busca da exceléncia em consultoria.
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