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Conceitos gerais sobre
Consultoria Organizacional

Ricardo Thielmann

Meta da aula

Apresentar o ambiente onde esta inserida
a Consultoria Organizacional, assim como
0s conceitos gerais do tema e um breve
historico deste tipo de atividade.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

aaadq

diferenciar as atividades de producdo e
de servico;

reconhecer o que é um servico de consultoria
organizacional;

identificar os diferentes tipos de configura-
¢oes das empresas de consultoria;

identificar as tendéncias e as perspectivas
futuras da consultoria organizacional.
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INTRODUCAO
;g Y : >
0 Estaleiro Ishikawa construiv o navio  Pararesolver o problema, foi ~ Depois de circular por toda a
mdis moderno do mundo, mas, uma hora  contratado o mdior consultor ~ embarcagdo durante horas, ele
depois de sdir do porto, ele teve uma do mundo em navios. parou do lade do motor, deu

uma martelada, e o navio voltou
imediatamente a funcionar.

pane e ficou 4 deriva em alto-mar.

Que absurdo!
Cinquenta mil délares
por umd martelada?

Ndo, senhor.

A martelada é de graga.
Saber onde dar a martelada é
que custa 50 mil délares.

Que belezal Muito obrigado!
Quanto € o servi¢o?

Sdo 50 mil délares.

O setor de servicos vem passando por uma mudanca revolucionaria nas ultimas
décadas, sendo que a criacao deste tipo de organizacao foi bastante acelerada,
em especial apos o término da Segunda Guerra Mundial.

Segundo Gaither & Fraizer (2005), no mercado americano mais de dois tercos
de toda forca de trabalho estdo empregados em servicos, e mais da metade
desses trabalhadores esta em empregos de escritério; aproximadamente dois
tercos do produto interno bruto (PIB) sdo produzidos pelos servicos; ha um
enorme superavit comercial nos servicos; e o investimento por trabalhador de
escritorio agora ultrapassa o investimento por trabalhador de fabrica.

No Brasil, a situacdo do setor de servigos é praticamente a mesma. A seguir, o

Grafico 1.1 mostra a contribuicao dos trés principais setores da economia no PIB.

8 CEDERJ



Grafico 1.1: Participacdo dos Servicos no PIB brasileiro - 2007

Servigos — 65,78%

Fonte: IBGE, 2008.

DIFERENCAS ENTRE PRODUTO E SERVICO

Percebe-se atualmente que a diferenciacdo entre um produto e
um servigo pode se tornar um pouco dificil ja que, na maioria das vezes
que se compra um produto, este vem acompanhado de um servigo
facilitador, ao passo que, quando um servico é comprado, quase sempre
vem acompanhado de um produto facilitador.

Um bom exemplo que demonstra a compra de um produto
acompanhado de um servico facilitador é a aquisicio de um carro.
Quando se compra um carro zero quildmetro em uma concessiondria
autorizada, nio se adquire apenas o veiculo (produto), mas também
uma série de servicos associados, como seguros, servigos de manuteng¢ao
gratuita e, dependendo do carro, status.

Quanto a aquisicao de um servigo acompanhado de um produto
facilitador, podemos citar como exemplo o préprio servigo de consultoria,
em que o consultor oferece o seu conhecimento para a solugdo de um
problema, podendo também fornecer uma tecnologia de informagio que
permite a automacado de algum processo organizacional.

Uma andlise da natureza dos servigos comega com a percepcao
de que o servigco consiste de um pacote de beneficios implicitos e
explicitos, executados dentro de instalacdes de suporte utilizando-se de

bens facilitadores.

CEDERJ
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FRONT OFFICE

Termo em inglés
utilizado para
designar os
funciondrios

de frente de
escritorio, ou seja,
funciondrios que
atuam diretamente
nas operacdes da
empresa, COmMo, por
exemplo, operadores
de telemarketing,
recepcionistas etc.

10 CEDERJ

Muitas técnicas tradicionais de gerenciamento e controle baseadas
na industria manufatureira tém aplicagdes diretas para o setor de servigos,
no entanto, ignorar as diferengas entre as necessidades destes setores
pode levar a falhas (CORREA, 2006). E necessario que se reconhecam
as caracteristicas especiais dos servigos que fazem com que a gestao de
suas operagoes seja diferente da gestao de manufatura.

Os servigos diferem dos processos de manufatura em diversos
aspectos. Assim, para que se entenda o processo de planejamento e controle
das operagoes de servigos, serdo apresentadas, antes de tudo, a tipologia das

operacdes de servigos e uma comparagdo com as operagdes de manufatura.

CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS DE SERVICOS

De acordo com Corréa (2004), as principais caracteristicas das
operacoes de servigos sdo:

e Intangibilidade: os servigos sdo experiéncias que o cliente viven-
cia, enquanto os produtos sdo bens fisicos que podem ser possuidos.
A intangibilidade dos servigos torna dificil a avaliacao dos resultados e
da qualidade do servico prestado. Um bom exemplo de intangibilidade é
a prestacdo de servicos médicos. No momento em que o paciente recebe
a consulta ele estd recebendo um bem intangivel, que é o diagndstico
para os sintomas apresentados.

e Presenca e participacdo do cliente no processo: servicos preci-
sam da presenca do cliente para serem produzidos, jd os produtos nio.
Devido a necessidade do cliente no processo, fatores como o projeto
das instalacoes, gestiao de filas, mao-de-obra utilizada e tecnologia sao
critérios importantes, por meio dos quais os clientes avaliam o servico.
Em uma consulta médica, por exemplo, o paciente participa ativamente
da prestagdo de servicos, pois € a partir dos sintomas que ele apresenta
que o médico dard o diagnostico.

¢ A produgio e o consumo sao simultaneos: os servigos sao criados e
consumidos simultaneamente e, por isso, ndo podem ser estocados. Assim,
¢ mais dificil utilizar a capacidade produtiva eficientemente em sistemas de
prestagdo de servigos. A qualidade também é afetada, pois é criada durante
o momento de contato entre o cliente e o funciondrio servidor; assim o
pessoal de FRONT ofFFice tem papel fundamental para o sucesso da empresa.
No exemplo da consulta médica, o diagnéstico nao pode ser estocado, pois

para cada paciente serd fornecido um diagnéstico diferente.



Tangivel dominante Intangivel dominante

Figura 1.1: Dominio de elementos tangiveis versus intangiveis nos bens e servicos.

Atividade 1

Faca uma pesquisa em sua regido e identifique pelo menos trés empresas que 6
prestam servicos e trés empresas que produzam bens. Obtenha os seguintes
dados destas empresas:

a) Razdo social

b) Endereco

¢) Ramo de atuacdo

d) Produto ou servicos fornecidos

ApOs esta pesquisa, aponte as caracteristicas que vocé consegue identificar e que
diferenciem estes tipos de empresas. Dé exemplos destas caracteristicas para cada
uma das empresas pesquisadas.

Resposta Comentada

Um exemplo de empresas que produzam bens sdo as industrias em geral. As empresas industriais
caracterizam-se por oferecer bens tangiveis. Estes bens sdo produzidos em um dado momen-
to e consumidos em outro. Um bom exemplo € uma fdbrica que produz aco.

CEDERJ 11
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O aco é produzido €, apds a producdo, € armazenado e posteriormente consumido em outras

inddstrias de transformacéao (automobilistica, construcdo civil, eletroeletrénicos, etc,).

Alguns exemplos de empresas prestadoras de servigos sdo: de telemarketing, consultoria, engenharig,

escritdrios de advocacia, de contabilidade, escolas, salbes de beleza, consultdrios médicos etc.

As empresas prestadoras de servicos oferecem bens intangiveis, que sdo produzidos e

consumidos ao mesmo tempo. Um bom exemplo é um saldo de cabeleireiro, onde o servico
de corte de cabelo é produzido e consumido no mesmo momento. O servico “corte de
cabelo” ndo pode ser estocado. Assim, sGo as empresas de consultoria que oferecem servigos

especializados para solu¢do de problemas nas organizagées.

DisFUNCOES
ORGANIZACIO-
NAIS

Conceito desen-
volvido por Foguel
(1995), que procura
apontar uma série de
doengas organizacio-
nais, localizadas nos
objetivos, politicas,
estrutura, compor-
tamentos, enfim, nas
diferentes dimensoes
da vida organizacio-
nal. Estas disfuncoes
organizacionais sio
as causas principais
da deterioracao das
organizagoes.

Para maiores deta-
lhes, consultar

a publicagio.

AS ATIVIDADES DE CONSULTORIA COMO SERVICOS

Mas por que é importante entender as diferencas entre operagdes
de manufatura e operagoes de servigos?

A compreensido das especificidades das operacoes de servicos
e suas diferencas em relacdo a manufatura permitem analisar mais
adequadamente sistemas de operacdes especificos.

A atividade de consultoria organizacional € tipicamente um servigo
que tem como principal objetivo buscar a solu¢do para problemas ou
DISFUNCOES ORGANIZACIONAIS.

Segundo Wilkinson (1994), a atividade de consultoria
organizacional é independente e objetiva o desenvolvimento de servicos
pessoais qualificados para clientes que precisam de ajuda para identificar
e analisar problemas e oportunidades na gestdo de seus negdcios.
As consultorias organizacionais recomendam solugdes e sugestdes que

conduzem a acdo, ou seja, estas sugestoes deverdo ser implementadas.

Independente e qualificado - a
caracteristica mais importante nesses termos

é a imparcialidade na atuacdo do consultor, mas esse
comportamento aumenta a complexidade no seu relacionamento
com os clientes. Nem sempre as recomendacdes sdo agradaveis
ou simples, mas deverdo ser as melhores para os clientes em uma
determinada situacdo. A qualificacdo pressupde que o consultor
esteja plenamente capacitado e fortemente embasado
para fornecer suas recomendag¢des (CROCCO;
GUTTMANN, 2005).

12 CEDERJ




Figura 1.2: O servico de consultoria.

A partir deste conceito pode-se concluir que alguns servigos que

podem ser oferecidos sao:

1) Conselhos sobre analises, planejamento, organizac¢do, operagao
e controle das varias funcoes organizacionais.

2) Condugdo de estudos especiais, preparagao de recomendagdes,
propostas de programas e projetos e oferecimento de apoio
técnico na implementagdo destes.

3) Revisdo e sugestdes de aprimoramentos das politicas, proce-
dimentos, sistemas, métodos e relacdes organizacionais.

4) Introdugao de novas idéias, concepgoes e métodos de gestio.

Essas consultorias organizacionais envolvem dois tipos de
encontros com os clientes: atividades de consultas e “engajadas”.

As consultas normalmente consistem em providenciar conceitos
e informacdes curtas. Esses conceitos e/ou informagdes curtas sdo
apresentados em uma ou mais de uma discussio com o cliente. Muitas
vezes esses conceitos e/ou informagdes podem representar pequenas de-
finicdes que serdo utilizadas na empresa e promovem pequenas

contribui¢des para o desenvolvimento organizacional.

CEDERJ
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ForLLow-upr

Processo de acompa-
nhamento das acoes
desenvolvidas pela
consultoria e sintese
dos resultados obti-
dos. Geralmente,
ap6s o follow-up a
consultoria deixa

a empresa.

14 CEDERJ
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Os encontros “engajados” consistem em apresentar a forma em que
o servico de assessoria ou consultoria gerencial ird acontecer e tipicamente
envolve muitas atividades, a saber: identificacio de oportunidades ou
problemas organizacionais, definicao de alternativas para a tomada de
decisdes, formulagao de propostas de a¢des, comunicacdo de resultados,
implementagio e FoLLOW-UP.

A atividade de consultoria organizacional é um processo
interativo de um agente de mudangas externo a empresa, o qual assume
a responsabilidade de auxiliar os executivos e profissionais da referida
organizacdo nas tomadas de decisdes, ndo tendo, entretanto, o controle
direto da situagao (OLIVEIRA, 2006).

Para Kubr (1979), consultoria organizacional é o processo
interativo entre um agente de mudancgas (externo e/ou interno) e seu
cliente (externo e/ou interno), que assume a responsabilidade de auxiliar
os executivos e colaboradores do respectivo cliente nas tomadas de
decisdo, ndo tendo, entretanto, o controle direto da situaciao que deseja
ser mudada pelo mesmo.

Observa-se que os dois autores tratam a consultoria organizacional
COmo um processo interativo, ou seja, um conjunto de atividades
articuladas que possuem dados de entradas (informagdes, pessoas,
maquinas e equipamentos) que sofrem mudancas e geram um conjunto
de saidas (informacoes, pessoas, maquinas e equipamentos). Essas saidas
sdo os resultados deste conjunto de atividades. Além disso, é um processo
interativo caracterizado pela presenga do consultor, enquanto agente de

mudanga, e o seu cliente.

Resumimos a seguir
as principais caracteristicas dos
servigos de consultoria:
- servi¢o independente (imparcialidade);
- servico de aconselhamento (experiéncia);
- servico que prové conhecimento profissional e
habilidades relevantes, com pragmatismo e
comprometimento.




Outro conceito interessante é o oferecido pelo Institute of
Management Consultants apud Crocco e Guttmann (2005): consultoria
empresarial é o servi¢o prestado por uma pessoa ou grupo de pessoas,
independentes e qualificadas para a identificagdo e investiga¢do de
problemas que digam respeito a politica, organiza¢do, procedimentos e
métodos, de forma a recomendarem a agdo adequada e proporcionarem
auxilio na implementa¢do dessas recomendacdes.

Pode-se afirmar, entdo, que a atividade de consultoria organiza-
cional é uma atividade que promove a mudanca, sendo realizada por
profissionais independentes e qualificados, objetivando a investigacdo e

a proposi¢ao de solucoes de problemas organizacionais.

DEVERES UNIVERSAIS DA CONSULTORIA

A consultoria tem seis principais deveres universais, a saber:

a) AUXILIAR - contribuir para o processo de desenvolvimento
organizacional.

b) DIAGNOSTICAR - identificar possiveis disfun¢des organiza-
cionais, por meio de um instrumento de levantamento de dados.
Um bom exemplo de diagnéstico organizacional é o modelo
utilizado pela Fundagdo para o Prémio Nacional de Qualidade.

¢) SOLUCIONAR - buscar alternativas para as disfungoes
organizacionais encontradas na empresa, por meio do processo
de tomada de decisoes.

d) ORGANIZAR - proporcionar todas as coisas tteis ao funcio-
namento da empresa.

e) INOVAR - prover solucdes melhores e mais economicas.

f) ACONSELHAR - o aconselhamento serve de apoio para o
empresario poder realizar diagndstico organizacional, utilizar
ferramentas, modelos e indicadores de gestao, e tem o intuito
de orienti-lo sobre o ambiente e as tendéncias de negocios,

ampliagdo para novos mercados, legislagdo e sucessio.

INOVAR

E a introducio de
produtos ou proces-
sos tecnologicamente
novos e melhorias
significativas naque-
les ja existentes.
Considera-se que
uma inovacao tec-
noldgica de produto
ou processo tenha
sido implementada se
tiver sido introduzida
no mercado (inova-
¢do de produto) ou
utilizada no processo
de produgio (inova-
¢do de processo). As
inovacoes tecnolo-
gicas de produto ou
processo envolvem
uma série de ativi-
dades cientificas,
tecnologicas, organi-
zacionais, financeiras
ou comerciais.

A firma inovadora

é aquela que intro-
duziu produtos ou
processos tecnolo-
gicamente novos ou
significativamente
melhorados num
periodo de referéncia
(BRASIL, MCT, 2000).

J
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Diagnéstico
organizacional - levantamento
de informacdes realizado na empresa
que contrata a consultoria para servir de base

para a realizacdo da mesma. Esse levantamento
de informacdes pode ser feito de varias maneiras.
‘ O diagnoéstico tem uma amplitude abrangente que
vai desde um nivel genérico ao mais especifico

e isso ird determinar o nivel de analise e da
prépria implementacdo. Esse tema serd
apresentado nas préximas aulas.

RAZOES PARA USAR CONSULTORIAS

A utilizagio de consultores em organizacoes € importante pelo fato de
as mesmas nao possuirem todas as competéncias necessarias para a solucao
de seus problemas. Os consultores sio contratados quando uma organiza¢ao
ndo possui pessoal capacitado para solucionar determinados problemas
com as mesmas oportunidades de éxito. O consultor pode apresentar para

a empresa novos métodos e ideias de um problema existente na empresa.

O CONSULT@R DAS CAVERNAS Dois homens ndo tém for¢a

A «ga foi abatida, mas como pard- ot €qdr mdmuti
transportar tanto peso?
P —

Bastam dlgumas pedras arredondadas, um
Wt pouco de trabalho e prontol Estd feito um

veiculo de transportel '

Isso € um problema pard o
consultor das wvernas! ¢

16 CEDERJ



Alguns problemas organizacionais requerem muita aten¢do da
alta administragdo de uma companhia por um espago de tempo bastante
longo. Todavia, a atividade rotineira da organizacdo deixa pouco tempo
para que a alta administra¢io dé atencdo a estes aspectos. Al entra o
consultor como um especialista que oferece solugdes no tempo requerido,
mas que se afasta da organiza¢io uma vez terminada a tarefa.

Outros problemas organizacionais, para serem resolvidos, precisam
de uma visdo externa. O consultor, na sua condi¢do de independéncia,
pode manter-se neutro e imparcial em situag¢des nas quais ninguém da
organizagao o seria.

Pode acontecer também que os tomadores de decisoes solicitem dos
consultores uma confirmacao de acoes que eles irdo tomar. Esta confirmacao
muitas vezes é necessaria para obter apoio para seus pontos de vista.

Schein (1969) identifica algumas razdes para utilizar consultorias
nas organizag¢des, a saber:

1. os gestores geralmente ndo sabem o que estd errado e neces-
sitam de uma ajuda especial para diagnosticar quais sao seus
problemas atuais;

2. os gestores geralmente ndo sabem que tipo de ajuda os
consultores podem lhes oferecer; eles precisam ser ajudados
para descobrir que tipo de ajuda procurar;

3. muitos gestores tém uma intencdo construtiva de melhorar as
coisas, porém, necessitam de ajuda na identificacio do que

melhorar e como.

BENEFICIOS PROVENIENTES DAS CONSULTORIAS

Os principais beneficios das consultorias empresariais sdo:

1) Visdo independente —isto € possivel porque o consultor nio é um
membro da equipe da organizagio. O consultor traz objetividade
e destaca problemas organizacionais. Os consultores experientes
podem introduzir novas idéias na organizacdo, com o objetivo
de melhorar o seu desempenho.

2) Qualificagdes especiais — consultores com experiéncia possuem
caracteristicas e conhecimentos variados que auxiliam as

empresas a melhorar seu desempenho.

CEDERJ
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3) Servigo profissional temporario — como pressuposto, qualquer
processo de consultoria organizacional é realizado de forma
tempordria, ou seja, o consultor vem para a organizacio,
desenvolve o processo de consultoria, prepara a organizacao
para a mudanga e acompanha o processo, até 0 momento em

que deixard a empresa.

CONSULTORIAS EXTERNA E INTERNA

Observa-se que as consultorias podem ser divididas em dois tipos
principais: externa e interna.

A consultoria externa apresenta como principais caracteristicas a
absoluta independéncia administrativa e legal da organizacio. Por este
motivo a imparcialidade neste caso é maior que no caso de consultoria
interna. A consultoria interna, por sua vez, tem como principal carac-
teristica a participagdo do consultor como integrante de certa entidade
organizacional.

Os servigos de consultoria externa serdo preferidos em situa-
¢Oes em que o consultor interno ndo estd apto a garantir critérios
de imparcialidade ou confidencialidade, ou quando n3o possuir a
competéncia técnica requerida para o caso (KUBR, 1979).

A consultoria externa envolve, necessariamente, uma empresa/
cliente, com suas necessidades de mudanc¢a de uma situacao atual
para outra situa¢io melhor e, por outro lado, um consultor, com
suas habilidades e vontade de ajudar no processo de mudanca. Assim,
consultores sao pessoas contratadas para ajudar o cliente solicitante
a reduzir a diferenca entre seu estado atual e seu estado desejado. Seu
cliente pode estar querendo apenas mais um cérebro para acrescentar
idéias aquelas que ja possui, ou pode estar querendo alguém “neutro”
para propor solu¢des imparciais. Além disso, pode estar querendo
habilidades, cendrios ou linhas de raciocinio diferentes.

Ja os servicos de consultoria interna sio vistos como mais
apropriados para aqueles problemas que exijam um profundo conhe-
cimento da extrema complexidade das relagdes internas, procedimentos e

fatores politicos que permeiam as grandes organiza¢oes (KUBR, 1979).



Atividade 2

A consultoria organizacional é o processo interativo entre um agente de mudancas 6
(externo e/ou interno) e seu cliente (externo e/ou interno), em que o consultor
assume a responsabilidade de auxiliar os executivos e colaboradores do respectivo
cliente nas tomadas de decisdo, nao tendo, entretanto, o controle direto da situacdo
que se deseja ser mudada.

A partir deste conceito, identifique as palavras-chaves do servico de consultoria
organizacional. Explique cada uma delas.

Resposta Comentada
As principais palavras-chaves do conceito apresentado sdo:

1) Processo interativo, ou seja, exige a participacdo de um cliente e um agente de mudangas.
2) Responsabilidade de auxiliar no processo de tomada de decises, ou seja, a atividade de
consultoria pressupde a existéncia de um problema organizacional que ndo é solucionado
de forma simples pela empresa. Ela necessita de um agente externo (consultor) para propor
alternativas para a solu¢do dos problemas.

3) Independente, ou seja, o agente de mudanca (consultor) deverd ser totalmente imparcial

nas observacées e solucées propostas.

CONFIGURACOES DE ORGANIZACOES DE CONSULTORIA

Observa-se um aumento consideravel das organizacdes no mundo,
organizacoes cada vez mais complexas, que necessitam de competéncias
profissionais e niveis de especializagdo cada vez maiores. Isso trouxe como
consequéncia o desenvolvimento de organizag¢des de consultoria, que oferecem
servigos especializados e se organizaram de vdrias formas distintas.

Uma dessas formas € a especializa¢io por fungdes administrativas,
ou seja, empresas que se especializaram em atender uma tnica area
funcional como administra¢iao da produgao, administracio financeira e

contabilidade, marketing, financas, dentre outras.
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Outra forma de especializagio € a por setores. Esse tipo de orga-
nizacdo de consultoria tende a focar dreas de administracdo em que as
diferengas setoriais sio predominantes, e os elos da administracio com
a tecnologia sdo mais aparentes. Pode-se citar como exemplos empresas
que atuam com consultoria em empresas mineradoras, empresas de
distribui¢ao, bancos, dentre outras.

Em relacdo a cobertura geografica dos servigos, a tendéncia
observada nos ultimos tempos sdo empresas de consultorias que
atravessam as fronteiras regionais e nacionais, acompanhando a
tendéncia geral de negdcios e empreendimentos transnacionais.

Em relacdo a configuragio juridica das empresas de consultoria,
pode-se observar que estas podem assumir e se estabelecerem como
pessoas juridicas de direito privado — associagdes, fundagdes, sociedades

(simples e empresdrias).

Regime juridico das

pessoas juridicas

Privado Publico
| 1l 1 1
Associagdes Fundagées Sociedades Interno Externo
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Sociedades
simples

Sociedades
empresarias

Figura 1.3: Regime juridico das pessoas juridicas.

Vamos nos ater as principais configuracdes juridicas encontradas
entre empresas de consultoria: sociedades empresdrias, que se diferenciam
principalmente pela responsabilidade (sociedade de capital limitado e
sociedades andonimas).

As sociedades de capital limitado sdo aquelas em que “a respon-
sabilidade de cada socio é restrita ao valor de suas quotas, mas todos
respondem solidariamente pela integralizagdo do capital social” (Codigo

Civil Brasileiro, art. 1.052). O que caracteriza a sociedade limitada é o seu



“carater cruzado”, ou seja, o cruzamento entre capital e pessoas. Sem os
dois elementos nio é possivel formar uma sociedade limitada.

As sociedades andnimas sdo regulamentadas pela Lei 6.404, de
15 de dezembro de 1976. A companhia ou sociedade anonima terd o
capital dividido em acdes, e a responsabilidade dos s6cios ou acionistas
sera limitada ao preco de emissdo das acdes subscritas ou adquiridas.
Elas podem ser de capital fechado ou aberto. As sociedades anénimas de
capital fechado sdo aquelas que ndio admitem negociagio de suas ag¢oes
no mercado de valores mobilidrios. As sociedades andonimas de capital
aberto sdo aquelas registradas na Comissio de Valores Mobilidrios e
podem ser registradas na Bolsa de Valores, onde disponibilizam suas

AGCOES e DEBENTURES ao publico investidor.

Para maiores detalhes sobre o mercado de capitais, consultar
o site www.bovespa.com.br/investidor/iniciante/fundamentos
definicdes.asp e a Lei 6.404, de 15 de dezembro de 1976, dispo-
nivel em www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L6404consol.htm.

Existe ainda um modelo de configuracdo juridica que envolve
o consultor autdnomo. Neste caso a pessoa fisica executa servigos
especializados em organizagoes.

Em relagido a organizacdo dos trabalhos de empresas de consul-
toria, elas podem assumir vdrias configuragoes.

Partindo-se do principio de que as empresas que prestam consultorias
trabalham com ProJETOS, é importante conhecer as varias formas com as

quais as pessoas podem se organizar para trabalhar nas consultorias.

{ Projeto \

-

Temporario Unico

O produto ou
servico resultante é
diferente de todos

os similares feitos
anteriormente

Todo projeto
tem inicio e
fim definidos

Elaboracao
progressiva

A

Figura 1.4: Definicdo de projeto.

AcOES

Titulos nominativos
negociaveis que
representam, para
quem as possui,
uma fracdo do capi-
tal social de

uma empresa.

J

DEBENTURES

Titulos nominativos
negociaveis repre-
sentativos de divida
de médio/longo pra-
zos contraida pela
companhia perante
o credor, neste caso
chamado debentu-
rista.

PRrROJETO

Empreendimento
anico com inicio e
fim determinado,
que utiliza recursos
e é conduzido por
pessoas, visando
atingir objetivos pre-

definidos.
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Os tipos mais comuns de estrutura organizacional sdo: funcional,

por projetos e matricial.

A estrutura organizacional funcional é tipicamente usada em

empresas que vendem e fabricam principalmente produtos-padrao e

raramente conduzem projetos externos. E caracterizada pela distribuiciao

das pessoas em grupos que realizam a mesma fungio, como engenharia ou

fabricacdo, ou tém experiéncias ou habilidades idénticas, como engenharia

eletronica ou testes. Cada grupo funcional, ou drea, concentra-se em

realizar as proprias atividades dentro da missdo comercial da empresa.

O foco estd na exceléncia técnica e na competitividade de precos dos

produtos da empresa, assim como na importancia da contribui¢io da

experiéncia de cada area funcional aos produtos da empresa.

As principais caracteristicas da organiza¢io funcional sio:

1

. Autoridade funcional ou dividida: cada subordinado reporta-se

simultaneamente a muitos superiores, mas apenas nos assuntos

da especialidade de cada um.

. Linhas diretas de comunicacdo: as comunicagdes entre os

6rgdos ou cargos na organizacio sdo efetuadas diretamente,

sem necessidade de intermediacio.

. Descentralizacdo das decisdes: as decisdes sao delegadas aos

orgdos ou cargos especializados que possuam conhecimento

necessario para melhor implementa-las.

. Enfase na especializa¢ao: a organizacdo funcional baseia-se no

primado da especializacao de todos os 6rgaos ou cargos, em

todos os niveis da organizagao.

As principais vantagens das estruturas funcionais sio:

1.

2.
3.
4.

Proporciona o maximo de especializacio nos diversos 6rgaos ou
cargos da organizacio.

Permite a melhor supervisio técnica possivel.

Desenvolve comunicagoes diretas e sem intermediagio.

Separa as fungdes de planejamento e de controle das fungdes

de execucio.

As principais desvantagens das estruturas funcionais sio:

1.
2.
3.
4.
5.

Diluicdo e conseqiiente perda de autoridade de comando.
Subordinagao maltipla.

Tendéncia a concorréncia entre os especialistas.
Tendéncia a tensdo e conflitos dentro da organizagio.

Confusdo quanto aos objetivos.



Gerente
funcional

| | | (GF)
GF GF

ENG MFT MKT

Nivel
operacional
de trabalho

Figura 1.5: Modelo de estrutura funcional.

As estruturas organizacionais por projetos sao caracterizadas pela
visdo de que cada projeto de consultoria é um novo empreendimento.
Todos os recursos necessarios para realizar cada projeto sao designados
para trabalho em periodo integral. Um gestor em tempo integral tem total
autoridade administrativa e de projeto sobre sua equipe. A organiza¢io
por projetos € estruturada para ficar altamente focada no objetivo dos
mesmos e nas necessidades do cliente, ja que cada equipe se dedica
exclusivamente a apenas um projeto.

As principais vantagens das estruturas organizacionais sio:

1. Fixa a responsabilidade dos departamentos para uma das

consultorias.

2. Facilita a coordenagao interdepartamental.

3. Facilita a inovacao.

4. E indicada para circunstincias externas e mutaveis.

S. Permite flexibilidade.

As principais desvantagens das estruturas organizacionais sao:

1. Enquanto a estrutura funcional concentra especialistas em um
grupo sob uma s6 chefia, a estrutura por projetos os dispersa em
subgrupos orientados para diferentes servicos. Isso provoca duplica-

¢do de recursos e de 6rgaos, com aumento de custos operacionais.

CEDERJ
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2. A estrutura por projetos é contra-indicada para circunstancias
externas estaveis e para empresas com poucos produtos ou linha
reduzida de produtos, por trazer elevado custo operacional
nestas situagdes.

3. Enfatiza a coordenac¢io em detrimento da especializagio.

Cliente

Figura 1.6: Modelo de estrutura por projetos.

A estrutura matricial é meio hibrida, uma mistura das estruturas
organizacionais funcional e por projetos. Ela mantém o foco no cliente
e no projeto, que € caracteristica da estrutura por projetos, mas é capaz
de reter a experiéncia funcional da estrutura funcional. Cada um dos pro-
jetos e dreas funcionais da estrutura matricial tem sua responsabilidade de
contribuir para o sucesso conjunto de cada projeto e da empresa. O con-
sultor é responsavel pelos resultados do projeto, enquanto os gerentes
funcionais sdo responsaveis por fornecer os recursos necessarios para
atingir os resultados.

As principais vantagens das estruturas matriciais sdo:

1. Utilizacdo eficiente dos recursos.

2. Experiéncia funcional disponivel para todos os projetos.

3. Maior aprendizado e transferéncia de conhecimento.



4. Melhor comunicacio.

5. Foco no cliente.

As principais desvantagens das estruturas matriciais sdo:
1. Dualidade de relagoes hierarquicas.

2. Necessidade de equilibrio de poder.

A dualidade de
relagdes hierarquicas se da na
medida em que a pessoa que atuara no
projeto estara subordinada a duas estruturas
hierdrquicas. Enquanto ela estiver atuando nas

func¢bes normais de trabalho, estara subordinada
ao gerente funcional. No momento em que assumir
alguma atividade de projeto, ela estara subordinada

tanto ao gerente funcional, quanto ao gerente de
projetos. Desse modo, os dois gerentes terdo que
buscar um equilibrio de poder na relacao
com esse funcionario, assim como
este com seus gerentes.

Cliente

Conceito
do
produto

Figura 1.7: Modelo de estrutura matricial.
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Atividade 3

Qual é a melhor configuracdo organizacional para empresas de consultoria? 6
Justifique a sua resposta

Resposta Comentada
Para empresas que atuam na atividade de consultoria organizacional, a melhor configuragdo

é a matricial, pois ela permite economia de recursos e, além disso, a concentracdo de grupos

de profissionais especializados na elaboracdo das consultorias. Nessa estrutura o consultor é

responsdvel pelos resultados do projeto, enquanto os gerentes funcionais sGo responsdveis por

fornecer os recursos necessdrios para atingir os resultados.

26 CEDERJ

HISTORIA E TENDENCIAS

A atividade de consultoria iniciou-se aproximadamente no final
do século XIX, com a crescente complexidade tecnoldgica, operacional
e de gestao das empresas industriais e a dificuldade dos gestores em
gerenciar organizac¢oes cada vez mais complexas.

Em 1896, o doutor em engenharia quimica, Arthur Dehon Little,
professor do Massachusetts Institute of Technology (MIT), criou uma
empresa com o mesmo nome (Arthur D. Little), com o objetivo de prestar
suporte técnico em engenharia a recente industria manufatureira, carente
de recursos técnicos especializados. Esta empresa foi considerada a pio-
neira na atividade de consultoria em gestao, estabelecendo os primérdios
da concepcio da atividade de consultoria (AEC, 2006).

No Brasil, as primeiras empresas estrangeiras de consultoria e
auditoria comecaram a aparecer na década de 1910, mas os negdcios
do setor se intensificaram somente apds a Segunda Guerra Mundial.
Nessa época, as filiais brasileiras de multinacionais norte-americanas e
européias comegaram a trazer um nimero maior de especialistas para
prestar servicos tempordrios de diagnostico e aconselhamento nos dife-

rentes setores das dreas de producdo, administracdo ou vendas.



A consultoria empresarial é um dos segmentos de prestagdo de
servicos que mais tem crescido no mundo. Segundo Oliveira (2006),
essa situagdo também tem ocorrido no Brasil, principalmente a partir
de meados da década de 1960, sendo que as principais causas sido,
primeiramente, o crescimento do parque industrial e, em segundo lugar,
a necessidade de conhecimento atualizado das técnicas e metodologias de
gestdo empresarial, para fazer frente ao novo contexto de concorréncia
entre as empresas, resultante da globalizagdo econémica.

Ainda, de acordo com Oliveira (2006), algumas das tendéncias
da consultoria empresarial so:

a) aumento da demanda de consultoria provocado pela busca

de novos conhecimentos e de inovagdes para enfrentar a
globalizagdo da economia;

b) aumento da demanda de consultoria para as empresas
consolidarem suas vantagens competitivas;

¢) aumento da demanda de consultoria como conseqiiéncia dos
processos de terceirizagao;

d) aumento da demanda de consultoria pela necessidade de
questionamento progressivo das realidades da empresa-cliente,
visando a um processo de melhoria continua sustentada;

e) fusdes entre empresas de consultoria;

f) internacionalizacdo dos servicos de consultoria;

g) aumento do nimero de professores e de universidades que
realizam servicos de consultoria.

Embora nao existam davidas de que o mercado de consultoria
empresarial estd crescendo, a identificagdo do tamanho desse mercado é
algo problematico por duas razdes principais. Primeiramente, em func¢do
do desinteresse das empresas de consultoria em divulgar seus niumeros e,
posteriormente, pela dificuldade de separar o que é consultoria e o que
representa outros servigos relacionados, como auditoria, treinamento,
pesquisa etc.

Entretanto, com toda dificuldade de se quantificar o tamanho do
mercado de consultoria, “pode-se considerar que no mundo todo existe
algo como 900 empresas de grande porte, sendo que aproximadamente
50 empresas respondem por 70% do mercado total de servicos de

consultoria” (OLIVEIRA, 2006).
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Apesar dos problemas para identificar o que realmente seja servigo
de consultoria realizado pelas diversas empresas, segundo Oliveira
(2006), pode-se trabalhar com a seguinte evolu¢ao do mercado mundial
em termos de faturamento:

a) 1970: US$ 1 bilhio;

b) 1980: US$ 2 bilhoes;

c) 1990: US$ 25 bilhaes;

d) 2000: US$ 50 bilhaes;

e) 2010: US$ 85 bilhdes (previsio).

Outro indicador interessante apresentado por Oliveira (2006) é
a questao do valor agregado por consultor de empresa de consultoria.
Embora a média de grandes empresas esteja em US$ 150.000/consultor/
ano, existem empresas que chegam a ter US$ 400.000/consultor/ano e
até existe 0 caso de uma empresa que afirma trabalhar com o nivel de
US$ 500.000/consultor/ano.

As empresas de consultoria procuram consolidar alto valor
agregado aos seus servicos, focando trés aspectos principais de acordo
com a visao de Oliveira (2006):

a) desenvolvimento de novos produtos e servi¢os de consultoria

que resolvam os problemas emergentes das empresas clientes;

b) forte relacionamento com os executivos das empresas clientes;

¢) propostas de trabalho com a clara identificacio do valor

agregado para o cliente.

CONCLUSAO

Para concluir esta aula é importante voltar aos objetivos iniciais
apresentados, ou seja, diferenciar as atividades de produgio e de servigos,
explicar o que é um servi¢o de consultoria organizacional, explicar os
diferentes tipos de configuracoes das empresas de consultoria e identificar
as tendéncias e as perspectivas futuras da consultoria organizacional.
Ap6s passar por todo o contetido e cumprir todos os objetivos propostos,
o que dever4 ficar de mais importante é que a consultoria organizacional
passou a ser um grande instrumento que auxilia no processo de mudangas
nas organizacdes, permitindo assim a busca da melhoria das empresas

e o aumento de sua competitividade no mercado.



Atividade Final

Pesquise na internet ou em publicacées especializadas empresas 6 6 6 6

que desenvolvem consultoria organizacional. Identifique trés
empresas de consultoria e avalie suas estruturas organizacionais. Aponte a diferenca

entre estas estruturas, se houver. Apds isso, avalie a carteira de clientes desenvolvida
por estas empresas e procure identificar se as mesmas focam setores especificos ou

servicos especificos. Avalie também se as empresas sdo sociedades anénimas ou de

capital limitado.

Resposta Comentada
As empresas de consultoria sdo caracterizadas como organizagdes prestadoras de

servicos. Suas estruturas organizacionais podem variar muito, porém a melhor estrutura
para este tipo de organizagdo sdo as estruturas matriciais. As grandes empresas de
consultoria multinacionais atuam em diversas dreas e possuem uma carteira de
clientes muito diversificada. As pequenas empresas de consultoria procuram focar suas
atividades em setores especificos da economia e possuem uma carteira de clientes
mais concentrada. Grandes empresas de consultoria multinacionais como a Deloitte,
McKinsey, dentre outras, geralmente sdo sociedades anénimas. Outras empresas
nacionais geralmente sdo sociedades de capital limitado.
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RESUMO

Servicos sao bens intangiveis, ou seja, sdo experiéncias que o cliente vivencia,
enquanto os produtos sdo bens fisicos que podem ser possuidos. Ainda existe a
presenca e a participacdo do cliente no processo de realizacdo do produto, e como
consequéncia a producdo e o consumo sao simultaneos. A consultoria empresarial
é caracterizada como uma atividade de servico que promove a mudanca,
sendo realizada por profissionais independentes e qualificados, objetivando
a investigacdo e a proposicdo de solucdes de problemas organizacionais. Esta
atividade econOmica teve seu inicio no século XIX e nos ultimos anos apresentou
crescimento acelerado, com perspectiva de alcancar, em 2010, 85 bilhdes de
ddélares. A meta de uma consultoria é atender bem ao cliente, solucionando suas
dificuldades e zelando pela sua integridade administrativa. Cabe ao consultor

empresarial primar pela qualidade e pelo desenvolvimento de todo o processo.
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Disfuncdes organizacionais

Ricardo Thielmann

Meta da aula

Apresentar as principais disfuncdes organizacionais
encontradas nas organizacdes de uma forma geral.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

identificar os diferentes tipos de organizacdes
que fazem parte do dia a dia do ser humano
moderno;

diferenciar as principais disfungdes organiza-
cionais encontradas nas empresas.
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Consultor de ovelhas

Sujeito para o BMW ao lado de um pastor, na montanha, e pergunta:

— Pastor, se eu adivinhar quantas ovelhas tem no seu rebanho, o senhor me da uma?

- Sim.

O sujeito puxa o notebook, acopla o celular, acessa a internet, o GPS, enfim, aciona toda sua parafernalia tec-
noldgica e atira:

— Pastor, o senhor tem 313 ovelhas.

— Acertou. Pode pegar sua ovelha.

O sujeito apanha um animal e volta para o BMW, quando o pastor retruca:

- Se eu adivinhar a sua profissao, o senhor devolve meu animal?

- Sim, responde o sujeito.

— O senhor é consultor!

— Como adivinhou?

- Por trés razdes: primeira, o senhor se meteu onde nado foi chamado; segunda, falou o que eu ja sabia; terceira,
ndo entende nada do meu negécio. Devolva o meu cachorro!

(Autor desconhecido).

INTRODUCAO Atualmente, vive-se em uma época em que as organizacoes assumiram um papel
preponderante na vida das pessoas, e se apresentam de varias formas, como
organizacdes estatais, privadas, educativas, recreativas, religiosas, politicas, filan-
trépicas, dentre outras. E nas organizacées que grande parte das pessoas investem
0 seu tempo e é delas que dependem para satisfazer as suas necessidades.
Como exemplo, se vocé tirar férias na praia ira perceber que, ao sair de casa,
vocé e sua familia deverdo interagir com diferentes tipos de organizacoes.
Se viajar de carro, é sempre bom fazer uma reviséo no mesmo para que nao
tenha problemas na estrada. Para isso, devera ir a uma oficina, que é um tipo

de organizacao. Se ficar em um hotel ou uma pousada, devera, previamente,
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reservar o local. O hotel/pousada é uma organizacdo. Se for comprar um
peixe na praia, certamente vocé ird a uma aldeia de pescadores, indicada por
um morador do local. Essa aldeia de pescadores possui uma cooperativa que
comercializa os peixes. A cooperativa é uma organizacao. Portanto, até em
férias 0s nossos relacionamentos se fazem por meio das organizagoes.

Além disso, percebe-se que as organizagdes tém aumentado seu tamanho e sua
abrangéncia, bem como sua complexidade. A medida que as organizacdes crescem
e se expandem em todos os dominios da vida social, em contrapartida decrescem
para os individuos as opcoes de vida extraorganizacional, fazendo com que os mes-
mos, para que possam adequadamente conviver e sobreviver, criem MECANISMOS

DE ACOMODACAO psiquicos, sociais e tecnologicos (FOGUEL, 1995).

O QUE E UMA ORGANIZACAO?

O ser humano nao vive isolado, mas em contato continuo com seus
semelhantes. E, nessa interacio humana, ambas as partes vao envolver-se
mutuamente, uma influenciando a atitude da outra. Em virtude das
limita¢oes individuais, os seres humanos veem-se obrigados a cooperar
uns com os outros para o alcance de objetivos que, com a agio isolada,
nao seria possivel alcangar. Para Barnard (1968), a organizagio é “um
sistema de atividades conscientemente coordenadas de duas ou mais
pessoas”. A cooperacdo entre elas é imprescindivel para a existéncia da
organizac¢do, pois uma organiza¢ao somente existe quando hd pessoas
capazes de se comunicar e que estdo dispostas a contribuir com ag¢io a
fim de cumprirem um propdsito comum.

Na visdo de Schein (1982), a organiza¢ao necessita de coordenacio e
objetivos comuns. As pessoas coordenam seus esfor¢os e verificam que con-

seguem alcancar melhor seus objetivos em conjunto do que isoladamente.

Uma organizac¢ado é a coordenacao planejada das atividades de uma
série de pessoas para a consecugao de algum propdsito ou objetivo
comum, explicito, através da divisdo de trabalho e fun¢io e através

de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade.

As organizacoes permitem aos individuos satisfazerem diferentes
tipos de necessidades, que podem ser emocionais, espirituais, intelec-
tuais, econdmicas etc. Assim, elas existem para cumprir objetivos que os

individuos isoladamente ndo poderiam alcangar, e a limitacdo final para

MEcANISMOS
DE ACOMODACAO

Formas desenvol-
vidas pelas pessoas
que participam das
organizagoes e que

permitem melho-

rar a convivéncia

e a sobrevivéncia

no ambiente. Um

individuo que tem
tendéncia a dar mui-
tas sugestoes e esta
em um ambiente que
nao aceita sugestoes
tende a se adaptar

a este ambiente por
uma mudanca de
comportamento. Um
bom exemplo se da
quando uma pessoa
ingressa em uma
organizagao e inicia
suas atividades de
forma muito efetiva,
porém os colegas

de trabalho, que ja
estio acomodados,
comecam a criar
barreiras para esse
novo funciondrio.

A pessoa, para se
integrar melhor ao

grupo e nao ficar

deslocada, prefere
ficar menos efetiva.
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alcangar muitos objetivos ja ndo é mais a capacidade intelectual ou de
forca, mas a habilidade de trabalhar eficazmente com as pessoas.
De acordo com Aktouf (1994),

(...) organiza¢do é uma entidade social capaz de segregar suas
proprias regras, costumes, hdbitos, visdes, linguagens: em resu-
mo, capaz de produzir sua prépria “cultura”, diferenciando-se
das outras empresas, mesmo quando todas elas pertencem a uma

mesma cultura global.

Toda organizagdo é o produto de condutas individuais, onde
cada individuo que nela ingressa traz consigo uma gama variada de
percepgdes, concepgdes e valores da realidade que irdo influenciar na
formacado da organizagio.

Segundo Amado; Faucheux; Laurent (1994),

(...) a organizagio € a soma das condutas individuais. Os compor-
tamentos das pessoas produzem a organizacio e seu estilo e, se
hoje temos organizacoes que ndo sdo tido eficazes como gostaria-
mos, preferimos tomar como ponto de partida a responsabilidade
individual das pessoas, desenvolver certas orientagdes de estrutura
e restituir a estas pessoas um poder que vai lhes permitir mudar

estas estruturas.

Muitos valores, percepgdes e concepcdes ndo sdo previstos pela
organizacio ou nio se enquadram no plano das mesmas. A medida
que estdo em contato com outros individuos, as pessoas desenvolvem
relacionamentos e se identificam com um subgrupo (grupo de referén-
cia), formando diversos agrupamentos que tém relacbes cooperativas,
competitivas ou indiferentes uns dos outros. O sentimento de identidade
de uma pessoa na organizagio é, em maior parte, produto dos contatos
pessoais diretos com membros de um subgrupo do que das regras formais
da organizacdo. A unidade dos subgrupos é dada por um objetivo maior
e comum a todos, ou seja, atingir as metas e objetivos da organizagio.

A qualidade e a quantidade do trabalho do individuo, buscando
atingir os objetivos da organizagio, estdo relacionadas com a imagem
que ele tem da organizacio como um todo. O individuo nido se situa
sozinho em relacdo a organizacdo, mas esta sempre integrado a deter-

minado grupo.



De acordo com a visao de Etzioni (1976), “as organizagdes sao
unidades sociais (ou grupamentos humanos) deliberadamente construidas
e reconstruidas para buscar objetivos especificos”.

Assim, as organizacdes se caracterizam pela divisao do trabalho,
do poder e da responsabilidade de comunicacdo, divisdes essas que sdo
planejadas com o intuito de realizar os objetivos especificos; pela presenca
de um poder central que controla e combina esforgos; e pela substitui¢ao
das pessoas que nio satisfazem os objetivos organizacionais.

A divisdo do trabalho é essencial para a organizacio. E um pro-
cesso que se inicia, geralmente, quando se especificam os meios para se
atingir um fim. No sistema de meios e fins, do qual a organizac¢io faz
parte, os meios para um nivel mais elevado da hierarquia organizacional
sdo os fins para grupos diretamente abaixo.

Para Schein (1982),

(...) ndo se consegue realmente projetar uma organizacao eficiente
sem que se proceda a uma cuidadosa avaliacdo de quais as tarefas
ou os objetivos dessa organizacdo, havendo, além da tradicional
hierarquia de autoridade, muitas formas de integrar o esforco das

diferentes partes de uma organizagio.

TIPOS DE ORGANIZACOES

As organizacdes sdo infinitamente variaveis. Do mesmo modo que
os participantes de uma organizacdo sio diferentes, as organizacdes se

apresentam com variagdes muito grandes.

Organizacgoes formais e informais

Dependendo da classe em que sdo estruturadas, as organizagoes
podem ser classificadas em formais ou informais. Segundo Chiave-
nato (1991), “essas designagdes representam extremos, pois é quase
impossivel encontrarmos uma organiza¢do totalmente formal ou
totalmente informal”.

A organizacdo formal apresenta uma estrutura bem definida
que pode ser percebida em termos de relagdes de autoridade, poder,

subordinacio e responsabilidade. A estrutura também pode definir os
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canais através dos quais fluem as comunica¢bes. Ha uma divisdo clara
do trabalho e da especializacdo das fungdes, bem como existe uma
hierarquia de objetivos. Status, prestigio, remunera¢io, graduacdo e
outros aspectos sio bem ordenados, controlados, durdveis e planejados
e, em decorréncia da importancia a ordem, sdo relativamente inflexiveis.
A participagdo dos seus membros é consciente e dentro de um tempo
especifico geralmente aberto. Para Chiavenato (1991), “a organizacdo
formal é a determinagdo dos padrdes de inter-relacdes entre os 6rgaos
ou cargos, definidos através de normas, diretrizes e regulamentos da
organizacdo, para o alcance dos seus objetivos”.

Schein (1982) mostra trés dimensdes basicas de uma organizag¢ao
formal, devido a complexidade desta, a saber:
1) a dimensio hierdrquica, que reflete niveis de autoridade relativos, de
uma forma semelhante a de um organograma.
2) uma dimensdo funcional, que reflete os diferentes tipos de trabalho a
serem executados, mostrada nos funcionogramas das empresas.
3) uma dimensdo de inclusdo ou centralidade, que indica o grau de
proximidade ou afastamento de uma determinada pessoa em relaciao

ao nucleo central da organizacio.

Sao exemplos de
organizag¢oes formais:
1. grandes empresas — Companhia
Siderurgica Nacional, Grupo Votorantim,

Coca-Cola, dentre outras;
‘ 2. entidades publicas — Ministério da Fazen-

da, Ibama, Incra, dentre outras;
3. organizagao militar — Exército, Marinha,
Aeronautica;
4. universidades — Universidade Federal
Fluminense, Universidade Federal
de Juiz de Fora, dentre
outras.

\\



Ja a organizacio informal é frouxamente organizada, flexivel, mal
definida e espontanea. A participacio dos seus membros pode ser consciente
ou inconsciente e, muitas vezes, € dificil determinar o momento em que uma
pessoa passa a ser membro da organizacdo. A participacao ou o envolvimen-
to pode crescer com o tempo. A natureza exata dos relacionamentos entre

os membros e os objetivos da organizagio sio inespecificados.

Sao exemplos de orga-
nizacdes informais:
1. organizacao de maes que protestam
contra a morte de criancas;
‘ 2. organizac¢ao de flanelinhas;
3. grupos de cartas;
4. circulos de amizades — quando pessoas

saem para tomar uma cerveja no final do
expediente didrio, por exemplo.

Uma organizag¢do informal pode tornar-se formal quando seus rela-
cionamentos e atividades forem definidos e estruturados; da mesma forma,
uma organizacao formal pode vir a ser informal se seus relacionamentos
e suas atividades nio forem refor¢ados e passarem a ser substituidos por
relacionamentos novos, inespecificos e nao controlados. Como exemplo,
temos a organizacdo de flanelinhas, que se estrutura e formaliza uma

associacao para melhorar as condi¢oes de trabalho dos mesmos.

OUTRAS CLASSIFICACOES DAS ORGANIZACOES

As organizac¢oes ainda podem distinguir-se, para efeito puramente
didatico, em trés tipos tradicionais:

a) Organizagao linear: originou-se das organizacdes dos antigos
exércitos e da ordem eclesidstica medieval, na qual hd uma hierarquizagio
da autoridade e os superiores recebem obediéncia de seus respectivos
subordinados, com linhas diretas e tnicas de autoridade e responsabi-
lidade. E tipica em empresas pequenas ou em estagios iniciais de uma

organizacao.
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b) Organizacdo funcional: consiste na especializacdo das funcoes
para cada tarefa, permitindo que cada individuo concentre-se total e
unicamente em seu trabalho e fun¢io, trazendo maior eficiéncia e pro-
dutividade ao trabalho.

¢) Organizacio linha-staff: reune caracteristicas do tipo linear e
do tipo funcional, tornando-a mais completa e complexa. Nesse tipo de
organizagao existem 6rgdos de linha (6rgaos de execucao) e de assessoria
(6rgaos de apoio e consultoria) mantendo relagdes entre si.

Além disso, Katz e Kahn (1974) classificaram as organizacoes de
acordo com os vinculos entre estas e a sociedade mais ampla. Distinguiu
quatro tipos de organizag¢io de acordo com sua contribui¢do para a socie-
dade. O primeiro tipo é a organizag¢io de produgio, que faz coisas que
sdo consumidas pela sociedade. O segundo é a que se orienta para fins
politicos, buscando assegurar que a sociedade atinja suas metas, gerando e
distribuindo o poder dentro da sociedade. O terceiro tipo é a organizacio
integradora, que busca a resolu¢do de conflitos, direcionando as motiva-
¢Oes para a realizagdo das expectativas institucionalizadas, e garante o
trabalho conjunto das partes da sociedade. Finalmente, o quarto tipo é a
organiza¢do de manutencdo de padrdes, que tenta fornecer continuidade
social por meio de atividades educacionais, culturais e expressivas.

Assim, podemos observar que as organizacOes constituem uma
das mais admirdveis instituicoes sociais que a mente humana construiu.
As organizagoes de hoje diferem das de ontem e, provavelmente, serdo
diferentes das de amanha. A diversidade é a maior caracteristica delas,
e tudo isso faz com que elas apresentem uma incrivel complexidade,

enfrentando uma variedade de impactos e influéncias.



Atividade 1

Classifique, para cada um dos exemplo, o tipo de organizacdo. Lembre-se de 6
que as organizacdes podem assumir mais de uma classificacdo. Justifique a sua

resposta.

(1) Organizacao formal

(2) Organizacao informal

(3) Organizacao funcional

(4) Organizacao linha-staff

(5) Organizacao de producdo

(6) Organizacao orientada para fins politicos
(7) Organizacao integradora

(8) Organizacdo de manuten¢do de padroes

(9) Organizacao linear
( ) Aligreja que esta localizada na sua rua.
() O clube esportivo que vocé frequenta no fim de semana.

( ) Empresa que produz aco onde cada funcdo esta claramente definida e onde o individuo
concentra-se total e unicamente em seu trabalho.

() Empresa de producédo de sapatos que possui drgaos de linha e 6rgaos de assessoria.
( ) Empresa de comercializacdo de carros.

Resposta Comentada
1. As organizacées, nas suas mais diversas formas, tém contribuido muito para

atender as necessidades das pessoas. E por meio delas que recebemos os servicos
publicos como saneamento, limpeza, ordem social. E por meio das empresas
privadas que outras necessidades individuais nos sdo oferecidas como alimenta-
cdo, divertimento, trabalho e até mesmo aceitacdo social. As suas caracteristicas
sdo diversas e sdo estas que definem o modo de atuagdo, o produto que serd
oferecido e as necessidades que irdo atender.
A resposta para esta atividade se segue:
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(1 e 4) A igreja que estd localizada na sua rua.
(1 e 7) O clube esportivo que vocé frequenta no fim de semana.
(1, 3 e 5) Empresa que produz a¢o onde cada fungdo estd claramente definida
e onde o individuo concentra-se total e unicamente em seu trabalho.
(1 e 4) Empresa de producdo de sapatos que possui 6rgdos de linha e drgdos
de assessoria.
(1 e 9) Empresa de comercializacdo de carros.

DISFUNCOES ORGANIZACIONAIS

Como os seres vivos, as organiza¢des também possuem um ciclo
de vida, apresentando vdrias fases de desenvolvimento. Estas fases sdo
divididas, de forma diddtica, em quatro: crescimento, sustentagao,

maturidade/colheita e descontinuidade/transformacio. Nesse ciclo de

DESENVOLVI- vida, as organizag¢des podem apresentar processos de DESENVOLVIMENTO
MENTO ORGANI-
ZACIONAL

O DO surgiu a
partir de 1962
€cOMo um conjunto
de ideias a respei-
to do homem, da
organizagao e do =" ]
ambiente, no intuito
de proporcionar

0 crescimento e o
desenvolv%merzto Maturidade
das organizacoes.
No sentido restrito, Sustentagao
0 DO é um desdo-
bramento pratico e
operacional da Teo-
ria Comportamental

ORGANIZACIONAL e processos de deteriora¢do organizacional. A Figura 2.1

ilustra o ciclo de vida das empresas.

Declinio/

transformacdo
Crescimento

C d“e?aoAa f“bOf' Figura 2.1: Fases de desenvolvimento das organizagoes.
dagem sistémica.

Nio se trata de uma
teoria administrativa
propriamente dita,
mas de um movi-
mento envolvendo
varios autores preo-
cupados em aplicar
as ciéncias do com-
portamento — e prin-
cipalmente a Teoria
Comportamental —
na Administracdo.
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As fases do ciclo
de vida das organizacgdes
sao assim apresentadas:
1) Crescimento: E a fase inicial da orga-
nizacdo. Nesta fase os produtos e servicos
apresentam-se em fase de lancamento, apresen-
tando potencial de mercado. Os dirigentes da organi-
zacdo comprometem recursos para que o negdécio cresga.
Geralmente operam com fluxo de caixa negativo e baixo
retorno sobre o investimento — ROI. O objetivo financeiro deve
ser buscar percentuais de crescimento de receita e de aumento de
- vendas para determinados mercados, grupos de clientes e re-
gides. Nesta fase é comum, depois de iniciado um negocio, surgirem
muitos momentos em que os pontos negativos superam os positivos e
({ que quaisquer sentimentos de satisfacdo ndo passam de pequenas
compensacdes. Por vezes, é s6 a componente emocional que mantém
o empreendedor na decisdo de continuar com o negécio.

2) Sustentacao: As organizacdes desenvolvem os projetos que sao direcio-
nados a avaliar gargalos, ampliar a capacidade e buscar a melhoria continua,
em lugar de grandes investimentos de retorno a longo prazo (expansdes).
Busca-se manter participacdo no mercado, aumentando um pouco a cada
ano. Os objetivos financeiros estdo focados na obtencdo do melhor retorno
sobre o capital investido.

3) Maturidade/colheita dos investimentos: Nesta fase ndo sdo realizados mais
investimentos significativos. Os investimentos sao feitos apenas para manter
equipamentos e capacidades, ndo para ampliar ou gerar novas capacida-
des. Qualquer projeto de investimento deve ter periodos de retorno muito
bem definidos e curtos. A meta principal € maximizar o fluxo de caixa em
beneficio da empresa. Os objetivos financeiros sdo o fluxo de caixa
operacional (antes da depreciacdo) e a diminuicdo da
necessidade de capital de giro.

4) Descontinuidade/transformacdo: A organizacdo comeca a apre-
sentar custos crescentes. Os retornos podem estar em declinio
(sintoma basico). A participacdo no mercado apresenta taxas
decrescentes. Surgem novos concorrentes e outras pressdes
internas e externas. Podem ocorrer subitas mudancas de
tecnologias, mercados ou legislacdes. A retomada do
crescimento se da pela inovacao e pela énfase
para a descoberta de novos caminhos. Ocor-
rem mudancas de objetivos financeiros
e de investimentos.
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Os processos de desenvolvimento levam a organizagdo a estagios
superiores, enquanto que os processos de deteriora¢io conduzem as
organizacdes para a regressao, para a “morte”.

E importante salientar que todas as organizagdes possuem 0s pro-
cessos de desenvolvimento e deterioragdo. No entanto, deve ser levado em
consideracio que os resultados da organiza¢ao dependerado das atitudes
e decisdes de seus integrantes, pois sdo elas que caracterizam a adequa-
bilidade ou nido das respostas que a organizagdo dd as oportunidades
e as ameagas, tanto internas como externas, e sao elas que aproveitam
as potencialidades dos recursos humanos e materiais da organizacio, a
transformacdo de uma inovacdo tecnologica em uma oportunidade de

crescimento ou em uma crise de obsolescéncia. A Figura 2.2 ilustra o

movimento das forcas desses dois processos.




Estagios
superiores A

£| ‘|_\ Forcas de deterioragdo
Processos de
desenvolvimento
| I

Estagio atual de
desenvolvimentoda @ /WW

organizacao

|
Processos de
deterioracéo
% |7 Forcas de desenvolvimento

Estagios de regresséo ¥
“Morte”

Figura 2.2: Forcas de deterioragdo x forcas de desenvolvimento.
Fonte: (FOGUEL; SOUZA, 1995.)

Visto isso, vamos detalhar as disfun¢des organizacionais. Para
isso, adotaremos como referéncia as disfun¢des definidas por Foguel e
Souza (1995). Estes autores salientam que essa tipificacdo é uma tenta-
tiva de descrever algumas das patologias ou doengas das organizacoes,
localizadas quer em seus objetivos, politicas, estrutura e tecnologia, quer
em seus padrdes de comportamento e no relacionamento com o meio
ambiente. Os autores apresentam em seu trabalho dois grupos principais
de disfungdes: as de 1° grau e as de 2° grau. Segundo os autores e fazendo
uma analogia ao corpo humano, as disfun¢des de 1° grau sdo a febre

(sintoma) e as disfuncdes de 2° grau sdo as infeccoes (causas).

DISFUNGOES DE 1° GRAU

As disfungoes de 1° grau, segundo os autores, sdo:

¢ alto grau de incongruéncia;

e falta de definicdo clara do negocio e dos objetivos das organizacdes;

e existéncia de politicas e diretrizes vagas e/ou ambiguas;

e estruturas em alto grau de ambiguidade com respeito a divisao de
tarefas e a autoridade para tomada de decisoes;

e estruturas definidas anualmente;

e estruturas com alto grau de centralizagdo e com macrocefalia;
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INCONGRUENCIA

Falta de congruéncia,
ou seja, falta de rela-
¢do direta de uma
coisa ou fato com o
fim a que se destina.
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e grande distdncia entre a fonte das informagdes necessirias para as
decisoes e o local onde as decisdes sio tomadas;

¢ sistemas de planejamento ineficazes;

¢ politicas organizacionais inexequiveis no ambiente ou inadequadas,
devido a mudancas ocorridas e ndo detectadas a tempo;

® descompasso entre as intencdes do primeiro escalio e as medidas
implementadas pelo segundo escalio;

® pouca orientacdo para as missdes e os objetivos finalisticos dos
Orgaos;

¢ multiplicidade de 6rgaos cuidando do mesmo problema.

Apresentaremos agora a explicacdao de cada uma dessas disfuncoes

de 1° grau apresentadas.

a) Alto grau de incongruéncia

Esta disfun¢ao caracteriza-se pela grande ocorréncia de INCONGRU-
ENCIAS nas varidveis basicas da organiza¢dao, como objetivos, politicas e
estrutura.

A consequéncia dessa disfun¢do é uma situagao de desorientagio
dos individuos, podendo conduzir a choques, esfor¢os em diregoes dife-
rentes e, frequentemente, a apatia e mesmo a paralisia.

Essas incongruéncias aparecem sob diversas formas, como por
exemplo:

e entre politicas, objetivos, intengdes que sdo proclamadas e as que
sdo efetivamente utilizadas.

® entre os papéis e fungdes formais (intencoes explicitadas) e os reais
(adotados na pratica).

e entre politicas de dreas distintas, como producio e vendas;

e entre politicas de um 6rgdo e as gerais da organizagio.

b) Falta de defini¢ao clara do negdcio e dos objetivos das organizagdes
Essa disfun¢do caracteriza-se pela presenca de percepgdes e
divergéncias de opinides dos dirigentes sobre o negdcio e os objetivos

da organizagao pela qual sdo responsaveis.



Mesmo com as melhores das intencdes, se essa disfuncio existe
em uma organizacdo, as decisdes, quando tomadas tendo por base
objetivos divergentes aos objetivos da organizacio, podem conduzir a
organizag¢ao a morte.

Além disso, podem ser criados indicadores de desempenho que ndo
se constituem em medidas validas para a verifica¢ao do atingimento dos
objetivos perseguidos. Em consequéncia desse fato, os individuos podem
ser recompensados por atenderem aos indicadores de desempenho que
pouco tem a ver com os objetivos da organizacdo. O contrdrio também
pode ocorrer, ou seja, outros individuos podem ser punidos por nao
atenderem a tais indicadores, o que, nessas circunstancias, nao implica

que nao estejam atendendo aos objetivos da organizacio.

¢) Existéncia de politicas e diretrizes vagas e/ou ambiguas

Politicas e diretrizes percebidas como vagas e/ou ambiguas geram
incerteza e falta de orientagdo, fazendo com que os responsaveis por
operacionaliza-las muitas vezes se sintam sem condicOes para tal.

A origem dessa disfungdo reside no fato de que as politicas e dire-
trizes sdo definidas no topo da estrutura organizacional e implementadas
em escaldes mais baixos.

Para minimizar essa disfun¢io, é necessario que a organizagio e
seus dirigentes estabelecam as metas em conjunto com os varios niveis
organizacionais, fazendo sempre revisdes, negocia¢des, assumindo
compromissos e compartilhando dados em grupo. E necessério reunir-se
periodicamente e discutir o progresso das politicas e diretrizes. A equi-
pe de gestdo deve estimular discussdes informais entre os membros da

equipe, tanto para testd-los como para renovar compromissos.

struturas com alto grau de ambiguidade com respeito a divisao de
d) Estrut Ito grau d biguidad toad d
tarefas e a autoridade para tomada de decisoes
A consequéncia natural dessa disfun¢io é o surgimento de dreas
e congestionamento, que criam sobrecarga e as vezes paralisia, e de
d t to, b lisia, e d
dreas “vazias”, onde tarefas deixam de ser executadas e decisdes deixam

de ser tomadas.
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EMPOWERMENT

Fortalecimento das
equipes no sentido
de dota-las de liber-
dade de atuacio,
participacao nas
decisdes, plena auto-
nomia no desempe-
nho das tarefas, res-
ponsabilidade pela
tarefa total e pelos
seus resultados. Sig-
nifica que a equipe
passa a gerenciar
suas atividades e

o gerente passa do
papel de chefe para
o de orientador,
impulsionador e
estimulador.

MACROCEFALIA

Termo utilizado pela
medicina para desig-
nar o aumento pato-
l6gico do volume da
cabega. Este termo

¢ usado aqui para
mostrar o mal que
estruturas organiza-
cionais muito gran-
des podem provocar
na empresa.
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A indefinicdo de papéis e de responsabilidade dos individuos é,
sem duvida, uma das patologias mais frequentemente encontradas tanto
no setor privado quanto no publico. Essa indefini¢do se constitui em
uma das maiores fontes de conflitos interpessoais entre os membros de
uma organizacao.

Para evitar esta disfuncdo organizacional, é importante que os
niveis gerenciais possam negociar posicoes flexiveis, ou seja, as dreas
devem estar voltadas a atividade principal da organizacdo. As estruturas
sao mais flexiveis, horizontalizadas (com menos niveis hierdrquicos e sem
“intermedidrios” na média geréncia) e buscam a integracio de maos e
cérebros (a cipula predominantemente pensante se envolve em questdes
operacionais, e a base operacional pensa estrategicamente e ganha maior

autonomia/EMPOWERMENT).

e) Estruturas definidas anualmente

Esta disfung¢do é caracterizada pela renovacdo, em certa época do
ano, da estrutura organizacional, em organogramas e outros documentos
destinados a informar remanejamentos de competéncia e atribui¢oes. Esta
visdo estatica ndo reflete a dinimica da vida organizacional, caracterizada
por um processo continuo e organico de negociagdes de papéis dentro
e entre as equipes de trabalho.

A questdo central da arquitetura organizacional é orientar-se para
os resultados da organizagio, servindo de ponte entre a estratégia e os
processos que a implementam. Nesse sentido, é fundamental atender
ao principio da congruéncia (NADLER; TUSHMAN, 1997), segundo o
qual, quanto maior for o grau de congruéncia ou alinhamento dos vérios
componentes da arquitetura organizacional, maior serd o desempenho

da organizagio.

f) Estruturas com alto grau de centralizagdo e com “MACROCEFALIA”

As organizacoes, a medida que alcangam certo nivel de complexida-
de, tendem a conceber estruturas complicadas, infladas, macrocefalicas, as
quais, na maioria das vezes, acabam por escamotear a responsabilidade por
decisdes e emperrar o processo decisorio. Um exemplo tipico ocorre quando
um setor da empresa torna-se tao grande que todas as decisoes devemn passar
por ele. Isto provoca uma concentragdao no processo de tomada de decisdo

atrapalhando a participacdo das pessoas nas atividades da empresa.



g) Grande distancia entre a fonte das informacdes necessarias para as
decisdes e o local onde elas sdo tomadas

Essa disfun¢io estd intimamente ligada ao aspecto de centralizacio
de decisoes apresentado anteriormente.

Essa distancia estd relacionada ao lapso que acontece, geralmen-
te, entre a fase de busca de informacdes e a fase da tomada de decisao,
devido, principalmente, aos extensos organogramas verticais.

Duas consequéncias surgem:
¢ perda de agilidade no processo de tomada de decisoes;

o decisoes baseadas em informacdes de baixa qualidade, desatualizadas

€ mesmo incorretas.

h) Sistemas de planejamento ineficazes

As organizac¢des ndo trabalham na base da improvisagio. O pla-
nejamento é a fun¢ido administrativa que determina antecipadamente
quais sdo os objetivos que devem ser atingidos e como se deve fazer
para alcanga-los. Comeca com a determinagdo dos objetivos e detalha
os planos necessarios para atingi-los.

Assim, planejar é definir os objetivos e escolher antecipadamente o
melhor curso de agio para alcanca-los. O planejamento define aonde se pre-
tende chegar, o que deve ser feito, quando, como e em que sequéncia.

Porém, muitas organizacoes possuem sistemas de planejamento
que consistem em um trabalho de preenchimento de formularios e
extensas reunioes, sendo considerado um trabalho adicional as tarefas
normais do dirigente, sem ajuda-lo a, realmente, tomar decisdes anteci-
padas sobre o futuro. Nesses termos, o planejamento se torna um gigante

consumidor de tempo e energia.

i) Politicas organizacionais inexequiveis no ambiente ou inadequadas
devido a mudancas ocorridas e ndo detectadas a tempo

O processo de planejamento deve ser dindmico e considerar
mudangas ocorridas no ambiente de negdcios onde a organiza¢do estd
inserida. Se essas mudancas nio forem identificadas e avaliadas, podem
provocar a tomada de decisdes incorretas que podem comprometer as

estratégias e politicas da organizacio.

CEDERJ

47




Consultoria Organizacional | Disfun¢des organizacionais

48 CEDERJ

j) Descompasso entre as interagdes do primeiro escalio e as medidas
implementadas pelo segundo escaldo

A falta de alinhamento entre os varios escaldes organizacionais
provoca essa disfun¢ao organizacional. Em empresas de menor porte
como as micro e pequenas empresas, talvez os efeitos dessa disfuncdo
sejam menores, porém, em empresas de médio e grande porte, se esta
disfungio ocorrer, podem acontecer varias consequéncias negativas para

as organizacoes.

k) Pouca orientagdo para as missOes e os objetivos finalisticos dos
orgaos

A falta de conhecimento e de orientagdo ¢é frequente nas organi-
zacOes. As pessoas que atuam nos 6rgios ficam tdo focadas nas tarefas e
nas rotinas que se esquecem de focar nos objetivos fins de seu trabalho.
As pessoas tém de orientar as suas agdes para cumprir a missao e os objetivos
da organiza¢io. So essas duas declaragdes que permitem a orientacao para
o cumprimento do posicionamento estratégico da organizacao. Se isto ndo

for feito, compromete o alcance dos resultados da empresa.

1) Multiplicidade de 6rgaos cuidando do mesmo problema

O conjunto de vérias disfuncoes podem conduzir a duplicidade de
esfor¢os, com consequente pulverizacao de recursos, confusao de papéis,
gerando atritos, abordagens fragmentadas dos problemas a serem resol-
vidos, indefini¢ao de responsabilidades e, no geral, baixo nivel de eficacia

na resolugao de problemas e no aproveitamento de oportunidades.



Atividade 2

A Nike foi fundada em 1964 por Phil Knight, como um negécio de fundo de 6
quintal, em Portland, Oregon. Era seu projeto de conclusdo do curso de MBA em

Stanford. Comecou importando calcados do Japao, até que seu sécio inventou uma
sola, cozinhando borracha na chapa de waffle.

Alguns dados do seu desempenho em 1997:
Tabela 2.1: Desempenho da NIKE - 1997

Indicadores EUA Mundo

47% 38%

Participacdo em vendas
3,77 bilhdes de dolares | 9,2 bilhdes de dolares

Faturamento

N
Fonte: www.nike.com, 1998.

Em 1998, o seu desempenho comecou a cair. No ltimo trimestre de 1997, as vendas de
calcados nos Estados Unidos cairam 18%. As vendas da Nike, 8%. Suas acdes cairam de
um pico de 75 ddlares, em 1997, para 44 dolares, em marco de 1998. Verificou-se também
que as decisdes sdo tomadas de forma centralizada, o que tem prejudicado a adaptacédo de
seus produtos aos mercados-alvos. Além disso, as decisdes mais importantes sao tomadas
na matriz e ndo sao devidamente divulgadas para todas as unidades organizacionais.

Algumas tendéncias nesse periodo eram as seguintes:

* Os comerciantes dizem que todo mundo esta vendendo os mesmos produtos. As marcas
ndo se diferenciam umas das outras.

* Esta ocorrendo uma migracdo para produtos de outro tipo (sapatos esportivos e botas
marrons). A Reebok estima que de 15 a 20% do negdcio “branco” ficou “marrom” em 1997.

* A concorréncia entre Adidas, Reebok e New Balance torna-se mais agressiva.

* No Japao, os produtos Nike encalharam.
* A revista Time também informou que nos Estados Unidos algumas pessoas perguntavam se
era justo pagar 100 dolares por um par de ténis feito por alguém que ganha 3 dolares por dia.

Nessa época, a Nike definiu a meta de se tornar lider mundial no futebol até a Copa
seguinte, em 2002. O futebol é um esporte mundial. A empresa percebeu que nao pode
ter credibilidade como marca esportiva sem atuar com produtos para o futebol. Para ser
lider, a Nike tem que vencer Umbro, Diadora, Puma e Adidas (que é trés vezes maior
que a Nike, em termos de futebol, no mundo). Nos Estados Unidos, a Nike é a

segunda no futebol.
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Em 1998, a Nike aumentou seus investimentos em P&D para lancar novos produtos,
mas nao comunicou isto de forma sistemética a todas as outras unidades da empresa,

espalhadas pelo mundo.
Com base nesse estudo de caso, identifique trés disfuncoes organizacionais de 1° grau

Resposta Comentada
A Nike, uma empresa multinacional, apresenta vdrios desafios para conseguir

competir mundialmente. Um deles é tornar dgil o processo de tomada de decisées
para que as mesmas circulem de forma rdpida e coerente; além disso, deve-se
tornar o processo de comunicacdo interna claro para facilitar a comunicagdo das
estratégias para todos os niveis organizacionais e para todas as filiais da Nike, ou
seja, a comunicagdo deve fluir de forma limpa e clara. Ainda, a Nike deve simplificar
a sua estrutura evitando assim estruturas complicadas, infladas, macrocefdlicas,

as quais, na maioria das vezes, acabam por escamotear a responsabilidade por

decisdes e emperrar o processo decisorio.
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DISFUNGOES DE 2° GRAU

As disfuncoes de 2° grau caracterizam-se por fazer com que a
organizac¢do nao perceba com rapidez suas disfung¢des de 1° grau. Desta
maneira, elas impedem ou tornam tardio o tratamento das disfun¢oes,
pois mantém ativado o ciclo destrutivo apresentado na conclusio da
aula, na Figura 2.3.

Sdo elas:

e falta de compreensao da organiza¢io como um sistema total;

e utilizagao de estratégias comportamentais baseadas no principio da
unilateralidade;

¢ existéncia de tabus, formais e informais, sobre a discussdo de certos
temas;

e crenga de que competéncia técnica € mais vital para a consecugio dos
objetivos organizacionais do que a competéncia interpessoal;

¢ falta de consciéncia de que existem causas importantes de deterioragao
embutidas dentro da propria organizagio;

e postura dos membros da organizacio de encarar crengas, objetivos,
politicas e estruturas como rigidas, inflexiveis, ineldsticas e imutaveis;

* “memodria organizacional” muito limitada ou pouco difundida.

Apresentaremos agora, em detalhes, a explicacio de cada uma

dessas disfungoes.

a) Falta de compreensdo da organizagdo como um sistema total

As organizagdes sdo vistas como um sistema, sendo constituidas
por recursos que possuem um conjunto de regras minimas implementadas
de forma adequada e que orientam cada parte da empresa para executar
de maneira correta e no tempo devido a sua tarefa, em harmonia com as
outras. Este sistema é aberto porque apresenta relacdes de intercambio
com o ambiente, através de entradas e saidas. As organizag¢des trocam
informacgdes, pessoas e materiais regularmente com o meio ambiente.

A organizacdo é um sistema criado pelo homem e mantém uma
dinamica de interacdo com seu meio ambiente, sejam clientes, fornece-
dores, concorrentes, entidades sindicais, 0rgaos governamentais e outros

agentes externos. Influi sobre 0 meio ambiente e recebe influéncia dele.
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BENCHMARKING

Busca pelas melho-
res praticas que con-
duzem uma empresa
a maximizag¢ao

da performance
empresarial. Uma
defini¢ao formal
dada por David T.
Kearns, da Xerox
Corporation, afirma
que “Benchmarking
€ 0 processo conti-
nuo de medicao de
produtos, servigos

e praticas em rela-
¢do aos mais fortes
concorrentes, ou as
empresas reconhe-
cidas como lideres
em suas inddstrias”.
Para maiores deta-
lhes sobre o tema
Benchmarking, con-
sultar a bibliografia
Elmuti, Kathawala e
Lloyed (1997).

EMPLOYER
BRANDING

Profissional espe-
cializado tanto em
Recursos Humanos
quanto em Marke-
ting. Dessa combi-
nacao, sai um sujei-
to apto a "vender"
a empresa para can-
didatos talentosos

e disputados pelos
concorrentes.
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Isto acontece quando as pessoas atuantes em uma organiza¢ao nio
conseguem perceber que a mesma é um todo, e que este todo esta inserido
em um ambiente, de onde recebe influéncia e, por sua vez, influencia o
mesmo. Esta disfun¢io se faz presente e pode gerar consequéncias para
a organizacao.

Esta disfun¢ao acomete empresas que vivem em seu mundo com
escasso contato com a realidade externa. Essas empresas dao a seus clientes
o que acham que necessitam, e ndo o que eles estio pedindo. Os sintomas
sdo os seguintes: desprezo pela concorréncia e pela opinido dos colabo-
radores, complexo de superioridade dos diretores, investimento escasso
em marketing, auséncia de BENCHMARKING e de estudos de mercado etc.
O tratamento consiste em participar de féruns, congressos e seminarios
da industria; manter-se a par das publicagdes do setor; fazer pesquisas
de mercado, investir mais em marketing, recorrer a priticas de EMPLOYER

BRANDING, entre outros.

b) Utilizacao de estratégias comportamentais baseadas no principio da
unilateralidade

Verifica-se que este tipo de disfungdo é comum nas organizagoes.
Ela caracteriza-se pela utilizagdo de estratégias comportamentais que,
consciente ou inconscientemente, visam CONTROLAR UNILATERALMENTE OS
demais. Em consequéncia da alta defensividade matua presente nas
interagOes desse tipo, resulta baixa eficacia e baixa aprendizagem nas
organizacdes. A partir desta disfung¢do cria-se um mundo comportamental
onde as pessoas, ao advogarem suas posi¢des, fazem-no controlando as
demais e, o que é fundamental, fazem-no de tal forma que é impossivel

verificar a validade dos pressupostos em que se baseiam para agir.

CONTROLAR UNILATERALMENTE

Alguns autores argumentam que o mundo dos negécios funciona baseado em um
conjunto de regras que os mesmos denominaram “modelo de controle unilateral”.
Trata-se de um modo de pensar que tem por objetivo fundamental manter o con-
trole e salvar as aparéncias, dessa forma evitando-se de todas as maneiras possiveis
desprestigiar a imagem ou expor-se ao erro.



c¢) Existéncia de tabus, formais e informais, sobre a discussdo de certos
temas

Alguns temas que siao considerados “tabus”, ao ndo serem dis-
cutidos, impedem a tomada de consciéncia das disfuncoes as quais tais
temas se vinculam, disfung¢oes essas que deixam de ser tratadas e, conse-
quentemente, resolvidas. Um bom exemplo de tema que pode se tornar-se
um tabu sdo as proibi¢des impostas aos membros da organizacido e as
orientagoes e fatos tidos como inquestiondveis. Ex: Em casos extremos,
podem existir empresas onde hd uma regra em que as férias tém que ser

vendidas e, se o funciondrio tirar férias, ele serdi mandado embora.

d) Crenga de que competéncia técnica é mais vital para a consecugio dos
objetivos organizacionais do que a competéncia interpessoal

A competéncia técnica tem como base o conhecimento adquirido
na formacio profissional. Em outras palavras, ela é propria daqueles cujo
curriculo (formagio profissional) é adequado a fung¢do que exercem e
que, de modo geral, sdo profissionais que revelam a preocupacdo em se
manter atualizados.

A competéncia interpessoal/comportamental é adquirida na expe-
riéncia. Faz parte das habilidades sociais que exigem atitudes adequa-
das das pessoas para lidar com situa¢des do dia a dia. De modo geral,
o desenvolvimento dessa competéncia é estimulado pela curiosidade,
paixdo, intui¢do, razao, cautela, auddcia, ousadia.

Na realidade, tanto as competéncias técnicas quanto as interpes-
soais sdo fundamentais para o crescimento da empresa. Pessoas criati-
vas, proativas e que possuem visio de negocio fazem toda a diferenga
para a organizacdo. E importante saber equilibrar estes dois tipos de

competéncias.

e) Falta de consciéncia de que existem causas importantes de deterioracdo

embutidas dentro da prépria organiza¢ao
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As organizagdes sdo sistemas que devem funcionar de forma
eficiente e eficaz, porém o que se verifica na pratica sdo intimeras disfun-
¢des que provocam problemas nas mesmas. Nao reconhecer que estas
disfunc¢des ocorrem ou atribui-las a causas de deficiéncias naturais ou
a circunstancias externas imprevisiveis pode levar a empresa a morte.
Reconhecer estas disfungdes internas é o primeiro passo para que se

possa atacd-los de forma mais eficiente e eficaz.

f) Postura dos membros da organizacio de encarar crencas, objetivos,
politicas e estruturas como rigidas, inflexiveis, ineldsticas e imutaveis
Esta disfuncdo acomete as organizagdes e caracterizam-se pela
incapacidade de se mexer diante das mudancas do mercado. Os sintomas
aparecem sob a forma de produtos obsoletos, pouca possibilidade de
inovar, queda na visibilidade da marca, punigio por erros cometidos etc.
O tratamento exige a contratacao de gente disposta a correr riscos, cultivo
de um clima de confianca que promova a tomada de decisdes, introdu¢ao
de um rodizio interno e externo que evite a rotina e 0 acomodamento,
rejuvenescimento do quadro de funciondrios (com a idade, em geral,
prefere-se a estabilidade a aventura), volume maior de investimentos na
formagdo do pessoal para que brotem ideias novas e haja mais recursos

para enfrentar as dificuldades etc.

g) “Memoria organizacional” muito limitada ou pouco difundida

Esta disfunc¢do é caracterizada pela perda de vista das metas.
As pessoas cometem erros repetidos. Os comentarios sdo ignorados ou
negados. As pessoas mantém as mesmas rotinas mesmo em momentos de
crises. Relutam em modificar a maneira de se fazer as coisas. A organi-
zagdo ndo se preocupa em fazer o questionamento: “O que aprendemos
com esta experiéncia?”.

Para evitar esta disfuncio, faz-se necessario estabelecer objetivos
de melhoras e aprendizado. Utilizar etapas-chave e reportar-se a elas
periodicamente. Colaborar com mais freqiiéncia com o processo de ava-
liagao do progresso e aprendizado. Documentar, ao final de um plano/
projeto, li¢oes, esbocos, diretrizes que surgiram. O que foi aprendido?
Ser adaptavel, flexivel e sensivel a situacdes que se apresentem. Uma nova
empresa ¢ cheia de surpresas. Concentrar-se na obtencdo de resultados,

nao em meros relatos.



Atividade 3

A Amigos S/A é uma empresa de confeccdo de roupas intimas femininas e pos- 6
sui a seguinte estrutura organizacional: uma geréncia geral ocupada pelo dono

do negobcio, uma geréncia de producdo ocupada por uma costureira com 30 anos de

experiéncia e uma geréncia administrativa ocupada pela cunhada do dono da empre-

sa. A empresa tem 30 funcionarios. As decisdes nessa empresa s@o tomadas Unica e
exclusivamente pelo dono do negécio, o Sr. Elias, homem muito austero e seguro de
si, que tem como principais caracteristicas a capacidade de conduzir o negdcio, porém
de forma muito centralizadora. Para a gerente de producéo, Rita, a capacidade de fazer
as roupas com qualidade e eficiéncia é muito importante. Ela, como mulher de grande
experiéncia, também é muito austera, ndo tolera erros e principalmente é muito exigente
com suas funcionérias, chegando ao ponto de preferir uma boa briga a uma conciliacao.
A geréncia administrativa, ocupada pela dona Ruth, é conduzida de forma mais leve. Ela

“passa a mao na cabeca” dos funcionarios quando Dona Rita os maltrata e humilha. Ela
é uma pessoa que busca sempre a conciliagdo.

A partir da descricao deste caso, identifique duas disfuncdes de 2° grau que podem surgir
se a empresa Amigos S/A continuar sendo gerenciada da forma descrita.

Resposta Comentada

A empresa Amigos S/A pode apresentar como disfungées de 2° grau a valorizagdo
das competéncias técnicas acima das competéncias interpessoais quando dona
Rita prefere uma boa briga a uma solucdo de conciliacdo. Além disso, decisoes
centralizadas podem provocar um tabu em relacéo a participacéo dos funciondrios
nas decisées organizacionais. Além disso, dona Rita pode se utilizar de estratégias
comportamentais baseadas no principio da unilateralidade para conseguir
aquilo que ela quer do grupo de trabalho.
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CONCLUSAO

A luz do que foi visto nesta aula, observa-se que o mundo é orga-
nizacional e que as organizacdes sdo entes complexos que possuem uma
série de problemas chamados de disfuncdes organizacionais. Estas dis-
fungoes podem ser distinguidas em dois grupos, segundo Foguel (1995):
disfungdes de 1° grau e disfuncdes de 2° grau. Estas disfun¢oes podem
criar na organizagdo o que se convencionou chamar de ciclo destrutivo

das organizag¢oes, que se apresenta na Figura 2.3, abaixo.

Disfuncdes de 1° grau

e Alto grau de incongruéncia.

o Falta de definicao clara do negécio e dos objetivos das organizagdes.

e Existéncia de politicas e diretrizes vagas e/ou ambiguas.

e Estruturas em alto grau de ambiguidade com respeito a divisdo
de tarefas e a autoridade para tomada de decisdes.

e Estruturas definidas anualmente.

e Estruturas com alto grau de centralizacdo e com “macrocefalia”.

* Grande distancia entre a fonte das informacdes necessarias para
as decisoes e o local onde as decisGes sdo tomadas.

Conseqiiéncias de 2° grau Comportamentos
* Pouca capacidade das pessoas de confrontar e  Conflitos
resolver disfun¢des * Controles
¢ Baixa capacidade de aprendizagem  Desajustes, reflgios psicolégicos
* Baixo grau de eficacia ¢ Comunicacoes deficientes
Disfuncoes de 2° grau Conse_q_l{ém’.:ias de 1° grau
e Criacao de tabus * Ineflaer?cl_a .
 Unilateralidade * Competicao destrutiva
* "Visdo de tanel” ° I[B)aifxa e_fi'_:jcija
PN  Defensividade
* Memoria limitada o @onlr 3 Pone

Figura 2.3: Ciclo destrutivo das organizacdes.
Fonte: (FOGUEL; SOUZA, 1995.)
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O papel do gestor e do consultor organizacional é romper ou, ao

menos, atenuar os seus efeitos. As formas para fazé-lo serdo detalhadas

AULAe

nas proximas aulas.

Atividade Final

Utilizando o questionario a seguir, entreviste duas organizacdes. Para desenvolver d 6

bem esta atividade o aluno devera inicialmente escolher duas organiza¢des que

atuem em ramos de atividades diferentes. Apds sua escolha, solicite ao dono das organizacdes
ou seu representante legal que responda ao questionario. Apds a realizacdo do levantamen-
to de dados, analise as respostas obtidas e desenvolva um relatério identificando como a
organizacao se configura, ou seja, linear, linha-staff, formal, informal e quais sao as principais
disfuncées encontradas na mesma. Quanto maior for o volume de informacdes levantadas,

melhor sera a analise a ser realizada.

Questionério para levantamento de disfuncées organizacionais.

1. Razdo Social da Organizacdo.

2. Endereco Completo.

3. Nome da pessoa entrevistada.

4. Como sao identificadas e analisadas as caracteristicas do setor de atuacdo da organizacdo?

5. Como sdo analisados o macroambiente e o mercado de atuacdo da organizacdo?

6. Como é realizada a analise do ambiente interno da organizacdo?

7. A organizacdo possui claramente definido o seu posicionamento estratégico (definicdo de
missdo, visdo e valores)? ( ) Sim ( ) Nao

8. Se sim qual é a sua missao, visdo e valores?

9. Se ndo, por que ainda nao fez esta definicdo?

10. Como a Direcao exerce a lideranca e interage com as partes interessadas?
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11. Como a organizac¢do do trabalho e a estrutura de cargos séo definidas e implemen-

tadas a fim de contribuir para o alto desempenho da organizacao?

12. Como sdo asseguradas a coopera¢do e a comunicacdo eficaz entre as pessoas de

diferentes localidades e areas?

13. Como sao identificados os processos de agregacdo de valor e determinados aqueles
considerados como processos principais do negdcio e como processos de apoio, em

consonancia com o modelo de negécio da organizacdo?

14. Como sao determinados os requisitos aplicaveis aos processos principais do negocio

e aos processos de apoio?

Resposta Comentada
A partir desse pequeno questiondrio, serd possivel levantar informacées importantes
para um levantamento inicial sobre a situacdo da organizagdo pesquisada. Esse ques-
tiondrio permite que informagdes sobre algumas disfuncées das organizagdes sejam
analisadas, principalmente aquelas relacionadas & forma de lideranca, ao processo
de planejamento estratégico e o desdobramento do mesmo para as vdrias dreas
funcionais e ainda sobre as disfuncées relacionadas com o processo de comunicacdo
interno e externo. Ndo existe uma resposta correta desta atividade. A mesma deverd
ser analisada e enviada para correcdo para o professor da disciplina.
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RESUMO

Nesta aula procurou-se analisar e explicar o mundo organizacional em que
vivemos. A partir dai, analisaram-se os conceitos de organizacdo e entao partiu-se
para estudar as disfun¢des organizacionais que podem ser de primeiro e de
segundo grau. As organizacées sao unidades sociais (ou grupamentos humanos)
deliberadamente construidas e reconstruidas para buscar objetivos especificos.
Existem varias tipificacbes para as organizacdes, dentre elas destacam-se
organizac¢des formais de organizacdes informais, organizacgoes lineares, funcionais
ou linha-staff, organizacdes publicas e privadas, dentre outras. A medida que as
organizacdes se desenvolvem e alcancam niveis de complexidade, aparecem o
que a literatura chama de disfun¢des organizacionais. Estas disfuncdes podem
ser de 1° grau e de 2° grau.

As principais disfuncdes de 1° grau sdo: alto grau de incongruéncia; falta de
definicdo clara do negdcio e dos objetivos das organizagdes; existéncia de politicas
e diretrizes vagas e/ou ambiguas; estruturas em alto grau de ambiguidade
com respeito a divisdo de tarefas e a autoridade para tomada de decisdes;
estruturas definidas anualmente; estruturas com alto grau de centralizacdo e com
“macrocefalia”; grande distancia entre a fonte das informacoes necessarias para
as decisdes e o local onde as decisdes sao tomadas; sistemas de planejamento
ineficazes; politicas organizacionais inexequiveis no ambiente ou inadequadas,
devido a mudancas ocorridas e ndo detectadas a tempo; descompasso entre as
intengdes do primeiro escaldo e as medidas implementadas pelo segundo escalao;
pouca orientacao para as missoes e objetivos finalisticos dos 6rgaos; multiplicidade
de 6rgaos cuidando do mesmo problema.

As principais disfuncées de 2° grau sao: falta de compreensao da organizacdao como
um sistema total; utilizacdo de estratégias comportamentais baseadas no principio
da unilateralidade; existéncia de tabus, formais e informais, sobre a discusséo de
certos temas; crenca de que competéncia técnica é mais vital para a consecucao dos
objetivos organizacionais do que a competéncia interpessoal; falta de consciéncia
de que existem causas importantes de deterioracdo embutidas dentro da prépria
organizacao; postura dos membros da organizacao de encarar crencas, objetivos,
politicas e estruturas como rigidas, inflexiveis, inelasticas e imutaveis; “memdria
organizacional” muito limitada ou pouco difundida. Foi apresentado também o

ciclo destrutivo das organizagoes.
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Competéncias do consultor
organizacional

Murilo Alvarenga Oliveira

Meta da aula

Apresentar as competéncias essenciais
do consultor organizacional.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

aaaa

reconhecer as principais bases de formacao
de competéncias do consultor;

identificar os conhecimentos do consultor
organizacional;

identificar as habilidades do consultor
organizacional;

identificar as atitudes importantes do
consultor organizacional.
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INTRODUCAO

Imagine o consultor como um profissional que cuida de problemas das organiza-
¢bes, assim como um profissional da &rea da Medicina cuida de seres humanos.
A pergunta que gostariamos que vocé fizesse é: como podemos avaliar as
competéncias de um consultor? Antes de formular uma resposta, gostariamos
gue vocé pensasse em como avaliaria se um médico é competente.

Se estivesse num consultério médico para tratar de uma doenca, como avaliaria
a qualidade do médico que estivesse tratando vocé?

Talvez pudesse pensar primeiramente que um médico competente precisa
conhecer muito bem as causas e consequéncias das doencas que estao rela-
cionadas com a sua especialidade.

Em seguida, ele deveria ter a capacidade de explicar as possiveis causas da
doenca e se esta, por algum motivo, necessitasse intervencao cirdrgica, ele
teria que ser extremamente habil em realizar a operacao.

Um terceiro critério talvez fosse a postura deste médico em solucionar o seu
problema: como ele é seguro nos momentos de esclarecer suas duvidas, a sua
paciéncia e boa vontade quando vocé se sentir inseguro ou com medo, etc.
Enfim, um médico dever saber exercer sua profissao, deve ter habilidade para
colocar em pratica seus conhecimentos e deve ter vontade de curar doencas
e salvar vidas.

Com o consultor organizacional isso ndo pode ser diferente. Ele deve ser dotado

desses conjuntos de qualidades que chamamos de competéncias.
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Entretanto, ndo existird a cura de uma doenca se o paciente ndo cooperar, pois
ele deve seguir as orientacdes do médico. O mesmo ocorre nas organizagoes:
0s consultores apoiam as melhorias, mas ndo sdo os responsaveis exclusivos
pela solucao dos problemas enfrentados.

O consultor é o agente externo encarregado de analisar, diagnosticar problemas,
desenvolver e promover mudancas em diversas areas da EMPRESA CLIENTE € assu-
me a responsabilidade de auxiliar a mesma no processo decisério; entretanto,

ele ndo possui controle direto da situacao.

COMPETENCIAS DO CONSULTOR

Como se pode observar, o consultor organizacional, independen-
temente da drea em que esteja atuando, é responsavel nao sé pela parte
exclusivamente técnica do processo de mudangas, mas também por toda a
interagdo e implementac¢do das mudangas mencionadas nas diversas areas
da empresa cliente e pela andlise dos impactos destas na sociedade.

Para desempenhar todas essas atividades, o consultor organiza-
cional necessita possuir um conjunto de competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes — CHA) como qualquer outro profissional. Esse
conjunto compde as competéncias do consultor e se exterioriza nas vdrias
caracteristicas comportamentais, administrativas e interpessoais neces-
sdrias para que ele desempenhe toda essa gama de atividades envolvidas

no servico de consultoria. Assim, GERENCIAR COMPETENCIAS é fundamental.

EmMPRESA
CLIENTE

Significa a empresa
que contrata os ser-
vicos de consultoria
e que geralmente se
encontra envolvida

num problema
organizacional.

Conhecimento Saber c o
— ompeténcia técnica
Habilidade Saber fazer
Atitude Querer fazer Competéncia comportamental

Figura 3.1: Pilares das competéncias.

GERENCIAR
COMPETENCIAS

Significa desenvolver
o conjunto de conhe-
cimentos, habili-
dades e atitudes
correlacionadas, que
afetam a maior parte
do trabalho de uma
pessoa, impactando
o seu desempenho

e seus resultados,
podendo ser medido
e melhorado por
meio de treinamento
e desenvolvimento

(DUTRA, 2001).
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VocacAo

Diz respeito ao
talento e a aptiddo
pessoal. Pode ser
entendida também
como um dom natu-
ral ou habilidade
adquirida que torna
o individuo uma
referéncia na 4rea
em que atua.
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A necessidade da identifica¢io mais apurada das competéncias
que caracterizam o consultor organizacional de exceléncia vem, dentre
outros fatores, do aumento da demanda por servigos de consultoria, oca-
sionado pelas rapidas mudancas presentes no ambiente interno e externo
das organizacdes. Junto ao aumento dessa procura por servigos veio
também o aumento da oferta de consultores no mercado. Ha dez anos,
talvez houvesse apenas um consultor expert disponivel para determinado
projeto, hoje hd milhares, o que faz com que as empresas procurem o
melhor consultor disponivel. Assim, esses padrdes de exigéncia tendem
a ser cada vez maiores (WOOTON, 1995).

Porém, torna-se extremamente dificil definirmos com exatidio
quais caracteristicas fazem com que o consultor organizacional esteja
habilitado, de fato, a desempenhar suas atividades de forma eficaz para
a empresa cliente. Isso devido a todas as incertezas internas e externas
que cercam e interagem com a organiza¢do, influenciando-a. Dessa
forma, serdo apresentadas em termos bem amplos quais caracteristicas
se fazem necessdrias nos profissionais de consultoria organizacional,
independentemente da drea de atuacdo, de forma que ele seja capaz de

criar valor para a empresa cliente.

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS DO CONSULTOR

Antes de estudarmos quais as competéncias especificas do con-
sultor empresarial, devemos nos questionar: o que leva um individuo a
seguir determinada carreira? O que leva um profissional a seguir a car-
reira de cirurgido plastico e ndo a de pediatra? O que leva uma pessoa
a seguir a carreira de consultor e ndo a de gerente de producao em uma
empresa? As respostas para essas perguntas podem se resumir em uma
palavra: vocagao.

Todas as profissdoes demandam das pessoas inclinacoes, pendor e
talento — vocagdo — para desenvolver as atividades inerentes as mesmas,
e assim também acontece com a profissao de consultor. Oliveira (2007)
afirma que a sustentagdo da vocagio do profissional de consultoria é
efetuada por um tripé: a integridade do consultor, o valor que o profis-
sional de consultoria proporciona para a empresa cliente e a felicidade

que o consultor tem e expressa por sua atuagio profissional.



A integridade estd relacionada com o comprometimento do
consultor com o projeto da empresa cliente. Podemos citar como com-
peténcias para essa integridade: clareza e transparéncia dos objetivos a
serem alcancados e conhecimentos implementados, sigilo em relacdo as
atividades e informacoes de seus clientes, dentre outras.

O valor que o profissional proporciona para a empresa cliente é
aquele que resulta da mudanca proporcionada pelo consultor na empre-
sa cliente, ou seja, o resultado no curto, médio e longo prazo que seu
Servigo propiciara.

A felicidade em relagio a sua atuacdo profissional é um elemento
extremamente subjetivo, uma vez que esta relacionado a motivacdo e a
realizacdo profissional, ou seja, as suas caracteristicas pessoais e a seus

anseios.

Valor proporcionado

Integridade do consultor Felicidade na profissao

Figura 3.2: Tripé da vocac¢ao do consultor.
Fonte: Adaptado de Oliveira (2007).

Assim, temos conhecimento de quais inclinagdes levam um profis-
sional a seguir uma carreira de consultor empresarial; porém, somente
a vocag¢ao nao garante que um individuo seja um profissional de suces-
so em determinada drea de atuacido. E necessirio que a vocagio seja
incrementada com uma gama de caracteristicas especificas necessarias
para cada profissdo, as quais, juntas, constituem as competéncias para
o desenvolvimento das atividades de cada profissdo em particular, o que

nio é diferente no ramo de consultoria.
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Atividade 1

Lendo uma matéria numa revista especializada em consultoria vocé toma conhe- 6
cimento de uma série de atributos importantes para a profissao. Relacione as
descricGes a seguir com os trés elementos basicos da formacdao de competéncias de

um consultor: Conhecimento (C), Habilidade (H) e Atitude (A).

( ) Assistindo ao filme Armageddon, um consultor vislumbrou a possibilidade de usar
uma cena para explicar a um de seus clientes a importancia do trabalho em equipe. Isso

significa fazer analogias com o trabalho.
( ) Toda empresa que contrata uma consultoria passa por algum tipo de problema,

entretanto seus administradores ndo conseguem distinguir as causas e as consequéncias.

Um consultor tem essa capacidade, pois ele pratica a analise de problemas.

( ) Cada empresa vive um problema especifico, por isso a experiéncia nao basta para o
consultor, pois a evolucdo das praticas gerenciais pressiona os gestores a adquirir novos
conhecimentos e atualiza-los, isto também é um fato para os consultores.

( ) Durante uma reunido com diretores, um consultor fez uma série de perguntas de forma
dedutiva (do todo para uma parte especifica) sobre determinado resultado negativo.lsso
fez com que o grupo conseguisse encontrar as causas do problema. Essa competéncia

busca explicar os resultados.
( ) Embora o consultor seja muito mais um conselheiro do que um tomador de decisées,

ele deve exercitar a tomada de decisGes para mostrar ao cliente as possiveis alternativas

de escolha.
() Um consultor deve estar ciente de que na sua profissao ndo ha situacoes repetidas,

assim, ele deve estar sempre disposto a adaptar-se a novas situagoes.

Resposta Comentada

A ordem correta é A-H-C-A-H-A.

Fazer analogias significa uma disposicdo em comparar uma situacdo com outra

(Atitude), praticar andlise de problemas desenvolve a habilidade; adquirir e atu-
alizar os conhecimentos significa que terd mais saberes (Conhecimento), buscar
explicar resultados representa a vontade de se fazer entender (Atitude), exercitar a
tomada de decisdo e como praticd-la aumenta a sua habilidade e adaptar-se as
novas situacées demonstra uma disposicdo em lidar com o novo (Atitude).

CARACTERISTICAS DO CONSULTOR ORGANIZACIONAL

Nesta aula adotaremos o modelo de gestio de competéncia para

debater as caracteristicas essenciais do consultor organizacional, a saber:
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e caracteristicas de conhecimento;

e caracteristicas de habilidade;

e caracteristicas comportamentais (atitudes).

Com base nessas caracteristicas apresentadas por Oliveira (2007),
estudaremos algumas das caracteristicas que compdem a competéncia

dos consultores.

e Caracteristicas de conhecimento

As caracteristicas de conhecimento estdo ligadas ao saber do indi-
viduo, aos conceitos e as teorias retidos ao longo dos anos. Dessa forma,
o “saber” é o ponto de partida para a atividade de consultoria. Assim,

podem ser enumerados alguns pontos referentes a essas caracteristicas:

1. Ter o mais elevado conhecimento de sua especialidade
de atuacdo possivel, pois é dessa forma que serd possivel
uma otimizacdo dos resultados por meio de uma analise
detalhada, um planejamento correto e uma efetiva utili-

zagio dos recursos disponiveis.

2. Possuir conhecimento em administracdo. Esse tipo de
conhecimento é de inquestiondvel importancia, pois o
servi¢o de consultoria demanda conhecimentos tanto
estratégicos (planejamento, organizacdo, dire¢do e
controle) quanto das dreas funcionais da organizacio
(marketing, P&D, recursos humanos, producio, etc.).
Destaca-se dentre essas funcdes a de planejamento, pois
independentemente da area de especialidade do consultor,
¢ necessario, antes de qualquer agdo, um planejamento

bem elaborado que norteie as a¢des desse profissional.
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Os conhecimentos
em administra¢ao irdo ajuda-lo
a realizar a Atividade 2, por isso leia
atentamente o item 2 e busque infor-
macoes nas disciplinas que vocé
ja estudou.

3. Desenvolver ag¢oes alternativas. Unindo os itens 1 e 2,

citados anteriormente, o consultor é capaz de desen-
volver agdes alternativas para a concretizacdo de seu
trabalho, de forma a desenhar as varias possibilidades

para a execucdo de suas atividades na empresa cliente.

. Saber focar os objetivos de longo e curto prazo a serem

desenvolvidos. Dessa forma, o consultor deve essen-
cialmente desenvolver projetos de longo prazo cujos
impactos sejam possiveis de ser analisados enquanto ele
estiver executando suas atividades na empresa cliente.
Em considera¢dao aos projetos de longo prazo, o con-
sultor deve pensar grande, porém de forma adequada e

coerente com o contexto e as influéncias do ambiente.

. Ser generalista e especialista. O profissional de consul-

toria deve possuir forte especializa¢do das metodologias
e técnicas para o servico que presta a empresa cliente.
Porém, o mesmo deve ser generalista, devido aos impac-
tos que as mudangas implementadas por ele tém em todo
o sistema organizacional, mesmo que suas atividades

estejam limitadas a determinada 4rea funcional.

. Trabalhar em tempo real com todas as informagdes

para o desenvolvimento e a execugdo de suas atividades,
estando sempre antecipando possiveis cendrios de acordo

com as informacdes que possui.

. Ser capaz de analisar o mercado, sabendo que este deve

nortear sempre suas acoes. Dessa forma, ele pode obser-

var oportunidades e necessidades reprimidas ou nao



10.

11.

sentidas pelo mercado no que tange a novos servicos e

produtos.

. Possuir raciocinio légico e bem estruturado é funda-

mental para o profissional em consultoria, focando-se
no essencial e basico para o auxilio dos executivos da

empresa cliente na tomada de decisdo.

. Saber buscar e consolidar informagdes tanto internas

quanto externas a empresa, bem como o tratamento e a

disseminacgdo dessas informacdes.

Ter inteligéncia empresarial. Segundo Schubert apud
Oliveira (2007), a inteligéncia empresarial é um con-
junto de processos analiticos que transformam dados
e informacbes em conhecimento estratégico relevante,
preciso e util na compreensdo do ambiente competitivo
de uma empresa. Segundo Oliveira (2007), esse tipo de
inteligéncia é o foco basico e catalisador para todo o
processo que consolida a vantagem competitiva de um

consultor organizacional.

Possuir conhecimentos de economia e de politica. Esse
tipo de conhecimento torna-se necessario uma vez que
seus servicos sdo diretamente influenciados por essas

variaveis e devem estar alinhados a elas.

12. Saber transformar o impossivel em possivel. O consultor

13.

consegue essa mudanga ao alterar os rumos dos negdcios
da empresa cliente devido a sua interacdo com o ambien-
te interno e externo a organizag¢io. Assim, o consultor

torna o praticamente impossivel em possivel.

Desenvolver condi¢cdes para que o trabalho seja gratifi-
cante, ndao apenas do ponto de vista financeiro. Assim, o
foco do servico de consultoria ndo é desenvolver somente
acdes que promovam melhorias financeiras, mas desen-
volver concomitantemente beneficios qualitativos para
que todos os envolvidos possam desfrutar, por exemplo,

de um bom cLIMA ORGANIZACIONAL.

CLimA
ORGANIZACIONAL

Representa a atmos-
fera psicoldgica
caracteristica de cada
organizagdo. Ele estd
ligado ao moral e a
satisfacao das necessi-
dades dos participan-
tes. Na Aula 4,

vocé vera maiores
detalhes sobre isso.
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Atividade 2

Oportunidade de consultoria na ABS d

Para o desempenho de suas fun¢des, como consultor de uma grande empresa, um
colega solicitou sua orientacdo para melhorar a capacidade dele de desenvolver uma
atividade de consultoria, pois ele sabe que nao basta apenas desenvolver o bom-senso e
as habilidades interpessoais e de comunicacdo para atender as necessidades da empresa.
A empresa para a qual ele esté trabalhando ¢ as Lojas ABS Ltda., tradicional cadeia de
lojas de roupas com filiais em diversos estados do Brasil. Ela foi obrigada a diminuir sua
estrutura devido a retracdo das vendas em funcdo da conjuntura econémica. O seu diretor
de planejamento explicou que a empresa somente conseguira sobreviver adaptando-se
a um ambiente mutavel e heterogéneo, logo, o novo desenho organizacional deve ser
complexo e diferenciado para lidar com segmentos multivariados.
Vocé, como um bom consultor, sabe que, para que haja um servico de qualidade e de
alto desempenho, serd preciso desenvolver certos conhecimentos para enfrentar as
seguintes situacoes:
Reducao da estrutura, queda nas vendas, crise econdmica, adaptacdo a um novo ambiente
de negdcios.
A partir dos conhecimentos do consultor organizacional sobre as funcées e areas da
administracdo (conceitos, modelos, técnicas etc.), elabore um conjunto de temas para
seu colega aperfeicoar suas competéncias como consultor.
A seguir, é apresentado um quadro modelo que ird auxilia-lo na atividade. Vocé devera
preencher as colunas fornecendo orientacdes ao seu colega.

Situacao Areas de conhecimentos Modelos e técnicas
Reducdo da estrutura

Queda nas vendas
Crise econdmica

Adaptacdo a um novo ambiente de
negdcios

Resposta Comentada
Dentre os inimeros conhecimentos da administracdo, podemos para este caso
sugerir alguns dos saberes, contudo, muitos outros podem ser utilizados.
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Situacdo

Reducdo da estrutura

Areas de conhecimentos

Organizacdo e Métodos
Recursos Humanos

Modelos e técnicas

Novos processos;
Gerenciamento de conflitos;
Desligamentos; Promogées;

Contabilidade i
Andlise dos custos.
. Estudo da previsdo de
Planejamento
. demanda;
Queda nas vendas Marketing i
Pesquisa de mercado;
Vendas o
Andlise das vendas.
Andlise dos juros, da
i L. Economia inflacdo;
Crise econémica . . .
Financas Alavancagem financeira;
Andlise de investimentos.
Adaptacdo a um novo ambiente de | Planejamento Planejamento estratégico;
negdcios Estratégia Andlise de mercado.
N

e Caracteristicas de habilidades.

As caracteristicas de habilidade estdo ligadas a proficiéncia em
determinada ferramenta ou atividade que devera ser desempenhada pelo
profissional de consultoria e relacionam-se também diretamente com a
eficiéncia de suas ac¢oes dentro da organizacdo contratante. Podemos
afirmar que as habilidades sao os conhecimentos exteriorizados ou “saber
fazer”, como veremos a seguir:

1. Inovar

Estar voltado para o processo de inovagao; esta é a primeira habili-
dade considerada necessaria a um profissional de consultoria. Essas habili-
dades desencadeiam a necessidade de alguns fatores bdsicos como: senso de
oportunidade, agressividade, comprometimento, qualifica¢io das pessoas

e flexibilidade para tomar oportunidades atualmente despercebidas.
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Essa inovagdo tratada aqui é aquela relacionada as inovagoes de
metodologias e técnicas para a execugao dos servicos de consultoria.
Segundo Oliveira (2007, p. 157) “é necessario que os consultores sai-
bam que a grande maioria de metodologias e técnicas a serem utilizadas
durante as proximas décadas ainda nao foi inventada”. Hoje, as empresas
apresentam problemas cada vez mais complexos, e isso se reflete em uma
demanda de solucdes cada vez mais inovadoras por parte dos servi¢os
de consultoria.

Mas esse tipo de inovagio ndo é tio facil, pois muitas barreiras

podem ser impostas ao consultor, tais como:

e inaceitacdo dos proprios criadores e idealizadores, credi-

tando que suas ideias sdo irreais e utdpicas;

e visao limitada quanto ao horizonte de uma inovagio, ou
seja, suas perspectivas no longo prazo, limitando suas

expectativas a0 curto prazo;

e descrédito, devido a inexisténcia de incentivos e desenvol-

vimento de métodos de controle e avaliacio adequados.

Dessa forma, o consultor deve estar preparado para buscar a
aceitacao de suas novas ideias. Para isso, é necessiria a ado¢ao de

estratégias como:

e promover uma continua busca pelo desenvolvimento de

oportunidades para inovagoes;

e 20 observar uma oportunidade, o consultor deve, antes
de qualquer coisa, criar uma estrutura de tecnologia,
recursos e conhecimento para incorporar a inovagao
proposta, bem como buscar um alinhamento desta com

as estratégias organizacionais;

e obter apoio de todas as partes interessadas, ou seja,
aquelas que sejam direta e indiretamente impactadas

pela inovacio;

e estar preparado para as mudancas de métodos e técnicas
trazidas pela inovacdo, uma vez que elas demandam uma
série de mudangas por parte dos proprios individuos

responsaveis pelo processo modificado.
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Os consultores empresariais devem estar atentos ao mercado,
observando suas tendéncias e oportunidades, aprendendo com expe-
riéncias de outras empresas. Devem também, internamente, propiciar
um ambiente incentivador, voltado para as inovacoes em suas empresas
de consultoria e seu pessoal. Vale salientar que meras mudancas sao bem
diferentes de inovagio. Empresas inovadoras de alto padrio possuem
caracteristicas em comum que podem ser destacadas de acordo com

Peters e Waterman Jr. apud Oliveira (2007):
e firmar posi¢do no agir;

e estar junto com o cliente, mediante seus servigos e pro-

movendo qualidade e confiabilidade;
e ter autonomia e iniciativa;

e focar nas pessoas e orientd-las por valores, para, por meio

delas, obter produtividade;
e ter uma estrutura simples e equipes dirigentes pequenas;

e ter prioridades flexiveis que sejam ao mesmo tempo

centralizadas e descentralizadas.

2. Decidir

Ter um adequado processo de auxilio na tomada de decisoes e
de estabelecimento de prioridades. Tanto na 4rea estratégica quanto na
operacional, o consultor deve dar suporte adequado aos executivos da
empresa cliente, pois, acontecendo de outra forma, a qualidade de seus
servigos pode ser questionada. Para um efetivo auxilio, o consultor deve
analisar o que pode ou nio ser feito, antecipando possiveis problemas;
deve definir os problemas e enfrentar os fatos, mesmo quando se tratar de
informagoes desagraddveis. Deve também promover a analise e apuracdo
dos fatos de forma racional, estruturando uma gama de decisoes alterna-
tivas coerentes e priorizando a¢oes que deverao ser efetuadas, aceitando
a opinido de terceiros mesmo quando vao de encontro as suas.

Para o auxilio da tomada de decis6es, muitos consultores utilizam
adaptacoes das ideias formuladas por DescArRTES em seu Discurso sobre

o método. Podem ser citadas:

RENE
DESCARTES

Nascido em 1596 na
Franga, foi o fil6sofo
que estabeleceu um
método cientifico
universal, inspirado
no rigor matematico
e em suas “longas
cadeias de razdo”.

A este método, epis-
temologicamente
chamou-se de carte-
sianismo. Essas ideias
e outras estdo na obra
Discurso sobre

0 método.

J
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e Regra da evidéncia: faz com que o consultor ndo aceite
nenhum fato como verdadeiro até que o mesmo seja

reconhecido como tal por meio da evidéncia.

e Regra da andlise: trata-se da divisdo das dificuldades
enfrentadas em tantas partes quantas forem necessarias

para que uma melhor solug¢do seja desenvolvida.

® Regra da sintese: a estruturagdo de suas ideias enume-

rando-as por grau de complexidade e de simplicidade.

¢ Regra de controle: desenvolvimento de avaliacdes e enume-
racOes completas e gerais, quantas forem possiveis, para que
se tenha certeza de que todas as observagdes sejam feitas e

nenhum dado seja desconsiderado.

3. Ter autocontrole

Ter processo adequado de autocontrole administrativo e es-
tratégico: o autocontrole e o controle administrativo possibilitam uma
maior influéncia do consultor nos acontecimentos, pois ele evita que as
coisas simplesmente acontecam, de forma que o controle ocorre antes
que o fato ocorra.

Por meio do processo de controle administrativo, o consultor é ca-
paz de analisar dois niveis do planejamento: o ideal estabelecido e o real.

O controle ideal estabelecido pode ser observado em dois Ambitos:
de planejamento e organizacional. No ambito do planejamento estio
presentes todas as ferramentas inerentes ao proprio processo de plane-
jamento, como estabelecimento dos objetivos, definicdo do cronograma
das atividades, or¢amentos do projeto, diretrizes, estratégias e procedi-
mentos (que norteiam as atividades). O controle em nivel organizacional
refere-se a relacionamento funcional (estrutura organizacional), autori-
dade e responsabilidade (definicdes de responsabilidade e fungoes) e a
descentralizag¢do (distribuicao do poder decisorio). O controle real esta
relacionado aos dados provindos da empresa cliente e/ou do mercado
para verificacdo das agdes em execucdo e tarefas determinadas. Sdo os
dados reais apresentados pela empresa no periodo de atividade.

Vale lembrar a importancia da integragio de todos os envolvidos no
servico de consultoria. Todos devem participar da defini¢do do ideal esta-
belecido. Dessa forma, todos serdo capazes de se autocontrolar e permitir

que controles reais sejam econdmicos, completos e equilibrados.



4. Pensar estrategicamente

O pensamento estratégico do consultor deve ser sustentado no
raciocinio e na logica estratégica. Esses devem possibilitar ao consultor a
visdo de como cada componente de sua estratégia consolida sua atuacao
no mercado de consultoria empresarial. Em termos gerais, essa habilida-
de, como as demais, é adquirida ao longo do tempo com autotreinamento
apoiado por sistemas de informagdes adequados e uma equipe eficiente e
eficaz. Esse pensamento pode ser descrito como a analise do todo e das

partes que o integram, bem como as suas relagdes de causa e efeito.

5. Ser intuitivo

Ter intuicdo desenvolvida por meio de experiéncias: a intuicao
aqui se refere a habilidade adquirida pelas experiéncias do consultor
organizacional. Essas experiéncias fazem com ele seja capaz de captar

oportunidades e estar 4 frente dos acontecimentos.

6. Trabalhar em equipe

Ser capaz de desenvolver trabalho em equipe: assim consegue-se
atingir os objetivos e desempenhar um servigo eficiente e eficaz, que
promova a interagdo entre os fatores internos e externos a empresa. O
consultor deve ser capaz de conduzir todos os esfor¢os da empresa cliente
na mesma direcdo. Para isso, é necessario saber trabalhar em equipe,

respeitando a postura estratégica ja estabelecida.

7. Ser logico e analitico

Equilibrar aspectos quantitativos e qualitativos. O consultor
deve saber que ambos tém grande importincia no desempenho de suas
atividades, ou seja, que para desempenhar um servico de alta qualida-
de, o equilibrio entre a mensuracao dos resultados almejados (aspectos
quantitativos) e o delineamento de novos mercados, novos produtos,

diversificagdo etc. (os aspectos qualitativos) é imprescindivel.

8. Gerenciar conflitos
Ter capacidade de resolver conflitos. Como ja sabemos, para o
desempenho de suas atividades o consultor necessita interagir com um

elevado nimero de pessoas, e isso muitas vezes pode levar a conflitos.
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Dessa forma, o consultor deve ter “jogo de cintura”, sabendo resolver
os conflitos que surgirem. Alguns dos pontos que serdo estudados nas
caracteristicas comportamentais sdo bons recursos para a solugido de
problemas, como estes, por exemplo: um planejamento participativo

englobando todas as partes interessadas e o estabelecimento de didlogo

amplo e otimizado.

9. Ser visionario

A visdo abrangente relaciona-se com a observacio de aspectos glo-
bais, ou seja, ela nao se prende aos limites de atuagao da empresa cliente.
O consultor deve analisar questdes como o papel das empresas privadas
na politica global, as tendéncias sociais, os impactos da globalizac¢do e a
formagio de blocos economicos etc. Aqui, ele deve definir qual o papel

e as responsabilidades da empresa no ambito global.

10. Ser adaptavel

Saber trabalhar com o elemento surpresa. O consultor deve ser
capaz de desenvolver surpresas, por meio de inovacoes, bem como saber
lidar com possiveis acontecimentos inesperados advindos do ambiente

interno e externo a empresa.

Atividade 3

Um consultor muito habil 6

O Sr. Hermano é o que podemos chamar de consultor. Ele presta servico para a Crow
Computadores. A seguir, sao mencionadas algumas das atividades e papéis executados
por ele.
Relacione as atividades do Sr. Hermano com as habilidades que apresentamos ante-
riormente.
a. Analisar e acompanhar o orcamento da empresa para propor melhorias.
b. Tentar persuadir o presidente a disponibilizar mais fundos para a divisao de notebooks
de dltima geracao.
c. Comparecer a reunido do conselho e comentar o aumento da taxa de importacdo de
componentes eletrdnicos e seus impactos nos custos.
d. Reunir-se com o presidente da Crow para discutir oportunidades de parcerias.
e. Decidir quais serdo os segmentos de mercado primordiais de acordo com o plano
estratégico.
f. Resolver problemas no contrato com a Crow.
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Resposta Comentada
Das atividades exercidas pelo Sr. Hermano, podemos verificar que ele utilizou-
-se, respectivamente, da habilidade de ANALISE no orcamento, de INOVAR
para apoiar os projetos dos notebooks, de AUTOCONTROLE para explicar um
fato negativo ao conselho, de PENSAR ESTRATEGICAMENTE para sugerir novas
parcerias, de DECIDIR sobre os novos segmentos de mercados e de GERENCIAR
CONFLITOS quando houve problemas de contrato.

o Caracteristicas comportamentais (atitudes)

As caracteristicas comportamentais estao ligadas ao posicionamen-
to do consultor perante situacdes que ele provoca ou que sdo colocadas
a sua frente, ou seja, a sua postura perante as mesmas. S3o as atitudes
que ele toma de acordo com os conhecimentos e habilidades que possui;
é a exteriorizacdo desses conhecimentos e habilidades. Compdem estas

atitudes as seguintes caracteristicas:

1. Ter atitude interativa: o consultor ndo deve ter atitude
inativa, buscando uma situacio cémoda, muito menos
uma atitude reativa a mudancas, resistindo a elas e
postergando-as por preferir o estado anterior. A atitude
ideal para o consultor € a interativa, na qual ele prepara
a si proprio e a empresa cliente para o futuro que ele cré

que ird se realizar.

2. Ter atitude racional: o consultor deve analisar a situagao e
saber que esta sujeito a diversas varidveis as quais ele ndo
pode controlar. Dessa forma, deve se conscientizar de que
€ necessario adaptar as variaveis controldveis e recursos
disponiveis a essas contingéncias da forma mais racional

possivel.

3. Buscar ter cultura geral: o profissional de consultoria
deve ter cultura geral solida e diversos interesses, bem
como experiéncias variadas que reforcem isso. Isso é
necessario uma vez que, dentre seus clientes potenciais,
podem estar empresas que atuam em diversos ramos e

possuem diversas culturas internas e tecnologias.
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4.

Apresentar um adequado relacionamento interpessoal:
estabelecer relacionamentos sélidos é de fundamental
importancia ao consultor, pois ao exercer seus servigos
ele deve ter a confianca e o respeito das pessoas com que

se relaciona direta e indiretamente.

. Possuir didlogo amplo e otimizado: o profissional de

consultoria deve ter consciéncia da cultura da empresa
cliente e das pessoas que nela trabalham, estando aberto
ao didlogo em seu sentido mais amplo. Da mesma forma,
deve estar propenso a gerenciar impasses e conflitos de

poder que surgirem durante seus servigos.

. Ser um negociador: o consultor empresarial deve ser

negociador no que se refere a busca pela aceitagao das
ideias propostas a empresa cliente tanto estrategicamente

quanto operacionalmente.

7. Possuir valores culturais consolidados: as palavras-chave

para estas caracteristicas que os consultores devem ter
sdo: lideranga, integridade, coeréncia e ética no trato e

acoes que desempenha na empresa cliente.

8. Ser interessado pelo negdcio da empresa: ter preocupacio

10.

com o negdcio da empresa cliente. O consultor deve de

fato “vestir a camisa” da empresa cliente.

. Atuar com énfase nas pessoas: a colaborac¢do dos fun-

ciondrios com os consultores é responsavel pelo efetivo

sucesso da implementa¢io das mudangas propostas.

Ser um aprendiz: o consultor deve observar o erro como
oportunidade de aprendizagem, aceitando o processo
de experimentacdo desde que a empresa esteja de total
acordo. Assim, o consultor empresarial tem a possibili-
dade de desenvolvimento de uma realidade criativa na
empresa cliente (OLIVEIRA, 2007).

11. Ter lealdade com a empresa cliente: essa lealdade é conso-

lidada com auxilio de seus funcionarios ao relacionar-se

com os clientes.



Atividade 4

Das situacdes a seguir, qual nao representa a atitude correta de um consultor 6
organizacional? Por qué?

(a) Considerar os erros de propensdo em avaliacdo de desempenho como uma boa
oportunidade de realizar uma melhoria nas praticas de Recursos Humanos.
(b) Estimular o uso do sistema de informacao para favorecer a comunicacao interfuncional

na empresa.
(c) Reconhecer questdes complexas e resolver problemas para beneficio da organizacao.
(d) Apresentar dificuldades para trabalhar em equipe, nédo dividir as informacées com os

outros e ndo ensinar as pessoas a aprender.
(e) Considerar os objetivos e as estratégias gerais da empresa nas interacdes entre as

diferentes partes da organizacao

Resposta Comentada
A situacdo que ndo estd correta é a op¢do d, pois, além de demonstrar incapacidade
de trabalhar em equipe, que é uma habilidade e ndo atitude, o fato de ndo dividir as
informagées é um erro comportamental imperdodvel para um consultor.

O PAPEL, AS RESPONSABILIDADES E O PLANO DE
CARREIRA DO PROFISSIONAL DE CONSULTORIA

O papel e as responsabilidades do profissional de consultoria
estdo presentes nos codigos de ética que serdo estudados na Aula 14.
Os cddigos de ética sdo os padroes de conduta e pritica que regem as
atitudes, os principios e as abordagens do consultor e que contribuem
para o sucesso dos servicos e proporcionam um relacionamento satisfa-
tério com o cliente. Dessa forma, o profissional de consultoria ndo deve
se envolver em atividades que venham a gerar conflitos de interesses em
sua atividade profissional perante a empresa cliente.

Os servigos oferecidos ndo devem gerar suspeitas de beneficios
duvidosos a seus clientes. O consultor deve ter total interagdo com os
demais consultores que estejam trabalhando na empresa cliente, evitando

interferéncias e conflitos de interesses entre as partes.

CEDERJ 79



Consultoria Organizacional | Competéncias do consultor organizacional

CORE BUSINESS

Significa o negécio
principal da empresa
ou a parte central de
um negocio ou de
uma area de negocios,
e que é geralmente
definido em fung¢ao
da estratégia dessa
empresa para o mer-
cado. Este termo é
utilizado habitual-
mente para definir
qual o ponto forte e
estratégico da atua-
¢do de uma determi-
nada empresa. Por
exemplo,

o core business de
uma montadora

de veiculos é fabricar
modelos de automo-
veis e nao pegas

que 0s compoem —
isso fica para seus
fornecedores.
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Além do c6digo de ética do consultor, ele deve respeitar também
o Codigo do Consumidor. Dessa forma, o consultor organizacional é
responsavel pela qualidade de seus servicos, podendo a empresa cliente
comprovar imprudéncia, negligéncia ou até mesmo impericia, fazendo
com que o consultor responda pelas mesmas.

Com base no cédigo de ética, pode-se delinear o papel e as res-

ponsabilidades do consultor

O papel do consultor

O consultor deve, em primeiro lugar, dispor-se a realizar somen-
te aqueles servicos para os quais ele possui o devido conhecimento, a
capacitagao e experiéncia. Seu papel é o de identificar as reais necessi-
dades da empresa cliente, desenvolvendo e aplicando metodologias e
técnicas que estejam de acordo com o CORE BUSINESS, estratégias e cultura
da empresa cliente a0 mesmo tempo que contribuam com inovagdes e
aprimoramentos para a mesma. Além da implementacio de mudangas,
o consultor deve promover a disseminacdo do conhecimento relativo a
inovacdo ou novo processo a todos os interessados direta e indiretamente,
bem como contribuir para o processo de aprimoramento sustentivel e

continuo das empresas clientes.

Responsabilidades do consultor

O consultor deve ter o devido respeito para com as politicas de
atuagao da empresa que contratou seus servigos a0 mesmo tempo que respei-
ta os principios estabelecidos pelo seu codigo de ética. As empresas possuem
suas proprias metodologias e técnicas para desenvolver seus processos a
fim de evitar conflitos conceituais. Nesse caso, o consultor deve promover
a interacdo entre as metodologias e técnicas ja existentes com aquelas a
serem implementadas. Como responsabilidade fundamental do consultor
empresarial, podemos citar também a transparéncia com a empresa cliente.
Esta transparéncia pode ser relacionada as suas acOes e aos conhecimentos
utilizados, gerando assim um processo de inovagdes e aprimoramentos

sustentdveis para a empresa cliente, conforme ji citado anteriormente.



Plano de carreira para atuar como consultor

Plano de carreira pode ser definido como as normas ou regu-
lamentos que disciplinam o ingresso e definem oportunidades para o
desenvolvimento pessoal e profissional, a0 mesmo tempo que promove
meios para o aprimoramento e a qualificagio dos servigos prestados
pelas institui¢des, constituindo assim uma politica de gestdo de pessoas.

Nas empresas de consultoria, esse plano de carreira é desenvol-
vido distintamente de empresa para empresa, porém, em termos gerais
observa-se uma ordem definida pelo ingresso do funcionario, que exerce
um cargo inicial de acordo com suas qualificacdes e competéncias, que
foram foco nesta aula.

A progressio da carreira profissional do consultor via de regra
inicia-se com o recrutamento do consultor em nivel junior, ocupando
este cargo por uma faixa de tempo de aproximadamente seis meses a
um ano. Posteriormente, serd considerado um treinando (frainee) ou
um consultor junior, cargo no qual deverad desenvolver as competéncias
necessdrias para comegar a tomar parte das intervencdes dos servicos
de consultoria prestados.

O cargo de consultor residente é o primeiro cargo efetivo na
carreira de consultoria, cargo que representa a linha de frente, que esta
diretamente realizando a maior parte das atividades com a empresa
cliente. Somente ap6s um periodo de tempo que possibilite ao profissional
obter experiéncia suficiente, de aproximadamente, quatro a sete anos,
ele é designado para um cargo de nivel mais elevado.

Como supervisor, ele deve ter competéncias que possibilitem a
ele controlar e guiar o trabalho dos consultores residentes no campo
especifico em que ele obtenha elevado conhecimento, ou ele pode ter
conhecimento e experiéncia que lhe permita orientar trabalhos complexos
que requeiram pericia em vdrias dareas de administragio.

O nivel seguinte é o de consultor de diagndstico organizacional,
que demanda competéncias mais desenvolvidas para andlise da orga-
nizagiao foco dos servicos de consultoria, para a identificacao de seus
problemas bem como para a elaborac¢io e negociacio de contratos dos

servigos da empresa de consultoria.
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Por udltimo, ha o nivel gerencial, que inclui gerentes de divisdo e
regionais, administradores e diretores, ou seja, as posicoes estratégicas
das firmas de consultoria.

Nem todos os consultores passardo por todos esses cargos, pri-
meiramente devido a quantidade de cargos disponiveis, como acontece
em qualquer organizagdo; em segundo lugar, devido as competéncias
necessarias para o preenchimento e a execug¢do das atividades inerentes
aos cargos. Podemos também partir para uma analise de nivel mais
subjetivo, ao concluir que alguns individuos preferem atividades mais
operacionais e técnicas, enquanto outros preferem seguir para niveis
hierdrquicos mais elevados, nas quais sio responsaveis por exercer
cargos de lideranca e estratégicos. Sendo assim, o plano de carreira é
seguido de acordo com as vocagdes e aspiracoes dos profissionais como

em qualquer outra carreira.

Quadro 3.1: Esquema explicativo dos cargos, funcdes e requisitos para exercé-los

Nivel Titulo Funcao principal Idade e outros requisitos

Treinando (trainee) /  Aprender técnicas de 26 a 30 anos.

Janior . . Boa formacdo académica.
Consultor junior consultoria. A
5 anos de experiéncia.
Executar trabalhos de
. Consultor ) 26 a 30 anos.
Operacional . consultoria em sua .
residente ) Treinamento completo.
especialidade.
Supervisionar
Supervisor consultores Mini 32; 3;3 al;os. d
Sénior residentes. inimo de 4 a 7 anos de
At lider d experiéncia profissional.
Lider de equipe uar como fider de Habilidades de supervisao.
equipe.
Diagnosticar U .
o Experiéncia operacional.
Consultor de organizagdes. -
- . - Conhecimento do amplo espectro
Sénior diagndstico Preparar e o )
I . de problemas administrativos.
organizacional negociar novos con- e .
Habilidades em diagnose.
tratos.
Administrar uma
. empresa de S A
Diretor, pre Consideravel experiéncia
. L consultoria ou uma .
Gerencial administrador, s em consultoria.
- divisdo. N .
socio etc. . Competéncia gerencial.
Negociar novos con-
tratos.

Fonte: Greenbaum (1990).
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A seguir, apresentamos o caso da McKinsey, uma empresa de
consultoria norte-americana que possui 92 escritorios espalhados por 52
paises, desenvolve projetos para diversas dreas como o setor automotivo,
as telecomunicagoes, o setor publico, os setores de desenvolvimento de
alta tecnologia, o setor farmacéutico, a infraestrutura logistica, entre
outros.

A empresa se orgulha de ter o foco na satisfagdo e no bom rela-
cionamento com seus clientes e no desenvolvimento de seu pessoal, o

que garante servicos de exceléncia para o cliente.

“Nossa missao e nossos valores nortearam o sucesso da McKinsey
nas ultimas oito décadas. Nosso compromisso com nossos clientes e com
z ~ »
nosso pessoal é o coracdo de tudo que fazemos.

Ian Davis — Diretor de gestio da McKinsey

Exemplo de plano de carreira da Mckinsey

Analista

O analista assume uma discreta responsabilidade na solug¢io dos
problemas dos clientes. Tem um importante papel na coleta de dados,
contribuindo ativamente para as recomendagoes finais do grupo e apre-
senta seu trabalho aos executivos clientes. Eles também tém importancia

na determinag¢ao do ritmo do trabalho.

Consultores associados

Socios sao os lideres de um servigo a ser prestado, aplicando uma
extensa gama de solugdes criativas na solugio de problemas, combinando
exceléncia técnica e analitica. Eles sintetizam conclusdes e as transfor-
mam em recomendagdes, trabalhando diretamente com os lideres mais

experientes na implementa¢io das mudancas.

Gerente

E o cargo que os associados assumem quando estio prontos para
um nivel maior de responsabilidade. Eles sdo responsdveis por assumir
o problema do cliente. Sdo a ligagdo entre a empresa de consultoria e o
cliente, auxiliando-os diretamente por meio do processo de mudangas
e garantindo o sucesso sustentavel dos servigos. O profissional se espe-
cializa em determinada drea ou setor, buscando oferecer solu¢coes cada

vez mais eficientes.
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Associados principais

Esses consultores sdo responsaveis pela gestio de mais de um

tipo de projeto de consultoria, em vez de se dedicar a um tnico servigo.

Continuam desenvolvendo especialidades, porém, trabalhando em mul-

tiplos projetos sdo capazes de desenvolver novos pensamentos e novas

abordagens para a solucdo de problemas. Sao responsaveis por orientar

os associados garantindo que os mesmos contribuam com o seu melhor

nas atividades a serem desempenhadas. Os consultores podem almejar

este cargo a partir de cinco anos na empresa.

Socios

Sdo promovidos a este cargo os associados principais que demons-

tram habilidades destacando-se no relacionamento com os clientes.

S40 os profissionais que desenvolveram alto conhecimento no ramo de

consultoria e sao capazes de oferecer inovagoes para empresas lideres de

industrias. S30 os responsdveis por garantir o alinhamento das atividades

de seus subordinados a estratégia e missao da empresa de consultoria.

Diretores

Diretores sdo os socios mais experientes na McKinsey. Geralmente

sdo eleitos depois de sete anos na posicao de socios. Sao os responsaveis

pela gestdo estratégica da empresa por meio de forte relacionamento com

os demais associados, criando oportunidades para seu crescimento. Estio

constantemente buscando colocar a empresa em um local de destaque no

mercado de consultoria, garantindo a satisfacdo dos clientes da empresa.

Para profissionais que possuem algum outro tipo de qualificacao

como MBA, por exemplo, a McKinsey possui um plano de carreira

que comega com o cargo de especialista. Estes sdo profissionais que ja

possuem conhecimento e experiéncia em determinada drea ou setor. Eles

atuam tanto na interacio com a empresa cliente como no desenvolvi-

mento de conhecimento. Os especialistas podem assumir futuramente

o cargo de expert, de acordo com o ritmo do desenvolvimento de suas

competéncias. Apds o cargo de expert, o profissional pode assumir o

cargo de associado principal.
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CONCLUSAO

Vimos nesta aula as principais bases de formacdo de competén-
cias do consultor. Elas estao dispostas a partir do modelo da gestao por
competéncias.

O consultor, como qualquer outro profissional, necessita ter incli-
nagao, vocagdo e talento para desempenhar as atividades relacionadas.
Entretanto, essa vocagao deve ser acompanhada de competéncias que
possibilitem ao profissional de consultoria executar um servico de quali-
dade para seus clientes. Essas competéncias sio compostas pelo conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Foi visto também que o consultor possui um papel e responsabili-
dades que sdo consolidados em seu cddigo de ética para a execugio das
atividades na empresa cliente. Dentre o papel dos consultores estd todo
o processo de consultoria como: a andlise e o diagndstico organizacional,
o planejamento das atividades, bem como a implementacdo de inovagdes
e solucoes para os problemas encontrados na empresa cliente.

As responsabilidades do consultor estdo relacionadas a como ele
ird desempenhar seu papel por meio do relacionamento com a empresa
cliente, e isso inclui os funciondrios da mesma, do sigilo no que se refere
as informagoes que o consultor possui acerca da empresa cliente e da
transmissao dos conhecimentos e metodologias a serem implementadas
na mesma.

Por essas questdes, as empresas de consultoria elaboram planos
de carreira para orientar seus profissionais no desenvolvimento de sua

trajetéria como consultor organizacional.
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Atividade Final

Caso Eletronica S.A. G 6 6 6

A Eletronica S.A. é uma empresa estabelecida ha quarenta anos, atuando no ramo da

industria eletromecanica, fabricando produtos eletrénicos de consumo. Comecou suas
atividades no Sul do pais, importando produtos do ramo. Pouco tempo depois, iniciou
a montagem dos aparelhos com componentes importados. Posteriormente, passou a
fabricar, sob licenca, também os componentes com a marca estrangeira. Atualmente,
apos haver desenvolvido tecnologia propria, a Eletronica fabrica inteiramente seus

préprios produtos.

Hoje, além da matriz no Sul, a Eletronica possui duas fabricas adicionais, uma no Norte
(Eletronorte) e outra no Nordeste (Eletroeste), as quais, embora sendo duas pessoas
juridicas independentes, funcionam como filiais. A empresa conta com 1.400 funcionarios
espalhados pelas trés fabricas. Embora seja uma sociedade anénima de capital aberto,
tem o seu controle acionario sob o poder de algumas familias. O diretor-presidente,
Alberto Novaes, é o maior acionista individual. Tem cinquenta anos de idade e é uma
figura excepcional que comecou na empresa sob a gestao do pai, como engenheiro na
fabrica, galgando posi¢des de destaque por seu proprio mérito. Com a aposentadoria do
pai, assumiu o cargo de presidente, exercendo-o ha mais de quinze anos. E visto pelos
empregados com respeito e admiracdo, e possui um vasto relacionamento externo com
as pessoas influentes no mundo politico, tendo ocupado, fora da empresa, cargos de

relevancia em federacdes, associacoes de classes etc.

O diretor industrial, Sérgio Gomes, tem quarenta anos. E também engenheiro e j4 tem
cinco anos de casa. Representa a segunda familia e € dos segundos maiores acionistas na

empresa, substituindo por forca dos estatutos o diretor-presidente em suas auséncias.

E do tipo autocréatico, dispersivo e ndo tem poder de decisao, transferindo problemas
para os subalternos e cobrando incessantemente do seu pessoal as solu¢ées sem lhes

dar condi¢des adequadas para tanto.

Tendo de se afastar por um logo periodo da direcdo ativa da empresa, por motivos
de ordem politica, o diretor-presidente delegou o cargo ao seu substituto, Sérgio
Gomes. Algum tempo depois, ao retornar a empresa, encontrou-a com inimeros e
graves problemas. Na drea de producao vinham ocorrendo problemas de controle
de qualidade, e o desenvolvimento de novos produtos era dificultado por

uma situacdo financeira apertada.
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Na area de recursos humanos, quase 80% dos empregados tém mais de oito anos de
empresa. O pessoal ressente-se de falta de supervisdo adequada, a autoridade é rigida,
o moral dos empregados esta baixo, ndo existe avaliacdo de desempenho, e todos os
operarios sentem-se nivelados por baixo. A rotatividade de pessoal é muito elevada,
pois os bons operarios tém deixado a empresa em busca de melhores condi¢des de
trabalho. Os salarios sdo considerados baixos, ndo existem comunicacdes satisfatorias

e ndo ha intercambio de pessoas entre filiais.

O diretor-presidente Alberto Novaes esta disposto a contratar uma consultoria para

resolver esta situacdo.

Obs.: Esta descartada a possibilidade de afastamento do diretor-industrial, Sérgio

Gomes. Ele continuara exercendo um cargo de direcdo na empresa.

Questoes:
1) Que conhecimentos serdo necessarios para lidar com a situacdo na Eletrénica?

2) Desenvolva a¢des para solucionar este problema e identifique para cada a¢do duas
habilidades envolvidas.

3) Proponha uma solu¢do para a permanéncia do diretor industrial considerando trés

atitudes de um consultor para que o mesmo nao se sinta punido.

Respostas Comentadas
1) Sem duvida, este caso demandard muito conhecimento nos temas cultura organiza-
cional, gestdo de pessoas e administragdo da produgdo.

2) No que se refere as acées para solucionar o problema e as habilidades necessdrias,
podemos considerar as sequintes:

* promover um encontro entre os diretores. Isso sugere as habilidades para gestdo de
conflitos;

« conduzir um juri de opini@o ouvindo as duas partes. Para essa atividade serd neces-
sdrio autocontrole;

« propor uma equipe multifuncional para tratar do controle da qualidade e da situagdo
de supervisdo. Com isso, deve-se trabalhar em equipe e ter capacidade de adaptagdo.
Essas sdo apenas algumas das habilidades exigidas.

3) Indmeras atitudes podem ser utilizadas neste caso, como relacionamento inter-
pes-soal, lideranca e ética, entre outros. Uma solucdo vidvel seria propor uma
atualiza¢do para o diretor Sérgio Gomes, oferecendo a ele um curso de
especializacdo em Qualidade e Recursos Humanos.
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RESUMO

O consultor empresarial, assim como qualquer outro profissional, necessita ter
inclinagdo, vocacgdo e talento para desempenhar as atividades relacionadas
ao servico de consultoria. Porém, essa vocacdo deve ser acompanhada de
competéncias que possibilitem ao profissional de consultoria executar um
servico de qualidade para seus clientes. Essas competéncias sdo compostas pelo
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Conhecimentos sdo as teorias adquiridas pelo individuo, é “o saber” e
envolve desde o conhecimento de métodos a serem utilizados nos servicos até
conhecimentos estratégicos. Habilidades que sao apresentadas como o “saber
fazer” e estdo relacionadas a proficiéncia em determinada atividade a ser
desempenhada e em determinadas ferramentas necessarias para a atividade
de consultoria. Atitudes sao caracteristicas comportamentais e estao ligadas a
postura do consultor perante as situacoes impostas a ele e também se referem
as situacoes promovidas por ele. Atitude é a exteriorizacdo dos conhecimentos
das habilidades adquiridas.

O consultor também possui seu papel e responsabilidades que sdo consolidados
em seu codigo de ética para a execucdo das atividades na empresa cliente.
Dentre o papel dos consultores estd todo o processo de consultoria como:
analise e diagnostico organizacional, planejamento das atividades, bem como
a implementacdo de inovacdes e solugdes para os problemas encontrados
na empresa cliente. As responsabilidades do consultor estdo relacionadas
a como ele ird desempenhar seu papel por meio do relacionamento com a
empresa cliente — e isso inclui os funcionarios —, do sigilo no que se refere as
informacdes que o consultor possui acerca da empresa cliente e da transmissdo
dos conhecimentos e metodologias a serem implementadas.

As empresas de consultoria utilizam, internamente, politicas de gestdo de
pessoas estabelecendo um plano de carreira para seus profissionais. Esse plano
segue a evolucao profissional das competéncias adquiridas pelo consultor ao
longo de sua carreira. As empresas de consultoria, em termos gerais, dispéem
seus profissionais de acordo com as funcbes que estes sdo capazes de assumir,
geralmente, seguindo em ordem crescente dos cargos a sequir: nivel junior
— trainee ou consultor junior; nivel operacional — consultor residente; nivel
sénior—supervisor (lider de equipe e consultor de diagnéstico organizacional)

e o nivel gerencial — diretor (administrador e sécio).

88 CEDERJ



A consultoria na perspectiva do
Desenvolvimento Organizacional

Ricardo Thielmann

Meta da aula

Apresentar os conceitos relacionados ao Desenvolvi-
mento Organizacional (DO) e a sua aplicacdo no
contexto da consultoria organizacional.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

6 identificar os conceitos associados ao
Desenvolvimento Organizacional (DO),
especialmente os de cultura e mudanca
organizacionais;

6 descrever o processo de consultoria organizacional
na perspectiva do Desenvolvimento Organizacional.
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INTRODUCAO Mude

Mude, mas comece devagar, porque a direcao é mais importante que a
velocidade. Sente-se em outra cadeira, no outro lado da mesa.

Mais tarde, mude de mesa. Quando sair, procure andar pelo outro lado
da rua. Depois, mude de caminho, ande por outras ruas, calmamente,

observando com atencdo os lugares por onde vocé passa.
Tome outros 6nibus. Mude por uns tempos o estilo das roupas.
Dé os seus sapatos velhos. Procure andar descalco alguns dias (...)

(...) Veja o mundo de outras perspectivas. Abra e feche as gavetas e
portas com a mao esquerda. Durma no outro lado da cama (...)

depois, procure dormir em outras camas.

Assista a outros programas de tv, compre outros jornais... leia

outros livros.
Viva outros romances. Nao faca do habito um estilo de vida.
Ame a novidade. Durma mais tarde. Durma mais cedo (...)

Tente o novo todo dia. O novo lado, o novo método, o novo sabor, o

novo jeito, 0 NoOvo prazer, 0 NOvVo amor, a nova vida. Tente.
Busque novos amigos. Tente novos amores. Faca novas relacoes. (...)
(...) Use canetas de outras cores. V4 passear em outros lugares.
Ame muito, cada vez mais, de modos diferentes.

Troque de bolsa, de carteira, de malas, troque de carro, compre novos

6culos, escreva outras poesias.

Jogue os velhos relégios, quebre delicadamente esses horrorosos
despertadores.

Abra conta em outro banco. V& a outros cinemas, outros cabeleireiros,

outros teatros, visite novos museus.

Mude.

Lembre-se de que a Vida é uma s6.

E pense seriamente em arrumar um outro emprego,

uma nova ocupacdo, um trabalho mais light, mais prazeroso, mais
digno, mais humano.

Se vocé ndo encontrar razoes para ser livre, invente-as (...)

(MARQUES, 2006)
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Os primeiros estudos de organizacdo foram dominados pelos pensamentos da
escola de "administracao cientifica", que conduziu a uma preocupacao quase
gue exclusiva com os elementos "estruturais" ou estaticos de organizacao: Que
significa uma correta divisao de trabalho? A quem devem ser atribuidas quais
responsabilidades? O departamento de producado deve reportar-se diretamente
ao presidente ou através de uma estrutura de organizacdo com base no produto
e gue envolve outras funcdes? Qual é a amplitude de controle correta? Quantos
niveis hierarquicos devem existir na estrutura? E assim por diante.

Essa atencao para com a estatica organizacional é compreensivel e adequada
porque as organizagoes sao sistemas abertos existentes em ambientes instaveis.
Afim de sobreviver como organizacdes, elas tém de conservar a estabilidade, em
face das pressoes desintegradoras geradas no ambiente. Da mesma forma que
as sociedades desenvolvem uma estrutura social, leis, tradicdes e cultura como
uma maneira de se estabilizar, também as organizacdes desenvolvem e precisam
conservar sua estrutura e cultura (SCHEIN, 1969).

A partir da Teoria Comportamental, um grupo de cientistas sociais e consultores
de empresas desenvolveu uma abordagem dinamica, democratica e participa-
tiva do desenvolvimento planejado das organizacdes, que recebeu o nome de

Desenvolvimento Organizacional (DO).

O DO COMO MODELO DE GESTAO

O Desenvolvimento Organizacional surgiu a partir de 1962
como um conjunto de ideias a respeito do homem, da organizacdo e do
ambiente, no intuito de proporcionar o crescimento e desenvolvimento
das organizagdes. No sentido restrito, o Desenvolvimento Organizacional
é um desdobramento pratico e operacional da Teoria Comportamental em
dire¢ao a abordagem sistémica. Nao se trata de uma teoria administrativa
propriamente dita, mas de um movimento envolvendo vdrios autores
preocupados em aplicar as ciéncias do comportamento e, principalmente,
a teoria comportamental, na Administragio (FERREIRA, 2000).

O Desenvolvimento Organizacional ndo surgiu para solucionar pro-
blemas emergenciais, especificos ou rotineiros, ou para apresentar resultados
imediatos. Ao contrario, compreende um projeto de mudanga, elevando o
nivel de eficicia no cumprimento da missao da organiza¢ao e aumentando

de modo consistente o resultado da empresa (FERREIRA, 2000).
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As origens do Desenvolvimento Organizacional sdo atribuidas a

varios fatores, podendo-se destacar, dentre eles:

¢ a dificuldade de operacionalizar e aplicar os conceitos das
teorias administrativas anteriores, porque as organizagoes
se tornaram ambientes complexos 2 medida que aumen-
tavam de tamanho e sua diversificacio e complexidade

da tecnologia;

e 0s estudos sobre a motiva¢ao humana demonstraram a
necessidade de uma nova abordagem da Administragio
que interpretasse a nova concep¢ao do homem e da orga-

niza¢do baseada na dindmica motivacional;

¢ Leland Bradford, considerado o precursor do Desenvolvi-
mento Organizacional, juntamente com alguns psicélogos

do National Training Laboratory (NTL), publicou um livro,

TREINAMENTO em 1964, relatando as pesquisas e os resultados com o TRel-

DA SENSITIVIDADE NAMENTO DA SENSITIVIDADE € suas aplicacOes nas organizacoes.

Destinado a reeducar
o comportamento
humano e melhorar
as relagdes sociais, O Desenvolvimento Organizacional surge como pensamento
é realizado através

administrativo no momento em que se constataram grandes mudangas no
de grupos chamados

T-groups (grupos de ambiente organizacional. Essas mudancas ndo conseguiam ser explicadas
treinamento), com-
postos por 10 parti- pelos pensamentos administrativos até entdo existentes e usualmente

cipantes, e sa0 orien-
tados em laboratério
(espago isolado) por
um psicologo, a fim

utilizados. Necessitava-se de um novo modelo de gestio para tentar

explicar e auxiliar no desenvolvimento das organizacdes.

de aumentar sua A partir desse cendrio surge, entio, o Desenvolvimento Organiza-

sensibilidade quan- . . . . 5

t0 as habilidades cional, como um tipo de programa planejado e que envolve a organizacio
laci

G I OIERIGID. de forma global (SCHEIN, 1969).

mterpessoal, atraves

de vdrias reunides, Os modelos de Desenvolvimento Organizacional baseiam-se em

em que os individuos . L . o

participam como quatro variaveis bdasicas (organizagio, ambiente, grupo e individuo) e

aprendizes estabele-
cendo um processo
de investigacdo
acerca de seu proprio
comportamento,

em que os dados

sdo coletados

e analisados.

exploram a interdependéncia dessas varidveis.

92 CEDERJ



O CONCEITO DE ORGANIZAGCAO PARA OS AUTORES DE DO

O conceito de organizacdo para os autores de Desenvolvimento
Organizacional é tipicamente BEHAVIORISTA: "A organizacdo é a coor-
denacao de diferentes atividades de contribuintes individuais com a
finalidade de efetuar transagdes planejadas com o ambiente." A tarefa
basica do Desenvolvimento Organizacional é transformar as organizagoes
mecanisticas em organizacdes organicas. Veja o Quadro 4.1, que resume
as caracteristica de cada um dos tipos de organiza¢es mecanistica e

organizacdes organicas.

Organiza¢ées mecanicas

A énfase é individual e nos car-
gos da organizacao.
Relacionamento do tipo autori-
dade-obediéncia.

Rigida adesdo a delegacdo e a
responsabilidade dividida.
Divisdo do trabalho e supervisao
hierarquica rigidas.

A tomada de decisdo é centra-
lizada.

Solucéo de conflitos por meio
de repressao.

Quadro 4.1: As diferencas basicas entre sistemas mecanicos e organicos

Organizagoes organicas

Enfase nos relacionamentos
entre e dentro dos grupos.
Confianca reciproca.
Responsabilidade compartilha-
da.

Participacdo e responsabilidade
grupal.

Tomada de decisdes descentra-
lizada.

Solucdo de conflitos através de
negociagao ou solu¢do de pro-
blemas.

Fonte: Bennis (1972, p. 15).

Para os autores de Desenvolvimento Organizacional, toda organi-
zagdo tem sua propria cultura organizacional, que pode ser definida como
o modo de vida que é proprio a cada organizagio e que se desenvolve com
seus participantes. A cultura organizacional repousa sobre um sistema de
crencas e valores, tradi¢oes e habitos, dentro de uma forma aceita e estavel
de interagdes e relacionamentos sociais tipicos de cada organizagio.

A cultura da organizacdo ndo € estdtica nem permanente, pois
sofre altera¢des com o tempo, dependendo de condi¢des internas ou
externas. Certas organizacdes conseguem renovar continuamente sua
cultura, mantendo sua integridade e personalidade, enquanto outras
permanecem com uma cultura amarrada aos padrdes antigos e ultra-
passados. Para que haja uma mudanga organizacional, a inica maneira
vidvel é mudar a sua cultura. As organizac¢des precisam renovar-se para
poder sobreviver e se desenvolver em um mundo mutavel. Isso requer

mudar a cultura organizacional.

BEHAVIORISMO

Foca o estudo do
comportamento
(behavior, em inglés),
tomado como um
conjunto de reacoes
dos organismos aos
estimulos externos.
Seu principio é que
s6 é possivel teorizar
e agir sobre o que

é cientificamente
observavel. Com isso,
ficam descartados
conceitos e categorias
centrais para outras
correntes teoricas,
como consciéncia,
vontade, inteligéncia,
emog¢ao e memoria, e
os estados mentais ou
subjetivos.

Os adeptos do beha-
viorismo costumam
se interessar pelo pro-
cesso de aprendizado
como um agente de
mudanga do
comportamento.
Para maiores detalhes,
consultar a obra de
Baum (2006).
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Segundo Smircich, apud Freitas (1991), as diferentes analises podem
ser atribuidas aos pressupostos subjacentes que os pesquisadores tém a
respeito do que é "organizacdo", "cultura" e "natureza humana".

Smircich apud Freitas (1991) fala ainda sobre uma corrente que
defende que a cultura faz com que a organizagao seja vista como forma
expressiva de manifestagio da consciéncia humana e, para se entender
a cultura, € necesséria a exploragdo do ambiente organizacional como
experiéncia subjetiva, em que é necessario estudar os modelos que pos-
sibilitam a atividade organizada.

Existe um interesse em estudar os motivos que levam as pessoas
a se comportarem de uma dada maneira. Apesar de considerar compor-
tamentos e valores que podem ser observados conscientemente, Schein
dd maior importancia aos "pressupostos basicos", que sao inconscientes
e que, segundo ele, determinam a maneira como os membros do grupo

irdo pensar, perceber e sentir:

Pressupostos sdo eles proprios respostas aprendidas
originadas em valores esposados. Mas, como um valor
leva a um comportamento, e como tal comportamento
comega a resolver problemas, esse valor é gradualmente
transformado num pressuposto subjacente sobre como
as coisas realmente sio. A medida que o pressuposto é
crescentemente internalizado como verdade (taken for
granted), ele sai do nivel da consciéncia. Ou seja, passa
a ser uma verdade inquestionavel (FREITAS, 1991).

Os pressupostos sao menos debativeis e confrontaveis que os valo-
res esposados, por estarem arraigados no inconsciente do individuo.

O clima organizacional constitui o meio interno, a atmosfera
psicoldgica caracteristica de cada organizagio, e estd ligado ao moral e
a satisfacdo das necessidades dos participantes, e pode ser saudavel ou
doentio, negativo ou positivo, satisfatorio ou insatisfatorio, dependendo
de como os participantes se sentem em relagdo a organizagio.

Para mudar a cultura e o clima organizacionais, a organizacdo precisa

ter capacidade inovadora. Isso significa ter:



e adaptabilidade: capacidade de resolver problemas e de

reagir de maneira flexivel as exigéncias mutdveis e incons-

tantes do meio ambiente;

e consisténcia: conjunto de valores e principios que aglu-
tinem o comportamento dos participantes e criem um

senso de identidade coletivo;

® envolvimento: integragao entre os participantes, de tal
forma que a organizagdo possa obter o compartilhamento
e comprometimento de todos os participantes quanto aos

objetivos da organizagio;

e visdo e objetivos claros: percepcdo realista através da
capacidade de investigar, diagnosticar e compreender o

meio ambiente e estabelecer objetivos de longo prazo.

A tarefa bdsica do Desenvolvimento Organizacional é criar as
condi¢bes para mudar a cultura e melhorar o clima da organizacio,

transformando o trabalho em uma atividade satisfatoria e motivadora.

MUDANGCA ORGANIZACIONAL: TAREFA BASICA DO DO

O termo mudanga € a transi¢ao de uma situagao para outra dife-
rente ou a passagem de um estado para outro. Mudanca implica ruptura,
transformacdo, perturbacio, interrup¢io. O modelo de mudanga envolve

trés etapas distintas, que sdo demonstradas na Figura 4.1:

Descongelamento Mudanca Recongelamento

l |

Velhas ideias e pra-
ticas sdo derretidas,
abandonadas e desa-

Novas ideias e prati-

cas sdo exercitadas e
aprendidas

Novas ideias e praticas
sao incorporadas defi-
nitivamente ao com-

prendidas portamento
Identificacao Internalizacao Suporte Refor¢o

Figura 4.1: Modelo de mudanca.

Fonte: Chiavenato (2004).
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O processo de mudanga organizacional comega com o apareci-
mento de forgas que vém de fora ou de algumas partes da organizacio.

Sao elas:

e Forcas exOgenas: sdo forgas externas que provém do
ambiente, como as novas tecnologias, mudanga de valo-
res da sociedade e novas oportunidades ou limitagdes

do ambiente.

¢ Forcas enddgenas: sdo as forcas internas que criam neces-
sidades de mudanga estrutural e comportamental; provém
da tensdo organizacional nas atividades e interacdes.

A Figura 4.2 demonstra a atuacdo destas forcas no desenvolvi-

mento das organizagdes:

Forcas ambientais

Competicao,
clientes,
fornecedores : - . Z
governo ! Necessidades de .| Diagnéstico de .| Implementacao
’ L "
mudancas de mudanca
concorrentes mudancas ¢ €

Forcas internas

Missdo, objetivos,
planos, projetos,
disfuncdes

Figura 4.2: Atuacdo das forcas ambientais e internas.
Fonte: Chiavenato (2004).

Freitas (1991) entende por mudanga organizacional a "defini¢ao
de outro rumo, uma nova forma de fazer as coisas, alicercada em novos
valores, simbolos e rituais". Em seu livro, a autora procura mostrar a
maneira como os consultores encaram a questao da mudanga cultural,
detectam que ela pode ser feita, lidam com as resisténcias e quais os
cuidados a serem tomados.

Deal e Kennedy apud Freitas (1991) defendem que, quanto mais
forte a cultura, mais dificil sua mudanga. Isso se deve ao fato de ela ser
o freio que resiste e protege a organizacido das respostas as modas e

flutuacoes de curto prazo.
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Para conseguir vencer essas barreiras, é necessario reconhecer que
a resisténcia por parte das pessoas é causada pela ruptura nos rituais
e na ordem de suas vidas; enfatizar a confianca mutua com relagio a
mudanga; dar aten¢do ao treinamento e tempo para que as pessoas se
acostumem com a mudanca e procurar fazer com que percebam que a
mudanca se adapta ao mundo real. Portanto, para que as organizagdes
se adaptem as mudangas, os lideres necessitam desenvolver flexibilida-
de e capacidade de enfrentar novos problemas e, dessa forma, estardo
contribuindo diretamente com o grupo ao qual pertencem no sentido
de se integrarem as mudancas.

Segundo Freitas (1991), é importante reconhecer que, se hd uma
influéncia dos valores e crengas no comportamento, hd, por outro, lado
um refor¢o e uma confirmacao desses valores. Sendo assim, uma maneira
eficiente de se promover a mudanga cultural é atuar sobre o comporta-
mento, cuja motivacao deve ser baseada em causas intrinsecas.

Para que ocorra uma mudanga de comportamento, é necessario haver
uma mudanca de justificativas do comportamento do individuo. Se forem
trabalhados apenas os motivos externos, como o sistema formal e incentivos,
as pessoas continuario apegadas aos padrdes de crengas e valores anteriores,
apesar de ser necessario trabalhar esses motivadores externos.

Sathe apud Freitas (1991) acredita também que as pessoas que
resistem ao processo de mudanga devem ser removidas através de demis-
sdo ou transferéncia para outra organizacdo, e isto porque permitir que
as pessoas saiam pode ser um grande instrumento na mudanca cultural,
uma vez que demissdes ou transferéncias limpam a companhia e fazem
com que as pessoas que ficam tenham mais dificuldades em exibir racio-
naliza¢bes que podem atrapalhar e dificultar as mudangas.

Ja Allen apud Freitas (1991)

Define as normas como sendo todo o comportamento que é
esperado, aceito e mantido pelo grupo, ou seja, 0 comportamento
sancionado. As pessoas sdo encorajadas e recompensadas quando
seguem as normas, e castigadas, confrontadas e condenadas ao

ostracismo quando elas as violam.
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A existéncia de algumas normas pode prejudicar o processo de
mudancga e estas podem ser identificadas e modificadas, funcionando
como barreiras. Em geral, os tipos de normas prejudiciais sdo: encontrar
um culpado para os problemas; solugoes simplistas como forma de resol-
ver rapidamente os problemas; promessas que nao podem ser cumpridas;
solucdes baseadas em relacionamentos perde-ganha.

Finalmente, para Deal apud Freitas (1991), as mudangas, prin-
cipalmente seus aspectos culturais, provocam sensagdes e sentimentos
de perda e dor, o que gera desconforto psicoldgico, fazendo com que as
pessoas reajam agarrando-se ao passado ou ao presente de forma a negar
a perda. Para o autor, a empresa deve organizar rituais com o intuito de
ajudar as pessoas a se acostumarem com a perda e a transformarem os
significados antigos em novos.

Deve-se estimular o comprometimento dos individuos perante a
organizag¢do dentro do ambiente de mudangas. Um lider deve ser criativo,
inovando funcdes, desenvolvendo novas maneiras de executar tarefas
ou preenchendo uma fun¢do para tornar a organiza¢iao mais eficiente e
adaptavel. Comprometer-se com a mudanca cultural significa aceitar a

nova forma de previsibilidade e controle sobre sua conduta.

O PAPEL DA LIDERANCA NO PROCESSO DE MUDANCA
ORGANIZACIONAL

Percebe-se a grande influéncia da lideranga no processo de mudan-
¢a organizacional, uma vez que o lider procura harmonizar entre si suas
caracteristicas pessoais, caracteristicas pessoais dos subordinados, a
natureza da tarefa e a situacdo que envolve a tarefa.

Na visao de Schein (1969),

Quanto mais o dirigente adapta seu estilo de compor-
tamento de lider para atender a particular situagao e as
necessidades dos liderados mais eficientemente conseguira

atingir os objetivos pessoais e organizacionais.



Atividade 1

Estudo de Caso - Pensando o futuro do negécio de um banco 6

Sdo dezessete horas, e o inspetor Francisco vai descansar no hotel ap6s um dia arduo
de treinamento. Ele estd achando que sua vida profissional vai sofrer uma grande
transformacao.
Quando Francisco comecou a trabalhar como inspetor no banco, ha uns 15 anos, a
profissao era bem diferente do que é hoje. Naquele tempo, os inspetores faziam visitas
periddicas as agéncias, ou eram chamados pelos gerentes, ou enviados pelos inspetores-
-chefes, para fazer inspe¢des de rotina ou resolver problemas. Seu trabalho consistia
basicamente em procurar e evitar irregularidades. Por isso, os inspetores eram vistos
como emissarios da administracao central, que viviam cacando coisas erradas. Francisco
sabe que os funcionarios ndo gostavam dos inspetores e os temiam.
De uns tempos para c4, o organizacao passou a treinar os inspetores para serem menos
fiscais e mais parceiros dos funcionarios. Dentro das diretrizes da qualidade total, os
inspetores devem orientar os funcionarios para fazer as coisas certas da primeira vez,
de maneira a seguir corretamente os procedimentos da organizacdo e trabalhar para a
satisfacdo do cliente.
Agora, a organizacdo esta propondo o que Francisco acha uma revolucao. Ele vai trabalhar
praticamente sem chefe, monitorando as agéncias de sua regido através de um computador
portatil. O computador vai Ihe dar acesso a todas as operacdes e ele poderé detectar as
irregularidades a distancia. Porém, como as operagdes sao muito numerosas, ele devera
ser capaz de selecionar aquelas que parecam fugir dos padrées normais para determinadas
agéncias. Por exemplo, depdsitos muito elevados em agéncias de pequeno movimento
devem ser pesquisadas. Antes, o inspetor s6 descobria essas operacdes quando visitava a
agéncia, ou quando o gerente chamava. Agora, ele devera ser capaz de criar seus proprios
critérios de analise e decisao, de modo a descobrir problemas que indiquem a necessidade
de orientacdo ou correcao.
Além disso, ele devera ser dono de seu préprio tempo, de sua programacao de visitas e de
suas tarefas. Ele devera ser capaz até mesmo de escolher as tarefas a realizar. Enfim, ele
devera ser seu proprio administrador e depender menos do inspetor-chefe de sua regiao.
Alias, no treinamento de hoje, os chefes insistiram nesse ponto. At¢ mesmo um dos dire-
tores da organizacdo esteve presente, dizendo que a cultura da autogestao deve substituir
a cultura da subordinacdo em nossa empresa. E assim, no caminho para o hotel, Francisco
vai pensando nas mudancas em seu trabalho e sua vida profissional.

Questoes

a. Descreva como ¢é a cultura atual da empresa descrita.

b. Como deverd ser a cultura da empresa ap6s a implementacdo de mudancas?
¢. Quais sao as causas dessas mudancas?
d. Quais foram as principais mudancas ocorridas na organizacao?
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Respostas Comentadas
Com base na teoria apresentada, o aluno deverd identificar inicialmente quais

sdo os aspectos importantes para conhecer a cultura de uma organizagdo. Apds
levantar quais sdo esses itens, o aluno deverd apresentar as caracteristicas
culturais da empresa antes e apds as mudancgas ocorridas.
a. O banco antes do processo de mudanca apresentava uma cultura de controle
e centralizacdo. Os inspetores de qualidade eram vistos como fiscais que estdo
ali para verificar os erros e punir aqueles que erraram.
b. A nova cultura organizacional, pés-realizagéo do processo de mudanca, deverd ser
uma cultura de respeito e confian¢a no trabalho das pessoas. As atividades deverdo
ser feitas de forma descentralizada. Isso ndo quer dizer que a empresa ndo terd
controle. Ele continuard existindo ndo como forma de puni¢do, mas como forma de
contribuir com o desenvolvimento organizacional da empresa.
¢. As principais causas das mudangas sdo a necessidade de as instituicées finan-
ceiras ganharem flexibilidade, agilidade e rapidez no processo de tomada de
decisdo para obterem vantagens em um mercado cada vez mais competitivo.

Isso possibilitara uma melhor gestdo e poderd trazer vantagens competitivas.
d. Pode-se apontar como principal mudanca a substituicdo da cultura da

subordinagdo por uma cultura de autogestao.
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CONCEITOS DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Para Bennis (1972), o Desenvolvimento Organizacional é uma
estratégia educacional adotada para trazer a tona uma mudanga organi-
zacional planejada, exigida pelas demandas as quais a organizacio tenta
responder e que enfatiza o comportamento com base na experiéncia.
E a mudanca organizacional planejada.

O foco do Desenvolvimento Organizacional estd em mudar as
pessoas, bem como a natureza e a qualidade de suas relagoes de trabalho.
Assim, sua énfase estd na mudanca da cultura da organizacio. O Desen-
volvimento Organizacional é uma mudanga organizacional planejada.

Pode-se definir Desenvolvimento Organizacional como o esfor-
¢o de longo prazo, apoiado pela alta dire¢do, no intuito de melhorar
os processos de resolucdo de problemas de renovag¢do organizacional,

particularmente através de um eficaz e colaborativo diagnéstico e da
administracdo da cultura organizacional, com a assisténcia de um con-

sultor e a utilizacdo da teoria e tecnologia das ciéncias comportamentais.



Essa defini¢io inclui os seguintes significados:

¢ Processos de solucao de problemas: sao métodos através

dos quais a empresa se defronta com ameagas e oportu-

nidades no seu ambiente e soluciona impasses.

® Processos de renovagdo: os gerentes adaptam seus proces-

sos de solucdo de problemas as demandas do ambiente.

¢ Administracdo participativa: é o compartilhamento da

administragdo com os funciondrios.

¢ Desenvolvimento e fortalecimento (empowerment) de
equipes: o Desenvolvimento Organizacional utiliza equi-

pes com uma abordagem participativa.

¢ Pesquisa-a¢io: o Desenvolvimento Organizacional utiliza

pesquisa para o diagnostico e a agao da mudanga.

e Focalizagdo na organizacdo como um todo: envolve a
organiza¢ao como um todo para que a mudanca possa

ocorrer efetivamente.

¢ Orientacdo sistémica: estd voltado para as interacoes entre
as partes da organiza¢ao que se influenciaram reciproca-
mente, para as relacoes de trabalho entre as pessoas, bem

como para a estrutura € 0S processos organizacionais.

e Agente de mudanca: sdo as pessoas que desempenham
o papel de estimular, orientar e coordenar a mudanca

dentro de um grupo ou organizacio.

¢ Solucdo de problemas: utiliza a pesquisa-acdo, ou seja, a
melhoria organizacional através da pesquisa e diagnostico

dos problemas e da acido necessdria para resolvé-los.

® Processo de grupo e desenvolvimento de equipes: repousa
em processos grupais, como discussdes em grupo, confli-

tos intergrupais e procedimentos para cooperacio.

e Retroagdo: proporciona informagio de retorno as pessoas
para que elas tenham dados concretos que fundamentem suas
decisdes, encorajando as pessoas a compreender as situagdes

e tomar agdo autocorretiva para serem mais eficazes.
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O Desenvolvimento Organizacional esta intimamente relacio-
nado como a capacidade de mudar. Ele desponta como a maneira mais
vidvel de manter as organizacdes adequadas as profundas mudancas que
estao ocorrendo no mundo dos negdcios. Renovacgio e revitalizacio sao
suas bandeiras.

Para resumir, pode-se definir DO como um processo interativo
de planejamento, a¢do e avaliagdo, abrangendo toda a organizagio,
buscando através do aprendizado a adaptacdo a novas necessidades do
ambiente externo, resultando em mudanca na estrutura e/ou cultura
organizacional e sistemas sociais. O objetivo final do esforco de DO é a
melhoria continua organizacional e o bem-estar do empregado.

Vamos agora apresentar o processo de Desenvolvimento Orga-

nizacional.

O PROCESSO DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Existem varios modelos de processos de Desenvolvimento Organi-
zacional. Nesta aula, estdo sendo apresentados trés modelos. O primeiro
é apresentado por Foguel (1995); o segundo modelo foi desenvolvido
por Beckhard (1969); o terceiro foi desenvolvido pelo autor a partir de
conclusoes de diversos outros autores que trabalham o tema Desenvol-
vimento Organizacional.

Segundo o modelo proposto por Foguel (1995), o processo do
Desenvolvimento Organizacional pode ser dividido em trés fases: colheita
de dados, diagndstico organizacional e acdo de intervencdo. Na primeira
fase, a colbeita de dados, faz-se uma defini¢io da determinagio dos dados
que devem ser coletados e quais os métodos utilizados para a coleta.

O diagndstico organizacional, segunda fase, focaliza, principal-
mente, o processo de solu¢do do problema. Envolve as disfungdes da
organizagio, seus pontos fracos, as areas de desentendimento, bem como
suas prioridades e objetivos. Inclui também a geracdo de estratégias
alternativas e o desenvolvimento de planos para sua implementacao.

Jaaacao de intervencdo é a fase do processo do Desenvolvimento

Organizacional que define a a¢do planejada.



Colheita de dados

Acdo de intervencio Diagnostico organizacional

Figura 4.3: Fases do Desenvolvimento Organizacional.
Fonte: Chiavenato (2004).

De acordo com Beckhard (1969), 0 DO se preocupa com a mudan-
¢a e o aperfeigoamento de sistemas e subsistemas, estando relacionado a
metas de curto e médio prazos da organizag¢io. O modelo de DO proposto

por Beckhard (1969) pode ser resumido na Figura 4.4.

Diagnéstico da situacao atual

Planejamento da estratégia para mudanga

!

Educacao

!

Consultoria e treinamento

!

Avaliacao

Figura 4.4: Fases do desenvolvimento do processo de DO.
Fonte: Beckhard (1969).

O diagndéstico da situagdo atual significa o exame da necessidade
de mudanga e do estado do sistema. Este deve ser realizado em duas

areas da organizagio:

e diagnostico dos subsistemas que compdem o sistema
total da organizagao, que podem ser equipes/grupos ou
niveis hierdrquicos, identificando, por exemplo, atitudes

e capacidade para lidar com a mudanga;
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e diagnostico dos procedimentos em vigor na organizagao,
como padrdes e estilos de comunicagio, relacdes entre
grupos, administragdo de conflitos, estabelecimento de

metas e métodos de planejamento.

Com base nos resultados do diagnoéstico realizado, é definida a
estratégia para mudanca, ou seja, um plano incluindo a determinacdo
dos sistemas que serdo modificados, das atividades que serdo realizadas
e dos recursos necessarios. Beckhard (1969) menciona os tipos de inter-
vengoes e taticas que poderao fazer parte da estratégia: desenvolvimento
de equipes; aprimoramento das relacGes intergrupais; estabelecimento
de metas e planejamento; treinamento.

A fase de educacio explicitada na Figura 4.4 refere-se a imple-
menta¢do de um esfor¢o primordialmente educacional nio orientado
para acdo, como por exemplo: participacdo em semindrio relacionado
a DO ou em apresentac¢des sobre melhoria da eficiéncia organizacional
(BECKHARD, 1969).

Consultoria e treinamento, a fase seguinte, no sentido utilizado
pelo autor (BECKHARD, 1969), representa a consultoria sobre praticas
atuais ou o planejamento para novas préticas e a assisténcia especiali-
zada para a execucdo de atividades de treinamento que fazem parte do
programa.

A ultima fase representa a avaliagcdo continua dos efeitos do pro-
grama de mudanga sobre a organiza¢ao como um todo.

Algumas das condi¢des que levam um esfor¢o de DO ao fracasso
citadas por Beckhard (1969) complementam o modelo apresentado:

Excesso de dependéncia de auxilio externo ou de especialistas inter-
nos e falta de comprometimento da administra¢ao em relacao a problemas
e suas solucdes; falta de metas de mudanga, apesar da existéncia de um
programa; clareza quanto ao objetivo da mudanca, de forma a justificar
os meios implementados; discrepancia entre o discurso da alta adminis-
tracdo e seu efetivo comportamento, em relacio aos valores e estilos; falta
de sincronismo entre o esfor¢co de mudanca na alta administracio e os
esfor¢os no nivel médio da organizagio; tentativa de introdu¢ao de uma

mudanga organizacional em uma estrutura existente antiquada.



Além disso, Beckhard (1969) lista as condigdes necessarias para
esfor¢cos bem-sucedidos de DO: existe pressio do ambiente interno ou
externo para realizacdo da mudanca; existe lideranca; existem resultados
intermedidrios tangiveis; existe alguma disposicdao para assumir riscos na
tentativa de implementar novas formas de relacionamento; o esfor¢o de
mudanca é recompensado, assim como os resultados de curto prazo.

O outro modelo, que foi desenvolvido pelo autor, pode ser dividido
nas seguintes fases: diagndstico organizacional; elaboragdo do plano de
acdo; implementacdo das acoes; andlise e avaliacio; e encerramento.

Para a construcao do diagndstico organizacional, os consultores
devem realizar observag¢io direta dos fendmenos, entrevistas e pesquisas
de informacdo com as pessoas envolvidas e consulta a documentagao
interna da empresa.

O item que deverd ser analisado para o levantamento do diag-
nostico organizacional é a apresentacdo geral ou perfil da empresa.
O perfil é uma apresentacio geral da organizacdo evidenciando aspectos
do processo de transformacao de insumos em produtos com valor agrega-
do, por meio de recursos disponiveis, para atendimento a mercados-alvo,
estando submetido as influéncias do ambiente. O perfil deve propiciar
uma visdo global da organizacdo inserida nos seus mercados, destacando
os principais elementos do seu negdcio ou atividade organizacional, suas
particularidades, bem como as de seu ramo de atuagio e os seus principais
desafios. Inclui aspectos sobre o relacionamento da organizacido com as
suas partes interessadas e uma descri¢ao do histérico da busca da exce-
léncia. Nesta defini¢ao de perfil, deve-se inserir os propdsitos e porte da
organizac¢do, produtos e servicos, forca de trabalho, clientes, mercados
e concorréncia, fornecedores e insumos, organograma, dentre outros.

Segundo Claro (2002), o diagnostico visa levantar as necessidades
(caréncias em termos de preparo profissional) passadas, presentes ou futu-
ras por intermédio de pesquisas internas, a fim de descrever o problema e
prescrever uma intervengdo. Envolve a coleta e o cruzamento de dados e
informagdes, a defini¢do dos pontos fortes e fracos e o detalhamento dos
problemas por meio de uma andlise aprofundada, visando identificar as

suas causas e definir agdes para os pontos passiveis de melhoria.
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De todos os passos do processo administrativo, Bergamini (1980)
afirma que o diagndstico é o mais complexo, porque exige muito "faro",
ou, em termos mais académicos, grande dose de sensibilidade situacio-
nal. Trata-se de um trabalho de andlise cuidadosa que busca detectar os
sintomas encontrados e dar-lhes sentido, ndo apenas dentro da organi-
zagdo, como também no seu ambiente, dentro de um quadro inteligivel
e coerente, para que possa servir de base a uma futura acio a ser plane-
jada. Qualquer distor¢ido perceptiva do diagnosticador comprometera o

diagnostico e criara distor¢oes nocivas no futuro planejamento.

No momento do diagnéstico, todas as portas por onde podem
entrar informagdes devem ficar bem abertas, em que pese a uti-
lizacdo de uma sistemdtica de levantamento de dados mais téc-
nica e quantitativa. Nao basta receber informacdes, é necessario
interpretd-las e desvendar, com isso, o seu real significado. Nao
raro, quando as pessoas dentro das organizagdes percebem que
se estd fazendo um diagndstico e se sentem crivadas de perguntas,
colocam-se na defensiva, informando parte do problema e até dis-
torcendo dados. H4 que se ter habilidade especial de detetive, sem
criar sensacdo de panico ou levantar insegurancas desnecessdrias
(BERGAMINI, 1980).

O plano de acdo é um detalhamento do projeto a ser desenvolvido

na empresa. Existem vdrias ferramentas que podem ser utilizadas para

r
FERRAMENTA realizar o plano de a¢io. Porém o mais utilizado é a FERRAMENTA 5W2H.
SW2H Esta ferramenta, muito utilizada, deve definir os seguintes itens:
Os termos utilizados O QUE seri feito?
no nome da ferra-
P Tz G QUANDO ser4 feito?
itens avaliados por
ela. Os termos se QUEM farj?

encontram em inglés.

Sdo eles: What, ONDE seri feito?

Where, Who, When, POR QUE ser feito?
Why, How, How
much. COMO ser3 feito?

QUANTO custara?
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A Figura 4.5 mostra um modelo de um plano de agdo:

O qué? Por qué? Quem? Quando? Como?
PONTOS
ACAO/ ; IMPORTAN-
ATIVIDADE OBJETIVO RESPONSAVEL PRAZO TES/DE QUE
MANEIRA
Deve-se
deixar Aqui s6 se
claro aqui a Aqui
Aqui vocé o coloca coloca- Colocamos
coloca as objetivo © nome e nao mos a passo a
contrame- do que U ou(r)nu uma data de passo a
didas sera feito. 9 psigla término  metodologia
provenien- = As pessoas O responsavel da que usare-
tes querem tarefa ou mos para
. deve -
do brains- saber ativida- resolver as
torming por que seruma de tarefas
. fazer cada pessoa. . .
coisa.

Figura 4.5: Modelo de plano de ac¢ao.

Basicamente, o processo de implementacio das acdes consiste
em realizar as atividades previstas no plano de a¢io, com o objetivo
de se alcancar os resultados esperados. Nesta fase se realizam também
ajustes na execugio, de forma a manter os esfor¢os dirigidos no sentido
da consecucdo do objetivo, nas condi¢des planejadas. Esta fase encerra
um complexo conjunto de habilidades do consultor e dos executivos
da empresa que estd recebendo a consultoria, um elevado espirito de
cooperag¢iao, muita coordenagao e competéncia da equipe.

A fase de andlise e avaliacio é caracterizada pelo monitoramento
e pela medi¢io do desempenho da implementa¢io para identificar as
variacdes no plano. A medida que sdo identificados desvios significativos
no projeto, ou seja, aqueles que podem colocar em risco os objetivos do
projeto, deve-se realizar os ajustes necessarios e as respectivas atualiza-
¢oes nos processos de planejamento.

A fase de encerramento tem como caracteristica principal o
fechamento de todos os processos desenvolvidos durante a fase de imple-
mentacdo, controle e avaliagio e entrega final do projeto de consultoria
e das mudancas realizadas. E nesta fase que o processo de mudancas

incorporou-se a cultura da organizacio.

Onde?

LOCAL

Colo-
camos
o local
de
busca
e
reali-
zagao
de
ativi-
dades.

Quanto
custara?

R$

Informe
aqui o
valor
a ser
desem-

bolsado

para rea-
lizacdo
da acao.
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Atividade 2

Estudo de caso da empresa Pegasus Turismo

No inicio de 2009, a agéncia de viagens Pegasus Turismo desenvolveu uma
linha de pacotes turisticos, o Projeto Master, voltado para pessoas e casais com idade
superior a 60 anos. O projeto foi desenvolvido levando em consideracdo seguranca e
saude dos clientes, programacao adequada, meios de transporte, destinos de viagem,
atividades de esportes etc.
Apods um ano de funcionamento do projeto, a Pegasus Turismo enviou varios grupos em
excursdes a paises da Europa, a costa do Pacifico, a América do Sul, a Argentina, ao Caribe
e ao Circuito das Aguas em Minas Gerais. Para iniciar seu planejamento estratégico para
o ano seguinte (2010), a Pegasus resolveu fazer uma revisdao geral do Projeto Master,
baseando-se em entrevistas realizadas com clientes na volta de suas viagens.
Alguns dos comentérios observados durante as entrevistas foram:
a. "O guia que nos acompanhava nao sabia falar francés, e quando passamos por Paris
tivemos enorme dificuldade em recuperar nossas bagagens no aeroporto. Fiquei muito
preocupada porque todos os remédios do meu marido estavam na minha mala."
b. "Uma das senhoras do meu grupo tinha problemas de presséo e passou muito mal
durante a viagem para Machu-Pichu, na cordilheira dos Andes. Acho que por causa da
altitude e do ar rarefeito, mas o guia do nosso grupo foi muito simpatico e tentou fazé-la
ficar mais confortavel, embora tenha ficado muito nervoso e, por um momento nao sabia
o que fazer. N6s sabiamos que para aquela parte da viagem nao haveria médico acompa-
nhando o grupo, mas eu esperava que o guia fosse mais preparado, ja que aquela situacao
era comum em um local como aquele. A senhora que passou mal me disse que no Rio
de Janeiro, onde ela mora, nunca havia sentido nada e que esta era a primeira vez que..."
c. "Eu achei que os hotéis onde ficamos no Caribe pareciam melhores nos folhetos que a
empresa me mostrou. Quando chegamos la, eram todos muito velhos e sujos, enquanto
nos folhetos pareciam recém-construidos..."
d. "Acho 6timo que vocés me pergutem se eu gostei da excursao para Caxambu, porque eu
nao gostei de nada. Minha amiga, que viajou com outra empresa de turismo, me disse que
pagou muito menos pelo pacote de viagem. Além de incluir todas as refeicdes, havia um
drinque de cortesia todos os dias na recepcdo do hotel. Ela adora jogar bingo, e na nossa
excurs@ao nem um jogo de buraco pudemos fazer porque no baralho do 6nibus da Pegasus
estavam faltando umas dez cartas. O tempo todo da viagem, o motorista tocou umas fitas
horriveis e muito alto. Além disso, eu ndo posso subir escadas, e estes 6nibus de dois andares
sdo muito dificeis de acomodar todos a bordo."
e. "Eu até que gostei muito da viagem a Europa, mas um casal ficou reclamando o tempo
todo do tempo frio e nebuloso que nés pegamos. E engracado, mas sera que eles nao
sabiam que nessa época do ano esse clima é comum por 14? Algumas vezes as reclamacoes
impertinentes deles incomodavam o guia e os demais turistas."
f. "Na viagem de ida para Buenos Aires, todo mundo passou mal quando passavamos
pelo litoral de Santa Catarina. O navio balangava tanto que até aqueles que nunca
haviam enjoado em viagens de barco nao conseguiram passar bem. Na volta
ficamos sabendo, antes de passar por aquele ponto da costa,
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que o litoral daquele estado tem ondas enormes e que é comum as pessoas enjoarem
naquele trecho. Fiquei chateado porque imaginei que alguém poderia ter nos avisado,
de tal sorte que poderiamos nos preparar tomando um remédio antecipadamente."
Além disso, com o andamento das operacdes do Projeto Master, o gerente comercial da
Pegasus decidiu que ja havia tempo suficiente para avaliar o nivel de retorno e de interesse
trazido pelo projeto. Para isso pediu um levantamento de todos os pacotes de viagem
vendidos nos Ultimos seis meses, de modo que pudesse, através de graficos, preparar
uma analise dos resultados obtidos e fazer uma atualizacdo da estratégia da Pegasus.
Os gréficos sao apresentados a seguir:

Vendas en funcao do més
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Faturamento em funcao do destino
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A partir do caso lido e utilizando o processo proposto de Desenvolvimento Organizacional
apresentado, elabore um relatério sobre a situacdo da Pegasus Turismo. Apds a elaboracao
do relatério, defina quatro acdes para melhoria do Projeto Master e monte um plano de
acao para uma dessas acoes.
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Resposta Comentada

A partir do caso apresentado, o aluno deverd ser capaz de elaborar um

diagndstico inicial da Pegasus, apontando os principais pontos relacionados

ao andamento do Projeto Master. Apds a montagem do diagndstico, o aluno
deverd propor quatro acées a serem desenvolvidas para a melhoria do Projeto
Master. Feito isso, o aluno elaborard um plano de acdo para um dos projetos
a serem desenvolvidos. Este plano de acdo deverd conter, no minimo, cinco
acoes detalhadas pela ferramenta 5W2H.

Relatério sobre a situacdo atual da empresa

A Pegasus estd buscando atender um novo publico-alvo para os seus pacotes

de viagens. Para isso, desenvolveu o Projeto Master. As principais conclusées que
podem ser tiradas do Projeto Master sdo as sequintes:

Algumas adequacées deverdo ser feitas nas viagens internacionais para atender
melhor ao publico-alvo atendido. Dentre as principais adequacées destacam-se a
busca de maior capacitagdo dos acompanhantes das viagens e a disponibilizacdo
de maiores informacgées para os clientes antes da realizacdo das viagens inter-
nacionais. Além disso, apés a andlise do lucro gerado pelas viagens, a empresa
deverd focar os seus pacotes para a Europa, que representa aproximadamente
40% do lucro, e para o Sul de Minas, que representa 30% do lucro da empresa.

Acées a serem desenvolvidas:

1) melhorar a capacitagdo dos acompanhantes em viagens internacionais;
2) melhorar a disponibilizacdo de informagdes para as viagens internacionais;
3) aumentar o volume de pacotes para a Europa;

4) melhorar o atendimento dos clientes na viagens para o Sul de Minas.
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Plano de acdo — Melhorar a capacitacdo dos acompanhantes em viagens

internacionais
Quanto
0 qué? Por qué? Quem? Quando? Como? Onde? Custard?
ACAO/ ’ PONTOS IMPOR- R$
AT/l}l DADE OBJETIVO ~ RESPONSAVEL PRAZO TANTES/DE QUE LOCAL
MANEIRA
Levantar Verificar Gerente de Um més Realizar uma No depar- Ndo hd
informacées necessi- Gestdo de a contar entrevista com tamento de  custos para
sobre a dade de Pessoas da data todos os acom- Gestdo de esta ativi-
capacitagdo capacita- atual panhantes que Pessoas dade
dos acom- ¢do dos fizerem viagens
panhantes acompa- internacionais
em linguas nhantes
Levantar Verificar Gerente de Um més Realizar pesquisa No depar- R$50,00
informagées quais Gestdo de a contar na internet e nas tamento de para trans-
sobre cursos sdo as pessoas ou da data listas amarelas Gestdo de  porte, se for
de capaci- empre- pessoa por ele atual Pessoas necessdrio
tacdo em sas que designado
linguas possuem
cursos de
linguas
Solicitar pro- Para Gerente de Dez dias Solicitar as pro- No depar- R$50,00
postas para realizar Gestdo de apds o postas por fax, tamento de | para trans-
as empre- avaliagdo pessoas ou término telefone, e-mail. Gestdo de porte, se
sas sele- de custos, = pessoa por ele da ativi- As propostas Pessoas necessdrio
cionadas conte- designado dade 2 deverdo ser
oferecerem Udos e escritas
o0 curso prazos
Apresentar  Para rece- Gerente de Cinco dias Negociar junto No depar- Nao hd
as propos- ber apro- Gestdo de apés o ao departamento tamento custos para
tas recebi- vacdo e Pessoas término financeiro a reali- financeiro esta ativi-
das para orcamen- da ativi- zacdo dos treina- dade
o gerente to para a dade 3 mentos mostran-
financeiro realizacdo do a importdncia
da empresa dos trei- de sua realizagdo
Pégasus namentos para o sucesso do
projeto Mdster
Negociar Oferecer Gerente de Quinze Fazer contato com No depar- R$100, 00
e contratar cursos de Gestdo de dias apds as empresas e tamento de  para trans-
cursos de linguas Pessoas o término  apds a escolha da Gestdo de  porte, se for
linguas "in com- da ativi- empresa fechar Pessoa necessdrio
(Inglés, pany" dade 4 contrato escrito
Francés,

Espanhol) )
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CONCLUSAO

Discutiu-se até aqui que o Desenvolvimento Organizacional é um
modelo que introduziu conceitos importantes relacionados a Consultoria
Organizacional. O foco desse modelo estd na realizagio de mudangas
estruturais e aprofundadas nas organizagdes que possam produzir efeitos
duradouros para as elas. As empresas de consultoria tém adotado mode-
los de Desenvolvimento Organizacional. Mesmo de forma inconsciente,
todas as atividades de consultoria organizacional sio desenvolvidas a
partir do modelo de Desenvolvimento Organizacional. Sendo assim,
pode-se observar o conhecimento e o aprofundamento nesse modelo de
gestao para os profissionais de consultoria em empresas.

Com base nos modelos analisados, pode-se observar algumas
caracteristicas comuns que se identificam como um modelo para reali-
zacao de consultorias organizacionais. Essas fases sao: (1) diagndstico
organizacional; (2) elaboracdo do plano de agio; (3) implementacdo das
acoes; (4) controle e avaliacao; (5) encerramento.

Esses aspectos formam a abordagem proposta de Desenvolvimento

Organizacional, conforme detalhado na Figura 4.6:

Diagnostico organizacional

Encerramento Modelo de DO Elaboracdo do plano de acdo

Implementacao

Controle e avaliacdo ~
das acdes

Figura 4.6: Modelo de Desenvolvimento Organizacional a ser utilizado em consultorias.
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Atividade Final

Selecione uma empresa de qualquer ramo de atuacdo (pode ser uma 6 6
empresa que vocé ja conhece ou na qual trabalha, ou ainda uma empresa

com que vocé tenha algum contato) e realize um diagnéstico organizacional, que é
uma das etapas do processo de Desenvolvimento Organizacional. Para isso, utilize
o instrumento de diagnostico apresentado a seguir, preenchendo as colunas com as
pontuacdes apresentadas na tabela de pontuac¢do. Apds o preenchimento das colunas,
faca o somatério das pontuacbes obtidas pela empresa e teca comentarios sobre a

situacdo da mesma.

Esse instrumento foi desenvolvido pelo Sebrae-MG para coleta de informacdes para
iniciar os trabalhos do Programa Sebrae de desenvolvimento de fornecedores e leva
em consideracdo a estrutura dos instrumentos de coleta de informacao da Fundacao
Nacional da Qualidade. Os critérios 1 e 2, utilizados neste instrumento de diagnéstico,

serdo analisados e aprofundados na Aula 13.
Critérios:

Os critérios 1 e 2 analisam os métodos utilizados pela empresa, sua adequacdo e sua

aplicagao.

O grau de atendimento levou em conta os seguintes aspectos:

¢ O grau de adequacdo da pratica da empresa ao requisito do Aspecto de Avaliacdo.
¢ O grau de disseminacao dessa pratica por toda a empresa.

¢ A continuidade dessa pratica, ou seja, verificar se ela é aplicada sistematicamente ou

se ocorreu em carater esporadico e/ou casual.

Tabela de Pontuacao

Gra_u de Critérios 1e 2
atendimento
1 Nao atende a nenhum requisito.
2 Atende parcialmente.

Atende a todos os requisitos, mas faltam algumas
evidéncias objetivas.

Atende a todos os requisitos, e ha evidéncias objetivas para
comprovacao.

Atende plenamente a todos os requisitos, e ha evidéncias
objetivas de praticas pré-ativas, inovadoras e refinadas.

3

J
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Critério 1 - Lideranca

Este critério examina o sistema de lideranca da empresa, verificando o envolvimento
pessoal do empresario na criacao e disseminacgdo de valores e diretrizes, tendo em vista as

necessidades de todas as partes interessadas.

Item Aspecto de avaliagao Grau de atendimento
1 2 3 4 5
As funcdes do empresario e de seus
subordinados diretos estdo bem definidas.
Ha divisdes de func¢des, de autoridades e
responsabilidades.
O empresario e seus subordinados diretos
2 participam regularmente de treinamentos de
lideranca.
A empresa possui planejamento estratégico.
3 O empresario participa da sua elaboracao e
acompanhamento.
A missdo, visdo e politica da qualidade foram
4 definidas e disseminadas para todos os
colaboradores.
E avaliado sistematicamente se a missao,

5 visdo e politica da qualidade sdo entendidas e
compreendidas por todos os colaboradores.

6 Ha um manual da qualidade formalizado.

7 A maioria das operac¢des da empresa é

executada conforme o manual.

O empresario conduz o processo de analise
critica do desempenho da empresa. Ha
registros que evidenciam a realizacdo dessas
analises.

O resultado da analise critica do desempenho e
9 o plano de a¢do para melhorias sdo divulgados
para toda a empresa.

As praticas acima, utilizadas para o
10  gerenciamento do critério Liderancga, sdo
avaliadas criticamente quanto a sua eficacia.

Some todos os pontos deste critério e anote aqui —»
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Use este espac¢o para fazer comentarios sobre o que vocé encontrou na empresa

pesquisada:

Critério 2 — Estratégia e Planos

Este critério examina todo o processo de formulacdo e operacionalizacao das estratégias,
gerenciando as fraquezas e fortalezas internas da empresa, em fun¢do de um cenério

externo em constante mudanga.

Item Aspecto de avaliacao Grau de atendimento
1 2 3 4 5

O planejamento estratégico da empresa leva em

conta o cenario de curto e longo prazos.

O planejamento estratégico abrange fatores

2 relacionados as necessidades dos clientes,

fornecedores, comunidade e colaboradores.

No processo de planejamento estratégico ha o

envolvimento de todos os colaboradores.

Ha o desdobramento das estratégias em planos de

acdo para cada setor e/ou colaborador da empresa.

Os indicadores de desempenho possibilitam o

5 acompanhamento do cumprimento das metas de

curto e longo prazos.

O empresario disponibiliza os recursos

necessarios a execuc¢ado dos planos de ac¢ao.

Ha uma sistematica que garante que as

7 melhorias operacionais alcancadas sejam
incorporadas ao manual de procedimentos.
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O empresario se envolve diretamente na solucédo
dos problemas para garantir o cumprimento das
metas estabelecidas.

A missdo, visdo e politica da qualidade sao

9 analisadas criticamente para verificacdo de sua

continua adequacao as mudancas do mercado e da
empresa.

As praticas acima, utilizadas para o gerenciamento
do critério Estratégias e Planos, sdo avaliadas
criticamente quanto a sua eficacia.

10

Some todos os pontos deste critério e anote aqui —»

Use este espaco para fazer comentarios sobre o que vocé encontrou na empresa
pesquisada:

Agora faca uma analise geral da empresa pesquisada e tire conclusdes em relacéo a
situacdo atual da mesma.
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Resposta Comentada
Este diagndstico apresenta os dados obtidos junto G empresa selecionada pelo aluno
e tem como objetivo de conhecer o sistema de gestdo da mesma. O instrumento estd
baseado nos critérios do Prémio Nacional da Qualidade. O instrumento utilizado forma
0 embasamento para o conhecimento e a retroalimentagdo das empresas que adotam
modelos de gestdo da qualidade e da exceléncia. A esse objetivo somam-se trés outros
importantes papéis no fortalecimento da competitividade da empresa:
« auxiliar a melhoria das prdticas de desempenho e da capacitacdo das organizagoes;
« facilitar a comunicacdo e o compartilhamento das melhores prdticas entre todos os tipos
de organizagdes;
« servir como ferramenta de trabalho para entender e pér em prdtica a gestdo do desem-
penho, para planejamento, treinamento e avaliagdo.
Os critérios estdo construidos sobre um conjunto de valores e conceitos. Esses valores e
conceitos s@o os fundamentos para a integragdo dos requisitos principais do negocio dentro
de uma estrutura orientada para resultados. Os fundamentos da exceléncia que servem
de referencial para os critérios deste diagndstico sdo os seguintes: gestdo centrada nos
clientes, foco nos resultados, comprometimento da alta direcéo, visdo de futuro de longo
alcance, valoriza¢do das pessoas, responsabilidade social, gestdo baseada em proces-
sos e informagdes, acdo pré-ativa e resposta rdpida e aprendizado continuo.

RESUMO

Esta aula teve como objetivo apresentar ao aluno os principais conceitos
sobre o modelo de gestdao Desenvolvimento Organizacional. O DO é visto
como um modelo que tem como objetivo principal a realizacdo de mudancas
de longo prazo nas organizagdes, e por isso geralmente esta associado a
mudancas na cultura da organizagao.

Os modelos de Desenvolvimento Organizacional baseiam-se em quatro
variaveis basicas: organizacdo, ambiente, grupo e individuo e explora a

interdependéncia dessas variaveis.
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Com base nos modelos analisados, pode-se observar algumas caracteristicas
comuns que identificam-se como um modelo para realizacdo de consultorias
organizacionais. Estas fases sdo: (1) diagndstico organizacional; (2) elaboracédo
do plano de acao; (3) implementacdo das acdes; (4) controle e avaliacao;
(5) encerramento. Estes aspectos formam a abordagem proposta de

Desenvolvimento Organizacional conforme detalhado na Figura 4.6.
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O processo de consultoria

Murilo Alvarenga Oliveira

Meta da aula

Apresentar ao aluno o processo de consultoria, bem
como as etapas para seu desenvolvimento, os métodos
e as técnicas de consultoria a serem considerados no
desempenho dos servicos.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

identificar os principais pontos para analise
do diagnostico organizacional, iniciando o
desenvolvimento do processo de consultoria;

reconhecer as etapas necessarias para a
execucao das atividades de consultoria e os
possiveis problemas relacionados a elas;

identificar as principais caracteristicas das
ferramentas para as etapas da consultoria.
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INTRODUCAO

122

CEDERJ

Como ja foi visto, os servicos de consultoria sdo contratados a partir de uma
constatagado, por parte de uma empresa, de que alguma de suas areas apresenta
disfuncdes ou necessidade de mudancas que ela nao é capaz de resolver devido
a falta de conhecimento especializado para realizar as acoes necessarias.
Imagine que uma determinada empresa constata a necessidade dos servicos
de consultoria, que a negociacao acontece e que se fecha o negocio. Logo, os
servicos de consultoria foram contratados pela empresa cliente, o contrato de
prestacao de servicos foi assinado e o problema da empresa cliente foi apresen-
tado a empresa de consultoria. Entdo, “maos a obra”. Ou ainda nao! Muitas
vezes essa € a atitude de muitos consultores, que, no impeto da assinatura do
contrato e na preocupacdo do cumprimento do prazo estabelecido, iniciam a
solucdo do problema e esquecem atividades que devem preceder a solucao
do problema em si.

O consultor deve sempre ter em mente que, antes da execucao de qualquer
atividade na empresa cliente, ele deve ter, previamente definido, um cronogra-
ma das atividades que pretende desempenhar, bem como as metodologias e
técnicas a serem utilizadas no servico de consultoria. O consultor ou a empresa
de consultoria é contratado para a solucdo de um determinado problema na
empresa cliente, porém a solucdo é mais facil na teoria do que na pratica.
Devido a essa complexidade, é extremamente necessario que os consultores
saibam qual o verdadeiro foco da atividade de consultoria, pois em algumas
situacoes o verdadeiro problema nao se torna aparente até que diversos outros
subproblemas nas &reas administrativas especificas tenham sido examinados,
causando distorcoes acerca do mesmo. Para nortear suas acoes, o consultor
organizacional deve sempre ter em mente que ele estd, de certa forma, desen-
volvendo um projeto para seu cliente e respeitar algumas etapas, estabelecer
métodos e técnicas para o correto desempenho do servico a ser prestado, que

sdo exatamente o foco desta aula.

METODO DE DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO DE
CONSULTORIA

Como apresentado anteriormente, todo o processo de consulto-
ria é dividido em uma sequéncia essencial de etapas a serem seguidas,
independentemente do tipo de consultoria em questio, para um melhor
desempenho e controle dos servicos. Podemos dividir o processo de

consultoria em trés fases distintas para uma melhor analise e estudo:



1. Diagnéstico organizacional
(descoberta e analise
dos fatos)

l

2. Elaboracéao de solugoes
alternativas
(recomendacoes)

l

3. Implementacédo

Figura 5.1: Fases do processo de consultoria.

Nesta aula, abordaremos a etapa do diagndstico, com énfase na
descoberta dos fatos. As Aulas 6 e 7 concluirdo o processo com a andlise

dos fatos, as recomendagoes e a implementacdo, respectivamente.

O DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Diagnoéstico € a apresentacdo da situagao organizacional, bem
como a defini¢cdo do problema apresentado. O diagndstico sé é possivel
por meio de uma vasta gama de informacdes acerca da organizacio,
porém essas informacdes deverdo ser levantadas pelo proprio consultor,
por meio de uma meticulosa e estruturada coleta e andlise de dados na
empresa cliente.

O diagnoéstico organizacional tem o objetivo de analisar os recur-
sos de que a empresa cliente dispde e as atividades que esses recursos
proporcionam, avaliar o desempenho desses recursos e identificar opor-
tunidades para que os resultados apresentados por eles sejam melhora-
dos. Ao final do processo do diagnéstico organizacional, o consultor
podera chegar a conclusdo de quais poderio ser as futuras intervengdes
na empresa cliente.

Para se chegar as propostas de intervencdo, Kurb (1980) propoe

um fluxo de analises na organizac¢io:
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Estado dos negdcios da empresa cliente

Definicdo das forgas e fraquezas

Melhorias possiveis

l

Propostas de interven¢do do consultor

Figura 5.2: Enfoque de um diagnostico organizacional.
Fonte: Kurb (1980).

TOPICOS PARA AVALIACAO ORGANIZACIONAL

Para o diagnéstico organizacional, o consultor deve apresentar
uma avaliacdo da situacdo organizacional, e, para tal, deve considerar os
ambientes interno e externo da organizacio. Kurb (1980) definiu onze
principais topicos de avaliagio para um diagnostico organizacional.
Os topicos de 1a4 e 10 e 11 representam uma avaliacdo geral da empresa
cliente, enquanto os demais focam nas principais fun¢des administrativas.
Cabe salientar que nas dreas funcionais o consultor deve somente se focar
nos fatos que sio importantes para o desempenho dos seus servigos,
evitando aprofundar-se excessivamente nas demais areas.

Em termos gerais, o profissional de consultoria deverd se concen-
trar nos seguintes pontos para realizar o diagndstico organizacional:

1. A empresa cliente: Aqui o consultor analisard informacoes

gerais sobre a empresa cliente, dentre outras:
e setor de atividade;

e fungoes principais;



histéria da organizacgdo: aquisi¢des, fusdes, tecnologia;

espécie: publica, privada, cooperativa etc.;

volume de recursos;

¢ importancia no setor como volume de atividade, de pro-

ducao etc.;
¢ localizacdo;

e influéncias politicas.

2. O ambiente: A anilise ambiental busca examinar o contexto
econdmico e social no qual a empresa cliente esta inserida e abrange os

fatores que influenciam e sio influenciados pela organizacio, a saber:

e varidveis econdmicas como situa¢ao econdmica, nivel de

desenvolvimento;
e analise da concorréncia;

¢ andlise dos recursos naturais como 4gua, terra, clima,

energia etc.;

e anilise do mercado de trabalho, facilidade de treinamento

etc.;

e estrutura social: distribui¢ao de renda, preferéncias do

consumidor etc.;

¢ analise do governo acerca de politicas econémicas, tribu-

tagdo, servicos publicos etc.;

e analise politica: impactos da politica nos negécios, planos Micro €

» MACROAMBIENTE
politicos etc.;

Significam dois niveis
de ambiente das
organizagoes.
ambientais, comerciais etc.; O primeiro repre-
senta 0 ambiente
interno de uma
empresa, onde estao
¢ao ambiental etc. as pessoas, a estru-
tura, as normas € a
cultura. O segundo é
o ambiente externo,
onde se encontram os

e analise legal por meio de: legislagdo trabalhista, leis

e fatores fisicos como: servigos técnicos, habitacdo, polui-

Seria praticamente impossivel o consultor esgotar todas as

variaveis passiveis de andlise do micRo e do MAcrROAMBIENTE, devido ao clientes, fornecedores,
. o . COnCOrrCﬂteS, gover-
seu grande volume ou até mesmo pela impossibilidade de mensuragao no, a sociedade etc.
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Quadro 5.1:

Capital

Volume
Estru-
tura

de algumas variaveis; assim o mesmo devera concentrar-se apenas em
consideragdes seletivas acerca do ambiente externo a organizagao.
Os pontos aqui observados serdo futuramente utilizados na analise das
oportunidades e ameagas da organizacio que irdo apoiar o processo de
diagnostico organizacional.

3. Disponibilidade relativa a recursos: Neste topico, o consultor
devera analisar, de forma global, a disponibilidade relativa a insumos.
Aqui o consultor nio deverd entrar em uma andlise meticulosa acerca
da administracdo financeira, administracio da producio, ou outras
andlises — que serdo feitas mais detalhadamente adiante. O foco agora
¢ analisar quantitativa e qualitativamente a adequacdo dos recursos a
sua finalidade, os objetivos organizacionais, bem como sua adequagio
as oportunidades de crescimento da empresa cliente.

Aqui deverdo analisados, dentre outros recursos:

Disponibilidade relativa a insumos

Pessoas Conhecimento técnico F?b"ca €

equipamentos
Categorias Conhecimento proé- Parque Fabril
principais prio Conhecimento Capacidade pro-
Conhecimentos externo a organiza- dutiva Maquinario
Habilidades ¢do (terceirizado) Tecnologia
Competéncias
Motivacado

J
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4) Objetivos, politicas, planos: Este estudo é o principal topico
para o desenvolvimento do diagndstico organizacional. Inicialmente, o
consultor tem o objetivo de verificar a metodologia da empresa cliente
para a elaboracdo do seu planejamento estratégico, ou seja, se ela possui
objetivos formalmente definidos, quais sdo eles, como ela os define ou até

a inexisténcia dos mesmos.



Obje-
tivos podem ser defi-
nidos como orientacdes que esta-
belecem o que vai ser atingido e quando os
resultados devem ser obtidos, porém nao estabe-
lecem como esses resultados serao alcancados.
Politicas podem ser definidas como regras ou diretri-
zes que expressam os limites dentro dos quais a agao
deve ocorrer.

Planos sao acdes previamente estabelecidas e
especificadas em sequéncias, necessarias
para atingir os objetivos.

Assim sao analisados os objetivos de longo, médio e curto prazos,
o conteudo desses objetivos e a sua integracdo, caracterizando a gestao
estratégica na empresa cliente. Segundo Kurb (1980), o consultor deve
dar atencao especial a objetivos e politicas antagdnicas e a espagos vazios,

nos quais a empresa cliente opera sem planos ou objetivos definidos.

Quais sao os objetivos/politicas/planos?

¢

Como os objetivos/politicas/planos sdo definidos?

'

O que é feito para garantir que
eles sejam cumpridos?

'

Com é feita a integracdo dos objetivos/politicas/
planos?

¢

Ha objetivos ou politicas antagonicas?

'

Existem areas em que a empresa cliente opera
sem objetivos ou planos?

Figura 5.3: Identificacdo de objetivos, politicas e planos.
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S) Finangas: Esta é a area que possul maior integragdo com as
demais 4reas da organizagdo, uma vez que a situagio financeira se reflete
em todas as outras dreas, assim como o desempenho de determinada 4rea
impacta diretamente o resultado financeiro da empresa. Para essa analise
o consultor deve focar-se nos relatérios financeiros de periodos anterio-
res. Assim, ele pode avaliar a situa¢io financeira em periodos passados,
destacar pontos fortes e fracos, e por meio disso, estabelecer tendéncias.
Essa andlise deve ser utilizada futuramente com o objetivo de definir acoes
a serem tomadas nas demais dreas da empresa cliente, pois, como ja men-
cionado anteriormente, o histérico financeiro esta diretamente relacionado
com as acoes realizadas pelas demais areas da organizagao.

Uma empresa que apresente um aumento em seus Custos totais, quan-
do desmembrados, pode demonstrar um histérico de aumento no custo de
estoque de produtos acabados, possivelmente ocasionados por um desequili-
brio na relagio entre oferta e demanda provocada por uma previsio errada
feita pela drea de marketing ao longo dos periodos. Isso provavelmente se

refletiria em um histérico de diminuicdo da margem de lucro.

Erro na previsdo de

Reducao da demanda errada

margem de lucro

Producao
Aumento d<_)S Aumento dos custos
custos totais de estoque de

produtos acabados
Producao

Figura 5.4: Efeito encadeado dos problemas organizacionais.



6) Marketing: O consultor devera analisar a estratégia de marke-

ting da empresa cliente, a adequagao da mesma ao seu mercado potencial.

Assim, ele analisara a relacio da empresa com seu mercado e os impactos
dessa relagdo nas demais dreas como: investimentos em P&D, producio,
demanda de insumos etc.

Uma relacdo poderia ser averiguar a propor¢ao entre previsao de
demanda e volume da aquisi¢io de insumos, por exemplo.

7) Produgdo: A drea de produgio é uma das dreas mais extensas
no que diz respeito ao volume de atividades e possiveis problemas. Dessa
forma o consultor podera encontrar problemas para levantar informagoes
nessa area especifica. Kurb (1980) apresenta dois itens para orientar as

acoes do consultor nesta avaliagio:

Quadro 5.2: Exemplo de avaliacdo da producao

Exame geral da organizacao Exame de indices-chave de
da producao efetividade da producao
Arranjo fisico Capacidade instalada
Principais fluxos de materiais e Tempo de ciclo dos principais
produtos produtos
Relacdo da area de produg¢do com Paradas de maquinas
as demais areas da organizacao Taxa de refugo
Ex:(producdo x marketing, produ- Qualidade da produgao
¢do x P&D, producao e finangas
etc.)
J

As orientagdes do Quadro 5.2 abrangem a manufatura, porém
em organizagdes de servicos deve-se verificar, de forma semelhante, os
servigos que representam o principal “produto” da organizacio.

8) Pesquisa e desenvolvimento: Como ja sabemos, a area de P&D pos-
sui um importante -papel no desenvolvimento organizacional, tanto em seus
processos quanto em seus produtos. Assim sendo, cabe ao consultor examinar
como a empresa cliente estd usando essta drea para impulsionar seu progresso.
O consultor estd interessado na relagio entre o retorno dos investimentos
em P&D, seja no impacto das vendas, seja nos custos de producio, na
aquisicao de patentes ou de novas tecnologias, no desenvolvimento de

NnovOs Processos etc.
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9) Recursos humanos: O estudo abrangerd a anilise de todas as
decisdes relativas a recursos humanos. Dentre as decisdes em questdo
estdo aquelas envolvidas desde a contratagdo — recrutamento e selecao —
até o estabelecimento de programas de treinamento. Os pontos a serem

avaliados pelo consultor sio:
e critérios de recrutamento e selecio;
® 0 plano de carreira para seu pessoal;
¢ politica de avalia¢io de desempenho;
e politica de remuneragio e beneficios;
e programas de treinamento de pessoal;

e fatores de motivacio.

O consultor devera analisar os impactos dos itens anteriores, dentre
outros que podem ser observados no desempenho da empresa cliente.
Por exemplo: aumento da produtividade em relacdo a investimentos

feitos em treinamento.

10) Desempenho global: Serd o resultado da andlise feita nos itens
(i) Disponibilidade relativa a recursos; (ii) objetivos, politicas e planos;
(iii) a avaliacdo das dreas especificas — marketing, producdo, financas,
P&D e recursos humanos. Apds a avaliagio da empresa cliente por
inteiro, o consultor é capaz de estabelecer alguma posiciao acerca do
desempenho global da empresa cliente, bem como definir se esse desem-
penho € satisfatério ou niao, propondo melhorias necessarias. Com a
analise geral da organizagio elaborada, é possivel definir as dreas que
necessitam de intervengao ou que possuam pontos fortes que devem ser
explorados pela mesma.

11) Administracdo e organizacdo: Os pontos anteriores que tra-
tam dos aspectos internos da organizac¢ao avaliaram até agora aspectos
operacionais de cada area especifica. Neste topico para o diagndstico, o
objetivo do consultor é avaliar a gestdo da organizac¢do. Dentre outros

fatores, podem ser citados:
® 0s Orgdos e a estruturada da dire¢do;

e o perfil de lideranga da empresa;



® 0 processo da tomada de decisdo;

® a participacdo dos funciondrios na tomada de decisdo e

na gestao;
e as técnicas e tecnologias utilizadas;

® 0s sistemas de informacao utilizados.

Todos esses dados serdo confrontados com a postura da gestdo da
empresa cliente diante de cada fraqueza encontrada nas dreas especificas
estudadas — marketing, financgas, produc¢do, P&D, recursos humanos.

Como exemplo, podemos citar o caso de uma empresa que pos-
sui um processo de tomada de decisdo totalmente centralizado, que
encontra problemas de implementag¢io dessas decisdes e que nos tltimos
anos tem disponibilizado a seus funciondrios um intenso programa de
treinamento buscando sanar o problema apresentado. Com uma analise
superficial, podemos suspeitar de problemas no processo de tomada de
decisdo centralizado, o que pode ocasionar frustracdo nos funcionarios
e problemas na execucdo das atividades, ou até mesmo falhas de comu-
nicagio entre a geréncia e os funciondrios responsaveis pelas atividades,
ao transmitir os objetivos e metas da empresa. Assim, um problema
aparentemente operacional pode estar relacionado também ao topo da

pirdmide hierdrquica.

Atividade 1

Relacione os pontos para a anélise do diagndstico organizacional com seus res- 6
pectivos objetivos:

1. a empresa cliente
2. 0 ambiente
3. disponibilidade relativa a recursos
4. objetivos, politicas, planos
5. financas
6. marketing
7. producdo
8. pesquisa e desenvolvimento
9. recursos humanos
10. desempenho global
11. administracdo e organizacao

CEDERJ 131



Consultoria Organizacional | O processo de consultoria

132

() A analise desta drea busca examinar o contexto econdmico e social no qual a empre-
sa cliente esta inserida e abrange os fatores que influenciam e sao influenciados pela
organizacdo, como por exemplo: analise da concorréncia, analise dos recursos naturais,
analise do mercado de trabalho, anélise do governo etc.
() Andlise das informacdes gerais sobre a empresa: setor de atividade, funcdes principais,
historia da organizacao, influéncias politicas, localizacao.
() Analisa quantitativa e qualitativamente a adequacéo dos recursos a sua finalidade, aos
objetivos organizacionais, bem como sua adequacdo as oportunidades de crescimento
da empresa cliente. Analisa recursos como: capital, pessoas, conhecimentos, fabrica e
equipamentos etc.
() Analisa quantitativa e qualitativamente a adequacao dos recursos a sua finalidade, aos
objetivos organizacionais, bem como sua adequacdo as oportunidades de crescimento
da empresa cliente.
() Nessa anélise, deve focar-se nos relatérios financeiros de periodos anteriores, assim
avalia a situacao financeira em periodos passados, destaca pontos fortes e fracos e por
meio disso estabelece tendéncias.
( ) A andlise desta area tem como objetivo examinar a relacdo da empresa com seu
mercado e os impactos dessa relacdo nas demais areas como: investimentos em P&D,
producdo, demanda de insumos etc.
() A avaliacdo desta area foca principalmente pontos como: principais fluxos de materiais
e produtos, capacidade instalada, tempo de ciclo dos principais produtos, taxa de refugo,
dentre outros.
( ) Este ponto tem o objetivo de avaliar a gestdo da organizacdo. Devem ser avaliados
pontos como: sistemas de informacéo utilizados, 6rgéos e a estrutura da direcao, perfil de
lideranca da empresa, o processo da tomada de decisao.
( ) Nesta area da organizacao, o objeto de analise serdo as decisoes referentes ao impacto
das decisoes de treinamento, selecdo, motivacdo e os impactos dessas decisdes no cres-
cimento da empresa cliente.
( ) O consultor deve analisar nesta area o investimento da empresa no desenvolvimento
da oferta, averiguando quanto investimento é feito em promocdo de vendas, propaganda
e patrocinio, e qual o impacto desses investimentos nas vendas da organizagao.
( ) Este ponto de avaliacdo tem como objetivo definir as areas que necessitam de inter-
vencdes ou que possuam pontos fortes que devem ser explorados. Ele sera resultado do
desempenho dos pontos: disponibilidade relativa a recursos, objetivos, politicas e planos, e
da avaliacdo das areas especificas — marketing, producao, financas, P&D e recursos humanos.

Resposta Comentada

Analisando as onze dreas-chaves para a elaboragdo do diagnéstico organizaciondl,
pode-se verificar que a relacéo correta para o aspecto é 2-1-4-3-5-8-7-11-9-6-10.
A ordem inicia com a andlise do ambiente, das caracteristicas da empresas, a
disponibilidade de recursos, os objetivos e planos, as finangas, a pesquisa e o
desenvolvimento, a producdo, alta administracdo, os recursos huma-

nos, marketing e o desempenho global da empresa.
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INiCIO DO DIAGNOSTICO

Ja foram apresentados nesta aula os topicos a serem considerados
para o diagnostico organizacional, porém o consultor deve estruturar
e planejar a fase a fim de desenvolver uma melhor distribui¢do e orga-
nizacdo do trabalho. O diagnéstico organizacional é dividido em duas

etapas distintas:
e descoberta dos fatos;

e analise dos fatos.

Essas etapas devem ser utilizadas seguindo os onze topicos estu-

dados anteriormente.

DESCOBERTA DOS FATOS

Essa etapa refere-se 4 andlise e ao reconhecimento da situagio da
empresa cliente. Essa é a fase mais importante de todo o processo de
consultoria, pois norteara todas as a¢des das etapas posteriores. Como
diz o ditado: “Tudo termina bem quando comega bem”. Portanto, o
objetivo aqui é desenvolver uma ideia clara e correta da situacio, pois,
se o problema nio for definido de forma clara, e sobretudo correta,
corre-se o risco de se desenvolver todas as atividades e, ao final de todo
o processo de consultoria, chegar-se a frustrante conclusio de que o
problema foi erroneamente definido, desperdicando-se todos os esfor¢os

e recursos utilizados.

Fatos
significam as informa-
¢oes coletadas no inicio do processo

de consultoria. Eles podem ser qualitativos,
obtidos na forma de discursos e declara¢ées
dos representantes da empresa cliente, ou
quantitativos obtidos por meio de regis-
tros e relatérios empresariais.
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Segundo Wilkinson e Barcus III (1994), antes da definicio do

problema em si deve-se seguir as seguintes analises:
- introducdo do consultor;
- conhecer a estrutura de poder;
- aprender a cultura organizacional;

- averiguar o problema.

INTRODUGCAO DO CONSULTOR

A introdug¢ao do consultor se d4 quando este se apresenta e se aloca
no ambiente da empresa cliente. O primeiro passo para o processo de
consultoria deve ser 0 antncio da presenga do profissional de consultoria
na empresa. Para sua introdugdo na empresa cliente, o consultor deve
contar, preferencialmente, com o executivo contratante.

Inicialmente, o consultor deve saber quem serd seu porta-voz na
empresa cliente. Em geral, serd o executivo que o contratou. Porém, o
ideal é que o consultor tenha apoio dos demais executivos para ndo passar
a impressao de que ele é o “consultor do chefe”, inacessivel aos demais,
pois essa proximidade com os membros da organizacdo é justamente o
que se busca nessa fase.

A segunda fase da introducdo é o anuncio oficial da presenca do
consultor. Esse anuncio deve ser de forma direta, emitido e assinado pelo
executivo que o contratou, ou até por alguém que possua maior influéncia.
Esse antincio deve ser por escrito para que ndo ocorram distor¢des na
informacdo ou até mesmo para que ele seja esquecido, podendo ser feito
por meio de cartas aos setores e via intranet. Ao anunciar a presenga da
consultoria e apontar os objetivos da mesma, gera-se uma relacdo de trans-
paréncia com a empresa cliente, evitando assim desconfianga e inseguranca
por parte dos funciondrios, o que poderia acarretar uma barreira tanto
para a coleta de dados quanto para as demais etapas da consultoria.

O anuncio deve ser feito toda vez que o consultor for executar
servicos em outras plantas da empresa, se esse for o caso, e deve conter
informagdes breves acerca do foco do estudo, as credenciais do profis-
sional, bem como a necessidade da colaboracido dos funcionarios para

a execucao dos servigos.



Outro ponto a ser considerado € o estabelecimento de um sistema
de apoio para o consultor, pois serd necessario espaco fisico, ou seja,
pode ser necessdria uma sala para o consultor, assim como uma pessoa
responsavel por marcar entrevistas e disponibilizar acesso a arquivos,
quando necessario.

Por fim, o profissional devera buscar informagoes francas com seus
apoiadores sobre o ambiente politico informal da organizagio como:
Quem sdo os formadores de opinido? Quem foi a favor dos servicos de
consultoria ou contra? Quais as pressdes existentes e em quais funcio-

ndrios sdo feitas essas pressoes?

CONHECENDO A ESTRUTURA DE PODER

Aqui o profissional de consultoria busca o apoio dos executivos da
empresa cliente. Assim sendo, nessa fase o consultor busca conquistar os
recursos mais importantes da organizagao, os recursos humanos, pois, nesse
momento, o fator humano é mais importante que o problema em si.

Inicialmente, o propésito do consultor é construir um relaciona-
mento de conflanca com os executivos seniores para apoio em futuros
projetos. Dessa forma, o consultor deve entrevistar e estabelecer relagoes
com os executivos-chave de todas as dreas da organizagio, mesmo que
estes possuam uma relagio distante com o foco da consultoria, pois assim
mostra-se uma cortesia (respeito) a estrutura de poder da organizacdo,
além de ampliar seu quadro de apoio.

Para estabelecer uma relagao inicial com a estrutura de poder, o
consultor deve se reunir individualmente com cada executivo, expondo os
propésitos do projeto, os objetivos. Porém, o consultor deve lembrar-se
de que o foco agora é construir uma rede de apoio e uma aproximagio
saudavel com os executivos da empresa cliente; assim, deve conduzir a
reunido com o carater de “papo informal” e ndo disparar uma tonelada
de perguntas sobre o problema; para isso, ele pode conversar sobre coisas
em comum, como esportes, livros, viagens etc.

Como diz o ditado, “a primeira impressao é a que fica”. Dessa
forma, o consultor deve buscar a credibilidade para ter acesso as opinides
mais pessoais dos colaboradores de seus servigos.

Outro ponto importante em relagio a estrutura de poder é a

AUTORIDADE formal e informal. A autoridade formal é aquela baseada

AUTORIDADE

A autoridade pode
ser definida como
prestigio, ou alguém
que possui o direito
de exercer poder
perante outros. |
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PoDER

E a capacidade de

Ele é conquistado
por quem o exerce
e ndo é concedido
por terceiros, como
pode ser o caso da
autoridade.
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influenciar os outros.

na hierarquia da organizacdo; é a hierarquia dos cargos na pirdmide
organizacional. Logo, é através dela que temos os gerentes acima dos
supervisores, que estao acima dos operarios. Ja a autoridade informal é
aquela baseada no PoDER e ndo possui relagdo obrigatéria com a hierar-
quia ou 0s cargos para existir. Seguindo o exemplo ja visto, um supervisor
pode ser mais influente no ambiente de trabalho que o proprio gerente,
ou um operdrio pode ser um formador de opinido mais forte do que

um Supervisor.

APRENDENDO A CULTURA ORGANIZACIONAL

Ao iniciar suas atividades em uma empresa cliente, o consultor
deve atentar a cultura organizacional da mesma. Assim, outro fator a ser
averiguado na fase de descoberta dos fatos é a cultura organizacional.

Para que um consultor na drea de financas deve se importar em
gastar tempo avaliando a cultura organizacional da empresa cliente?
A palavra-chave é “adaptabilidade”. Todas as atividades, sejam elas
financeiras ou humanas, ocorrem dentro de um contexto politico-social
na organizac¢io; por isso, o consultor deve buscar ao maximo ser uma
parte desse contexto e ndao ser visto como um intruso no ambiente
organizacional.

O consultor deve considerar os seguintes pontos acerca da cultura

organizacional:
- conhecer o produto do cliente;
- como o produto é feito e vendido;
- qual o modo de se vestir dos funcionarios;

- qual o modelo de tomada de decisdo (centralizadas ou

descentralizadas);
- quais sdo os padroes de comportamento dos individuos;

- forma de comunicac¢io dentro da empresa.

O objetivo de todas essas observacoes é a compreensdo da cultura
organizacional, de forma que o consultor possa aderir a ela tornando-se
parte da cultura e alinhando suas atividades com a mesma, nao impondo

ou promovendo mudangas na cultura da empresa cliente.



AVERIGUAR O PROBLEMA

O termo “problema” aqui tem um sentido mais amplo, sendo
considerado para todos os efeitos o problema de pesquisa. Até agora
todas as atividades do consultor abrangeram diversas varidveis organi-
zacionais, menos o problema em si. Nessa etapa cabe ao profissional
dar ateng¢do ao problema. Porém, vale lembrar que ainda nio é hora de
se aprofundar e tirar conclusdes — que a essa altura seriam precipitadas
— para a solu¢io do problema, para a inovacdao ou qualquer que seja o

outro foco da consultoria.

O problema de pes-
quisa nao esta relacionado a coi-
sas negativas. O problema denota duvi-
da, a qual leva a necessidade de pesquisar. Em
suma, o problema de pesquisa é a pergunta que
o pesquisador busca responder durante a execucao
do estudo. O problema, no que diz respeito a con-
sultoria organizacional, pode ser uma disfun-
¢do, uma melhoria ou até mesmo a elabora-
¢do de um determinado projeto para
a empresa cliente.

Como ja mencionado anteriormente, nessa etapa o consultor nao
ird detalhar o problema apresentado pela empresa cliente. Agora, ele fica
encarregado de checar a validade do problema dado na proposta escrita
e discutido na negociacao.

Basicamente, as fontes de informagao para essa etapa sio divididas
em fontes internas e externas.

Fontes internas sdo as pessoas da organiza¢io, bem como docu-
mentos em geral. Ao pensarmos em pessoas da organiza¢gdo ndo estao
inclusos aqui somente os executivos, mas também os préprios colabora-
dores de nivel mais operacional. A checagem se dd por meio de entrevistas
com os colaboradores e executivos — com os quais, a essa altura, ja se
estabeleceu um relacionamento estreito nas fases anteriores — sobre o

problema propriamente dito. O objetivo é saber qual a percep¢ao dos

CEDERJ

137




Consultoria Organizacional | O processo de consultoria

138

mesmos sobre o problema. Algumas das questdes que devem nortear
a entrevista sio: Como eles veem o problema? Eles concordam com a
defini¢do feita do problema? Qual a opinido deles sobre 0 mesmo?

O consultor nio deve esperar consenso como resultado das entre-
vistas, uma vez que hd subjetividade nas visdes de cada entrevistado,
sendo normais algumas discrepancias de opinides. Porém, se cada fonte
definir o problema de formas distintas, o consultor deverad considerar
uma nova abordagem para o problema, desde que haja consentimento
do contratante, claro.

Com relagao aos dados provindos de arquivos e documentos,
destacam-se aqueles que possuam a estrutura organizacional, informagoes
de quais acOes a empresa tem tomado e quais as agdes e os objetivos
para o futuro.

Da mesma forma, o consultor deve se utilizar de fontes externas,
aquelas que se encontram fora da organizagido. As fontes externas sio
compostas por clientes da organizacido, fornecedores, concorrentes, bem
como agentes sociais, politicos, econdmicos etc.

O consultor deve estar atento para todas as informagdes fornecidas,

bem como a todos os documentos que forem mencionados pelas fontes.

Atividade 2

Cite as quatro etapas que antecedem a fase de descoberta dos fatos — presentes 6
no diagnéstico organizacional - e cite, também, pelo menos dois problemas que
podem ocorrer caso essas etapas ndo precedam a solucao do problema do cliente.
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\ Resposta Comentada

Em termos gerdis, o relacionamento com a empresa cliente pode ser prejudicado
ocasionando uma coleta de fatos de qualidade questiondvel e, consequente-
mente, um servico de consultoria de qualidade também questiondvel. Dentre

os principais problemas que o consultor pode enfrentar com a ndo execugdo
das etapas estdo:

1. Na fase de introducdo:

- Falta de um elo (porta-voz) entre a empresa cliente e o consultor, para facilitar
suas atividades.

- Possiveis omissées de informagdes devido & insequranca do pessoal.;
- Falta de espaco fisico e de pessoal de apoio para que o consultor possa exe-
cutar suas atividades e manter seus documentos.
2. Na fase de conhecimento da estrutura de poder:

- Falta de apoio dos demais executivos do cliente — além dos executivos
contratantes.

- Relacionamento estritamente formal com o pessoal da organizacdo, o que pode
influenciar o fornecimento de informacées.

- Ndo ter o apoio dos executivos certos, ou seja, dos reais formadores de
opinido.
3. Para a fase de aprendizado da cultura organizacional:

- Falta de conhecimento do produto do cliente, de sua produgdo e de seus canais
de venda.

- Desenvolvimento de solugées ou melhorias que sejam divergentes dos principios
e valores da empresa.

- Promogdo de acbes que provoquem mudangas na cultura organizaciondl.

4. Ao averiguar o problema, o consultor evita a ocorréncia das sequintes barreiras,
dentre outras:

- Gastar tempo na solucGo de um problema inexistente.
- Solucionar apenas parte da real disfuncéo organizacional.

METODOS E FERRAMENTAS PARA A DESCOBERTA DOS
FATOS

Como todas as etapas do processo de consultoria, a coleta e o
tratamento dos fatos demandam planejamento. Para isso, o consultor
tem em maos um conjunto de métodos para sua melhor organizagio e

desenvolvimento, focos desta parte de nossa aula.
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Ao coletar os dados, o consultor inicialmente deve definir quais
serdo as fontes dos dados a serem coletados. Segundo KURB (1980),
concretamente as fontes — internas e externas — a disposi¢ao do consultor

organizacional s3o:

1. Eventos e condicdes: essas fontes estio relacionadas ao
ambiente interno ou externo a organizac¢do; sao acoes e
circunstancias que podem ser observadas. Sao exemplos
dessa fonte: rotina de trabalho, clima organizacional,
falhas em determinados processos, imposi¢oes legais,

influéncias sindicais etc.

2. Registros: essas fontes sdo os documentos, relatérios ou
publicagoes que se encontram arquivados fisicamente ou
em computadores. De forma geral, sio dados que podem
ser lidos ou transcritos. Af incluem-se também os filmes,

microfilmes, CDs, desenhos, mapas etc.

3. Memoria: essa fonte consiste em qualquer informacao
que possa ser fornecida ao consultor, e estd retida na
mente das pessoas, sejam elas internas ou externas a
organizacdo. Essas fontes representam as impressdes,
sensagoes e opinides, sendo totalmente subjetivas. Assim,

devem ser tratadas com muito cuidado pelo consultor.

COLETA DE DADOS

A coleta de dados deve ser preparada de modo que permita ao
consultor estabelecer que fatos ele deseja descobrir. A definicio dos
fatos e de suas fontes ndo deve ser restringida excessivamente, de forma
que ndo se excluam fatos que poderiam ser de vital importancia para
a solucdo do problema. O consultor deve se atentar para os seguintes
fatores na preparacdo da coleta dos dados:

- Quantidade

O consultor deve preocupar-se com a fixacio dos limites de
precisdo para a coleta dos dados. Desse modo, deve estabelecer qual a

quantidade de dados que proporcionara a ele as informagdes necessarias
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€ que, a0 mesmo tempo, ndo comprometa o foco da coleta, fazendo com
que ele tenha excesso de informagdes ao final desta etapa.

- Detalhamento

O consultor deve também atentar para o grau de detalhamento
de sua coleta. Uma coleta mais detalhada e minuciosa demandar3, evi-
dentemente, mais tempo para os dados serem levantados, bem como
analisados. Por outro lado, uma andlise superficial poderd demandar
menor tempo, porém poderd dar ao consultor uma visio incompleta
e até mesmo descartar alguma relacio de causa efeito do problema
organizacional.

- Horizonte de tempo

De acordo com os objetivos de seus servigos, o consultor deve
efetuar a coleta de dados referentes a um periodo de tempo maior ou
menor nos arquivos da empresa cliente. Por exemplo, em uma consulto-
ria, em nivel estratégico, o consultor deve ter em mente o longo prazo.
Assim, tratando-se de projecoes de receita, ele deve considerar em média
um horizonte de tempo de dois a trés anos. A preocupacio do consultor
aqui é garantir que o periodo de tempo seja longo o suficiente para que
se estabeleca um padrio solido para as receitas da empresa, para que
assim se possa estabelecer indices que revelem flutuagoes no mercado,
comportamento das variagdes sazonais, ciclos econdmicos etc. Num
nivel mais operacional, uma coleta de dados referente a um periodo
de tempo tdo longo nio seria de tanta importancia pelo fato de serem
de curto prazo, mas como sido dados primdrios requerem uma andlise
mais especifica.

Segundo Kurb (1980), a escolha de um periodo proximo ao comego
da consultoria admite que a simples presenca do consultor possa afetar os
resultados apresentados. Nesse caso, pode haver redugdes no desperdicio de
material, aumento da producdo por trabalhador etc., a partir do momento
em que o consultor comega a questionar sobre o problema e mesmo antes

que haja qualquer a¢io do consultor sobre 0 mesmo.
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- Amplitude e cobertura

O consultor precisa decidir se ird coletar dados acerca do total

(sobre todo o portfélio de produtos, de todos os funcionarios da empre-

sa, de todos os departamentos da organizacdo), ou se apenas uma parte

especifica que ele achar interessante para o desenvolvimento do processo

sera alvo de coleta de consultoria.

TABULACAO E ORGANIZACAO DOS DADOS

Para a etapa de coleta de dados, o consultor também deve consi-

derar decisdes acerca da tabula¢do e da organizacdo dos dados coleta-

dos. Em temos gerais, os agrupamentos de dados possiveis para a essa

atividade sdo:
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a. Por individuos: nesse tipo de agrupamento, o consultor

ird organizar os dados coletados de acordo com o grupo
ao qual pertence o individuo (por exemplo: idade, sexo,
nacionalidade, qualificacdo profissional, tempo de servi-
¢o). Um exemplo de agrupamento poderia ser a idade dos
funciondrios do sexo masculino com maior escolaridade,

admitidos na organizagdo nos ultimos quatro anos.

b. Por recursos, entradas, saidas e processos: nesse agru-

pamento, os dados coletados poderdo ser utilizados na
elaboragio de indices como: produgio efetiva, utilizagio da
capacidade produtiva, vendas, perdas, consumo de matéria-
prima etc. Vale lembrar aqui que para cada um desses agru-
pamentos de dados devem ser estabelecidos horizontes de
tempo para coleta, conforme mencionado anteriormente.
Esse agrupamento esta relacionado as entradas, aos proces-

sos e as saidas da empresa.

. Por eventos: esse agrupamento deve alocar os dados que

indiquem tempo, frequéncia, indice, relagdes de causa e
efeito. Como exemplos podemos citar: frequéncia de faltas
que tenham ocorrido em cada semana nos ultimos dois anos
devido a problemas de satde ou frequéncia de afastamento
por acidentes de trabalho nos tltimos trés anos, eventos

econdmicos, concorrenciais ou da propria empresa etc.



d) Por produtos e materiais: aqui o consultor deve alocar os

dados referentes a produtos e materiais utilizados, como:

tamanho, origem, caracteristicas técnicas, valor agregado
etc. Assim, podemos obter como agrupamento: valor do
estoque de produtos acabados — ou matéria-prima —ao final
de cada trimestre; variagdo do estoque ao inicio e final de

cada periodo etc.

Atividade 3

‘ Analise os servicos de consultoria a seguir €, de acordo com as caracteristicas de 6
suas ferramentas, responda o que se pede:

Caso 1. Um servico de consultoria foi contratado por um cliente para averiguar a quali-
dade no processo produtivo. Inicialmente, o consultor responsavel definiu como
parametro de avaliacéo o indice de defeitos nos produtos acabados.

Caso 2. Uma empresa de consultoria foi contratada para averiguar problemas no fluxo
de caixa de um cliente. O consultor definiu como fonte inicial de informacdes as
variacoes das vendas de cada classe de produto ofertada no mercado.

Caso 3. Um servico de consultoria foi contratado para analisar os impactos nos resul-
tados da empresa cliente, apos ela ter lancado um novo produto no mercado.
O lancamento desse novo produto foi feito no ano anterior.

a. De acordo com os casos relatados e com os fatores a serem analisados na coleta dos

dados, assinale os seguintes quadros de acordo com o que cada caso demanda na coleta

dos dados e dé uma breve justificativa para cada opcdo escolhida:

Caso 1
Limitada Ampla
Quantidade
Baixo Alto
Detalhamento
Curto Médio Longo
Horizonte de tempo
Total Especifica
Amplitude e cobertura J

Justificativa:
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\ Caso 2
Pouca Grande
Quantidade
Alto Baixo
Detalhamento
Curto Médio Longo
Horizonte de tempo
Total Especifica
Amplitude e cobertura
,
Justificativa:
Caso 3
Pouca Grande
Quantidade
Alto Baixo
Detalhamento
Curto Médio Longo
Horizonte de tempo
Total Especifica
Amplitude e cobertura
.

Justificativa:

b. Ainda considerando os casos 1, 2 e 3, acerca da tabulacdo dos dados, qual(is) seria(m)
o(s) tipo(s) de agrupamento(s) possivel(is) para cada um dos casos?

Caso 1

a. ( ) Por individuos

b. ( ) Por eventos

c. () Por produtos e materiais

d. () Por recursos, inputs, output, processos

Caso 2
a. () Por individuos
b. ( ) Por eventos
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c. () Por produtos e materiais
d. () Por recursos, inputs, output, processos

Caso 3

a. () Por individuos

b. ( ) Por eventos

c. () Por produtos e materiais

d. ( ) Por recursos, inputs, output, processos

Respostas Comentadas

a. Caso 1
Limitada Ampla
Quantidade X
Baixo Alto
Detalhamento X
Curto Médio Longo
Horizonte de tempo X
Total Especifica
Amplitude e cobertura X
.
Justificativa

Quantidade: € limitada, pois as informagcées podem ser coletadas por meio de
amostras, e ndo de todos os produtos produzidos no intervalo de tempo determi-
nado, pois teriam o mesmo efeito.
Detalhamento: o detalhamento das informacées deverd ser alto, pois procura-se
aqui obter qualidade nos produtos finais; portanto, todos os aspectos do produto
deverdo ser analisados.
Horizonte de tempo: este deverd ser curto, pois o que se busca analisar aqui é a
amostra que pode ser colhida em semanas ou meses.
Amplitude e cobertura: especifica, por se tratar somente da drea de qualidade
na producdo em si, e serdo necessdrias, a priori, informagdes de outros setores.

Caso 2
Limitada Ampla
Quantidade X
Alto Baixo
Detalhamento X
Curto Médio Longo
Horizonte de tempo X
Total Especifica
Amplitude e cobertura X
J
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Justificativa:

Quantidade: serd coletada ampla quantidade de dados, uma vez que sdo ind-

meras as varidveis e os fatores que influenciam as vendas de uma empresa e de
seus diferentes produtos. Exemplo: sazonalidade, renda, atividade econémica etc.
Detalhamento: alto, pois serdo necessdrias todas as informacées sobre as

vendas de cada classe de produto.

Horizonte de tempo: serd longo, uma vez que, para uma andlise de variacées nas
vendas, deverdo ser considerados vdrios periodos de exercicio, 0 que nos levard
a coletar informagées das vendas ao longo de no minimo trés anos. Exemplo:
avaliagdo das vendas de determinado produto nos meses de novembro e dezembro,
nos ultimos trés anos, para se obter uma média de demanda nessa época do ano.
Amplitude e cobertura: serd especifica, pois a coleta de informacées, inicialmente,

estard limitada & drea de vendas.

Caso 3

Limitada
Quantidade

Alto
Detalhamento X

Curto
Horizonte de tempo

Total
Amplitude e cobertura X

Ampla
X
Baixo

Médio Longo
X
Especifica

J

Justificativa:

Quantidade: neste exemplo seria ampla, uma vez que deveriam ser coletadas
informacdes dos diversos agentes internos da empresa cliente — a fim de analisar
impactos por toda a organizagdo — bem como as de agentes externos, buscando

avaliar a aceitacdo do produto pelo cliente, por exemplo.

Detalhamento: aqui é alto, uma vez que cada impacto — por menor que seja —

é de vital importdncia para avaliar o lancamento do produto.

Horizonte de tempo: é longo, pois mesmo que o produto tenha sido lancado no
ano anterior, para andlise dos impactos teriam que ser levantadas informagdes

acerca de anos anteriores para comparacdo.

Amplitude e cobertura: total, uma vez que todos os setores da empresa cliente

devem ser avaliados para medir os resultados trazidos pelo novo produto.
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b)

Caso - produtos e por processos.

Caso 2- Por saidas e por eventos.
Caso 3- Por individuos; por eventos; por produtos e materiais; por recursos,
entradas, saidas ou processos.

FERRAMENTAS PARA A COLETA DOS DADOS

Até aqui estudamos a metodologia para a coleta de dados, desde
a preparacdo da coleta até a organizacdo e tabulacio dos mesmos.
Porém, o consultor deve previamente estabelecer como esses dados serdo
obtidos das fontes. Para a obten¢io dos dados dispoe-se, basicamente,
de trés instrumentos de levantamento de informagdes, conforme Aratjo

(2006), a saber:

Entrevista

A entrevista é um dos métodos mais incentivados pela maior parte
dos estudiosos no que tange a coleta de informacoes, devido a mini-
mizagdo das resisténcias em virtude do maior grau de envolvimento
entre o entrevistado e o entrevistador. A entrevista fornece ao con-
sultor uma maior percep¢io dos acontecimentos, bem como das
informagdes, uma vez que permite ao entrevistado algo mais do que
uma resposta direta e simples, mas também opinides, comentarios,
atitudes e gestos. Algumas das outras vantagens da entrevista sdo:
a possibilidade de o entrevistado fazer criticas e sugestdes sobre
o assunto em questdo e de se alcancar informacoes que estio na
memoria do entrevistado, bem como permite que individuos que
tenham dificuldade de se expressar de forma escrita possam fazé-lo

de forma oral.

Segundo Aratjo (2006),

A entrevista possui algumas desvantagens como: dificuldade de fazer
anotagoes ao longo da mesma, freqiiéncia de palpites e adivinhagoes
por parte dos entrevistados, que muitas vezes tém pouco conheci-
mento do ponto questionado, mas mesmo assim fazem afirmacdes
do mesmo; e envolvimentos emocionais com relagio as respostas

devido a relacdo direta entra as partes.
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Uma das grandes consideragdes feitas pelos estudiosos para o
sucesso dessa ferramenta é o seu planejamento. Kurb (1980) e Aratjo
(2006) apresentam alguns pontos a serem observados antes, durante e

depois da entrevista.
Quadro 5.3: Processo da entrevista

Preparar perguntas a serem feitas.
Obter informacdes sobre o entrevistado.
Informar previamente o propdsito da entrevista.

Explicar mais detalhes do propdsito da entrevista.
Enfatizar a colaboragdo do entrevistado no estudo.
N&o interromper o entrevistado.
Fazer anotacdes.
“Quebrar o gelo” .
Encoraja-lo a propor criticas e sugestoes.
N&o parecer critico as colocacdes do entrevistado.
Confirmar com o entrevistado as informag¢des anota-
das.
Ler as notas feitas durante a entrevista.
Depois Transcrever informacées confiaveis.

Listar pontos a serem verificados.

Antes

Durante

Questionario

O questiondrio nao possui uma difusdo tao expressiva quanto
a entrevista, porém é uma poderosa ferramenta na coleta de dados.
Em termos gerais, o questiondrio é de grande utilidade, principalmente
quando o consultor estd diante de um elevado nimero de individuos que
torne invidvel o uso da entrevista.

A distancia geografica pode apresentar uma dificuldade, pois a
empresa cliente pode possuir varias unidade de produgio espalhadas
pelo pais ou até mesmo pelo mundo, dificultando assim a utilizagdao da

entrevista.



Outra situagdo em que se aconselha o uso do questionario se da
quando o consultor dispde um curto espago de tempo para o levanta-
mento dos dados em questio.

Por se tratar de um instrumento que nao possibilita o contato
direto entre o consultor e os individuos, o questionario pode provocar
ambiguidades nas respostas, falta de compreensao da questdo levantada
e muitas vezes o esquecimento da entrega do questionario por parte dos
participantes. Assim sendo, algumas recomendacdes sdo dignas de serem

mencionadas, segundo Aratjo (2006).

Quadro 5.4: Desenvolvimento do questionario

Utilizar poucas palavras, elabo-

Concisado e clareza rar perguntas diretas e livres de
ambiguidade.
Explicitar ao participante no proé-
prio corpo do formulario o propé-
sito do estudo em questao.
Para uma melhor comunicacéo,
deve-se utilizar os termos e a lin-
Terminologia guagem utilizada pelos individuos

adequada participantes do estudo e ndo a
terminologia que é familiar ao
consultor.
Essa é a principal recomendacao,
pois cada questionario, antes de
ser utilizado, deve passar por um
teste piloto a fim de comprovar
sua efetiva utilidade como ferra-
menta de coleta de informacdes.
Essa experimentacdo pode ser
feita na prépria organizacdo com
um grupo distinto daquele que
sera foco do estudo.

Explicacdo da
finalidade

Experimentacao prévia

Observacao pessoal

A observagio pessoal é um instrumento que subsidia o estudo
organizacional; sendo assim, jamais podera ser utilizada como tnico
instrumento de coleta de dados. Aragjo (2006) afirma que sua ndo con-
sideracdo como instrumento tnico deve-se ao fato de que nio é possivel
assumir por meio de simples observagdes o contorno nitido e definitivo

de determinada situacio.

CEDERJ

149




Consultoria Organizacional | O processo de consultoria

A observagio pessoal, conforme mencionado anteriormente, deve
ser utilizada para subsidiar as demais ferramentas de levantamento de
dados; assim sendo, serve como meio de comparar informacdes das
entrevistas e questiondrios ja utilizados, além de se obter algum conhe-
cimento técnico e pratico do foco da consultoria.

Kurb (1980) apresenta quais informagdes podem ser obtidas utili-

zando-se esse instrumento:

e observagao do layout de plantas produtivas, escritorios,

armazéns etc.;

observagio do fluxo de operagdes;

observacao dos métodos de trabalho utilizados;

ritmo de trabalho;

condicoes fisicas do ambiente de trabalho (ruidos, lumi-

nosidade, poluicdo etc.);

e atitudes e comportamento de gerentes, supervisores e

trabalhadores.

Duas consideracoes podem ser feitas acerca deste instrumento,

segundo Aratjo (2006):

Evitar o carater de inspe¢io: recomenda-se que haja um aviso prévio
da presenca do consultor antes da visita e evitar também o uso de
perguntas com tons de fiscalizacdo ou até mesmo que parecam ter

o intuito de procurar falhas.

Ser informal: O consultor deve dar uma caracteristica amistosa ao
processo de observacdo, tomando cuidado para deixar os funcio-

ndrios descontraidos antes de comecar a observacao.

Cada uma das ferramentas mencionadas serve para a coleta dos
fatos que serdo de vital importancia nao s6 para melhor compreender
o problema da empresa cliente como também para o desenvolvimento

das solugoes.
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CONCLUSAO

Nesta aula, foi possivel identificar as etapas para o desenvolvimen-
to do processo de consultoria, como o diagndstico que € a apresentacao
da situacdo organizacional. Para tanto, deve-se realizar a descoberta
dos fatos que referem-se a analise e ao reconhecimento da situacdo da
empresa cliente. Essa é a fase mais importante de todo o processo de
consultoria: os métodos e ferramentas para a descoberta dos fatos como
entrevista, questionario e a observagao pessoal. Assim, o consultor deve

realizar um diagnostico eficiente para iniciar os trabalhos de consultoria.

Atividade Final

Caso da Farmaervas S/A d d 6

Observacao: Este caso sera utilizado nas Aulas 6 e 7. InformacGes mais detalhadas serdo

apresentadas em cada uma das aulas, de acordo com os objetivos de aprendizagem.

A Farmaervas S/A é uma empresa do setor farmacéutico voltada para a linha da medicina

natural, que conta com 5.120 funcionarios distribuidos pelos varios departamentos.

A Diretoria da Farmaervas é composta de: presidente, vice-presidente, diretor industrial,

diretor financeiro, diretora de RH, gerente industrial.

A partir de 2008, a empresa passou a perder mercado para seus rivais e a diretoria
percebeu que inUmeros problemas afetavam o seu desempenho competitivo, desde a
area produtiva, passando pela financeira, pelo marketing e até pelos recursos humanos.
Assim, sua diretoria decidiu solicitar os servicos de uma empresa de consultoria para

resolver esta situacéo.

A ideia é desenvolver uma série de consultorias nas respectivas areas com intuito de

equalizar os problemas de forma coerente e sistematica, porém a diretoria ndo sabia

por onde comecar e quais seriam as prioridades.

A diretoria estava inclinada a organizar a empresa para que pudesse ter uma ideia
geral de como os problemas deveriam ser atacados, mas ela ndo poderia se dar o luxo
de parar suas atividades para que uma reformulacdo fosse feita. Ela tinha o claro
desejo de que as vendas aumentassem em simultaneidade a uma melhoria da

produtividade e reducdo dos custos.
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Um outro fator de pressdo sobre a Farmaervas era o sindicato, que ja havia sinalizado
que, caso houvesse demissdes de forma unilateral, san¢des legais seriam levantadas,
pois haviam sido verificados problemas no recolhimento de FGTS e demais encargos

sociais. Logo, uma simples politica de demissdo ndo resolveria o problema.

Os primeiros encontros com a consultoria foram feitos e foi explicado aos diretores
a forma de trabalho, o perfil da consultoria, as informacées que seriam relevantes e

que apods esses encontros um diagnodstico seria gerado e apresentado junto com uma
proposta de servigos.

Os consultores, de posse das informacdes preliminares e percebendo os interesse do
cliente, sabiam que demissGes sem justificativa iriam gerar instabilidade e inseguranca, o
que poderia afetar a capacidade de produc¢do que estava ociosa, pois as vendas vinham
caindo. Contudo, a diretoria indicou a possibilidade de usar uma reserva oriunda de

aplicacdes para projetos que pudessem revitalizar a empresa.

Para a preparacao do diagndstico da empresa, foram realizadas entrevistas com seus

diretores e funcionarios-chave, nos quais foi possivel identificar e agrupar os dados
em unidades logicas de andlise.

Questoes:

1. Elabore um plano do diagnostico criando um fluxo com os topicos fundamentais de

uma avaliacdo organizacional.

2. Estabeleca o formato da coleta dos dados e de sua tabulacdo considerando os fatores

na preparacao e os tipos de agrupamentos para descoberta dos fatos, bem como todo

o programa de consultoria, ou seja, a acdo em todas as areas da empresa.

3. Sabendo que a forma da coleta ocorreu por meio de entrevistas, descreva o processo

de entrevista que devera ser adotado para os diretores e os funcionarios-chaves.

Respostas Comentadas
Para a questdo 1, o modelo do plano do diagndstico contendo os tdpicos seria o
apresentado a sequir. O quadro ird ajudd-lo a identificar no texto as informagdes
necessdrias para a elaborag¢do do plano de diagndstico.

152 CEDERJ




I A organizagdo cliente
2 O ambiente
3 Recursos relativos a insumos
4 Objetivos, pollticas e planos — gerais
5. Financas 6. Marketing Zﬁfgggﬁs

Objetivos, politicas e planos

Atividades
Desempenho
10 Desempenho Geral
11 Administracdo e organiza¢do

Para a questdo 2, por se tratar de uma consultoria geral, o modelo de coleta de dados
serd o mais amplo possivel como o quadro a seguir retrata. A quantidade de informa-
¢bes para a elaboracdo do diagndstico deve ser ampla. Por ser um caso geral, o grau
de detalhamento precisa ser alto; no quesito temporal essa andlise precisa ser de longo

prazo e a amplitude de andlise passa a ser total.
Limitada Ampla
Quantidade X
Baixo Alto
Detalhamento X
Curto Meédio Longo
Horizonte de tempo X
Total Especifica
Amplitude e cobertura X
W,

Jd para os agrupamentos dos dados, estes dependerdo das dreas, logo:

1. A Diretoria Geral serd por individuos, pois eles serdo os principais tomadores de
decisdo,
2. A diretoria de Recursos Humanos serd por eventos, jd que suas

atividades apoiam as outras acées.
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3. Marketing e Produgdo serd tanto por produtos e materiais quanto por recursos, entradas,
saidas, processos, jd que sdo atividades centrais da empresa
Na questdo 3, para qualquer entrevista as etapas e a consideragdo que deverdo sequir sGo:
Antes: Preparar perguntas a serem feitas. Obter informacées sobre o entrevistado e
informar previamente o propdsito da entrevista
Durante: Explicar mais detalhes do propdsito da entrevista. Enfatizar a colaborag¢do do
entrevistado no estudo. Ndo interromper o entrevistado. Fazer anotacées. “Quebrar o gelo”
Encorgjd-lo a propor criticas e sugestées. Ndo parecer critico ds colocagées do entrevistado.
Confirmar com o entrevistado as informagdes anotadas.
Depois: Ler as notas feitas durante a entrevista. Transcrever informagdes confidveis.
Listar pontos a serem verificados.

RESUMO

Esta aula teve como objetivo apresentar as etapas para o desenvolvimento
do processo de consultoria que corresponde ao diagnéstico, a elaboracéao
das alternativas de solucdo e a implementacao.

O diagnéstico organizacional — que tem o objetivo de analisar os recursos
de que a empresa cliente dispde analisar as atividades que esses recursos
proporcionam; avaliar o desempenho desses recursos e identificar
oportunidades para que os resultados apresentados por eles sejam
melhorados — esta subdividido na descoberta dos fatos, etapa que se refere
a analise e ao reconhecimento da situacao da empresa cliente e a analise
dos fatos, que sera tema da préxima aula.

Na fase de descoberta dos fatos, aprendemos que se faz necessario realizar
uma introducdo do consultor, conhecer a estrutura de poder, aprender sobre
a cultura organizacional e averiguar o problema central.

Quanto aos métodos e ferramentas para a descoberta dos fatos, foram
apresentadas as fontes e formas de obtencao de dados que sdo quantidade,
detalhamento, horizonte de tempo e amplitude e cobertura.

Os dados devem ser organizados por individuos, recursos, inputs, outputs,

processos, por eventos, por produtos e materiais.
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Ja as principais ferramentas para a coleta dos dados num processo de

consultoria sdo as entrevistas, o questionario e a observacao pessoal.

N _

CEDERJ 155






Diagndstico de consultoria:
analisando os fatos

Murilo Alvarenga Oliveira

Meta da aula

Apresentar o processo de analise dos fatos para
desenvolvimento do diagnéstico de consultoria,
bem como as etapas para sua realizacao.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

apresentar os fundamentos da analise dos
fatos durante o processo de diagndstico;

d identificar a importancia de cada técnica
utilizada na analise dos fatos.

Pré-requisitos

E importante que o aluno tenha conhecimento
profundo de diagndstico organizacional,
apresentado na Aula 5, e conhecimento em
Administracdo Estratégica e da Producdo, tema
estudado em disciplinas anteriores. Também
recomenda-se a releitura do caso apresentado na
Atividade Final da Aula 5, pois ele sera a base para
a Atividade Final desta aula.
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A esta altura o consultor se aprofundou ou tocou no problema definido pela
empresa-cliente, fazendo ele mesmo sua prépria investigacdo da organizacao
para uma avaliagdo mais apurada do mesmo. Agora que o consultor ja dispde
de todos os dados que coletou meticulosamente nas etapas anteriores, deve
transforma-los em informacao Util para seus servicos. Esse tratamento dos
dados coletados pode ser quantitativo ou qualitativo, sendo definido a cargo
do consultor de acordo com as caracteristicas do servico a ser prestado.

Apobs o tratamento dos dados, o consultor deve avaliar a proposta original
apresentada, quando da assinatura do contrato de prestacdo de servicos, e
compara-la com a situacao real definida por ele por meio de suas pesquisas
e coletas de dados. A questao aqui é a seguinte: De acordo com as informa-
¢oes coletadas, comprova-se a existéncia do problema originalmente definido
ou observa-se a necessidade de redefini-lo? As mudancas sdo necessarias?
E possivel mudar? Qual a real possibilidade de mudancas? Qual alternativa
se apresenta vidvel? No caso da necessidade de sua redefinicdo, uma nova
negociacao deve ocorrer para uma redefinicdo de novo cronograma e custo

para o projeto.

Situacao organizacional

I

Problema apresentado = problema real?

Sao necessarias mudancas organizacionais?

As mudancas sao possiveis?

Quais mudangas sdo possiveis?

Qual alternativa parece a mais efetiva?

LS

Figura 6.1: O processo de analise dos fatos.



Finalmente a partir de agora — com o problema corretamente
definido e o conhecimento da organizacdo, seus processos, cultura,
estrutura de poder, etc. — o foco de todas as atividades desenvolvidas na
empresa-cliente € o problema em si.

Todo um trabalho de consultoria, que pode levar anos, pode ser
jogado pelo ralo devido a um pensamento miope em relacdo ao problema.
Assim, segundo Wilkinson e Barcus III (1994), o consultor deve:

e evitar julgamentos prematuros sobre o problema, bem como

ao definir solucoes;

e procurar as causas e efeitos para o problema em cada "canto"

da organizagao;

e simplificar as informacdes referentes aos problemas enfrentados;

e considerar sempre o principio das multicausas, pois raramente

pode-se apontar uma unica causa para o problema.

Toda essa preocupacio no desenvolvimento de uma confirmacao
do problema esta no fato de que muitas vezes este pode ser muito obscuro
e até desconhecido pela empresa-cliente. Assim sendo, o cliente pode
estar enganado acerca dos reais problemas que o atingem ou até mesmo

considerar os efeitos do problema como o proprio problema.

ANALISE DA SITUACAO ORGANIZACIONAL

O ambiente das organizag¢des esta cada vez mais dindmico e muta-
vel, 0 que obriga as empresas a estarem atentas ao mercado, identificando
os pontos fortes e fracos, aproveitando oportunidades e eliminando
ameacgas que venham interferir no desempenho.

O ambiente de negdcios pode ser dividido em:

1. Macroambiente — formado de forgas econdomicas, politicas,

culturais, naturais, tecnoldgicas e demograficas.

2. Ambiente competitivo (negocios) — composto por industrias

(conjunto de empresas e seus concorrentes), fornecedores, canais

de marketing e consumidores finais.

3. Ambiente interno — inclui os fatores que sofrem um controle

mais direto da organizagio, tais como a estrutura organizacional,

pessoas, tecnologia, diretrizes, cultura etc.

CEDERJ
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As forgas do ambiente acabam afetando as formas de se "fazer
negdcios", influindo diretamente nas a¢des das empresas. Diversos mode-
los foram desenvolvidos para facilitar a andlise do ambiente.

Para analisar o macroambiente e 0 ambiente competitivo, pode-se uti-
lizar de modelos que consideram as varidveis externas das empresas como:

= Analise PESTE - permite uma andlise mais especifica do macro-

ambiente, subdividindo-o em: Politico, Econémico, Sociocultural,

Tecnolodgico e Ecoldgico.

= Andlise de Porter (ou das cinco forcas) — possibilita avaliar o

ambiente competitivo, analisando: fornecedores, concorrentes,

substitutos, entrantes e clientes. Mais detalhes desse modelo serao

apresentados em aula posterior.

Para analisar as varidveis internas das empresas, existe outro
conjunto de modelos tais como:

= Fatores criticos de sucesso (FCS) — trata-se da verificacao das

caracteristicas fundamentais das organizagdes para o alcance de

vantagens superiores.

= Cadeia de valor — analise das atividades de relevancia estratégica

para que se possa compreender o comportamento dos custos e as

fontes potenciais de diferenciacio.

Existe ainda um modelo que realiza uma analise combinada das
varidveis externas e internas as organizagoes. Trata-se da analise SWOT
— do inglés Strengths (Forgas), Weakneses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameagas). Ela permite analisar o micro- e
o macroambiente.

Vejamos agora os detalhes dos modelos de analise do ambiente

das organizagoes.

Analise PESTE

Esta técnica trata do levantamento das varidaveis do macroam-
biente que sdo incontroldveis para as organizagdes, ou seja, nao estao
sob a influéncia direta das empresas; logo, as organizacdes precisam se

adaptar a estas condicdes.



Essas forcas proporcionam condi¢des imprescindiveis para a

adaptagdo da organizacdo ao ambiente. As cinco principais forgas que
sdo analisadas sdo as seguintes:
- Politica: for¢a que determina a identidade dos negdcios, que cria novas
oportunidades, porém limita a¢des empresariais. Impoe padroes éticos de
comportamento a individuos e organiza¢oes. E por meio da manipulagio
da forga politica, na defesa de seus interesses, que os atores que formam
0 ambiente mostram sua forca. Considerar:

= estimulo a concorréncia ou reserva de mercado. Defesa do

consumidor;

= ordenagao de ocupagao e uso do solo. Protecdo da propriedade

intelectual.

- Economia: sdo os aspectos que afetam diretamente o padrdo de con-
sumo das pessoas, a liquidez e os juros das operacdes, bem como o
funcionamento das organizacoes:

= distribuic¢do de renda;

= nivel de precos;

= taxa de poupanga;

= custo dos empréstimos;

= disponibilidade de crédito.

- Aspectos Socioculturais: a forca social ou demografia representa a
dinamica do crescimento populacional, determina a configura¢iao dos
mercados e influencia as estratégias de marketing das organizagdes.
Considerar:

= faixas etdrias;

= composi¢ao étnica;

= dinamica da concentra¢do populacional;

= nivel educacional;

= padrao de moradia dos individuos;

= perfil das familias.

A cultura refere-se as normas, crengas e valores que sustentam as
sociedades e que influenciam o estilo de vida e o padrio de comporta-

mento e de consumo das pessoas. Considerar:

CEDERJ

161

AULA e



Consultoria Organizacional | Diagnoéstico de consultoria: analisando os fatos

162

CEDERJ

= valores culturais centrais;
= conformacio das familias;
= influéncia da religido;

= surgimento de novos grupos de interesses.

- Tecnologia: mudangas tecnoldgicas afetam o padrao de vida das pessoas,
o formato das organizacdes e a forma de se pensar e gerir os negdcios.
Dependem intensamente das politicas de pesquisa e desenvolvimento de
empresas e governos. Considerar:

= diminui¢io do ciclo de vida de produtos e servicos;

= aumento do desemprego;

= aumento dos custos nas cadeias produtivas;

= exclusio de pessoas;

= politicas de disseminac¢do de conhecimento;

= mudangas no estilo de vida.

- Ecologia: transformacoes no meio ambiente levam a escassez de recur-
sos e mudancas na qualidade de vida e no comportamento das pessoas.
Afetam a forma de se pensar e gerir negdcios, pois estimulam mudangas
na legislagao. Considerar:

= escassez de matérias-primas;

= aumento no custo de energia;

= aumento da polui¢io;

=pressdo por politicas de crescimento e desenvolvimento

sustentaveis.



Atividade 1

Acerca do contetido apresentado até aqui nesta aula, analise o caso a seguir e 6
responda o que se pede.
A empresa de consultoria Apoio S/A foi contratada por um cliente para a solu-
cdo de problemas com o programa de treinamento de sua equipe administrativa.
A empresa alegava que, apesar dos altos investimentos em capacitacao, por meio de
cursos e treinamentos, o desempenho de sua equipe estava abaixo das expectativas.
Varias empresas de consultoria ja haviam tentado solucionar a disfuncao, vérios tipos
de treinamentos foram utilizados, porém nenhuma melhora foi observada. A empresa
de consultoria Apoio decidiu entdo fazer o diagndstico organizacional para averiguar
a veracidade do problema definido pelo cliente. Ao final do diagnostico, a consultoria
apresentou o resultado. Através de documentos e entrevistas com o pessoal do cliente,
a consultoria definiu o problema no processo de recrutamento e selecao da empresa.
Ao levantar informacgdes, a empresa de consultoria observou que - apesar dos inves-
timentos em treinamento do pessoal da area administrativa — nos ultimos 6 anos os
cargos de coordenacao, geréncia e direcdao eram preenchidos com pessoal externo a
organizacao, logo os funcionarios da empresa-cliente, extremamente capacitados e
conhecedores do negocio da empresa, ficavam desmotivados pela falta de oportunidade,
ocasionando o baixo rendimento.
Como solucdo, a empresa de consultoria apresentou as seguintes propostas para o cliente:
Solugdo A - Definir um plano de carreira para seu pessoal, mantendo os altos investimen-
tos em programas de treinamentos, e utilizar intensamente o programa de recrutamento
e selecao de fontes internas.
Solucdo B - Reduzir consideravelmente os investimentos em programas de treinamentos,
mantendo investimentos mais altos apenas para funcdes-chave e desenvolvendo um progra-
ma com menores investimentos para as demais. Dessa forma equilibra-se o recrutamento
e selecdo de fontes internas e externas.
Agora responda:
a) Qual foi o erro das demais empresas de consultoria contratadas pela empresa-cliente
do caso acima?
b) Cite e explique as a¢des executadas pela Apoio S/A para a solucdo da disfuncao real
da empresa-cliente.
c) Das propostas apresentadas pela empresa de consultoria, qual seria a solugdo mais
adequada? Justifique.
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Respostas Comentadas
a) O erro das demais empresas de consultoria foi a solugdo do problema definido

pelo cliente, sem que antes tivessem levantado o diagndstico organizacional. Na
realidade, o que o cliente achava ser o problema organizacional era ndo a causa,
mas sim o efeito do problema organizacional. Logo, todos os esforcos foram
despendidos na direcéo errada.
b) As acées promovidas pela Apoio S/A foram:
® Promoveu o diagndstico organizacional levantando e avaliando os dados de
diferentes fontes.
® Apds o diagndstico, reavaliou o problema e verificou a necessidade de redefini-lo.
e Posteriormente — apds a reavaliacdo do problema — definiu as mudancas
possiveis para o cliente.
e Definiu qual alternativa seria a mais efetiva para a necessidade do cliente.
¢) A solugdo B seria a mais adequada, pois nela teriamos um investimento menor
em treinamento, porém mais centralizado nos interesses do cliente, sem deixar
de promover o desenvolvimento em toda a organizacdo. O equilibrio entre as
fontes internas e externas de sele¢do garantem a oxigenacdo do quadro de

pessoal da empresa-cliente.
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FATORES CRITICOS DO SUCESSO (FCS)

Sao0 aquelas caracteristicas, condi¢bes ou varidveis que, quando
devidamente gerenciadas, podem ter um impacto significativo sobre o
sucesso de uma empresa, considerando seu ambiente de competi¢io

O objetivo geral da técnica destina-se a identificar as caracteristi-
cas, condi¢des ou variaveis que deverdo ser monitoradas e gerenciadas
pela organizacio.

Este método tém sido muito utilizado para a determinagido das
estratégias das empresas. Ultimamente também tem sido utilizado para
auxiliar na formulagao de sistemas de INTELIGENCIA COMPETITIVA.

Os fatores criticos de sucesso (FCS) sdo 4reas de atividades nas
quais o alcance de resultados favoriveis é absolutamente necessario
para o éxito na implantacdo da visio da organiza¢io. Os FCS devem
ser definidos no nivel estratégico da organizagao. Deve-se escolher um
numero limitado de dreas, cujos resultados satisfatorios assegurarao um
desempenho adequado para a organizagio.

A identificacdo dos FCS é uma forma de sinalizar para os cola-
boradores das dreas da organizacdo onde o éxito é fundamental para
o cumprimento da missdo e atendimento da visao de futuro. Os FCS
podem ser usados como meios de mobiliza¢io dos colaboradores em
prol dos objetivos da organizagao.

Alguns exemplos de fatores criticos de sucesso sdo apresentados

no quadro a seguir:

AULA e

N\

INTELIGENCIA
COMPETITIVA

E um processo
sistematico e ético
de coleta, andlise

e disseminagio de
informagoes que
visa descobrir as
forcas que regem os
negocios, reduzir o
risco e conduzir o
tomador de decisiao
a agir proativa-
mente.
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Topr oF MIND

E uma expressio
inglesa que esta-
belece o indice

de lembranga de
marcas na mente
dos consumidores.
Atualmente existem
varias pesquisas
sobre esse tema.

VALOR

E o montante que
os compradores
estdo dispostos a
pagar por aquilo
que uma empresa
lhes fornece. Uma
empresa ¢ rentavel
se o valor que ela
impoe ao produto
ultrapassa os custos
envolvidos na cria-
¢do do produto.
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Quadro 6.1: Exemplos de fatores criticos de sucesso

\

Area Exemplos de FCS
e Criar marcas de produtos fortes, reconhecidas pelo alvo
proposto.
. e Criar forte rede de relacionamento com seus fornecedores
Marketing .
e clientes.
e Se tornar a marca corporativa Top oF MIND em solugdes
de moradia para a classe média.
e Instalagdo industrial.
Producao e Equipamentos e instalacoes.
® Programacao e controle de producao.
e Estruturacdo financeira dos empreendimentos, gerando a
melhor equacdo para os investidores e para os clientes.
Financas e Custos inferiores aos concorrentes devido a aplicacdo
de tecnologia inovadora de gestdo e gera¢do de escala
industrial.
e Criar um ambiente de trabalho em que os colaborado-
res se sintam felizes e motivados.
Recursos . . ~ . . .
e Criar um sistema de remuneracao variavel que incenti-
Humanos .
ve e motive os colaboradores na busca de resultados
e no atendimento das metas.

)

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sao o ponto de partida uti-
lizado pela organizagio para elaborar os indicadores estratégicos com
o intuito de avaliar se estd cumprindo sua missdo e atingindo sua visao
de futuro.

Nas proximas aulas serdo apresentadas as acoes de consultoria
para as principais dreas funcionais das empresas e seus fatores criticos

de sucesso.

CADEIA DE VALOR

Cadeia de valor é uma metodologia que designa a série de ati-
vidades relacionadas e desenvolvidas pela empresa para satisfazer as
necessidades dos clientes, desde as relagdes com os fornecedores e ciclos
de produgio e venda até a fase da distribui¢do para o consumidor final.
Cada elo dessa cadeia de atividades estd ligado ao seguinte. Ela representa
todas as atividades que acontecem dentro da empresa com a finalidade
de criar vALOR para os clientes. Assim, torna-se um instrumento analitico

para avaliar processos internos de uma empresa.



Como o objetivo primeiro de uma empresa é obter VANTAGEM cOM-
PETITIVA, 0 valor que uma empresa consegue criar para seus compradores
representa aquele que ultrapassa o custo de fabricacio da empresa.

Criada pela consultoria McKinsey, sistematizada e popularizada
por Michael Porter, a cadeia de valor permite decompor as atividades
que formam uma rede sequenciada de atividades principais para obter
vantagens competitivas perante aos concorrentes. Segundo Porter (2004),
existem dois tipos possiveis de vantagem competitiva (lideranga de custos
ou diferenciacido) em cada etapa da cadeia de valor.

A vantagem competitiva nao pode ser compreendida observando
a empresa como um todo. Ela tem origem nas indmeras atividades que
uma empresa executa.

Uma forma sistemdtica para o exame de todas estas atividades e
do modo como elas interagem € necessdria para a analise das fontes da
vantagem competitiva.

A cadeia de valores (ou sistema de atividades) é o instrumento
bésico para tal. Ela desagrega uma empresa em suas atividades de rele-
vancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes potenciais de diferenciagio.

Uma empresa ganha vantagem competitiva executando as ativida-

des estratégicas de forma mais barata ou melhor que os concorrentes.

Infraestrutura da empresa \

Ll Ll

Administrégéo de Recursos Humanos
Atividades ! ;

A VANTAGEM COM-
PETITIVA resulta do
posicionamento da
empresa, delineado
no planejamento
estratégico, com o
objetivo de gerar o
maior valor possivel

A

+ T
" '

de apoio ] .
Desenvolvimento da tecnologia

L e
bl

\

Atividades principais _

Figura 6.2: Cadeia de valores de uma organizacdo.
Fonte: Porter (2004).
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Uma empresa é composta por uma série de processos internos,

Os elementos centrais de uma cadeia de valor s3o apresentados
no Quadro 6.2:

Elementos da cadeia

de valor

Infraestrutura da
empresa

Geréncia de RH

Desenvolvimento
de tecnologia

Aquisicao

Logistica interna

Operacdes

Logistica externa

Marketing e vendas

Servicos

portanto, as vantagens competitivas dependem de cada processo.

Quadro 6.2: Componentes da cadeia de valor

Descricao basica

Inclui a geréncia geral e a rede de relaciona-
mentos da empresa, até mesmo com o governo,
além de abranger a questdo da qualidade do
produto.

Afeta a vantagem competitiva em qualquer
empresa, mediante seu papel na determinacao
das qualificagdes e da motivagdo dos empregados
e do custo de contratagdo e de treinamento.

Todo o investimento realizado em tecnologia
que estara diretamente associado a otimizagdo
do processo de producédo e, ao final da cadeia
de valores, ao préprio bem ou servico.

Diz respeito a toda compra de matéria-prima
ou insumos para a produ¢do do bem que sera
vendido.

As atividades relacionadas com o recebimen-
to dos insumos, armazenagem, estocagem e
transporte.

Manipulagdo da matéria-prima para transfor-

ma-la em produtos e servicos por meio dos
processos internos da organizacao.

O canal de distribuicdo do produto.

Oferecimento do produto aos compradores.

Agregacoes de valor ao produto oferecido. Todo
o tipo de servico pds-vendas (assisténcia técnica,
garantia ou manutencéo, por exemplo).



ANALISE SWOT

A analise SWOT é uma forma util de analisar os fatores ambientais
internos e externos. Para verificar a posi¢do estratégia da organizagio,
os consultores precisam avaliar as Potencialidades (Strengths), Fraquezas
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas externas (Threats)
do ambiente da organizacio.

a. Potencialidades e Fraquezas da Organiza¢do. Toda organiza-

¢do € limitada por suas habilidades e recursos. A administracao

precisa avaliar as forgas e fragilidades internas da organizacdo.

Isso lhe permitira identificar a competéncia diferencial da orga-

nizac¢do: qualificagdes e recursos impares que determinam suas

armas competitivas.

b. Oportunidades e Ameagas Externas. A sondagem ambiental

revela oportunidades e ameagas. O modo como a organizaciao

define oportunidades ou ameagas depende de seus recursos.

A andlise SWOT torna-se importante no processo de analise dos
fatos num diagnéstico, pois ela sintetiza as técnicas de andlise externa
(PESTE e diamante de Porter) e as internas (FCS e cadeia de valor).

Para elaborar uma matriz SWOT deve-se considerar as varidvies
extraidas das andlises externas e internas ja apresentadas nesta aula.
A matriz possibilita a comparacdo entre pontos fortes e fracos da orga-
nizagio que se relacionam com as oportunidades e ameagas produzidas

pelo mercado. A figura a seguir ilustra essa relacdo.

~

Ambiente interno

FRAQUEZAS FORCAS
Ambiente Q ¢
externo oA -
AMEACAS Sobrevivéncia Manutencao
OPORTUNIDADES  Crescimento Desenvolvimento

Figura 6.3: Matriz SWOT e suas posi¢oes estratégicas.
Fonte: Bateman; Snell (1998).
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Leia atentamente o caso hipotético abaixo e responda as questdes: 6

Megasoft volta municao ao mercado

Reconhecida como a grande empresa fabricante de software para computadores
pessoais, a Megasoft volta os olhos, ao menos até o final do ano, para o mercado
corporativo, ambiente ainda dominado por marcas igualmente poderosas como MIB,
PPHP, Elcaro e NUS Micro-systems. Até dezembro, a fabricante de soffware reservou
investimentos de R$12 milhdes em trés campanhas com focos diferentes na venda de
software a empresas brasileiras.

Diante de companhias munidas de robustas infraestruturas de tecnologia, o objetivo da
divulgacao é justamente destacar a importancia da agilidade que a Megasoft se propde
a oferecer com as novas versdes dos softwares Janelas YL e escritorio PX.

Outro fator importante que forcou a entrada da Megasoft neste novo mercado foi o
incentivo do Governo por meio do Ministério da Industria com a Portaria n°. 234, que
oferece abatimento do imposto de renda em até 15% para as pequenas e médias
empresas que automatizarem seu processo produtivo e gerencial.

A meta da Megasoft é atingir primeiro as empresas que veem a tecnologia como um
fator importante de gestao e produtividade; logo depois, é tentar atingir empresas que
ainda enxergam a ferramenta como custo e no terceiro momento a campanha tem como
publico-alvo as pequenas e médias empresas.

Questoes:
1) A partir da anélise PESTE, ha duas forcas ambientais atuando de maneira determinante
no mercado de software. Que forcas sdo essas? Justifique a sua resposta.
2) A Megasoft, como uma grande empresa atuante na area de tecnologia, realizou no final
do ano uma analise SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas) do ambiente
interno e externo, como pré-requisito para a elaboracao de uma mudanca estratégica
para o proximo ano. Uma possivel concluséo para essa andlise é:
(a) A acentuada elevacdo de compra de computadores nos ultimos anos no pais, com-
putados pelo IBGE, constitui uma fraqueza da Megasoft.
(b) A grande producado em escala, obtida pela Megasoft na producédo de suas extensivas
linhas de produtos, constitui uma oportunidade para a empresa.
(c) A baixa qualidade nos servicos prestados pds-vendas da Megasoft, registrada pelo seu
call center, constitui uma ameaca para a empresa.
(d) A avidez por softwares corporativos, demonstrada pelos dados da Feisoft (Federacao
da Industria de Software), constitui uma forca da Megasoft.
(e) A crescente aquisicdo de sistemas gerenciais pelas empresas, observada em uma
pesquisa, € uma oportunidade a Megasoft.
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Respostas Comentadas
1) Sao as forcas incontroldveis do macroambiente da politica e da tecnologia,

pois com a portaria ministerial houve um incentivo para aquisicdo de softwares
corporativos e os proprios avancos da tecnologia estimularam o surgimento de

empresas fortes neste mercado.
2) A letra (e) estd correta, pois as vendas crescentes de sistemas para empresas

sdo fatores externos, logo se caracterizam como uma oportunidade.
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CONCLUSAO

Para realizar a analise dos fatos durante o desenvolvimento do
diagnostico de consultoria, necessita-se primordialmente fazer uso de
modelos de andlise do ambiente organizacional, pois eles permitem
uma leitura privilegiada das varidveis que influenciam a dinidmica de
uma organizagao.

Existem modelos que analisam as variaveis externas das empresas,
como é o caso da andlise PESTE. Também existem modelos que analisam
os fatores internos da organiza¢ao, como exemplo da cadeia de valor.

Assim, conclui-se que um consultor organizacional deve utilizar
constantemente esses modelos para a constru¢do de diagndsticos con-

sistentes e adequados para a empresa-cliente.

Atividade Final

De volta ao caso da Farmaervas S/A d 6

Observacdo: Este caso foi apresentado na Aula 5 e serd utilizado nesta aula. As informagoes
detalhadas serdo apresentadas a seguir.

Para a preparacdo do diagndstico organizacional da Farmaervas, a empresa de consultoria
realizou entrevistas com gerentes e funcionarios-chave. Assim, foi possivel identificar e agrupar
os dados em unidades ldgicas de analise, segundo os pontos a seguir:

Os fatores criticos de sucesso (FCS) e seus respectivos pesos na visdo dos especialistas.

As ameacas e os pontos fracos receberam os maiores pesos, pois sd&o os que devem ser
trabalhados. Os FCS estdo apresentados a seguir:

Fatores criticos de sucesso da Farmaervas
A linha de produtos da empresa tem reputacao de qualidade.
Um grande varejista internacional esta se instalando no pais.
Novas barreiras comerciais (juros e impostos) sdo esperadas.

Um novo concorrente muito agressivo estd entrando no mercado.

Altos custos de producéo depois de investimentos em novos maquinarios.
Novas regulamenta¢des de mercado deverao ser baixadas no curto prazo.
Bons recursos financeiros para investimento em novas tecnologias.
Crescimento acelerado dos mercados onde atua.

Grande distancia entre a fabrica e as principais fontes de matérias-primas.

Um novo mercado potencial esta sendo identificado para nossos produtos.
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Para essa analise foi adotada a abordagem do tipo SWOT-potencialidades (S), fragilidades (W),
oportunidades (O) e ameacas (T):

O QUEE ATUALMENTE FUTURO
BOM PONTOS FORTES A OPORTUNIDADES
RUIM PONTOS FRACOS 'AMEACAS

Como um consultor organizacional, elabore a analise SWOT para a empresa-cliente.

Resposta Comentada

A andlise SWOT:

A partir dos fatores levantados nas entrevistas pode-se elaborar uma matiz SWOT de
maneira a identificar as potencialidades e fraquezas internas da empresa e as oportu-
nidades e ameacas do ambiente externo.

Na matriz a sequir encontra-se a andlise SWOT.

Atualmente Futuro
POTENCIALIDADES OPORTUNIDADES
A linha de produtos da empresa tem |Um grande varejista internacional estd
reputa¢do de qualidade. se instalando no pars.
Bons recursos financeiros para Crescimento acelerado dos mercados

investimento em novas tecnologias.  onde atua.
Crescimento acelerado dos merca-  Um novo mercado potencial estd sendo
dos onde atua. identificado para nossos produtos.

FRAGILIDADES AMEACAS
Altos custos de producdo depois de | Novas barreiras comerciais (juros e
investimentos em novos maquindrios. |impostos) sdo esperadas.
Grande distancia entre a fdbrica e as | Um novo concorrente muito agressivo
principais fontes de matérias primas. | estd entrando no mercado.
Novas requlamentacdes de mercado
deverdo ser baixadas em curto prazo.
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RESUMO

Nesta aula vimos as técnicas de analise dos fatos durante a elaborac¢do de
um diagndstico organizacional. Os modelos utilizados para a analise da
situacdo da organizacao foram a analise PESTE, que permite uma analise
mais especifica do macroambiente, subdividindo-o em: ambiente politico,
econdmico, social, tecnologico e ecoldgico; fatores criticos de sucesso,
analise das caracteristicas, condi¢des ou variaveis internas que devidamente
gerenciadas, podem ter um impacto significativo sobre o sucesso de
uma empresa; a cadeia de valor, analise das atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e
as fontes potenciais de diferenciacdo e a andlise SWOT, do inglés Strengths
(Potencialidades), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades)

e Threats (Ameacas), permite analisar o micro e o macroambiente.
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Diagndstico de consultoria:
mapeando os problemas

Murilo Alvarenga Oliveira

Meta da aula

Apresentar como se conduz um mapeamento de
problemas organizacionais durante o diagnéstico
de consultoria, para propor solucoes

alternativas viaveis.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé
seja capaz de:

identificar como os problemas
organizacionais podem ser sistematizados
através das principais técnicas de

analise de problemas nas organizacdes,
especialmente a analise de Pareto;

6 elaborar solucdes alternativas para os
problemas diagnosticados, sobretudo
a abordagem SCAMPER;

6 identificar os principais modelos de
avaliacao de viabilidades para as
solugdes encontradas.

Pré-requisitos

E importante que o aluno tenha conhecimento
profundo de diagndstico organizacional, apresen-
tado nas Aulas 5 e 6, destacando os fatores
criticos de sucesso — FCS. Também se recomenda
a releitura do caso apresentado na Atividade
Final das Aulas 5 e 6, pois ele sera a base

para a Atividade Final desta aula.
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INTRODUCAO

MobpELO DE
GESTAO DA
QUALIDADE
ToraL (GQT)

E uma abordagem
gerencial inicia-

da por Edwards
Deming, no Japao,
apos a Segunda
Guerra Mundial,
que utilizava uma
série de técnicas
estatisticas para
aumentar a qualida-
de dos processos de
produgio. Ex.: As
empresas automo-
tivas japonesas até
a década de 1970
eram desconhecidas
e hoje sdo referén-
cias em qualidade.
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Para a andlise de diversas situacoes problematicas nas organizacoes, existe
uma série de técnicas que ajudam o consultor, como um pesquisador dos
problemas organizacionais, a ser capaz de apresentar propostas para solu-
cionar as situacoes com certo grau de precisao.

Muitas destas técnicas foram desenvolvidas dentro do MoDELO DE GESTAO DA
Quatipape TotaL (GQT), mas nos ultimos anos foram desenvolvidas novas
técnicas que formam as ferramentas de gestao.

No modelo de Gestdo da Qualidade Total, algumas técnicas se destacam
pelo grau de aplicacdo no cotidiano das organizacoes; elas apoiam os
gestores na analise de problemas. As técnicas para mapeamento dos proble-
mas analisadas nesta aula sao:

1) andlise do Gréfico de Pareto;

2) diagrama de Causa e Efeito;

3) histograma.

A seqguir serdo apresentados os detalhes de cada uma das técnicas de mapea-

mento de problemas.

ANALISE DO GRAFICO DE PARETO

Esta técnica é usada para mostrar, por ordem de importancia, a
contribui¢ao de cada item para o efeito total e para classificar oportuni-
dades de melhoria. E uma técnica grafica simples para classificar desde
os itens que sdo os mais frequentes numa situacdo até aqueles menos
frequentes.

Ela foi baseada no Principio de Pareto, que declara que muitas
vezes apenas alguns itens sio responsdveis pela maior parte do efeito.
E um gréfico de barras verticais que associa as variaveis com dados na
forma de atributos, permitindo determinar quais problemas ou assuntos
devem ser resolvidos e qual a sua ordem de prioridade. A figura a seguir

ilustra essa associagio:
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CAUSAS DE UMA SITUACAO-PROBLEMA

Figura 7.1: Representacdo do Grafico de Pareto.

Os dados utilizados sdo reportados numa lista de verificacao ou
em uma outra fonte de coleta de dados e concentram nossa atencdo e
nossos esfor¢os em problemas ou assuntos verdadeiramente importantes
(separam o importante do trivial). Na maioria das vezes, teremos melho-
res resultados se atuarmos nos dados da barra mais alta do grafico do
que se nos focarmos nas barras menores.

Ha uma ordem de prioridade que se chama curva ABC. Ela é um
importante instrumento para o administrador, pois permite identificar
aqueles itens que justificam atencdo e tratamento adequados quanto a
sua administracao. Obtém-se a curva ABC através da ordenacao dos itens
conforme sua importancia relativa, através da observagio da frequéncia
acumulada dos fatores que estdo envolvidos no problema.

Verifica-se, portanto, que, uma vez obtidas a sequéncia dos itens
e sua classificagao ABC, resulta a aplicacdo preferencial das técnicas de
gestdo administrativa, conforme a importancia dos itens.

A curva ABC tem sido usada para a administragdo de estoques,
para a definicdo de politicas de vendas, para programas de qualidade,
estabelecimento de prioridades para a programacao da produgio e uma
série de outros problemas usuais na empresa.

Ap0s os itens terem sido ordenados pela importancia relativa, as
classes da curva ABC podem ser definidas da seguinte maneira:

Classe A: grupo de itens mais importantes que devem ser tratados com

uma atengao muito especial pela administragao (80% da importancia).
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Classe B: grupo de itens em situacdo intermediaria entre as classes
A e C (15% da importancia).
Classe C: grupo de itens menos importantes que justificam pouca

atencdo por parte da administragdo (5% da importancia).

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Também conhecido como Diagrama Espinha de Peixe (por seu
formato) e Diagrama de Ishikawa (Kaoru Ishikawa, quem o criou),
foi desenvolvido para representar a relagdo entre o "efeito" e todas
as possiveis "causas" que podem estar contribuindo para este efeito.
O efeito ou problema é colocado no lado direito do grafico, e as causas
sdo agrupadas segundo categorias logicas e listadas a esquerda.

Ele é desenhado para ilustrar claramente as varias causas que
afetam um processo por classificacdo e relagio das causas. Para cada
efeito existem, seguramente, intimeras categorias de causas. As causas
principais podem ser agrupadas sob seis categorias conhecidas como
0s "6 M": Método, Mio de obra, Material, Meio Ambiente, Medida e
Maiquina. Nas 4reas administrativas, talvez seja mais apropriado usar

s "4 P": Politicas, Procedimentos, Pessoal e Planta (arranjo fisico).
Estas categorias sao apenas sugestoes, sendo possivel utilizar outras que

ressaltem ou auxiliem as pessoas a pensar criativamente.

Mao de obra ] | Material | | Maguina |

1
'
1
|_|—\ Car I_J—> !
1
'
1
i
| Meio Ambiente | Método Medida

Fatores (Causas)

Figura 7.2: Modelo do Diagrama de Causa e Efeito.
Fonte: Araujo, 1996.
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Etapas de constru¢ao do Diagrama de Causa e Efeito

1 - Comece estabelecendo em comum acordo uma defini¢ao que
descreva o problema selecionado em termos claros do que seja, onde
ocorre, quando ocorre e sua extensio.

2 - A pesquisa das causas para constru¢io do diagrama é feita
principalmente a partir do BRAINSTORMING sobre as possiveis causas,
sem preparag¢do prévia. Incentive os membros do grupo a gastar algum
tempo entre as reunides no uso da folha de verificacao para detectar
causas e examinar as etapas do processo mais de perto.

3. Construa o diagrama de causa e efeito atual:

- Coloque o problema (efeito) ja definido no quadro a direita.

- Desenhe as tradicionais categorias segundo a determinacdo
do grupo.

- Para cada causa, questione: "Por que isto acontece?", relacio-
nando as respostas como contribuidores da causa principal.

4 - Interpretagio, no sentido de pesquisar as causas basicas do
problema.

- Observe as causas que aparecem repetidamente.

- Obtenha o consenso do grupo.

- Colete os dados para determinar a frequéncia relativa das dife-

rentes causas.

HISTOGRAMA

E uma ferramenta da qualidade utilizada para analisar um deter-
minado problema. Um histograma tem como base a medi¢io de dados.
Como exemplo, podemos destacar: dimensdes de pegas, variagdes de
temperatura e outros dados. Logo, o histograma se utiliza de dados
na forma de varidveis (valores numéricos) e revela quanto de variacao
existe em qualquer processo. O histograma tipico tem forma de uma
curva superposta a um grafico de barras. Esta curva é chamada normal
(por isso o histograma pode ser normalizado) sempre que as medidas se
concentram em torno da medida central, e, de modo geral, um numero
igual de medidas situa-se de cada lado deste ponto, como mostrado na

figura a seguir:

BRAINSTORMING

Significa uma técni-
ca de levantamento
de ideias a partir de
uma determinada
situacdo. Tais ideias
sdo ordenadas pelo
seu grau de impor-
tancia, que depois
sdo refinadas até

se chegar a uma ou
duas solucoes.
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Figura 7.3: Modelo de histograma normalizado.

Amostras aleatdrias de dados sob controle estatistico seguem este

modelo, chamado de curva do sino.

Etapas na construcao do histograma

Tomaremos mais cuidado nas instrugdes, tendo em vista as inter-
pretacoes que podem surgir ao decidirmos sobre o nimero de classes
(conjunto de itens que estdo dentro de um mesmo intervalo). Devemos
comegar pela anotagido (tabulagio de dados). Apés a tabulagio, parti-
remos para as seguintes etapas:

Etapa 1 - Conte as frequéncias ou ocorréncias das observac¢des
feitas durante um levantamento na fase de tabulacao.

Etapa 2 - Determine qual é a amplitude (R) de toda a tabulacdo.
A amplitude é o maior valor menos o menor valor encontrado.

Etapa 3 - Divida o valor de amplitude (R) em um certo niimero
de classes (K). Este valor de K é geralmente tabelado segundo quan-

tidade de valores totais da tabulagio, conforme a tabela a seguir:

Tabela 7.1: Relacdo de classes segundo os valores observados (convencao estatistica)

\

Numero de valores da tabulacao Numero de classes (K)
Abaixo de 50 valores 5-7
Entre 50 e 100 valores 6-10
Entre 100 e 250 valores 7-12
Acima de 250 valores 10-20




Para ilustrar a

determinacao do numero de

classes, iremos usar o exemplo de
uma pesquisa de opinido sobre

a satisfacdo dos participantes de

um treinamento corporativo.
Numa turma com 45 participantes, apos a
coleta dos dados, pode-se organiza-los em
5 classes distintas. JA numa turma com
95 participantes, sugere-se a orga-
nizacdo dos dados entre
6 e 10 classes.

Etapa 4 - Determine o intervalo de classe (H), utilizando esta
férmula: H=R /K.

Etapa 5 - Determine o limite de classe ou os pontos-limite.
Simplificando a determinacdo do limite de classe, tome a maior e a menor
medida individual da tabulacao e obtenha a média (valor médio). Utili-
ze este numero ou arredonde-o para um menor valor apropriado. Este
numero serd o valor inferior para a nossa primeira classe.

Etapa 6 - Construa uma tabela de frequéncias com base nos
valores computados.

Etapa 7 - Construa o histograma com base na tabela de frequén-
cias. Ele é a forma grafica da tabela, o que nos fornece uma rapida
visualizagio da distribuicao para uma determinada medida.

Um exemplo ird demonstrar a elaboragio do histograma:

Num hospital, havia uma preocupagio por parte do corpo de enfer-
magem em avaliar se o servico prestado por eles estava sendo adequado.
Levantou-se o tempo entre o paciente apertar a campainha solicitando
a ida da enfermagem, a chegada e o inicio do atendimento ao paciente.
Apo6s a tabulagdo dos dados, chegou-se aos seguintes valores:

Etapa 1 — Total de dados coletados: 464 valores.

Etapa 2 — Amplitude (R):

Maior valor: 12 minutos. Menor valor: 1 minuto.

R = Maior valor — menor valor - R =12 -1 — R = 11 minutos.
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Etapa 3 - 464 valores (escolhidas 10 classes — K)

Numero de valores da tabulacao Numero de classes (K)

Acima de 250 10-20

Etapa 4 — Intervalos:

H=R/K->H=11/10->H=1,1.

Percebam que o valor de K poderia girar em torno de 10 (esco-
lhido) a 20. Quanto mais elevado for o valor de K, menores serdo os

intervalos entre os dados, produzindo varios agrupamentos.

Etapa 5 — Limites

Menor valor: 1 minuto. Arredondando 1,1 para o menor valor,
temos 1.

Determinar o valor médio que representa a média entre a menor
e a maior medida individual da distribuicio.

Valor médio = Valor maior + valor menor / 2. Valor médio =
(12 + 1) /2. Valor médio = 13/ 2. Valor médio = 6,5 minutos. Arredon-

dando, temos 6 minutos.

Etapa 6 - Tabela de frequéncia é um histograma na forma tabular:

N

Intervalo de classe Frequéncia

1 minuto 1

2 minutos 18
3 minutos 23
4 minutos 50
5 minutos 75
6 minutos 128
7 minutos 72
8 minutos 56
9 minutos 22
10 minutos 12
11 minutos 5

12 minutos 2

J



Etapa 7 - Construir o histograma segundo a tabela de frequéncias:

Histograma
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Intervalo

O gréfico do histograma nos mostra que o tempo com maior
frequéncia é de 6 minutos; contudo, ha diversos desvios que podem ir

de 1 a 12 minutos.

Atividade 1

Na central telefénica de uma grande empresa, havia a sensacdo de saturacdo
do sistema utilizado. Para melhor representar o que ocorria, foi realizado um

acompanhamento com as telefonistas que teriam que responder aos problemas,

em que nimeros ocorriam e langa-los na lista de verificacdo apresentada abaixo.

N° Tipo de defeito  N° de ocorréncias % de defeitos
1 Linha ruidosa 250 49
2 Alarme 85 16
3 Nao responde 45 9
4 Linha aberta 110 21
5 Nao toca 25 5
Total geral 515 100 )

De posse destas informacdes, elabore uma analise de Pareto. Para tanto:
1) Ordene os tipos de defeito pela frequéncia de ocorréncia e calcule o valor
percentual das frequéncias.

CEDERJ

183

AULA e



Consultoria Organizacional | Diagnéstico de consultoria: mapeando os problemas

184

2) Elabore um grafico de Pareto para os defeitos.

Resposta Comentada
1) Ordenando em forma decrescente as ocorréncias, calculando a frequéncia

acumulada e aplicando a regra de Pareto, temos:

N°

-~

u W NN

CEDERJ

Tipo de
defeito

Linha ruidosa
Linha aberta
Alarme
Néao responde
Nao toca

Total geral

N° de
ocorréncias

250
110
85
45
25
515

%

de defeito

49
21
16
9
5

100

%

Acumulado

49
70
86
95
100

Classificacdo

A

B




O percentual acumulado, como o préprio nome diz, representa os valores da
distribuicdo acrescidos dos percentuais posteriores a cada item analisado.
2) Criando o grdfico, podemos verificar que os problemas devem ser

gerenciados:
Pareto
120

S 100 A-10D
§ 60 49 ﬂ
o -~ A
% 40 . 4 | 16 9
> 20 | .
= " : . : - B e |

1 2 3 4 % de defeito

Tipo de defeito —&— % acumulado

E possivel notar pelo grdfico que o defeito "linha ruidosa" (por exemplo: defeito

nas uniées dos fios telefénicos ou emendas mal feitas) representa 49% de todos

os defeitos ocorridos no periodo e que os dois maiores defeitos, "linha ruidosa"

e "linha aberta" (por exemplo: deixar o telefone fora do gancho), representam
Juntos 70% de todos os defeitos. Corrigindo estes dois defeitos, teremos uma
melhoria de 709% no sistema.

ELABORACAO DE SOLUCOES ALTERNATIVAS

A conclusdo da fase de iniciagao abre as portas para a analise
do problema em si. E a partir da conclusdo da fase de anélise dos fatos
que o servigo de consultoria entra na sua contribui¢io ativa, através da
elaboragdo, avaliagdo e apresentac¢ao de alternativas para a solucdao do
problema a empresa cliente.

E aqui que realmente o trabalho de consultoria se mostra neces-
sario, por se tratar de um processo extremamente complexo e subjetivo.
O diagnéstico é 0 marco inicial para todos os demais passos dados daqui em
diante. Essa etapa justifica todo o tempo despendido até agora, pois, além
da defini¢do do problema e das alternativas, é essencial definir qudo prepa-

rados estdo a empresa cliente e toda a sua estrutura para a implementac¢do
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STATUS QUO

E uma expressao
latina que designa
o estado atual das
coisas, seja em que
momento for.
Emprega-se esta
expressio, geral-
mente, para definir
o estado de coisas
ou situagoes que
ndo se alteram.
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das mudancgas necessdrias. Dessa forma, toda a estrutura formal e infor-
mal, a cultura organizacional e outras caracteristicas organizacionais
observadas até agora nas fases de coleta e andlise dos fatos devem ser
consideradas para a fase de elaboracio de solugoes alternativas.

Segundo Wilkinson e Barcus III (1994), solucoes brilhantes podem
ser ignoradas ou rejeitadas se os clientes estdo apegados ao STATUS QuoO.
Por outro lado, grandes mudangas podem partir dos proprios funciond-
rios da empresa cliente.

Para a fase de elaboracdo de solucdes alternativas, Kurb (1980)

a divide em trés etapas para facilitar seu estudo e execucio:

Elaborar solugoes alternativas

Avaliagao e escolha das solugoes alternativas

Apresentacao da solugao recomendada

Figura 7.3: Processo de Desenvolvimento de Solug¢des.

A elaborac¢do de mais de uma solugio se justifica pela natureza dos
problemas que sdo encontrados nas organizagdes, que em sua maioria
podem ser solucionados de diversas formas. Outro fato para a elabora-
¢ao de solugoes alternativas é a exigéncia do cliente, que pode solicitar
a apresentacdo de varias opg¢oes existentes para a solu¢do do problema
e decidir-se por uma delas.

Segundo Kurb (1980), as solucdes sdo frequentemente elaboradas
através de experiéncias dos consultores, ou seja, através de métodos ja
utilizados vindos de diversas fontes, como:

e trabalhos anteriormente realizados;

e arquivos e documentos da empresa de consultoria;

e literatura profissional;

® organizacdes que estejam preparadas para comunicar suas

experiéncias;

e outros consultores que tenham trabalhado em condi¢oes semelhantes.



O foco dessa fase é a busca por melhorias na empresa cliente. Essas
melhorias serdo mais faceis de ser alcancadas se o problema definido for
basicamente de natureza corretiva (para serem corrigidos) ou inovativa
(para criarem novas solugdes), pois em casos simples pode-se utilizar
como solu¢ao acoes utilizadas pelas fontes mencionadas, transferindo-as
para a empresa cliente.

Por outro lado, no caso de problemas que demandem solu-
¢oes criativas e que dependam da criatividade e capacidade de inova-
¢do do consultor, ele pode recorrer a alguns principios e métodos do
PENSAMENTO CRIATIVO.

No processo de desenvolvimento do pensamento criativo, Kurb
(1980) define cinco estagios que devem estar presentes para a consoli-
dagido de melhores resultados: preparagio, esforco, incubacio, insight
e avaliacdo.

¢ Preparagio: é a obten¢do de todos os fatos que foram obtidos
até agora, na fase da coleta dos dados; é aplicar o pensamento analitico
nos mesmos e reconsiderar o problema, obtendo a defini¢io do problema
com abordagens diferentes.

e Esforco: é um pensamento diferente do desenvolvido até agora.
Essa divergéncia levara a solugdes em potencial ou até mesmo a frustra-
¢ao. Segundo Kurb (1980, p. 133), a frustra¢do é um aspecto importante
no estagio do esfor¢o e no pleno processo do pensamento criativo: ela
costuma ensejar a producdo de ideias realmente valiosas.

e [ncubacdo: é o estagio do pensamento criativo em que se deixa
o problema no nivel do subconsciente, a0 mesmo tempo que s3o feitas
outras atividades com o intuito de enfraquecer possiveis inibigdes e
bloqueios, bem como acrescentar ideias emergentes que surjam neste
intervalo de tempo.

¢ InsIGHT: ideia que fornece uma resposta a pessoa que estd con-
duzindo o desenvolvimento das possiveis solu¢oes do problema.

e Avaliacdo: é recorrer a todas as ideias obtidas nos estagios
anteriores a fim de encontrar possiveis solugoes

As técnicas do pensamento criativo incluem, dentre outras:

- Brainstorming: essa técnica € utilizada quando se tem como
objetivo obter um grande volume de ideias tiradas de um grupo de pes-
soas e em um curto espago de tempo. Nessa técnica, um grupo de 8 a 14

pessoas que enfrenta um problema é levado a gerar ideias para sua solugao.

PENSAMENTO
CRIATIVO

Pode ser definido
como a associagao
de ideias ou coisas
anteriormente nao

correlacionadas.

A historia das cién-
cias, e da adminis-
tragdo em especial,
possui exemplos de
descobertas desen-
volvidas através

da metodologia do
pensamento criati-
vo. Exemplo disso
foi a criagao de um
simples bloco de
notas com uma cola
especial que ndo
danifica as superfi-
cies. Isso ocorreu a
partir da observa-
¢do de que as pes-
soas Nos escritorios
faziam uso de reca-
dos em pequenos
pedacos de papel
que nem sempre se
fixavam nos locais
escolhidos.

INSIGHT

E uma expressao
cldssica em Psicolo-
gia. Segundo Pieron

(1969), este termo
designa a capacida-
de de compreensio

subita de uma situa-
¢ao no decurso de
aprendizagem por
ensaio e erro.

O termo que melhor
corresponde em
portugués € intui-
¢do, empregado em
psicologia humana.
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Aqui, todo julgamento e ideia sdo encorajados e suspensos de censura.
Segundo Kurb (1980), as sugestdes, por mais absurdas que sejam, podem,
com frequéncia, ser a pista mais certa para se encontrar as melhores e
mais praticas ideias novas.

As ideias apresentadas pelo grupo sdo dispostas geralmente em
um flipchart ou painel, em um curto espaco de tempo - cerca de uma
hora. Sua principal vantagem ¢é a diversidade de abordagens para um
unico problema. Porém, como desvantagem possui o fato de que todas
as ideias sdo avaliadas, e muitas delas sio completamente irrelevantes
devido a suspensdo do pensamento critico desta técnica na apresentagao
das solugoes.

- Synetics: esta técnica é semelhante a de brainstorming. Nela,
um grupo menor — aproximadamente nove pessoas — participa de uma
sessdo em que o “cliente” apresenta o problema e os participantes geram
uma solu¢do para resolvé-lo. Apds alguns minutos, a solucao proposta é
apresentada ao cliente, que analisa a proposta e diz o que vé de positivo
e as obje¢Oes a mesma. A partir dai novas sugestoes sao debatidas, até
que se encontrem possiveis solucdes para o problema apresentado.

- Listagem de atributos: esta técnica engloba os atributos de
determinada ideia ou objeto e as possiveis variagdes nesses atributos.
Geralmente é mais utilizada na concep¢ao de coisas tangiveis do que
intangiveis. Inicialmente definem-se os atributos de determinado objeto.
A seguir, cada um desses atributos é questionado e modificacoes sdo
propostas.

- Relacionamentos forgados: este tipo de técnica busca combinar
ideias e objetos através da pergunta: “De quantos modos poderei combi-
nar essas ideias/objetos para obter um novo objeto/ideia?” Um exemplo
poderia ser um fabricante de itens de informatica que possa pegar a ideia
de dois produtos e combina-los a fim de obter um novo produto.

- Analise morfoldgica: nesta técnica todas as varidveis sao dis-
postas em uma matriz e através dela sdo feitas diferentes combinagdes.
Por exemplo, uma empresa que esteja em um projeto de importagdes
e que deva escolher a forma de transporte a ser implementada para
determinado produto.

- Abordagem SCAMPER: esta técnica enfatiza a utilizacao de um
processo sistemdtico para gerar ideias, em que cada nova ideia representa

uma evolucdo de uma ideia atual. O nome desta técnica é formado pelo



acronimo em inglés para as palavras: Substituir; Combinar; Ajustar;
Maximizar, minimizar ou modificar; Providenciar ou dar outros usos;
Eliminar; Reverter.

Essa técnica pode ser dividida em dois estdgios, de acordo com
Wilkinson e Barcus III (1994). Durante o primeiro estagio, deve-se elen-
car as ideias mais Obvias de solucdes alternativas. No segundo estagio,
deve-se predefinir um periodo de tempo para substitui¢io ou combinagio
das ideias, ajustes, modificacdes e outras funcdes desta técnica. Para
exemplificar, imagine uma ideia X. Sua criacdo nasce da elaborac¢io da
pergunta: O que seria uma ideia substituta para X? Essa nova ideia ird
gerar uma ideia Y, e outra ideia podera emergir com a combinagio das
ideias X e Y. Continuando o fluxo, pode-se propor ajustes, modificagdes,
definir outros usos para as ideias, eliminagdes de partes de alguma ideia,
bem como o rearranjo das mesmas. Todos esses passos tém o objetivo
de buscar o desenvolvimento de aprimoramentos com base em uma
solucdo ja elaborada para o problema. A Figura 7.4 ilustra a aplicagido

do exemplo mencionado:
' Ideia X

4

Substituir

v
Ideia ¥

Ideias emergentes

Figura 7.4: Abordagem SCAMPER.
Fonte: Wilkinson e Barcus 1l (1994).

Inicialmente, esta abordagem pode ser confundida com o brain-
storming; porém, esta tende a diminuir a gama de ideias, além de nao
propiciar um ambiente para ideias revoluciondrias, portanto esta técnica
ndo poder ser definida com substituta para o brainstorming.

Como vimos, vdrias sdo as técnicas para elaboracdo de alternativas

para a solugdo dos problemas de consultoria. Assim, o consultor possui
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uma gama de ferramentas para esta etapa do processo de consultoria,
dentre as quais ele deve escolher a que achar mais vidvel para as neces-
sidades encontradas.

Dessa forma, ndo importando a técnica escolhida pelo consultor,
cabem quatro orientacoes a serem aplicadas, segundo Kurb (1980):

- Julgamento em suspenso: suprimir a critica prematura a qualquer
ideia emergente.

- Pensamento livre: quanto mais revoluciondrias e extravagantes
as ideias, melhores poderio ser os resultados.

- Quantidade: quanto maior o volume de ideias, melhor.
- Fertilizacdo cruzada: sempre combinar e melhorar as ideias

dos outros.

Atividade 2

A Natureza Ervas S/A é uma empresa do setor farmacéutico voltada para a linha de
medicina natural cujo planejamento estratégico estabeleceu um crescimento de
259% até o ano de 2020. Tal crescimento ocorrerd com o aumento do seu composto de
produtos. Para isso ela contratou uma consultoria especializada para estudar o mercado
a fim de encontrar solucdes para descobrir necessidades e desejos de consumidores
que num futuro possam garantir um consumo elevado.

Com base numa projecao do IBGE que apresenta a distribuicdo etaria da populacao, em
percentual, ao longo do tempo, incluindo a previsdo para os proximos 20 anos, como
mostra a tabela a seguir, a consultoria iniciou o processo de elaboragdo de solu¢des
alternativas.

FAIXAS ETARIAS 1940 1960 1980 2000 2020

0 a9 anos 30 31 26 18 12
10 a 19 anos 24 22 24 20 19
20 a 39 anos 30 28 29 31 30
40 a 64 anos 12 14 15 21 26

65 anos ou mais 4 5 6 10 13

A consultoria sugeriu a empresa que desenvolvesse um novo acessorio para banheiras
que ajuda na reducdo de dores artriticas. Para desenvolver esse produto, deveria ser
montada uma equipe especial composta por profissionais de marketing, contabilidade
e producao.

CEDERJ



Considerando que o acessdrio soltara um liquido contendo propriedades medicinais,
foi necessario seguir toda a regulamentacao definida pela ANS (Agéncia Nacional de
Saude) para entdo requerer a aprova¢ao do Ministério da Saude.

Como o produto ainda ndo recebeu a aprovacao do Ministério da Satde, ele ainda
nao é conhecido pelos consumidores, principalmente por uma parte consideravel, que

sdo homens e mulheres acima de 55 anos de idade, para os quais a Natureza Ervas
estava desenvolvendo o produto.

Por causa dessa limitacao, a empresa decidiu contratar novamente a consultoria para
propor uma solucdo intermedidria a nova ideia sem que ela perdesse os aspectos
originais, pois a aprovacdo poderia sair a qualquer momento.

De posse das informacdes desse caso, estabeleca avaliacoes:

1) Por que o publico desse produto eram pessoas acima do 55 anos? (Dica: analise a
tabela demogréfica do IBGE.)

2) A partir da limitacao encontrada, utilize a abordagem SCAMPER para propor uma
solucdo alternativa.
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Resposta Comentada

1) Andlisando a projecdo demogrdfica do IBGE, pode-se perceber que as

faixas etdrias que apresentam uma expectativa de crescimento sdo a de 40 a

64 anos, com uma taxa de crescimento de 23,8% (26/21) entre as décadas

de 2000 a 2020, e a faixa etdria acima dos 65 anos, com crescimento de
30% (13/10).

Os indices de crescimento mostram que a populagdo mais idosa poderd crescer
muito, tornando-se num novo mercado.

2) Pela abordagem SCAMPER, deve-se usar a criatividade para desenvolver
alternativas, como o caso desse exercicio.

i Acessorio para banheiras gque ajuda na i
| redugéio de dores artriticas com liquido.

el i
lei )} A solugdo alternativa seria
| ] -
Ideia X ) buscar novos corsumidores

\ para a verséo preliminar.
|

1
1 Desenvolver duas
1 versdes

o

i
i
i
i i
i [ x,
> £
'
i

1 . L v .
| Acessorio para banheiras que ajuda |
| na reducéio de dores artriticas sem i Ideias emergentes
1 liquido. '
i i

Versdo que ndo libera o liquido,
vendida em lojas de produtos
naturais e supermercados.

A solugdo alternativa pela abordagem SCAMPER seria comercializar uma outra
vers@o que ndo libera o liquido, sendo esta vendida em lojas de produtos natu-
rais e supermercados, enquanto a primeira, ao ser aprovada, serd vendida
principalmente em farmdcias mediante a prescricdo por organizacées
de assisténcia a saide e médicos.
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AVALIACAO E ESCOLHA DAS ALTERNATIVAS

Ap6s a elaboragdo das solucdes alternativas, o consultor deve
avalia-las a fim de definir qual a melhor, ou até mesmo verificar se a
combinagio de duas ou mais das alternativas desenvolvidas representa
uma melhor solu¢do para o problema. Em geral, espera-se que o consul-
tor avalie as alternativas e sugira a empresa cliente qual delas ele acha
melhor para a solucido do problema.

Nesta etapa as alternativas sao refinadas, e a avaliagao deve ser baseada
em uma analise de viabilidade estruturada. Um ponto importante é a compa-
racao das alternativas considerando determinado critério. Vale lembrar que
as alternativas devem sempre apresentar melhorias diante da situagao existen-
te, e as que ndo as apresentarem deverdo ser eliminadas imediatamente.

Dentre os critérios que devem constar na avalia¢io, podemos citar:

viabilidade econ6mica;
viabilidade operacional;

1)

2)

3) viabilidade técnica;

4) viabilidade de tempo de implantacio;
5)

viabilidade legal.

Viabilidade econémica

O ponto central da viabilidade econdémica é, em suma, a analise
de custo/beneficio. Assim, custos e beneficios sdo identificados, anali-
sados e associados a uma alternativa em particular e depois pesados e
comparados utilizando critérios econdmicos. Uma vez que a maioria
desses fatores é quantificavel, o consultor dispoe de diversos modelos de
decisdo para a avaliacdo da viabilidade economica, a saber:

e Modelo de andlise do ponto de equilibrio — Esta analise é feita
estabelecendo-se os beneficios cumulativos e comparando-os com os
custos fixos e variaveis, determinando o nivel de atividade em que cada
alternativa estabelecida atinge o ponto de equilibrio. A alternativa que
apresentar o menor ponto de equilibrio é considerada a melhor ao se
observar este critério de avaliagio.

e Modelo de andlise do pavBack — Neste modelo, os beneficios

cumulativos e custos sio comparados a fim de determinar o tempo em

PayBAck

E o tempo decor-
rido entre o inves-
timento inicial e o

momento no qual o
lucro liquido acu-
mulado se iguala ao
valor desse investi-
mento. Ele consiste
no célculo desse
tempo (em numero
de periodos, sejam
meses ou anos)
necessario a recu-
peragdo do inves-
timento realizado.
Reveja o contetudo
das disciplinas

de finangas.
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que cada alternativa proporciona o retorno do investimento realizado.
A solugio que apresentar o menor tempo de payback é considerada a
melhor neste critério de avaliacdo.

® Modelo de Valor Presente Liquido (VPL): Este modelo utiliza
o calculo do VPL, que se dd através da diferenca entre o valor investido
e o valor presente dos fluxos de caixa projetados deste mesmo projeto.
Um valor negativo deve ser descartado, e a solucdo que apresentar o
melhor valor presente liquido serd considerada a melhor neste critério
de avaliacdo.

e Taxa Interna de Retorno (TIR): Neste modelo, beneficios e cus-
tos sao descontados através de formulas, assim como no modelo de VPL.
Esse modelo tem o propésito de calcular a taxa interna de retorno, que
faz o valor presente ser zero. A alternativa que apresentar a maior taxa
interna de retorno é considerada a melhor neste critério de avalia¢io.

® Modelo de orcamento de capital: Este modelo consta na com-
bina¢io do modelo de VPL com algum procedimento otimizado de
restricdes. O objetivo é a maximizagio da TIR, através da definiciao
de uma combinacido de alternativas. Este é um modelo mais complexo
que os demais, sendo utilizado quando ha restri¢ées no or¢amento e no

nivel do capital para investimentos.

Viabilidade operacional

A viabilidade operacional, como o préprio nome ja diz, esta rela-
cionada a operacionaliza¢do das alternativas no que tange ao ambiente
e as pessoas. Segundo Wilkinson e Barcus III (1994), alguns dos fatores
que podem afetar a viabilidade operacional s3o:

® a capacidade da gestdo da organizagio de operacionalizar a
solucdo proposta;

¢ 2 maturidade da organizacio e os processos de planejamento
de suas operagdes;

® 0 ambiente politico — formal e informal — da organizagio;

® as interrupgdes que as solugoes alternativas irdo impor a orga-
nizagao;

® 0s requisitos que a solugio alternativa impoe no que diz respeito

a contrata¢des, treinamento, disposi¢ao fisica e capacidade intelectual.



Capacidade
da gestao

Ambiente
politico da
organizacao

Interrupcdes

VIABILIDADE
OPERACIONAL

Requisitos

Maturidade

pelxra_a da
solucao organizaco
alternativa

Figura 7.5: Viabilidade operacional e os fatores que a afetam.

Viabilidade técnica

A viabilidade técnica esta diretamente ligada a tecnologia da orga-
nizagao e sua adequagio a cada alternativa apresentada. Cada solucdo
apresentada possui sua peculiaridade em termos tecnoldgicos, e cabe a
essa avaliacdo comparar a tecnologia disponivel com a tecnologia exigida
por cada solugio elaborada. Wilkinson e Barcus III (1994) afirmam que
cada solugdo alternativa que impde requisitos técnicos proximos ou além
dos presentes na organizagio trazem consigo certo grau de risco, e que
a empresa cliente deve considerar se possui a capacidade de absorver
as possiveis consequéncias desses riscos. Tais consideracdes levam em
conta os seguintes fatores:

e disponibilidade do hardware exigido;

¢ disponibilidade dos softwares necessarios;

e disponibilidade e capacidade do pessoal envolvido na imple-

mentac¢do do sistema ou processo;

e experiéncia e agressividade da organizagio.
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Viabilidade de tempo de implantacao

Essa etapa busca avaliar a inércia deciséria de cada solugao
alternativa, ou seja, uma previsio realista de qual o tempo necessario
para que uma solugdo possa ser colocada em agio e gerar efeitos dese-
jados para a empresa cliente. Esta analise demanda do consultor uma
detalhada elaboragdo de um cronograma e conhecimento do timing de
cada agdo e seus respectivos efeitos, bem como a disponibilidade dos

recursos necessarios.

A inércia decisoria é
utilizada para ilustrar o tempo
que cada decisdo tomada demora em
produzir efeitos para uma organiza¢do. Na
administracao, decisdes de curto prazo apresen-
tam resultados quase imediatos, enquanto nas de
médio e longo prazo a situacdo permanece inalterada
durante um periodo de tempo, mesmo apos a decisao
ter sido tomada. Como exemplo de decisdes cuja inércia
deciséria € menor, temos a decisdo da utilizacdo de horas
extras em uma producdo; nesse caso, os efeitos esperados —
aumento dos niveis de produc¢do — sao rapidamente obser-
vados. Por outro lado, na decisao da instalacdo de novas
unidades produtivas, seus efeitos s6 serdo observados
apo6s a construcdo das novas unidades e do inicio
das atividades nas mesmas; assim, a situacao
permanece inalterada por um bom
periodo de tempo.

Viabilidade legal

A viabilidade legal é a andlise da consisténcia de cada solugio
alternativa com os requisitos legais impostos pelas autoridades externas
a empresa cliente. Dentre os requisitos legais estao o respeito a patentes,
marcas registradas, os impostos pelos governos estaduais e federais e

agéncias reguladoras.



Atividade 3

Dois consultores especialistas em identificar a viabilidade de solucdes a diversos 6
problemas organizacionais estavam conversando sobre as caracteristicas de cada

um dos principais modelos de avaliacdo de viabilidade.

Analise as afirmacdes sobre os modelos de avaliacao de viabilidade e indique se elas
sdo VERDADEIRAS ou FALSAS, justificando as falsas.

1) A viabilidade econ6mica tem como um dos fatores de avaliacao a disponibilidade

e capacidade do pessoal envolvido na implementacao do sistema ou processo.

2) O ponto central da viabilidade econémica é, em suma, a analise de custo/beneficio,
identificando e analisando e associando-os a uma alternativa em particular, como o mode-
lo de analise do ponto de equilibrio, que é a combina¢do do modelo de VPL com algum
procedimento otimizado de restricdes, e tem como objetivo a maximizacao da TIR.

3) A viabilidade legal é a analise da consisténcia de cada solucao alternativa com os
requisitos legais impostos pelas autoridades externas a empresa cliente.

4) A viabilidade operacional esta relacionada a operacionalizacdo das alternativas ao
ambiente as pessoas. E afetada por fatores como: capacidade da gestdo da organizacdo
de operacionalizar a solugdo, ambiente politico da organizacao, dentre outros.

5) A viabilidade técnica esta diretamente ligada a tecnologia da organizacao, bem como
a sua adequacdo a cada alternativa apresentada; nesta avaliacdo deve ser considerada
somente a adequacdo do hardware exigido.

6) A viabilidade de tempo de decisao busca avaliar a inércia deciséria de cada solucao
alternativa, ou seja, uma previsao realista de qual o tempo necessario para que uma
solugdo possa ser colocada em acao e gerar efeitos desejados para a empresa cliente.

Resposta Comentada

O correto julgamento das afirmacées s@o: 1) F;2) F; 3) V;4) V;5) Fe 6) F.
As justificativas das afirmacées falsas sdo:

1) Falsa. A viabilidade técnica tem como um dos fatores de avaliacGo a dispo-
nibilidade e capacidade do pessoal envolvido na implementacdo do sistema ou
processo.

2) Falsa. O ponto central da viabilidade econémica € em suma, a andlise de
custo/beneficio, identificando e analisando e associando-os a uma alternativa
em particular, como o modelo de andlise do modelo de orcamento de capital,
que é a combinagdo do modelo de VPL com algum procedimento otimizado de
restricées, e tem como objetivo a maximizacdo da TIR.
5) Falsa. A viabilidade técnica estd diretamente ligada a tecnologia da organizacéo,
bem como a sua adequagdo a cada alternativa apresentada, nesta avaliagdo
devem ser consideradas a adequacdo do hardware e software exigidos,
bem como a disponibilidade e capacidade do pessoal e a experiéncia
e agressividade da organizagdo.
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6) Falsa. A viabilidade de tempo de implementacdo busca avaliar a inércia

deciséria de cada solugdo alternativa, ou seja, uma previsdo realista de qual o

tempo necessdrio para que uma solug¢do possa ser colocada em agdo e gerar

efeitos desejados para a empresa cliente.

CEDERJ

CONCLUSAO

O mapeamento dos problemas organizacionais é uma das etapas
mais importantes do diagndstico organizacional. Para tanto, a consul-
toria organizacional deve utilizar as técnicas de resolucdo de problemas
difundidas pela Gestdo da Qualidade Total (GQT), como a Anilise do
Grifico de Pareto, o Diagrama de Causa e Efeito e o histograma.

Naio obstante o problema delimitado, o consultor organizacional
precisara utilizar-se de técnicas consistentes para a elaboracdo das alter-
nativas de solucdo aos problemas; nesse sentido, o uso do pensamento
criativo serd fundamental. Os estdgios para o pensamento criativo sao
a preparacdo, o esforco, a incubagio, o insight e a avaliacdo. J4 as téc-
nicas mais utilizadas para a elabora¢iao de solugdes alternativas sdo o
brainstorming e a abordagem SCAMPER.

Quando as alternativas estao definidas, o proximo passo deve ser
a avaliacdo de suas viabilidades; dessa forma, o consultor organizacional
deve ter em mente os principais modelos, que sdo: viabilidade economica;

operacional; técnica; de tempo de implantagdo e viabilidade legal.



Atividade Final

Ampliando as solucdes da Farmaervas S/A 6 6 6

OBSERVACAO: Este caso foi apresentado na Aula 5 e ser4 utilizado nesta aula. As informacdes
detalhadas serdo apresentadas a seguir.

Para a preparacdo do diagnostico organizacional da Farmaervas, a empresa de consultoria
realizou entrevistas com gerentes e funcionarios-chave, e foi possivel identificar e agrupar os
dados em unidades légicas de anélise, segundo os pontos abaixo:

Os fatores criticos de sucesso — FCS — (rever Aula 6) e seus respectivos pesos na visdo dos
especialistas significam os principais aspectos determinantes para o negocio da empresa. As
ameacas e os pontos fracos receberam os maiores pesos, pois sdo os que devem ser trabalha-

dos. Os FCS estao apresentados a seguir, com os respectivos pesos que seriam a importancia
dada por especialistas a cada um dos fatores:

Fatores criticos de sucesso da Farmaervas Pesos

A linha de produtos da empresa tem reputacédo de qualidade 1

Um grande varejista internacional esta se instalando no pais 3

Novas barreiras comerciais (juros e impostos) sdo esperadas 8

Um novo concorrente muito agressivo estd entrando no mercado 10
Altos custos de producdo depois de investimentos em novos maquinarios 9
Novas regulamentag¢des de mercado deverdo ser baixadas no curto prazo 7
Bons recursos financeiros para investimento em novas tecnologias 2
Crescimento acelerado dos mercados em que atua 5

Grande distancia entre a fabrica e as principais fontes de matérias-primas 6
Um novo mercado potencial esta sendo identificado para nossos produtos 4

De posse das informacdes, desenvolva um Diagrama de Pareto (20 e 80%) sobre as areas que
terdo prioridade na consultoria, por meio da ponderacao dos itens encontrados nas entrevistas.
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Resposta Comentada

Com a ordenagdo dos fatores a partir de pesos definidos pelos especialistas, temos a

classificacéo de Pareto:

N. FCS

Um novo concorrente muito agressivo estd entran-
do no mercado

Altos custos de producdo depois de investimentos

2 .
em novos maquindrios

3 Novas barreiras comerciais (juros e impostos) sdo
esperadas

4 Novas regulamentacées de mercado deverdo ser
baixadas no curto prazo

5 Grande distancia entre a fdbrica e as principais

fontes de matérias-primas
6 Crescimento acelerado dos mercados em que atua

Um novo mercado potencial estd sendo identifica-
do para nossos produtos
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O problema da empresa (82%) é a perda do mercado devido & estagnacéo de seus
processos gerenciais, tornando-a vulnerdvel ds ameacas do mercado devido aos altos
custos de producdo em virtude da modernizacdo e da distdncia da fdbrica de seus
mercados, aumentando os custos de transporte. Esta situacdo poderd se intensificar
se novas barreiras comerciais e regulamentacées forem decretadas para regular este
mercado em crescimento.

Apesar das ameacas, existem grandes oportunidades que podem ser aproveitadas
caso ela consiga enxugar sua estrutura, reduzindo a ociosidade produtiva, ingressan-
do em novos mercados com precos competitivos, realizando novos investimentos
e criando condicées de trabalho que favorecam a produtividade e o crescimento.
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RESUMO

Vimos nesta aula as técnicas para mapeamento dos problemas, como Analise
Gréfico de Pareto, o Diagrama de Causa e Efeito e o histograma. Foram
definidas as etapas posteriores, como elaboracao das solucdes alternativas,
avaliacdo e escolha das solugdes alternativas e a apresentacao da solucéao
recomendada. Nesta parte destacaram-se na construcdo de solugdes as
técnicas de brainstorming, synetics, listagem de atributos, relacionamentos
forcados, analise morfologica e a abordagem SCAMPER. E na avaliacdo
das solucdes foram apresentadas as técnicas de viabilidade econémica,

operacional, técnica, de tempo de implantacao e a legal.

—
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Fase de implementacao
e controle

Murilo Alvarenga Oliveira
Ricardo Thielmann

Meta da aula

Apresentar as etapas do processo de implemen-
tacdo de mudancas nas organizacdes, bem como
as técnicas e ferramentas para o controle

desse processo.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé
seja capaz de:

reconhecer as fases do processo de
implementacdo de mudancas nas
empresas-clientes;

identificar e definir as técnicas de apoio
para a implementacdo de mudangas;

descrever e aplicar as ferramentas
de controle da implementacao das
mudancas.

Pré-requisito

Para melhor aproveitamento desta aula, é impor-
tante que vocé reveja a Aula 6 da disciplina
Planejamento e Gestao de Projetos.
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Até esta aula estudamos o processo de consultoria desde a apresentacao do
consultor até a definicdo e a apresentacao de solucdes alternativas. Agora
vamos estudar aquilo que o consultor é realmente contratado para fazer, ou
seja, a implementacdo de mudancas na empresa-cliente.

Quando falamos em implementar mudancas, muitas vezes nao nos atentamos
para o principal fator de sucesso delas: as pessoas. Logo, o consultor deve
ter em mente que as mudancas envolvem nao sé alteragcdes nos processos
e operacdes na empresa-cliente, mas também mudancas nos conhecimen-
tos, habilidades e atitudes das pessoas da organizacao. Cabe ao consultor
a capacitacdo e o desenvolvimento das pessoas para a implementacédo e a
sustentabilidade da mudanca a ser implementada.

O que veremos nesta aula é que, para uma implementacdo ser bem execu-
tada, o consultor deve predefinir todos os passos a serem dados nesta fase
através de um planejamento minucioso, tanto em termos de mudancas nos
processos, quanto no que se refere a mudancas culturais e a capacitagao
de pessoal. A implementacdo também demanda ao consultor controle de
todas as atividades a serem executadas, a fim de cumprir os prazos de cada
etapa da consultoria. Para o planejamento e o controle, o consultor dispde
de diversas técnicas e ferramentas para uma implementacao de qualidade;
assim sendo, estudaremos algumas ferramentas e técnicas que dao suporte

ao consultor nesta etapa do processo de consultoria.

IMPLEMENTACAO

Como mencionado anteriormente, o profissional de consultoria
deve ter a consciéncia de que deve ndo s6 promover as mudangas para
a empresa-cliente, como também tornd-las sustentdveis e fazer com que
sejam apoiadas pelas pessoas. Para isso, ele deve fazer com que as pes-
soas compreendam a importancia dessas mudangas para o crescimento
organizacional e para seu proprio crescimento pessoal. Ao implementar
mudancas na empresa-cliente, o consultor esta provocando uma mudan-
¢a também no status quo da mesma, e isso exige extremo cuidado do
profissional.

Para a implementag¢ao das mudangas na empresa-cliente, o consul-
tor deve considerar trés fases distintas para amenizar impactos. Segundo
KURB (1979), elas seriam as seguintes: descongelamento, mudanga e

recongelamento.



a) Descongelamento

O objetivo inicial do consultor na fase de implementacdo é, antes
de mais nada, garantir os meios para que a mudanca seja feita. Assim, ele
deve levar em conta a situag¢do atual da empresa-cliente para definir as
mudangas necessarias em termos culturais, estruturais, tecnoldgicos, etc.
Toda mudanca vem precedida de uma quebra dos padroes estabelecidos,
ou seja, a quebra de paradigmas para que haja uma melhor aceitacio das
alteragdes vindouras. Essa fase é definida como descongelamento.

Para a fase do descongelamento, o consultor deve inicialmente
despertar a ateng¢do para a necessidade de mudanca na empresa-cliente,
ou seja, criar interesse por ela. Pessoas possuem maior interesse por
mudangas quando estas trazem beneficios para elas, portanto cabe ao
consultor disseminar os beneficios que a mudanga trara para a organiza-
¢do e, consequentemente, para as pessoas nela inseridas. Mudancas sdo
implementadas com sucesso quando contam com o apoio de todo o pessoal
envolvido e quando os mesmos tém a ciéncia de sua importancia, o desejo

de desenvolvé-la e 0 comprometimento com seu sucesso.

b) Mudanca

A segunda fase ¢ relativa 2 mudanca em si. E aqui que realmente
haverd o conjunto de a¢des planejadas pelo consultor em direcdo as
mudancas na empresa-cliente. O consultor deverd agir como agente
de mudancas juntamente com a empresa-cliente na execug¢io das ativi-
dades para a implementacio.

A implementag¢ido da mudanca conta com o apoio de varios méto-

dos de controle, que serdo estudados mais adiante nesta aula.

¢) Recongelamento

A terceira e ultima fase é conhecida como recongelamento. Nela,
a mudanca implementada é efetivamente concretizada na organizacio.
Nesta fase, a organiza¢io desenvolve o aprendizado dos novos elemen-
tos da organizacdo e sua internalizacdo. Em termos gerais, é nela que a
organizagdo adere a mudanga, tratando-a nio mais como algo estranho a
institui¢ao, mas sim como parte dela. O recongelamento tem o objetivo de
fazer com que a mudanga passe a ser considerada como um processo didrio

da organizagio, e ndo algo diferente as suas operagdes do dia a dia.
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Descongelamento - quebra do
status quo

Y
Mudangas - executar agdes em
direcao as mudancas

h 4
Recongelamento - consolidar as
mudancas na organizacao

Figura 8.1: Fases para amenizar os impactos das mudancas.

Atividade 1

206

Estudo de caso da Bicicletas S/A 6

Fundada em 1870, a Bicicletas S/A tornou-se sindnimo de primazia na comerciali-

zacdo de bicicletas. Em seus 140 anos de existéncia, sempre ocupou lugar de destaque
no mercado nacional, do qual é lider hoje em dia, contando com duas unidades fabris
(a sede em Santa Catarina e uma filial em Manaus), que geram aproximadamente 1.000
empregos, entre permanentes e temporarios. Além disso, a Bicicletas S/A também esta
presente nos Estados Unidos e em paises da América Latina.

A missdo da Bicicletas S/A é incentivar a pratica de atividades fisicas, proporcionando
aos seus clientes momentos de lazer, entretenimento e bem-estar fisico e mental, indis-
pensaveis a uma melhor qualidade de vida.

Sua visdo é elevar ainda mais a marca Bicicletas S/A, alcancando o patamar de destaque
internacional no ambiente empresarial neste padrao de negdcios, através do sistema de
gestdo, e desenvolvimento tecnoldgico e de qualidade dos produtos, satisfazendo aos

clientes e trazendo valor aos acionistas.
As principais linhas de produtos sdo infanto-juvenis, mountain bike, estilo, transporte,

passeio e fitness.
Porém a Bicicletas S/A vem sofrendo ataques constantes de seus concorrentes (Sundown,

Monark, Houston, Caloi e principalmente de bicicletas montadas).
Para fazer frente aos concorrentes no ano de 2009, a Bicicletas S/A iniciou um processo

de mudanca ancorada em quatro objetivos estratégicos:

a) aumentar a fatia de participacdo no mercado;
b) reduzir os custos de producdo nao alterando a qualidade do produto;

¢) atender complemente todos os publicos e aos nichos de mercado;

d) aumentar as vendas.

CEDERJ



Para viabilizar a implementacado destes objetivos estratégicos, a empresa deverd montar

uma equipe de trabalho para cada um dos objetivos estratégicos.

O seu papel agora € identificar, a partir das trés fases para amenizar impactos do pro-
cesso de mudanca, o que devera ser feito para que os impactos das mudancas sejam

minimizados.

Resposta Comentada
19 fase — Quebra do status quo.

Acdes que serdo utilizadas:
Marcar uma reunido com as vdrias dreas setoriais para explicar as mudancas

que serdo realizadas. Nestas reunides, a direcdo da empresa deverd ouvir 0s
funciondrios e colher sugestoes sobre as mudancas que irGo acontecer. Apds
estas reunioes iniciais, 0s gestores das dreas irdo se reunir constantemente com
as suas equipes de trabalho para repassar as etapas das mudancas de forma
mais detalhada e obter sugestdes dos funciondrios para melhorias.

29 fase — Mudanca.

Acbes que serdo utilizadas:
As dreas deverdo realizar as mudangas sempre com a participacdo dos funciondrios

e da coordenagdo do gestor de drea. Cada objetivo estratégico serd desdobrado
em objetivos tdtico e operacional. Estes sdo definidos pelos funciondrios. Para
cumprir estes objetivos tdtico e operacional sGo desenvolvidas agées.

39 fase — Recongelamento.
Acbes que serdo utilizadas:

Criar rotinas e procedimentos que permitam a consolidagdo das novas formas

de condugdo do negdcio.
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O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO

O processo de implementagio é o “coragao” dos servicos de consul-
toria, pois uma ma implementag¢io colocard a perder todas as fases ante-
riores e resultard em um servico de consultoria de péssima qualidade.

As agdes de implementacdo devem ser precedidas de uma série de
acoes de planejamento que irdo definir uma sequéncia de atividades que
nortearao o processo de implementacdo. Essas atividades tém a finalidade
de direcionar e definir esfor¢os e recursos a serem utilizados nesta fase.
A fim de garantir uma boa implementacado, o consultor deve seguir uma

sequéncia de atividades, a qual o orientard a uma melhor execucio.

Definir o escopo da
implementacao

|

Definir tarefas a serem
realizadas

l

Identificar qualificacdo para as
tarefas

I

Estimar tempo para conclusao
das tarefas

!

Estabelecer deadlines ao longo
da implementacao

!

Definir os detalhes para o
plano de trabalho

I

Rever e aprovar o plano de
trabalho

Figura 8.2: O processo de implementag¢do da consultoria.



Definicao do escopo da implementacao

Definir o escopo da implementa¢io nada mais é do que rever o
problema e o diagndstico para que o consultor possa definir quais dreas
apresentam necessidade de intervencdao. A definicio do escopo deve
preceder qualquer acao referente a fase de implementacio, pois, uma vez
que o escopo da implementacdo se encontra em aberto, o projeto pode
ser tornar uma bola de neve, devido a quantidade de acGes e varidveis

presentes nele.

Definicao das tarefas a serem realizadas

Nessa fase, o consultor tem como objetivo definir as tarefas que
devem ser realizadas na implementa¢io. O tamanho do projeto influi
diretamente no desempenho dessa etapa, pois um projeto de grandes
propor¢des demandaria uma maior mobilizagdo de pessoal ou até mesmo
a definigao destas tarefas por grupos distintos para uma melhor execu¢io

das mesmas, diferentemente de um projeto de menor escala.

Identificar a qualificacao para as tarefas

O foco desta etapa é definir quais os niveis de qualificagio e
experiéncia necessdrios para a execucao das tarefas definidas na etapa
anterior, bem como a aloca¢ao do pessoal capacitado para realizi-las.
Um exemplo seria a defini¢io do escopo da implementacdo - definir o
escopo de um projeto demanda uma maior experiéncia para seus execu-
tores, devido a necessidade de se ter uma visdo sistémica apurada. Por
outro lado, o processo de elaboragio de registros ndio demanda pessoal

de elevada experiéncia para sua execu¢io.

Estimar tempo de conclusao das tarefas

Essa etapa busca definir qual serd a duracdo de cada tarefa esta-
belecida na fase anterior. Essa defini¢io podera ser feita através de um
programa, experiéncias anteriores do consultor ou do proprio cliente.
Qualquer fonte que venha a acrescentar para a precisao da estimativa
do tempo de execugio das atividades deve ser considerada, desde que

avaliada cuidadosamente e confirmada a sua consisténcia.
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DEADLINE

E o fim da linha ou
prazo final. Geral-
mente esse termo

¢ usado no mundo
dos projetos, nego-
cios e marketing
para especificar que
0 prazo para entre-
ga de determinada
tarefa esta chegando
ao fim. E o limite
estabelecido para a
conclusdo de uma
atividade dentro de
um cronograma. A
expressao deadline
teve sua origem
durante a guerra.
Os americanos esta-
beleciam um limite
além do qual ndo
poderia ser ultra-
passado. Se ultra-
passado, o sentinela
atiraria. Era a linha
da morte.

CAMINHO
CRIiTICO

E representado
€Omo a progressio
de tarefas-chave

que necessitam ser
completadas antes
que outras tarefas se
iniciem. E a sequén-
cia de atividades que
devem ser concluidas
no periodo estabele-
cido para que o cro-
nograma possa ser
finalizado no prazo

definido.
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Estabelecer deadlines ao longo do processo de implementacao

Assim como em todos os processos de administracio, um crono-
grama € necessirio para o processo de implementacdo. Inicialmente o
consultor deve avaliar cada tarefa estabelecida no cronograma e definir
as mais importantes. A partir dai ele deve estabelecer DEADLINES para essas
tarefas. Os deadlines podem ser definidos através do método do caminHO
critico (CPM - Critical Path Medthod), abordado mais a frente.

O estabelecimento de deadlines permite um melhor controle do
tempo de execucdo das atividades. Eles funcionam como marco para a

revisdo do escopo da implementag¢io definido anteriormente.

Definir os detalhes do plano de trabalho

Nesta etapa, ao definir os detalhes do plano de trabalho, o con-
sultor define a relacdo das tarefas principais a serem executadas e quais
subtarefas se fazem necessarias para sua execugdo. A esse desmembra-
mento damos o nome de WBS (Working Breakdown Structure — Estrutura
Analitica do Trabalho). A Abordagem PERT (Program Evaluation and
Review Technique — Técnicas de Revisdo e Avaliagao do Programa) e o
método CPM (Critical Path Method — Método do Caminho Critico) sao
excelentes ferramentas para assegurar que as relacdes entre as tarefas
foram propriamente feitas. Essas ferramentas serdo abordadas mais deta-

lhadamente adiante, na etapa de controle do processo de consultoria.

Rever e aprovar o plano de trabalho

A revisdo e a aprovagdo do plano de trabalho objetivam garantir
que ambas as partes — cliente e consultor — estejam de acordo em relagio
aos recursos necessdrios, data de inicio e fim do plano, bem como dos
deadlines definidos anteriormente. Se o cliente, ao avaliar o plano de
trabalho, informar a necessidade de mudangas, o plano deve ser ajustado
e revisado posteriormente. No caso de validacao do plano, o mesmo deve

ser formalmente aprovado por escrito pelo cliente.



Atividade 2

Acerca do processo de implementacao, relacione as etapas de implantacdo de 6
uma consultoria com suas respectivas caracteristicas:

1) Definir o escopo da implementacao.

2) Definir tarefas a serem realizadas.

3) Identificar qualificacao para as tarefas.

4) Estimar tempo para concluséo das tarefas.

5) Estabelecer deadlines ao longo da implementacao.

6) Definir os detalhes para o plano de trabalho.

7) Rever e aprovar o plano.

() A partir dela pode-se estimar qual o tempo de duracao total da implementacao.

() Influi diretamente no tempo de duracéo do projeto de implementacdao da mudanca.

() Garante que cliente e consultor estejam de acordo com os recursos a serem utiliza-
dos, data de inicio e fim do plano, bem como dos deadlines definidos anteriormente.

() Avalia cada tarefa do cronograma e define as atividades mais importantes, bem
como o prazo para execucdo de cada uma delas.

() Define os requisitos necessarios para a execucao das tarefas definidas para a imple-

mentacao.
() Revé o problema e o diagnostico para que o consultor possa definir quais areas

apresentam necessidade de intervencdo.
() Define a relacao das tarefas principais a serem executadas e as desmembra em

subtarefas necessarias para sua execucao.

Resposta Comentada
4,275 3,1, 6.
As fases do processo de implantagdo de uma consultoria iniciam-se pela definicdo
do escopo da consultoria que € a fase que o consultor define juntamente com a
empresa os objetivos e as atividades (tarefas) que deverdo ser desenvolvidas na
consultoria. Apés estas etapas faz-se a definicdo dos requisitos que sGo necessdrios
para a execucdo das tarefas, ou seja, as necessidades ou expectativas que sdo
expressas, geralmente, de forma implicita ou obrigatdria. Normalmente, expectativa
implicita significa que é uma prdtica costumeira ou usual para a organizacdo, seus
clientes e outras partes interessadas, e que a necessidade ou a expectativa sob
consideracao estd implicita. A préxima etapa serd a definicdo do tempo necessdrio
para cada uma das atividades e o tempo final de cada uma das atividades e do
caminho critico e o detalhamento de todas as etapas do processo de consultoria
que deverd ser revisto e aprovado pela empresa cliente.
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FeepBack 360°

ou sistema de ava-
liacao de multiplas
fontes é uma técnica
de avaliagdo para
desenvolvimento
de pessoal, no qual
0s participantes
recebem simultane-
amente feedbacks
estruturados de seus
superiores, subor-
dinados, colegas de
trabalho, clientes,
fornecedores e
outros. A grande
vantagem desta
técnica € a confia-
bilidade das infor-
macoes e a criacao
de um ambiente no
qual se tem o obje-
tivo de desenvolvi-
mento das pessoas.
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TECNICAS DE APOIO A IMPLEMENTAGCAO DE MUDANCAS

O consultor ndo é apenas responsavel pela introducdo e implemen-
tacdo de mudangas na empresa-cliente, mas também pela transmissio
dos conhecimentos necessarios para que a empresa possa “caminhar com
suas proprias pernas” apds a implementa¢io das mudangas.

Assim sendo, o consultor possui um importante papel no desen-
volvimento organizacional, e este desenvolvimento diz respeito a toda
a organizacdo, de forma a estrutura-la para as novas situacoes. Alguns
exemplos de técnicas de desenvolvimento organizacional para apoiar a
implementa¢ao de mudangas sdo apresentados a seguir:

e desenvolvimento de equipe;

¢ abordagem dos relacionamentos intergrupais;

¢ reunides de confrontagio;

e exercicios de fixacao de metas.

Vejamos agora essas técnicas mais detalhadamente:

a) Desenvolvimento de equipe

Essa técnica busca definir uma equipe gerencial e através de
entrevistas, indices, discussoes, etc., busca-se prover um Feepbsack 360°
aos membros da equipe e estabelecer como a efetividade dos resultados

pode ser melhorada.

b) Abordagem dos relacionamentos intergrupais

O objetivo desta técnica é envolver diversos departamentos da
organiza¢do, com o intuito de aumentar a intera¢ao entre os mesmos.
Aqui sdo preparadas descri¢des de como cada grupo é visto pelos outros,
e como cada grupo acha que € visto pelos demais grupos. O objetivo
desta ferramenta é buscar a compreensiao dos pontos de vista de outros
departamentos em relagdo a um grupo em questio, a fim de obter uma

base para o desenvolvimento de melhorias para no grupo.

¢) Reunides de confrontacao

Tem o objetivo de alcangar melhor relacionamento intergrupal
entre as diversas equipes.

E uma técnica de alteracio comportamental utilizada com ajuda

de um consultor interno ou externo. Dois grupos antagdnicos em conflito



(desconfianga reciproca, discordancia, antagonismo, hostilidade, etc.)
podem ser tratados através de uma reuniao de confrontagdo que dura um
dia, na qual cada grupo se autoavalia, bem como avalia 0 comportamento
do outro, como se fosse colocado diante de um espelho.

Inclui os seguintes estagios:

e Cada grupo, separadamente, descreve a imagem que tem de si
mesmo e do outro.

o Através de representantes, os grupos trocam informagdes sobre
a imagem que tém um do outro. Ambos 0s grupos tém, agora, novos
dados sobre a perspectiva segundo a qual sdo vistos pelo outro grupo.

e O proximo estagio ndo € reagir, mas reunir-se, separadamente
com cada grupo, para ponderar sobre os comportamentos que podem
ter conduzido a formagdo daquelas imagens.

e Essas hipdteses de comportamento sdo, entdo, partilhadas e
discutidas abertamente pelos dois grupos.

e No estagio final, os grupos trabalham juntos para reduzir a
discrepancia entre a autoimagem e a imagem que um grupo tem sobre
o outro, considerando formas diferentes de relacionamento para os

contatos futuros.

d) Exercicios de fixacao de metas

Essa técnica de desenvolvimento busca o estabelecimento de
metas a serem alcancadas por determinado funcionario ao longo de um
determinado periodo de tempo. Essas metas sdo estabelecidas entre o
proprio funciondrio e seu superior imediato, e devem ser compativeis
com as metas globais da organizacio.

Anteriormente foram mencionadas algumas das vérias técnicas que
podem ser utilizadas pelo consultor para o desenvolvimento das pessoas
frente as mudancas a serem implementadas. Porém, o importante aqui é a
capacitagao das pessoas para que através delas se obtenha uma implemen-

tagdo sustentavel e de qualidade das mudangas na empresa-cliente.
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Atividade 3

Estudo de Caso - Empresa Come Bem S/A 6

A empresa Come Bem S/A é uma empresa prestadora de servicos de fast-food.
Ela comecou muito pequena, mas hoje possui uma rede de cinco lojas na cidade de
Volta Redonda. Quando abriu sua terceira loja, o Sr. Adolfo, proprietario da empresa,
notou que a qualidade dos pratos servidos nesta terceira loja estava abaixo do padrao
estabelecido nas outras duas lojas. Entdo, o Sr. Adolfo resolveu contratar vocé para
ajuda-lo a solucionar o problema.

a) Com base em seus conhecimentos sobre consultoria organizacional, aponte quais
sdo as possiveis causas para o problema encontrado.

b) Quais as ferramentas de apoio a mudancas que vocé utilizaria para solucionar os
problemas existentes.

Resposta Comentada
As possiveis causas para os problemas que podem ser apontadas sdo:
1) Falta de padroniza¢do dos servicos e dos produtos.
2) Problema de gerenciamento das pessoas.
3) Falta de treinamento dos funciondrios.
4) Falta de um sistema de qualidade para que atinja os padrées estabelecidos
para as outras aulas.

Podem ser utilizadas as técnicas de confrontacdo, de fixacdo de metas, abor-
dagem dos relacionamentos intergrupais para aproveitar os conhecimentos e
os aprendizados gerados pelas duas primeiras lojas e o desenvolvimento das
equipes de trabalho.

FERRAMENTAS DE CONTROLE

Esta tltima fase do processo de consultoria denomina-se controle,
e busca avaliar os aspectos referentes ao planejamento e controle da
implementacdo das mudancas definidas pelo consultor e empresa-cliente.
Essa fase se utiliza de todos os dados definidos no planejamento da
implementacado, no inicio desta aula, e que valem ser lembrados: definir
o escopo da implementagio, definir tarefas a serem realizadas, identificar
qualificagdo para as tarefas, estimar tempo para conclusdo das tarefas,

estabelecer deadlines ao longo da implementacdo, definir os detalhes

para o plano de trabalho, rever e aprovar o plano.
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Virias sdo as formas de se controlar a implementagdo. Dentre
algumas ferramentas as mais usadas estio: WBS, diagrama de prece-
déncia/PERT, grafico de Gantt e COM. Essas ferramentas sio 0 nosso
proximo foco de estudo. Cabe lembrar que dificilmente as ferramentas
apresentadas a seguir serdo utilizadas separadamente, uma vez que uma
é complementar a outra.

Vejamos agora cada uma delas:

a) WBS e PERT

Ao iniciar a implementag¢iao das mudangas necessdrias, o consultor
tem definido qual o objetivo final desta fase, porém de inicio possui a
visao geral do projeto que deve ser executado. Agora € necessdrio que
o consultor desmembre o todo — ou seja, o projeto — em proporg¢des
que sejam passiveis de uma gestao mais precisa. Esse desmembramento
do todo em partes é denominado WBS (Work Breakdown Structure).
Cada uma dessas partes é composta por pacotes de trabalhos, onde sio
definidos os objetivos de cada um em termos de alocacdo de recursos,
tempo de execucio, custos, etc. E considerada a peca fundamental para o
planejamento de um projeto. A WBS consiste em uma criteriosa decom-
posicdo tanto do produto quanto dos processos para obté-lo, bem como
das tarefas administrativas e/ou gerenciais necessarias.

Ela costuma ser apresentada de duas maneiras:

e sob a forma de um organograma, também conhecido como
“arvore de decomposi¢io do projeto”;

e como uma rela¢do ou tabela.
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Implantagao
da Norma
1SO 9001
1
1 | 1 1 1
Gerenciamento Sen5|blll_zarr_- Elaborar o Elaboraro Realizar
do projeto capacitar manual da sistema de auditorias
a5 pess0as qualidade documentagdo
Preparar Mapear os Definir a Treinar
— Planejamento - workshop — processos — documentagao b 03 auditores
de sensibilizagao arganizacienais necessaria internos
N Realizar Validar os Preparar Preparar
— Reunides — workshop — processos by procedimento — auditoria
de sensibilizagao arganizacionais de normatizagao
Preparar Preparar .
L ) . Realizar
=t Administragao =1 treinamentos — politica — roileadt;::;tos 1 auditoria
de capacitagio da qualidade P

Figura 8.3: Modelo de uma WBS para a implanta¢do da Norma ISO 9001.

Outro exemplo para ilustrar o WBS é a preparagao de café.
O objetivo final é o café preparado, e para tal é necessaria uma sequéncia
de atividades como:

e Colocar dgua na panela

e Ferver a agua

e Separar a quantidade de p6 de café

e Colocar p6 no coador

e Separar o agucar

e Coar o café

e Adicionar o agticar

e Por o café na xicara

A segunda atividade (ferver a dgua) necessita de recursos como:
fogao, panela, etc., bem como tempo para ser concluida e, obviamente,
uma pessoa para sua execugao.

A atividade de separar os ingredientes (café e acucar) demanda, da
mesma forma, recursos e tempo para sua execugao, e pode ser efetuada
paralelamente com a atividade de ferver a dgua. Cada uma das atividades

terd sua respectiva demanda por recursos, tempo e custos.

216 CEDERJ



Através do exemplo anterior, podemos definir um esquema com

a ordem das atividades, suas respectivas duragdes e recursos necessa-

rios, conforme vemos na Tabela 8.1. A esse esquema di-se o nome de

diagrama de precedéncia ou PERT (Program Evaluation and Review

Technique — Técnicas de Revisdo e Avaliagdo de Programas).

Tabela 8.1: Estimativa de tempo e recursos

Atividade

Colocar agua na panela

Ferver a agua

Separar a quantidade
de po de café

Colocar p6 no coador
Separar o agucar
Coar o café
Adicionar o acucar

Pér o café na xicara

Duracao
1 minuto

3 minutos
1 minuto

1 minuto
1 minuto
2 minuto
1 minuto

1 minuto

Recursos (pessoas)

)

O conceito de WBS foi criado nos Estados Unidos em 1957, juntamente com o
PERT, para o desenvolvimento de um programa de misseis, chamado Solaris.
O nome WABS néo foi utilizado, mas o PERT teve a abordagem de desmembra-
mento do programa. O PERT/WBS é utilizado pelo departamento de defesa
americano em diversos programas cujos projetos possuem alta complexidade,

como programas de aeronaves, misseis, espaciais, etc.

A partir dos dados fornecidos podemos montar o diagrama de

precedéncia das atividades para a preparacdo do café — Tabela 8.2.

O PERT tem o objetivo de ordenar as atividades e estabelecer prece-

déncia de cada tarefa, bem como a defini¢ao de tarefas com execu¢io

simultaneas. Atividades como separar o p6 de café, colocar p6 no coador,

podem ser feitas a0 mesmo tempo em que se poe dgua na panela, desde

que haja duas pessoas na preparacao do café.
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Tabela 8.2: Relacbes de precedéncia

cédigo Atividade At|V|da_des a_ntecessoras
imediatas
A Colocar 4gua na panela -
B Ferver a agua A
Separar a quantidade de
C )} . -
po de café

D Colocar p6 no coador C

E Separar o agucar -

F Coar o café BeD

G Adicionar o agucar F

H Por o café na xicara EeG )

As atividades A, C e E podem ser executadas de forma paralela e
no mesmo momento, porque nio existe nenhuma relagao de dependéncia
em relacdo a uma atividade anterior.

A atividade B s6 podera ser iniciada quando a atividade A tiver
terminado, e a atividade D s6 poderd ser iniciada quando a atividade
C tiver sido concluida. Isto quer dizer que a atividade B depende de A
para iniciar e a atividade D depende de C para iniciar.

Ja a atividade F depende de B e D para ser iniciada. A ativida-
de G depende de F para ser iniciada e a atividade H somente poderd
ser iniciada quando as atividades G e E estiverem finalizadas. Assim,

chegamos ao diagrama a seguir:

®—@
©H@\>®H@x,
® -®

Figura 8.4: Diagrama de precedéncia (PERT) elaborado a partir da Tabela 8.2.
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Com essas ferramentas temos a visdo clara de como serd o preparo
do café, bem como quais recursos serdo necessarios e qual serd o tempo

e 0 momento para a execu¢ao de cada tarefa.

b) Grafico de Gantt

Ao combinarmos as estimativas de duracao de cada atividade com
o diagrama de precedéncia, podemos elaborar um gréifico de GAnTT, que
nada mais é do que uma linha do tempo sobre a qual sdo colocadas as
atividades a serem desempenhadas em seus respectivos momentos de
execugdo, conforme a seguir:

A Figura 8.5 nos mostra as atividades dispostas sobre uma linha
do tempo, onde cada atividade apresenta seu tempo de duragiao, bem
como seu momento de inicio e término. A atividade A, por exemplo,
comeca em 0 e possui a duracdo de 1 minuto. A atividade B se inicia
apods o término da atividade A, que é sua precedente, e possui a duragiao
de 3 minutos. Desta mesma forma o grafico é preenchido com as demais

atividades.

Atividades/Minutos 2 3 4 5 6 7 8

A Colocar 4gua na panela

Ferver a agua

1
Separar a quantidade de
po de café

C

D Colocar p6 no coador -

E Separar o agucar

F Coar o café -

G Adicionar o agucar -

H Por o café na xicara -

Figura 8.5: Grafico de Gantt.

HENRY GANTT
(1861-1919)

Nasceu em
Maryland nos Esta-
dos Unidos e traba-
lhou como assisten-
te direto de Frederi-
ck Taylor. Em 1903
apresentou a ASME
(Associagao Ameri-
cana de Engenharia

Mecanica) um
trabalho no qual
desenvolveu um
método grafico de
acompanhamento
de fluxos da produ-
¢do, método que se
tornaria conhecido
como grafico de
Gantt. Durante a
Primeira Guerra
Mundial, trabalhou
para o governo dos
Estados Unidos

na coordenagio

da producdo de
municao e arsenais
militares. Coorde-
nou a construgao
de 533 navios e, no
final da guerra, os
americanos tinham
341 estaleiros com
350.000 trabalha-
dores que haviam
construido 1.300
navios em 18
meses.
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¢) Método do Caminho Critico - CPM

Na programag¢iao PERT, uma ferramenta eficaz para a andlise do
tempo de duracio do projeto é o método CPM (Critical Path Method
— Método do Caminbo Critico). O objetivo do CPM é definir qual o
menor tempo de duracdo para o projeto em questao através das ativi-
dades criticas. Sao definidas como atividades criticas aquelas nas quais
um atraso, em qualquer uma delas, ocasionara atraso no tempo de
conclusdo do projeto.

No exemplo da preparac¢io do café, podemos observar que algu-
mas atividades, como separar o po de café e separar o actcar, podem
ser antecipadas ou postergadas e nao terao influéncia no tempo total da
preparagdo. Por outro lado, atrasos em tarefas como colocar dgua na
panela, ferver a dgua, coar o café e adicionar agticar acarretardo atraso
no tempo total de preparo. Isso ocorre pelo fato de ndo haver folga entre
essas atividades, fazendo com que alteracdes em seu tempo de execuciao
impactem diretamente no tempo total do projeto.

As atividades sao representadas graficamente conforme o modelo

da Figura 8.6.

Duracdo da
atividade

Tempo mais
cedo de
término

Tempo mais
cedo de inicio

Atividade

Tempo mais Tempo mais
tarde de inicio tarde de
término

Figura 8.6: Representacdo da atividade.

Legenda

Tempo mais cedo de inicio — PDI: é o mais cedo que determinada atividade pode
iniciar.
Tempo mais cedo de término — PDT: é o mais cedo que determinada atividade pode

ser concluida.

Tempo mais tarde de inicio — UDI: é o momento mais tarde que determinada ativi-
dade pode ser iniciada, sem causar o atraso do projeto.

Tempo mais tarde de término — UDT: é o momento mais tarde que determinada
atividade pode ser concluida, sem causar o atraso do projeto.



No exemplo do café, iniciamos o preenchimento do CPM com
aquelas que podem ter inicio com o instante mais cedo possivel, ou seja,
o instante “zero”.

Dessa forma, as atividades A, C e E possuem como tempo mais
cedo de inicio o instante zero, conforme a Figura 8.7. A partir dai consi-
deramos o tempo de duragio de cada atividade para determinar o tempo
mais cedo de término.

A atividade A, por exemplo, comega no instante 0 e possui a dura-
¢ao de 1 minuto, assim, possui o fempo mais cedo de término igual a 1.
A atividade B depende de A, sendo iniciada no instante 1 (onde terminou
sua atividade predecessora A), e possui a duracao de 3 minutos; com
isso ela possui o tempo mais cedo de término igual a 4. O processo de
definicdao do tempo mais cedo de inicio e término segue a mesma logica
até o fim das atividades. O processo de definicao pode ser acompanhado

no grafico abaixo:

H— NE
Pﬂ
o \
eI ESs rq
4
2 3 3 o

Figura 8.7: llustragdo do célculo do tempo mais cedo e mais tarde de inicio e término
da preparacao do café.

CEDERJ

221

AULA e



Consultoria Organizacional | Fase de implementac¢do e controle

222

CEDERJ

O tempo mais cedo que cada atividade pode iniciar e terminar ja
foi definido. Agora vamos a definicdo dos deadlines de cada atividade,
ou seja, o seu tempo mais tarde de inicio e de término.

Como observamos até agora, a duragdo total do preparo do café é
de 8 minutos, caso ndo ocorram imprevistos e nenhuma atividade sofra
atraso. Mas como ja sabemos, imprevistos sao as coisas mais comuns na
area de gestao. Assim sendo, cabe aqui uma pergunta: Como saberemos
se um atraso ocorrido ird alterar o prazo estabelecido para a conclusio
do “projeto”? (No nosso caso o preparo do café.) Isso é possivel ao
definirmos qual é o tempo mais tarde de inicio e de término de cada
atividade. O célculo é o seguinte:

Comecamos a partir da dltima atividade em questao, neste caso a
atividade H. O término do projeto e da atividade H é no minuto 8, e sua
duracdo é de 1 minuto, logo o deadline para o inicio desta atividade é o
minuto 7. Isso ocorre porque, com a duracio de 1 minuto da atividade,
qualquer atraso que fizesse com que ela fosse iniciada apds o minuto 7
iria ultrapassar a dura¢do de 8 minutos do projeto. Assim, se a atividade
H for iniciada, por exemplo, em 7 minutos e meio, o final do projeto
seria atrasado em meio minuto, o que comprometeria o prazo final da
atividade e, como consequéncia, o prazo final do projeto.

A atividade G, antecessora a H, terd seu tempo mais tarde de
término igual ao tempo mais tarde de inicio da atividade H, que é 7,
e tempo mais tarde de inicio igual a 6 devido a sua duracdo de 1 minuto.
Assim, o tempo mais tarde de término de uma atividade sera sempre igual
ao tempo mais tarde de inicio da atividade seguinte (acompanhando o
fluxo do projeto).

Através da Figura 8.5 é possivel acompanhar o cédlculo do tempo
mais tarde de inicio e fim de todo projeto, que segue a mesma logica
das atividades G e H.

Através dos cdlculos apresentados, podemos definir qual o cami-
nho critico, que representa o fluxo no qual ndo é possivel ter nenhum
atraso, ou onde o tempo mais cedo de inicio e de término é igual ao
tempo mais tarde de inicio e término, respectivamente — no caso de nosso
exemplo, a sequéncia A, B, F, Ge H. O atraso em qualquer uma dessas

atividades ocasionard em atraso na execucdo de todo o projeto.



Atividade 4

Consideremos a atividade “trocar o pneu furado de um carro”. g
e Analise o WBS a seguir:

Atividades necessarias para duas pessoas trocarem o pneu de um carro:
e Pegar a chave de roda.

e Pegar o macaco.

e Afrouxar o parafuso da roda com pneu furado.

e Levantar o carro.

e Retirar o parafuso da roda do pneu furado.

e Retirar a roda com o pneu furado.

e Pegar o estepe no porta-malas.

e Por o estepe.

e Colocar os parafusos no estepe.

e Abaixar o carro.

e Apertar o parafuso.

a) Preencha o quadro a seguir:

Atividade Duracao Atividade antecessora imediata

A Pegar a chave de roda 1 min
B Pegar o macaco 1 min

Afrouxar o parafuso da .
C 2 min

roda com pneu furado
D Levantar o carro 3 min
E Retirar o parafuso da 3 min

roda do pneu furado

Retirar a roda com o .
F 3 min
pneu furado

Pegar o estepe no

G 1 min
porta-malas
H Por o estepe 2 min
Colocar os parafusos no .
| 2 min
estepe
J Abaixar o carro 2 min
L Apertar o parafuso 2 min

b) Elabore o diagrama de precedéncia.
¢) Elabore o diagrama de Gantt.
d) Determine o caminho critico de sucesso.
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Resposta Comentada

a)
Atividade Duragdo Atividade antecessora imediata
A Pegar a chave de roda 1 min -
B Pegar o macaco 1 min -
c Afrouxar o parafuso da roda > min A
com pneu furado
D Levantar o carro 3 min B
£ Retirar o parafuso da roda do 3 min CeD
pneu furado
F Retirar a roda com 3 min £
o pneu furado
G Pegar o estepe no 1 min _
porta-malas
H Pér o estepe 2 min FeG
/ Colocar os parafusos > min H
no estepe
J Abaixar o carro 2 min /
L Apertar o parafuso 2min J

yn (=9
&—
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9)

Atividades/ Minutos

Minutos 1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Pegar a chave -

Pegar o macaco .

Afrouxar o parafuso
da roda com pneu
furado

Levantar o carro ..

Retirar o parafuso da
roda do pneu furado

Retirar a roda com o
pneu furado

Pegar o estepe no
porta-malas

Pér o estepe

Colocar os parafusos
no estepe

Abaixar o carro

Apertar o parafuso

d) B-D-E-F-H-I-J-L
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CONCLUSAO

A fase de implementagao deve ser executada ap6s um planejamen-
to detalhado de todas as atividades a serem desempenhadas, incluindo a
capacitagao e a selecdo do pessoal necessario, bem como a capacitacao
do pessoal que estarda operando diretamente com as mudangas. Apds o
planejamento, o consultor deve garantir que tudo estd ocorrendo como
o planejado através de diversas ferramentas de controle disponiveis.
Nesta fase, deve ser levado em considera¢ao nao s6 o processo em si,
mas a preparacdo da organizacio para a aceitagdo das mudancas a
serem implementadas, sendo as pessoas da organiza¢io pegas-chave
tanto para o sucesso da implementac¢do, quanto para a sustentabilidade

das mudancgas implementadas.

Atividade Final

226

A empresa XYG Consultoria recebeu uma demanda para realizacdo de uma 6 66
pesquisa de mercado. Apos uma reunido com os clientes, os consultores da

empresa se reuniram e definiram como atividades a serem desenvolvidas as abaixo listadas.

Caédigo Atividade D(l:jriaa?;'o Precedéncia Responsavel
Identificar consumidores-alvo 5 - Andréia
2 Esbocar questionario 10 1 Andréia
3 Questionario teste piloto 5 2 Andréia
4 Concluir questionario 5 3 Andréia
5 Imprimir questionario 5 4 Ricardo
6 Preparar etiquetas para mala direta 10 1 Ricardo
7 Enviar questionario — coletar respostas 30 6 Ricardo
8 cl?aecs;(e)r;volver software de andlise de 15 4 Jorge
9 Ssssir;\;‘?');/reer dados para teste 10 8 Andréia
10  Testar software 10 9 Jorge
11 Inserir dados de resposta 10 7,9 Fabricio
12 Analisar resultados 5 1 Fabricio
13 Preparar relatério 5 12 Fabricio
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Vale ressaltar que a empresa XYG Consultoria trabalha, normalmente, no horério comercial (8
as 12 e de 14 as 18 horas), de segunda a sexta-feira. Sabados e domingos séo considerados
periodo de folga. Os consultores designados para participarem deste projeto serdo Andréia,
Ricardo, Jorge e Fabricio. No momento em que eles estiverem trabalhando neste projeto, a
dedicacdo dos mesmos sera total.

Com base nestas informacées elabore:
a) O caminho critico deste projeto;
b) O tempo necessario para que o projeto seja realizado, em dias Uteis.

Resposta Comentada

a) O caminho critico € 1,2, 3,4, 8,9, 11, 12 e 13, porque conforme a tabela abaixo
e conforme foi visto na teoria, as atividades que possuem folga livre (FL) igual a zero
fazem parte do caminho critico.

Duracdo  Prece-

Codigo (dias) déncia PDI PDT  UDI  UDT FL FT

1 5 - 1 5 1 5 0 0
2 10 1 6 15 6 15 0 0
3 2 16 20 16 20 0 0
4 3 21 25 21 25 0 0
5 4 26 30 76 70 40 40
6 10 1 6 15 11 20 5 45
7 30 6 16 45 21 50 5 50
8 15 4 26 40 26 40 0 50
9 10 8 41 50 41 50 0 50
10 10 9 51 60 56 65 5 55
11 10 7,9 51 60 51 60 0 55
12 5 11 61 65 61 65 0 55
13 5 12 66 70 66 70 0 55

b) 70 dias dteis, porque se ndo acontecerem atrasos nas atividades, a UDT final
do projeto € igual a 70, conforme a tabela anterior.
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RESUMO

Para uma implementacao ter sucesso o consultor deve atentar-se para trés
fases necessarias para amenizar os impactos das mudancas nas organizagoes,
uma vez que as mesmas tém profundo impacto sobre toda a organizacdo.
Sao elas: descongelamento, mudanca e recongelamento.

O planejamento é uma parte muito importante para a implementacao, onde
todas as acdes necessarias sdo estabelecidas como: definicao do escopo da
implementacdo, definicdo das tarefas a serem realizadas, identificacdo e
qualificacdo para as tarefas, estimativa do tempo para conclusdo das tarefas,
estabelecimento de deadlines ao longo da implementacao, definicdo dos
detalhes para o plano de trabalho e revisao e aprovagao do plano.

Para a sustentabilidade de seus servicos, o consultor é responsavel pela
capacitacdo do pessoal da organizacao, tendo assim um importante papel
no desenvolvimento organizacional, para isso ele conta com técnicas como:
desenvolvimento de equipe, abordagem dos relacionamentos intergrupais,
reunides de confrontacdo, exercicios de fixacdo de metas, dentre outros.
Para o controle das atividades da implementacdo, o profissional de
consultoria dispoe de ferramentas como o WBS, PERT, o grafico de Gantt, e
CPM. O WBS e o PERT sdao o desmembramento do projeto de implementacao
de mudancas em partes menores para uma melhor gestdao do mesmo,
enquanto o gréfico de Gantt e o método do caminho critico séo responsaveis

pelo controle cronolégico do projeto de implementacdo de mudancas.
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A pesquisa-acao no contexto da

Qaa

consultoria organizacional

Ricardo Thielmann

Meta da aula

Apresentar os conceitos relacionados a pesquisa-acao
e a sua aplicacdo no contexto da consultoria
organizacional.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

definir o que é pesquisa-acao;

descrever os principios da metodologia da
pesquisa-acao no contexto organizacional;

estabelecer os procedimentos para aplicacao da
metodologia da pesquisa-a¢do nas organizacdes
e no contexto da consultoria organizacional.
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A pesquisa-acdo € um método usado nas ciéncias sociais e médicas desde a

metade do século XX. Porém, somente no final dos anos 90 é que esse méto-
do de pesquisa passou a ser utilizado de forma mais sistematica para estudar
problemas e disfuncdes organizacionais. Esse método produz resultados de
pesquisas de alta relevancia, porque ele esta baseado em aces praticas e em
solucdes imediatas de problemas fundamentados em informacdes tedricas.
Mais no final do século XX, a pesquisa-acao assumiu papel relevante em pes-
quisas na area de sistemas de informacdes. Curiosamente, essa metodologia
de pesquisa teve (e ainda tem) uma relativa difusao e sucesso, dentro de dis-
ciplinas que ndo tém, tradicionalmente, como base a experiéncia de campo
("observacao participante”).

As metodologias participativas, como apontado por Thiollent (2002), tém
adquirido maior aplicacdo em areas de educacao e organizacdo, principalmente
em paises anglo-saxdnicos. Ademais, conseguiram reconhecimento em certos
organismos internacionais. Nesse Ultimo contexto, equipes de especialistas
lidam de modo participativo com os stakeholders implicados em programas
sociais, planos de desenvolvimento rural, local ou sustentavel, em educacdo e
gestao voltadas para o meio ambiente.

A pesquisa-acao é um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebi-
da e realizada em estreita associacdo com a resolucdo de um problema coletivo e
em que os pesquisadores e os clientes que representam a situacao ou problema
estdo envolvidos de modo cooperativo (THIOLLENT, 1997). A pesquisa-acao é
um método de conducao de pesquisa aplicada, orientada para elaboracdo de

diagndsticos, identificacdo de problemas e busca de solugdes.



Os pesquisadores que utilizam a pesquisa-acdo como método de pesquisa
acreditam que a complexidade dos sistemas sociais nao permite reducionismos
ou simplificacoes para estudos significativos. Isso significa que a pesquisa-acao
vé 0 contexto organizacional como um ambiente complexo e que apresenta
muitas disfuncdes organizacionais que deverdo ser diagnosticadas e poste-

riormente solucionadas.

DEFINICAO DE PESQUISA-ACAO

A pesquisa-a¢do é um tipo de pesquisa social que embasa trabalhos
onde os resultados sdo obtidos através da intera¢do entre o pesquisador
(consultor) e os membros das organizacoes, ou seja, as solucdes dos
problemas serdo concebidas pelos membros da organizacio.

Em termos simplificados, a pesquisa-acao é uma forma de LEARNING
BY DOING, ou seja, um grupo de pessoas identifica um problema, busca alter-
nativas para solucionar esse problema e implementa a solugdo, verificando
se os resultados sdo satisfatorios. Se ndo forem, reinicia-se o processo.

A pesquisa-a¢do nao pretende ser uma técnica a ser aplicada para
resolver pequenos problemas gerenciais ou administrativos. E uma pro-
posta de pesquisa mais ampla para tratar de problemas mais complexos,
principalmente em situagdes insatisfatorias ou de crise.

A proposta da utilizagdo da pesquisa-agao no contexto organiza-
cional estd fundamentada em um procedimento de caréter interrogativo-
critico (THIOLLENT, 1997).

A metodologia € interrogativa quando procura dar énfase ao
questionamento que se baseia na formulacio de perguntas pelos atores
acerca da situagio na qual estio envolvidos. E critica quando procura
ndo aceitar as explicacdes espontineas que sio dadas pelos atores ou
pelo senso comum, ou seja, se 0s pesquisadores e os demais participantes
ja tém solug¢oes prontas, a pesquisa nao se faz necessaria.

A pesquisa-a¢do é um tipo de interven¢ao no contexto organizacional
que tem como caracteristicas 0 compromisso participativo, orientado para

a interrogativa-critica e compromissado com melhorias e mudangas.

LEARNING BY
DOING

E uma forma de
aprendizagem orga-
nizacional onde se
aprende pela pratica.
E uma forma de
resolver problemas
que envolve a aplica-
¢do de um processo
produtivo num dado
meio ambiente. Um
bom exemplo que
demonstra a utiliza-
¢ao do learning by
doing é a solugio de
problemas relacio-
nados ao funciona-
mento de um novo
equipamento que
estd sendo instalado
em uma empresa.

A medida que se
utiliza o equipa-
mento e problemas
relacionados ao
funcionamento do
mesmo aparecem,
sdo desenvolvidas
solugdes para tais
problemas. Outro
exemplo de “apren-
der fazendo” é
quando se aprende a
andar de bicicleta.
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Outros autores, dentre eles Lindgren et al. (2004), caracterizam
a pesquisa-a¢ao como sendo um método de interven¢io que permite ao
pesquisador (consultor) testar hipdteses sobre o fendmeno ou problema
de interesse, implementando e acessando as mudangas em um cendrio
real. Na pesquisa-acdo, o pesquisador (consultor) assume a responsabi-
lidade ndo apenas de assistir os atores envolvidos através da geracao de
conhecimento, mas também de aplicacdo desse conhecimento.
Segundo Hult (1980), a pesquisa-ag¢do apresenta quatro principais
caracteristicas, a saber:
1. Ela tem como objetivo principal uma melhor compreensio de uma
situacdo social, com énfase na natureza complexa e multivariada do
dominio social.
2. A pesquisa-a¢do ao mesmo tempo ajuda a resolver problemas praticos
e amplia o conhecimento cientifico. A partir dessa caracteristica surgem
dois importantes processos. Em primeiro lugar, existem muitas hipoteses
interpretativas que sao feitas através da observagao e, em segundo lugar,
o investigador intervém na configura¢iao do problema.
3. Ela € realizada colaborativamente e refor¢a as competéncias dos
respectivos intervenientes. Assim ampliam-se as competéncias, como
resultado inevitavel de colaboracio.
4. Ela é, principalmente, aplicavel para a compreensao dos processos de

mudancas em sistemas sociais.

Atividade 1

Entre as alternativas abaixo, marque aquela que esta completamente correta sobre d
0 que é a pesquisa-agao.

a) Na pesquisa-acao o pesquisador (consultor), além de realizar o diagnostico, também
participa do processo de intervencdo na solucdo dos problemas organizacionais.

b) Na pesquisa-acéo o pesquisador faz apenas o diagndstico organizacional e nao participa
da intervencdo durante a solucdo dos problemas organizacionais.

c) Na pesquisa-acdo o pesquisador (consultor), além de realizar o diagnéstico, também
participa do processo de identificacdo de problemas organizacionais e intervencdo na
solucdo dos mesmos.

d) A pesquisa-acao pressupoe que existem disfuncdes organizacionais que compro-
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metem os resultados organizacionais, porém o pesquisador (consultor) realiza uma
intervencao pontual, para solucionar problemas pontuais.

e) A pesquisa-acdo é uma metodologia de pesquisa social que busca solucionar pro-
blemas complexos em ambientes complexos. O pesquisador (consultor) é responsavel
pela conducao do processo de pesquisa-acdo, porém as etapas de desenvolvimento da
metodologia séo realizadas em conjunto com os participantes da organizacao.

Aponte os acertos e os erros em relacao as afirmacdes corretas e incorretas.

Resposta Comentada
A opcdo A estd parcialmente correta, pois falta a informacdo de que a pesquisa-

-agdo é uma metodologia feita de forma participativa, onde ocorre uma grande

interacdo entre o consultor e as pessoas da organizagdo.

A opg¢do B estd completamente incorreta, porque o consultor ndo faz apenas o
diagndstico, ele participa de todo o processo.

A opgdo C estd correta, porém falta a énfase na grande interagdo entre o consultor
e as pessoas da organizacdo e a busca de solucées de problemas complexos.

A opg¢do D estd completamente incorreta, porque a pesquisa-agdo ndo busca a

solugcdo de problemas pontuars.
A opgdo completamente correta € a afirmativa E. A pesquisa-acdo, como metodo-

logia que tem como finalidade a solu¢do de problemas é feita de forma partici-
pativa, e o pesquisador (consultor) assume um compromisso de participacdo no
processo para solucionar os problemas organizacionais. O pesquisador (consultor)
assume uma posicdo de participante de todo o processo, assim como os individuos
da organizacdo. O pesquisador (consultor) ndo apresenta solugdes prontas e
padronizadas. E através da participacéo do grupo formado que o diagndstico, a
identificacdo dos problemas e as propostas de solucées sdo realizadas.

PRINCIPIOS NORTEADORES DA PESQUISA-ACAO

A pesquisa-acdo refere-se a uma classe de abordagens de inves-
tigagdo, em vez de um unico método de pesquisa. Como uma classe, as
varias formas de pesquisa-acio compartilham algumas caracteristicas, e

essas caracteristicas distinguem a pesquisa-a¢ao quando comparadas com
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outras abordagens de investiga¢ao social. Um cuidadoso levantamento da
literatura sobre pesquisa-agao permite generalizar quatro caracteristicas
comuns entre as varias abordagens, a saber:

(1) uma ac¢io e mudanca orientacdo;

(2) um problema foco;

(3) um processo "organico" que envolve sistematizagio e, por vezes,
envolve fases de interacio; e

(4) colaboragio entre os participantes (PETERS, 1984).

O dominio ideal do método da pesquisa-acdo é caracterizado por um
ajuste social, em que:

1. o pesquisador esta envolvido ativamente, com o beneficio esperado
para ambos, investigador e organizagio;

2. os conhecimentos obtidos podem ser imediatamente aplicados;

3. ainvestigagcdo é um processo (normalmente ciclico) que associa teoria

e pratica (BASKERVILLE, 1996).

A pesquisa-acdo e o processo tipico de consultoria organizacio-
nal contém similaridades substanciais. Verifica-se na literatura sobre
consultoria organizacional que muitos conceitos utilizados vieram da
pesquisa-acio, principalmente em relagio aos ciclos ou processo. Porém,
sdo apontadas duas grandes diferencas. A primeira é a motivacdo, ou
seja, na pesquisa-acao a motivagao para os investigadores é a geragio de
publicagoes cientificas. No caso da consultoria organizacional a motiva-
¢do é comercial, incluindo a reserva das solucoes que foram desenvolvidas
e o conhecimento gerado da qual a empresa de consultoria é proprie-
taria e ndo deve ser compartilhado com a sociedade. O segundo fator
¢ o compromisso. Enquanto na pesquisa-a¢ao o compromisso € com a
geragao de conhecimento para a sociedade, na consultoria organizacional
0 compromisso € na geracao de conhecimento para a empresa-cliente.

O modelo de consultoria que prevalece é, certamente, a "compra
de informacdes ou servigos de pessoas qualificadas". O comprador, um
administrador qualquer, ou algum grupo da organizacio define uma
necessidade - algo que deseja saber ou alguma atividade que quer ver
levada a cabo (e, se achar que a propria empresa ndo possui tempo ou
capacidade para tanto, procurard um consultor para satisfazer essa

necessidade). Por exemplo:



1) Um administrador de empresa poderd querer saber como um deter-
minado grupo de consumidores reage ao langcamento de um novo pro-
duto, ou como planejar e executar a instalacio de uma fabrica de forma
eficiente, ou como elaborar um sistema de contabilidade que aproveite
ao maximo a capacidade de um computador;

2) um dirigente poderd querer descobrir a maneira mais eficiente de
organizar um grupo. Isso requereria um levantamento de suas atividades,
atitudes e habitos de trabalho;

3) um dirigente de empresa pode querer estabelecer procedimentos para
uma pesquisa sobre o moral de suas unidades de producdo ou analisar

a qualidade de algum produto complexo.

No primeiro dos exemplos acima citados, o gerente deseja infor-
magoes; nos dois ultimos exemplos, deseja comprar um servico do
consultor. Em cada um desses casos, supde-se que o administrador saiba
que tipo de informacdo ou servigo ele procura. Portanto, o bom éxito

da consultoria depende:

a) do fato de o administrador ter diagnosticado corretamente suas

necessidades;

b) do fato de ele ter comunicado, com exatidio, suas necessidades

ao consultor;

¢) do fato de ele ter avaliado, de forma precisa, a capacidade do

consultor em fornecer o tipo certo de informacdo ou servigo;

d) do fato de ele ter considerado as consequéncias de levantar
informacdes através de um consultor e/ou as conseqiiéncias de
implantar as mudangas que possam ser recomendadas pelo con-
sultor (SCHEIN, 1969).

A reacdo frequentemente manifestada pelos administradores com
relagio a md qualidade do servico que eles consideram ter recebido de
seus consultores é facilmente explicavel se considerar quantas coisas tém
que correr bem para que o modelo da compra de servicos especializados

possa ser bem-sucedido.
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Contrastando com esse modelo, a pesquisa-a¢do coloca o adminis-
trador e o consultor num trabalho conjunto de diagnose. O pesquisador/
consultor pretende abordar uma organizacio sem a determinacdo precisa de
uma missao ou necessidade, uma vez que ele se baseia na suposi¢ao subja-
cente de que a maior parte das organizagoes tem probabilidade de se tornar
mais eficiente do que sao, se for possivel identificar que processos (grupos de
trabalho, relacdes interpessoais, comunicagoes, relagdes intergrupais, etc.)
necessitam de aperfeicoamento. Uma suposi¢do, intimamente relacionada
com esta, € a de que nenhuma forma organizacional é perfeita e apresenta
disfuncoes, a de que toda forma organizacional apresenta pontos fortes e
fracos. O pesquisador/consultor procuraria evitar que o administrador, com
o qual ele esta trabalhando, se lance num programa de agao, particularmen-
te se ele envolver qualquer tipo de mudanga na estrutura organizacional,
antes que a propria organiza¢do tenha realizado um completo diagnéstico
e avaliacdo das forgas e fraquezas da atual estrutura.

A importancia da diagnose em conjunto deriva do fato de que
raramente o consultor pode conhecer suficientemente a organiza¢do ou
aprender o bastante a seu respeito para saber, com seguranca, qual o
melhor curso de a¢do que deveria ser recomendado para um grupo parti-
cular de pessoas, com os seus particulares conjuntos de tradicdes, estilos
e personalidades. Contudo, o consultor pode ajudar o administrador a
tornar-se um diagnosticador suficientemente bom e indicar alternativas

que permitam a resolu¢ao do problema pelo administrador.

Atividade 2

A partir dos conceitos apresentados sobre os principios norteadores do processo de 6
pesquisa-acao e dos estudos realizados na Aula 5 sobre o processo de consultoria orga-
nizacional, aponte as principais caracteristicas que aproximam essas duas abordagens.
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Resposta Comentada
A pesquisa-acdo oferece uma série de conceitos que normalmente sdo
utilizados no processo de consultoria organizacional. Esses conceitos estdo
relacionados a forma de implementacdo das agdes que serdo desenvolvidas a
partir do diagndstico organizacional. Lembramos que o pesquisador/consultor
na pesquisa-acdo deverd ter uma integracdo muito grande com o administrador
da empresa. Da mesma forma, em uma consultoria organizacional o consultor
deve buscar uma integracdo com as pessoas da organizagdo que receberd a
consultoria. O consultor, enquanto agente de mudanca organizacional, é um
conceito que deriva da pesquisa-a¢do.

FASES DA PESQUISA-ACAO

Apresentamos a seguir uma divisdo da pesquisa-a¢io em diversos
estagios. E preciso notar, contudo, que esses estagios se interagem e se
sobrepdem uns aos outros.

As fases sdo as seguintes:
. Contato inicial com a organizag¢io do cliente.
. Definigao da relagio, contrato formal e contrato psicoldgico.
. Diagnéstico.
. Reunido de apresentacio do diagndstico.
. Planejamento das a¢des.
. Implementagao das agoes.
. Avaliacdo e controle.

. Aprendizagens realizadas.

o 0 N &N »Li AW N

. Conclusao.

Vejamos agora o detalhamento de cada uma dessas fases.
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Contato inicial com a organizacao do cliente

Um contato inicial € feito quando algum membro da organiza¢io do
cliente faz contato com o consultor. Nesse momento o cliente indica que
estd percebendo um problema que ele julga nio estar sendo resolvido pelos
procedimentos organizacionais normais, ou ele estd vendo uma lacuna que
ndo pode ser preenchida pelos recursos organizacionais normais.

Nesse momento o consultor organizacional ndo consegue identi-
ficar qual é o verdadeiro problema, e por isso s6 concorda em discutir o

assunto mais tarde, numa reuniao de reconhecimento mutuo.



Definicao da relacao, contrato formal e contrato psicolégico

A reunido de reconhecimento é geralmente mantida entre o conta-
to, um ou mais de seus assistentes e o consultor. Em geral, o consultor e
o contato ja decidiram, numa discussdo anterior, quais seriam as outras
pessoas presentes ao encontro. Nesse encontro serdo definidas as relagdes
entre o consultor e a empresa que recebera o trabalho.

A partir desse encontro inicial e fechado, o acordo entre as par-
tes, deve-se fazer o contrato. Existem dois aspectos no contrato: um é a
decisdo formal com respeito a quanto tempo serd dedicado a consultoria,
que servicos serdo executados e qual forma e montante de pagamento
serdao empregados; o outro aspecto refere-se ao "contrato psicolégico"
- 0 que, basicamente, o cliente e o consultor esperam ganhar com o rela-
cionamento. E importante tanto para o cliente quanto para o consultor
que eles explorem os dois aspectos do contrato e ndo apenas 0s aspectos
formais (SCHEIN, 1969).

No aspecto psicoldgico o consultor deve descobrir, 0 quanto antes,
todas as expectativas que possam estar sendo deliberadamente ou, por

descuido, ocultadas pelo cliente.
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Diagnéstico

Linha de Hontegen

O diagnéstico corresponde a identificagio dos principais pro-
blemas que sdo as causas subjacentes da necessidade de mudanga na
organizacdo. O diagnostico envolve autointerpretacdo dos complexos
problemas organizacionais, ndo através de redug¢io e simplificagao, mas
sim de uma forma holistica. Esse diagndstico ira desenvolver certos
pressupostos tedricos, ou seja, hipdteses de trabalho sobre a natureza

da organizag¢io e seus problemas.

Reuniao de apresentacao do diagnostico

Serad agendada uma reunido com a empresa cliente para apresentar
o diagnostico realizado. Nessa reunido devem ser pontuados os pontos

fortes da empresa e as oportunidades de melhorias.



Planejamento das acoes

Essa atividade especifica as a¢cdes que devem ser tomadas para
melhorar os problemas encontrados na fase do diagnéstico. A definicao
das agoes previstas € guiada por um quadro tedrico, o que indica tanto
algum estado futuro desejado para a organizagdo, quanto as mudangas
que permitam alcangar este estado.

Os consultores iniciam a pratica, que ocorre através de semina-
rios para guiar a a¢ao. Os semindrios em grupo siao operacionalizados,
sendo o grupo permanente composto pelos promotores da consultoria,
por membros da geréncia de diversas dreas e categorias profissionais e
por consultores ou pesquisadores externos. Segundo Krafta (2007), as
principais fun¢des do grupo permanente, que tem poder de decisdo para

conduzi-las, sdo as seguintes:

1) defini¢do dos temas e problemas prioritarios a serem investigados;
2) elaboracdo da problemadtica na qual serdo tratados os problemas
e as correspondentes hipdteses de pesquisa; 3) coordenacdo de
atividades em sintonia com o trabalho dos outros grupos e com as
acoes de formagio; 4) centralizacio de informagdes provenientes
de diversas fontes; 5) interpretacio dos resultados; 6) busca de
solugdes e propostas de a¢dao; 7) acompanhamento de a¢oes imple-
mentadas e avaliagdo de resultados; e 8) divulgacdo de resultados

pelos canais apropriados.

Implementacao das a¢oes

Esta fase é caracterizada pela implementacdo das a¢des que foram
planejadas, visando a realizagio da mudanga. Nesse momento, tanto
consultores como administradores e funciondrios participam do processo
de implantacio das acdes.

Vdrias formas de intervencao estratégica podem ser adotadas. Por
exemplo, a intervencdo podera ser diretiva, na qual o consultor dirige
a mudanga, ou ndo diretiva, em que a mudanga € realizada de forma
indireta. Intervengdes pontuais também podem ser adotadas, tais como
o recrutamento de novos profissionais que serviriam como catalisadores

das mudancas.
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Avaliacao e controle

A avaliacdo inclui determinar se os efeitos tedricos da a¢do foram
alcangados e se esses efeitos aliviaram os problemas diagnosticados. Quan-
do a mudanca foi bem-sucedida, a avaliagdo deve perguntar criticamente
se as acoes realizadas, rotineiras ou ndo, foram a tnica causa do sucesso.
Quando a mudanga nao for bem-sucedida, deve ser montado um conjunto
de ac¢des que deverdo ser utilizados na proxima iteracdo, ou seja, no pro-

ximo ciclo de investiga¢do (incluindo a adaptagio das hipédteses).

Aprendizagens realizadas

Nesta fase o conhecimento gerado no processo de implementagio
das ag¢des, avaliacdo e controle é compartilhado para toda a organizagio
com o objetivo de tornar acessivel a todos as praticas utilizadas na solu-
¢do do problema diagnosticado. Essas préticas poderdo ser utilizadas

posteriormente para a solu¢do de outros problemas organizacionais.

CONCLUSAO

N N |
EMPRESA




E o encerramento da interven¢ao do consultor na empresa-cliente.

Esta deve se dar de forma calma e gradativa. A redug¢io do envolvimento

deve ser uma decisdo mutua, mais do que uma decisdo unilateral tomada
b
pelo consultor ou pelo cliente. O envolvimento em geral nao desaparece,

mas pode continuar com uma intensidade bastante fraca.

Atividade 3

5}

Relacione os procedimentos do processo de pesquisa-acdo com os seus respectivos

objetivos:

1. Contato inicial com a organizacdo do cliente.

2. Definicao da relacao, contrato formal e contrato psicoldgico.
3. Diagndstico.

4. Reunido de apresentacao do diagnostico.

5. Planejamento das acoes.

6. Implementacdo das acoes.

7. Avaliacdo e controle.

8. Aprendizagens realizadas.

9. Conclusao.

() O consultor se retine semanalmente com a equipe de desenvolvimento da consultoria
e realiza uma comparacdo dos efeitos tedricos das acdes alcancadas, e se esses efeitos

aliviaram os problemas diagnosticados.

() O consultor realiza uma reunido geral para compartilhar com toda a equipe de projeto
as praticas utilizadas na solucdo do problema.

() O consultor se retira da empresa-cliente. Porém ele faz esse processo de forma gra-
dativa e calma.

() O consultor, em conjunto com a equipe de implementacao, comeca a implementacao
das acoes que foram planejadas, visando a realizacao da mudanca. Séo realizados encontros
diarios para comunicar as intervencdes que serdo feitas nos processos.

() O consultor, juntamente com a equipe de implementacao, especifica as acoes que
devem ser tomadas para melhorar os problemas encontrados na fase do diagndstico. Isso
é feito em reunides periddicas entre o consultor e a equipe de implementacéo.
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() O consultor participa de um primeiro encontro com o dono da empresa. Nesse
momento o consultor organizacional ndo consegue identificar qual é o verdadeiro
problema, e por isso sé concorda em discutir o assunto mais tarde, numa reunido de

reconhecimento mutuo.

() Areunido de reconhecimento é geralmente mantida entre o contato, um ou mais

de seus assistentes e o consultor. Em geral, o consultor e o contato ja decidiram, numa

discussdo anterior, quais seriam as outras pessoas presentes ao encontro. Nesse encon-
tro serdo definidas as relagdes entre o consultor e a empresa que recebera o trabalho.

() Corresponde a identificacdo dos principais problemas que s&o as causas subjacentes
da necessidade de mudanca na organizacao.

( ) O consultor em uma reunido com a direcdo da empresa realiza a divulgacdo de
resultados do diagnéstico.

Resposta Comentada

Nesta atividade o aluno deverd ser capaz de relacionar os vdrios procedimentos
para se implementar a pesquisa-acdo, identificando os objetivos de cada um
desses procedimentos. Isso é muito importante, pois conhecer claramente o0s
objetivos de cada procedimento é fator primordial para a aplicacdo da pesquisa-

-a¢do nas empresas.
A resposta para a atividade 3 segue abaixo:

(7) O consultor se retine semanalmente com a equipe de desenvolvimento da
consultoria e realiza uma comparacdo dos efeitos tedricos das acées alcancadas,
e se estes efeitos aliviaram os problemas diagnosticados.

(8) O consultor realiza uma reunido geral para compartilhar com toda a equipe
de projeto as prdticas utilizadas na solucGo do problema.

(9) O consultor se retira da empresa-cliente. Porém ele faz esse processo de

forma gradativa e calma.

(6) O consultor em conjunto com a equipe de implementacdo comega a instituir
as acées que foram planejadas, visando a realizacGo da mudanga. Sdo realizados
encontros didrios para comunicar as intervencoes que serdo feitas nos processos.

(5) O consultor juntamente com a equipe de implementacdo especificam as
acoes que devem ser tomadas para melhorar os problemas encontrados na
fase do diagndstico. Isso é feito em reunibes periddicas entre o consultor

e a equipe de implementacdo.
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(1) O consultor participa de um primeiro encontro com dono da empresa.

Nesse momento o consultor organizacional ndo consegue identificar qual é o
verdadeiro problema, e por isso s6 concorda em discutir o assunto mais tarde,
numa reunido de reconhecimento mutuo.

(2) A reunido de reconhecimento é geralmente mantida entre o contato, um
ou mais de seus assistentes e o consultor. Em geral, o consultor e o contato jd
decidiram, numa discussdo anterior, quais seriam as outras pessods presentes
ao encontro. Nesse encontro serdo definidas as relagées entre o consultor e a
empresa que receberd o trabalho.

(3) Corresponde d identificacdo dos principais problemas que sdo as causas
subjacentes da necessidade de mudanca na organizagdo.

(4) O consultor em uma reunido com a dire¢do da empresa realiza a divulgagdo
de resultados do diagndstico.

CONCLUSAO

Nesta aula foram expostas as caracteristicas-chave do processo de
pesquisa-ac¢do e foi defendida a ideia de utilizar a pesquisa-acdo como
um dos processos que podem ser escolhidos para desenvolvimento de
consultorias organizacionais.

A natureza iterativa do processo de pesquisa-agao talvez seja sua
caracteristica isolada mais distintiva. Muito embora todos os processos
de melhoria e desenvolvimento tendam a incluir todas as fases do ciclo
bésico da pesquisa-agdo, nem todos o fazem na mesma sequéncia, nem
repetem o ciclo de uma maneira corrente para realizar melhoras de
modo incremental.

A pesquisa-a¢do, como uma forma de investigacdo-acdo, é um
processo corrente, repetitivo, no qual o que se alcanga em cada ciclo
fornece o ponto de partida para mais melhora no seguinte.

De uma perspectiva puramente pratica, a pesquisa-a¢do fun-
ciona melhor com cooperacio e colaboracio porque os efeitos da
pratica de um individuo isolado sobre uma organiza¢iao jamais se

limitam aquele individuo.
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Atividade Final

A Empresa New Dream’s comercializa roupas de cama, mesa e banho. 6 6 6

Conta inicialmente com uma equipe de seis funcionarios, sendo um

ajudante de limpeza, dois vendedores, um gerente e dois auxiliares financeiros.

A missdao da New Dream’s é fornecer uma grande variedade de produtos de cama,
mesa e banho aos seus clientes a precos baixos, através de um atendimento superior
e diferenciado, em um ambiente de compras agradével e prazeroso, garantindo a sus-
tentabilidade e perpetuacdo da empresa.

A sua visao é ser referéncia na cidade de Varginha, no ramo em que atua, como empre-

sa séria que valoriza seus clientes, colocando-os em primeiro lugar, proporcionando o
melhor atendimento.

Os valores que norteiam a atuacdo da New Dream’s sdo:

1) Encantar os clientes: Satisfazer os clientes, antecipando e superando suas expectativas,

criando assim uma lideranca de mercado sustentavel.

2) Cumprir seus compromissos: Perseguir sempre a exceléncia nos negocios, sendo

rigorosa no cumprimento dos prazos, compromissos e atendimentos.

A partir do caso acima, responda:

Como devera ser uma consultoria na area de planejamento estratégico tomando-se

como base o processo de pesquisa-a¢ao? Descreva a partir do caso como o consultor
organizacional deve atuar.

Leve em consideracao as etapas do processo de pesquisa-acdo e o processo de plane-
jamento estratégico.
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Resposta Comentada
O consultor organizacional deverd seguir as sequintes fases do processo de

consultoria baseado na pesquisa-acdo:

Fases

1. Preparag¢do para
implantagdo do Processo
de gestdo Estratégica Sis-
tematizado.

2. Criacéo da Orientacdo
Estratégica.

3. Instrumentacdo da
Gestdo Estratégica.

Descricdo da fase

Significa reunir as pessoas-chave
da organizagdo para a implanta-
¢do do processo sistematizado
de gestdo estratégica, criando
e expandindo a esfera de com-
prometimento com o sucesso do
projeto.

A orientacdo estratégica define
e compartilha uma estrutura de
estratégias e politicas voltadas
para os diversos publicos de
interesse que dd forma aos itens
de gestdo e agdes futuras da
organizagdo.

Estando a organizacdo mobilizada
e dotada da orientacdo estraté-
gica, os participantes do projeto
devem implementar o sistema e

Etapas

1. Formagdo da equipe e adequa-
¢do da metodologia de trabalho.
2. Mobilizacdo e treinamento.

3. Comunicacdo.

1. Posicionamento Estratégico.
2. Montagem do

BALANCED SCORECARD

1. Implantacdo do Sistema de
Planejamento Estratégico.

2. Implantagdo do Processo de
Gestdo Estratégica.

AULAe

o0 processo de Gestdo Estratégica.

A partir da implantagcdo do processo permanente de gestdo estra-
tégica, as atividades relacionadas & gestdo deverdo ser operacio-
nalizadas sequndo uma dindmica prdpria, conforme frequéncia
de medicdo (pontos de controle) dos indicadores de desempenho
e resultados, quando os usudrios deverdo cadastrar e manter as
informacées,; compreendendo ainda, a realizacdo de reunides de
acompanhamento e revisées, em trés ciclos distintos:
a) Ciclo de Execucdo/Revisdo — ciclo curto — mensal: é o ciclo no qual
sdo acompanhados os indicadores de desempenho e resultados
das metas e agbes estratégicas da New Dream’s, por sua dire¢do.
b) Ciclo de reavaliagdo das estratégias — ciclo médio — bimestral ou
trimestral: € o ciclo de avaliacdo/revisdo das questdes estratégicas
e de suas implicages em fungdo dos resultados alcancados e das
mudancas ambientais.
¢) Ciclo de Planejamento — ciclo longo — anual ou semestral:
é o ciclo no qual sdo realizadas as atividades destinadas a produzir
um novo plano de acbes a ser executado no periodo de gestdo
(préximo ano, por exemplo).

OBALANCED SCORECARD
surgiu no inicio dos anos 90 a partir
dos estudos de Robert S. Kaplan e
David P. Norton. Estes, motivados
pela crenga de que os modos tradi-
cionais de avaliacao de desempenho
empresarial estavam tornando-se
obsoletos, pois se baseavam apenas
em indicadores financeiros, criaram
essa ferramenta que tem auxiliado o
processo de gestdo e gerado vanta-
gens competitivas expressivas para as
empresas que a utilizam. De acordo
com Kaplan e Norton (1997), o BSC
é uma ferramenta de apoio a gestao
estratégica, pois traduz a missio e a
estratégia das organizacdes, dentro
de um vasto conjunto de medidas de
desempenho que auxiliam a gestdo
da empresa e servem como base para
um sistema de medicao. Os autores
ressaltam ainda que as medidas finan-
ceiras, por si s0, sdo inadequadas para
orientar e avaliar a trajet6ria organi-
zacional dentro de um ambiente cada
vez mais competitivo.
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RESUMO

Como resultado do grande aumento de sua popularidade e da amplitude de
sua aplicacdo, a pesquisa-acdo tornou-se uma fonte importante que ajudou a
desenvolver as praticas de consultoria organizacional. Apés breve histéria do
método, sdo apresentados ao aluno os conceitos principais da pesquisa-acao.
A pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida
e realizada em estreita associacdo com a resolu¢do de um problema coletivo e
onde os pesquisadores e os clientes que representam a situacdo ou o problema
estdo envolvidos de modo cooperativo (THIOLLENT, 1997).

A pesquisa-acdo deve ser vista como uma das muitas diferentes formas de
investigacdo-acao, sucintamente definida como toda tentativa continuada,
sistematica e empiricamente fundamentada de aprimorar a pratica.

A seguir, é discutido o papel da pesquisa-agdo como fundamento para a consultoria
organizacional, apontando suas similaridades e diferencas.

Segue-se, entdo, um exame mais detalhado do ciclo da pesquisa-acao precedido por

um relato do modo pelo qual esse tipo de pesquisa se situa entre a pratica rotineira.
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Interacao da consultoria
com a empresa-cliente

Murilo Alvarenga Oliveira

Meta da aula

Apresentar como ocorre a interacao entre consul-
tor e empresa-cliente, os aspectos da negociagao
dos contratos de prestacao de servicos, bem como
as diferentes formas como essa interacdo ocorre.

Esperamos que, ao final desta aula,
vocé seja capaz de:

identificar pontos importantes na
negociacao com a empresa-cliente;

reconhecer as etapas de interagdo entre
consultor e empresa-cliente, descrevendo
as diferentes formas de interacdo
possiveis entre consultores e
empresa-cliente.

Pré-requisito

E importante que o aluno tenha conhecimento
profundo de diagndstico organizacional, apresen-
tado nas Aulas 5,6 e 7.
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Como ja estudamos até agora, a empresa de consultoria é contratada para
a implementacdo de melhorias ou para a solucao de problemas, também
chamados disfuncdes organizacionais. Para a solucao destas disfuncoes, os
profissionais de consultoria devem desempenhar diversas funcdes, como ja
vimos nas Aulas 5, 6 e 7. Porém, até a melhor abordagem pode fracassar,
se o relacionamento entre a empresa-cliente e a empresa de consultoria ndo
for s6lido e ndo houver a compreensao dos respectivos papéis de ambas as
partes no desenvolvimento dos servicos de consultoria.

O relacionamento entre consultor e empresa-cliente abrange desde a negociacao
e contratacao da empresa de consultoria, passando pelo processo de consultoria
em si, até a avaliacdo final dos servicos de consultoria. A interacdo entre consultor
e empresa-cliente é ponto fundamental para um servico de qualidade e susten-
tavel, uma vez que, como ja sabemos, ambos tém importancia fundamental na
eficacia dos servicos. Dessa forma, cabe um estudo dos aspectos necessarios para
um relacionamento sélido entre consultor e cliente. Muitas vezes, solucdes ou
melhorias brilhantes sao desconsideradas, informacdes sao omitidas ou distorci-
das, devido a um relacionamento de desconfianga entre as partes.

Um exemplo classico de um relacionamento equivocado entre a consultoria e a

empresa-cliente sdo as formas de oferta do consultor e a expectativa da empresa.

Diretor de
empresa-cliente

Respostas do tipo 1:
oferta magica do consultor

Em gquanto tempo
posso esperar seus

O sistema computacional
estara funcionando em trés

resultados?

dias, e vocé ndo tera mais
problemas com ele.

A previsao é de que o sistema
computacional va estar em
condiges de operacdo em

trés dias. Depois disso,

depende de vocés
manté-lo funcionando.




A interacéo entre as partes em questao pode ser feita de diversas formas
além da simples solucdo de uma disfuncao organizacional ou das melhorias
referentes a um projeto em especifico, podendo o consultor prestar servicos
de suporte a empresa-cliente, como assessoria, conselho consultivo, treina-

mento, dentre outros que estudaremos nesta aula.

A DECISAO DE CONTRATAR UMA EMPRESA
DE CONSULTORIA

O relacionamento entre a consultoria e o cliente possui varios
acontecimentos que o precedem, dentre eles a decisio de contratar a
negociagdo dos servicos, a execu¢iao dos servigos de consultoria, bem
como a implementacdo e o controle. Esses processos foram estudados
nas Aulas 5,6 ¢ 7.

Decisao sobre contratar uma consultoria

!

Negociacdao dos servicos

}

O processo de consultoria

Coleta de dados

Analise dos dados

Elaboracao e apresentacao de solu¢oes
Implementacao e controle

Figura 10.1: Contratacdo e servicos de consultoria.

Segundo Oliveira (2007), a empresa de consultoria pode ter seus
servigos contratados nas seguintes situagoes: andlise do préprio negocio
da empresa-cliente, andlise de um sistema ou de um processo da empresa,
ou quando hd necessidade de avaliacdo da atuacdo dos executivos da

empresa-cliente e de seu processo decisério.

ANALISE DO PROPRIO NEGOCIO DA EMPRESA-CLIENTE

A anilise do negdcio de uma organizagio é extremamente comple-
xa e demanda a defini¢io de métodos e técnicas para que essa andlise ndo
perca o foco devido a amplitude de varidveis organizacionais e ambien-

tais. A presenca de uma empresa de consultoria para andlise do negdcio
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se justifica pelas competéncias dos consultores na defini¢do e utilizagao

das ferramentas e metodologias necessdrias para a andlise em questao.

ANALISE DE UM SISTEMA OU DE UM PROCESSO DA
EMPRESA

Aqui a necessidade da contratacdo de um consultor se da pela
necessidade de conhecimentos técnicos acerca de determinada drea,
bem como do conhecimento de técnicas e metodologia para desenvolver

estudos de uma area especifica em questao.

AVALIACAO DA ATUACAO DOS EXECUTIVOS DA EMPRESA-
CLIENTE E SEU PROCESSO DECISORIO

Este caso ndo implica a tomada de decisdes na empresa-cliente
pelo consultor, uma vez que as decisdes da organizacio nunca devem ser
delegadas para terceiros. Aqui o papel do consultor serd o de auxiliar
os executivos da empresa-cliente na analise de alternativas, dando a eles
somente o suporte por meio da apresenta¢io de ferramentas de auxilio

a tomada de decisao.

NEGOCIACAO DA PRESTACAO DOS SERVICOS DE
CONSULTORIA

E na negociacio que serdo estabelecidos todos os resultados espe-
rados, prazos, valores, exigéncias de ambas as partes, dentre outros pon-
tos. O tema negociagio apresenta ampla dimensio, abrangendo diversas
abordagens; assim sendo, nao temos a inten¢ao de esgota-lo nesta aula.
Porém, alguns detalhes devem ser apontados e analisados para uma boa
negociag¢do, tanto por parte da empresa de consultoria quanto por parte
da empresa-cliente. O principal aspecto que torna qualquer negociagio
um processo extremamente delicado é o fato de existirem objetivos e
necessidades divergentes e muitas vezes até conflitantes entre as partes.

Segundo Junqueira apud Oliveira (2007, p. 106), na negociagao
€ necessaria uma metodologia que permita ao negociador:

e planejar, executar e controlar a negociacio em uma sequéncia

légica e preestabelecida;



e desenvolver argumentos que tornem suas ideias mais atrativas
para a outra parte;

o ter a capacidade para ceder e superar impasses.

Como tudo que vimos até agora nesta disciplina — e que vocé
tem visto até hoje na drea de gestao —, todas as acOes necessitam de um
planejamento prévio. Assim sendo, veremos algumas precaugdes que o

consultor deve ter em mente ao ir para uma negociacao.

Antes da negociacao

O periodo que precede a negociagio é muito importante, pois
nele o consultor estabelece todas as suas a¢des para a reunido e define
mentalmente seu posicionamento em todo o processo de negociagdo.
Segundo Oliveira (2007), cabe ao consultor as seguintes a¢des que devem
anteceder a negociagio:

a) Definir a estratégia de negociacdo: O consultor deve ter em
mente qual serd sua estratégia de negociacdo, quais serdo seus posi-
cionamentos e objetivos. Em relacdo a outra parte, é importante que o
consultor defina qual serd a estratégia de negociagio, para que ele possa
definir suas a¢oes de defesa e ataque.

b) Conbecer seu negécio: O consultor estd na mesa de negociagao
com um simples objetivo: vender seus servicos a um cliente. E, para
atingi-lo, é indispensavel que ele tenha um alto nivel de conhecimento
de seu negocio.

Uma vez bem preparado, espera-se que o mesmo seja capaz de:

e argumentar sobre as caracteristicas e solugdes do servico que esta
sendo apresentado ao cliente potencial, bem como seus beneficios a ele;

e apresentar informagdes inerentes ao mercado, agdes governa-
mentais, concorréncia; enfim, é necessario que ele tenha conhecimento
de todas as varidveis que possam afetar os servicos que estdo sendo
negociados;

e conhecer o negocio também proporciona ao consultor confianga,
pois quanto mais ele conhece seu negbcio, mais confiante ele estara e

mais estruturados serdo seus argumentos.
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Durante a negociacao

Uma vez que o consultor esteja bem preparado para enfrentar a
negociagdo, sua preocupacao passa a ser a negociacdo em si, e todas as
manobras que ele devera executar ao longo da reunido. Algumas dicas
para o processo de negociacdo sio dadas a seguir:

1. Conhecer a outra parte. A primeira a¢do a ser feita ao iniciar
a negociacao é avaliar a outra parte. Alguns questionamentos podem
ser feitos, tais como: A pessoa com quem o consultor estd negociando
€ um negociador agressivo ou ndo? Qual o nivel de conhecimento da
outra parte acerca do servi¢o em questao? Quais s3o os objetivos dela
na negociagdo? O ponto central destes questionamentos é saber com
quem se estd negociando.

2. Ter flexibilidade. A flexibilidade na negociacio pode decidir
se ela serd bem-sucedida ou ndo. A flexibilidade estd relacionada ao
chamado “jogo de cintura”. O consultor deve saber o0 momento certo
de ceder e de manter sua posi¢ao — sem que isso prejudique o sucesso
da negociagio e esteja de acordo com seus objetivos. Outro ponto da
flexibilidade é a aceitagdo dos argumentos da outra parte, quando
estes forem aceitdveis. Isso destaca outro ponto acerca da negociacdo.
A negociacdo nao é uma via de mao tinica, onde somente uma das partes
possui argumentos 16gicos e aceitdveis, mais sim um processo em que
ambas possuem objetivos e argumentos plausiveis.

3. Evitar extremos. Nio levar a negociacdo por extremos. Durante
toda a negociacdo, o consultor deve tem em mente seu objetivo, jamais
perdendo o foco levando as propostas a extremos.

4. Adequar os valores. Imagine a negociacio dos valores do ser-
vico de consultoria: o consultor estabeleceu que um preco justo fosse X;
propor a metade ou o dobro, através de um “blefe”, desvirtuaria o obje-
tivo da negociacgdo. Estabelecer um preco justo pelos servicos — segundo
Oliveira (2007) — é uma atitude ética, e a desvirtuacio dos valores nio
seria boa para nenhuma das partes.

5. Ter profissionalismo. A negociagao é um processo profissional e,
mesmo que as partes tenham um relacionamento mais intimo, por ja se
conhecerem, ela ndo deve ser encarada de outra forma sendo profissional. Por
isso, todo o processo de negocia¢ao deve ser documentado, como qualquer

outro processo administrativo, independente de quem for a outra parte.



6. Distinguir o blefe da mentira: O blefe deve estar presente em
qualquer processo de negociac¢do, pois ele tem o objetivo de permitir que
vocé conhega a outra parte, observando suas argumentagdes e reacoes
perante ele. Porém, ambas as partes ndo devem cruzar a linha que separa
o blefe e a mentira - esta ndo deve ser utilizada em nenhum momento
da negociacio.

Apesar das dicas aqui apresentadas, o processo de negociacao
é extremante complexo e subjetivo, e cabe somente ao negociador o
real sucesso da negociacio. Assim sendo, a negocia¢io pode ser ou nao

bem-sucedida.

Atividade 1

Os minicasos apresentados a seguir tratam da forma de interacdo e negociacao 6
dos servicos de consultoria. Vocé devera analisar as situacdes e julgé-las como
sendo verdadeiras ou falsas, justificando as falsas com argumentos apresentados na
primeira parte da aula.

Caso 1: A consultoria XYZ foi convidada a apresentar uma proposta de servico a uma
grande empresa de peca de motores automotivos. Para embasar as questdes durante
a negociacdo, foram apresentadas informacdes inerentes ao mercado de atuacdo da

empresa.

Caso 2: Uma empresa de embalagens no estado de Sado Paulo decidiu contratar os ser-
vicos de consultoria para promover a analise das variaveis ambientais e organizacionais,
pois ha cerca de dois meses a empresa vem perdendo mercado para uma das suas
principais concorrentes.

Caso 3: O laticinio NATA BOA Ltda. solicitou o servico de consultoria da ABA Consultoria
para a tomada de decisao sobre a distribuicao de seus produtos. Isso ocorreu porque um
dos diretores da NATA BOA possui certa intimidade com um dos socios da ABA, nao sendo
necessarias formalidades para a negociacao, pois o clima informal dispensou o processo
de documentacao, por exemplo.

Caso 4: A confeccdo Aviamento e a consultoria Prontidao estao iniciando a atividade de

contratacdo. Contudo, o gerente de projetos da Prontidéo, antes da negociacao, dentre
outras acoes, ja se predisp0s a ter flexibilidade para conhecer a outra parte por considerar
que o aspecto mais importante para a decisdo de contratar uma empresa de consultoria
é o fato de este ser um processo extremamente delicado e de existirem objetivos e
necessidades divergentes entre as partes.
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Resposta Comentada
O caso 1 € uma situacdo verdadeira, pois apresentar informacgoes inerentes

ao mercado como forma de embasar questdes na negociacdo faz parte da
preparag¢do do negociador.
O caso 2 é uma situacdo verdadeira, jd que a empresa pode decidir contratar
0s servicos de consultoria para promover a andlise das varidveis ambientais
e organizaciondss.
No caso 3, a situacdo € falsa, pois o servico de consultoria jamais pode
ser contratado para a tomada de decisdo da empresa-cliente. Porém,
pode ser contratada consultoria de forma a apresentar métodos e ferramentas
para uma efetiva tomada de decisdo. E, ao negociar com um cliente com o qual
jd se possui certa intimidade, deve-se manter o profissionalismo, sendo neces-
sdrias todas as formalidades da negociacéo, ndo se dispensando o processo de
documentacdo, por exemplo.
O caso 4 é falso, pois, durante o processo de negociacdo, o consultor deve, dentre
outras acoes, ter flexibilidade, sabendo o momento certo para ceder e manter sua
posicdo. E o aspecto mais importante para a negociagdo dos servicos de consultoria
é o fato de este ser um processo extremamente delicado e de existirem objetivos

e necessidades divergentes entre as partes.

CEDERJ

INTERACOES DURANTE O SERVICO DE CONSULTORIA

Ao contratar uma empresa de consultoria, o cliente gera uma
grande expectativa sobre os servigos, e cabe ao consultor planejar e

executar a¢des que permitam a ele atender a essas expectativas.

Etapas da interacao

A interagdo entre o consultor e a empresa-cliente ocorre princi-
palmente através do suporte aos consultores que estdo desenvolvendo as
atividades dentro da organizacio. Como foi estudado nas Aulas 5,6 € 7,
o consultor deve criar um relacionamento sélido com a empresa-cliente e
seu pessoal e, para isso, deve ter em mente certas consideragoes, conforme
ja estudado nas aulas mencionadas. A interacdo entre as partes em ques-
tao — consultoria e cliente — muda ao longo do processo de consultoria

de acordo com as necessidades do consultor, como veremos a seguir:



Apresentacao do consultor

O inicio deste relacionamento ocorre com a apresentacio do con-
sultor a empresa-cliente — 0 assunto foi estudado mais detalhadamente na
Aula § —, quando é informada ao pessoal da empresa-cliente a realizacio

do servico de consultoria, bem como seus objetivos.

Apresentac¢ao do consultor

'

Definicdo de um porta-voz na organizacao

Fornecimento das informacdes necessarias

.

Apresentacdo e discussao das solucoes

'

Equipe de Implementag¢ao

Figura 10.2: Etapas da consultoria e da interacdo com a empresa-cliente.

Definicao do porta-voz

Todo o processo de consultoria deve ser feito em conjunto com
a empresa-cliente, uma vez que a palavra final sobre as solu¢oes ou
melhorias a serem implementadas serdo do cliente, cabendo apenas ao
consultor apresentar as propostas. Portanto, o objetivo inicial do con-
sultor é conquistar a confianga do cliente sobre sua capacitagio para a
execucao dos servicos necessarios.

Porém, o que acontece em geral é que, nos primeiros contatos com
a empresa-cliente, dificilmente o consultor terd o conhecimento necessa-
rio para escolher as pessoas a serem entrevistadas, bem como as fontes
para as informacdes de que necessitard. Para isso, ele deve definir um
porta-voz, que servird como um elo entre o consultor e a organizagio,
enquanto ele estiver se familiarizando com a organizag¢io do cliente. Este
porta-voz deve ser uma pessoa com certa influéncia dentro da organizac¢io
e ter o conhecimento sistémico da mesma para auxiliar o consultor na

interacdo com os diversos setores da empresa.
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Fornecimento das informacoes

Uma das fases do processo de consultoria que apresenta uma
interacdao mais intensa entre consultoria e cliente € a etapa do diagndstico
organizacional, pois aqui o consultor ird levantar informagdes acerca das
causas e efeitos do problema da empresa-cliente. Logo, hd uma intensa
troca de informagdes entre ambos, seja por meio de entrevistas e obser-
vagoes, ou através de documentos e arquivos da empresa-cliente. Toda

a empresa-cliente pode ser fonte de informacdes nesta etapa.

Apresentacao e discussao das solugoes

Ap6és o diagnostico organizacional, o consultor elabora varias
solucdes para o problema a ser solucionado ou para melhoria a ser
implementada. O consultor apresenta-as entdo aos executivos da
empresa-cliente. Juntos discutem e avaliam qual solucdo deve ser imple-
mentada; vale relembrar aqui que a palavra final acerca da solugio a

ser implementada é do cliente e jamais devera ser delegada ao consultor.

Implementacao

A fase de implementagio, assim com a fase de coleta de dados,
envolve todos os niveis hierdrquicos da organizacido. As mudancas orga-
nizacionais ocorrem através das pessoas, pois elas so as responsaveis por
executar novos processos ou aderir a novas técnicas de operacio. Nesta
fase, o consultor nao é responsavel somente pela implementagio em si,
mas também pela capacitagdo das pessoas que estardo tendo contato
direto com as mudancas.

Na fase de implementacdo, o consultor assume um papel impor-
tante no desenvolvimento organizacional através da capacitacao do

pessoal da empresa-cliente.
OUTRAS INTERACOES

Assessoria

A assessoria é uma atividade sistemdtica em que a empresa-

cliente obtém auxilio em assuntos gerais ou em assuntos especificos.



Porém diferente da consultoria, a assessoria ndo tem como objetivo a

realizagdo de um projeto especifico.

Conselho consultivo

O conselho consultivo é a formagiao de um grupo de consultores
que trabalha em conjunto com o objetivo de alavancar os resultados da
empresa-cliente. Para isso, é necessario que participem deste conselho
profissionais que tenham profundo conhecimento e experiéncia no que
diz respeito a metodologias e técnicas administrativas.

O conselho é multidisciplinar, ou seja, participam deste conselho
profissionais especializados em diversas dreas como: marketing, plane-

jamento estratégico, gestdo de pessoas etc.

Consultoria executiva ou consultoria de gestao

Aqui, o consultor assume a responsabilidade de coordenar o pro-
cesso decisorio e a operacionalizacdo das acoes tomadas pela empresa.
Os servicos de consultoria executiva ocorrem em um contexto um tanto
quanto conturbado e problematico para a empresa-cliente, pois, em
geral, esses servigos sdo necessarios em casos onde haja a necessidade de
recuperagao da empresa. A consultoria executiva é contratada em casos
como troca de controle aciondrio, imposicdao de credores, abertura de
concordata, ou até em situacdo de pré-faléncia. Nesse tipo de servico, o
consultor passa a ser um agente de mudanca interno, diferentemente do

processo de consultoria comum.

Treinamentos

Os servigos de treinamento sdo um processo de capacitacdo de
pessoal, sejam eles funciondrios de um nivel hierdrquico mais baixo, ou
executivos. Essa capacitagdo tem o objetivo de proporcionar o desenvol-
vimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, variando de acordo
com as necessidades dos clientes.

Os treinamentos podem ter como resultados:

¢ aumento da produtividade;

¢ reducao de custos, retrabalho etc;

e otimizag¢ao da eficiéncia;
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e elevacao do saber;
O ABSENTEiSMO,
também definido
como absentismo,

€ a frequéncia ou
duragao de trabalho
perdido quando os .
e edies TEe ¢ aumento da motivagio pessoal;
comparecem ao local
de trabalho. Ele é
adotado para esta-
belecer as auséncias
dos empregados no
trabalho, podendo
ser por falta ou
atraso, em virtude de
algum motivo ndao
determinado.
TURN-OVER é um
termo adotado

na 4rea de gestao
de pessoas, que
significa rotativi-
dade. Ele indica a
relagdo, geralmente Palestras
em percentuais,
entre admissoes e
demissdes, como
também um indice
de substituicao de

¢ aumento das habilidades;

redugdo do indice de acidentes;

melhoria do clima organizacional;

® redug¢ao do ABSENTEISMO;

reducdao do TURN-OVER.

Para saber mais sobre temas relacionados ao mundo do trabalho
e a gestdo de pessoas, acesse o site da Associacao Brasileira de
Recursos Humanos — ABRH: www.abrhnacional.org.br

As palestras possuem o intuito de fazer uma abordagem genérica

- no caso de consultoria, uma técnica ou metodologia existente — acerca

trabalhadores anti- de algum conteddo para aplicacio em uma drea especifica. Diferente-
£0S por novos numa . - . .. .
organizacio. mente do treinamento, a palestra ndo possui o objetivo de capacitar o

participante no tema abordado.

Atividade 2

0 caso da empresa VMR Modelagem 6

A VMR é uma empresa de pequeno porte com um faturamento mensal de R$ 300 mil.
O negocio da empresa é a prestacdo de servico na modelagem de formas para pegas
de grandes equipamentos, como tratores, locomotivas e vagoes.
A empresa vivia momentos de crescimento, até que um dos s6cios convenceu os outros
dois a abrirem um comércio de pecas e equipamentos para usinagem, ja que a empresa
faz uso desses equipamentos, que sdo os principais itens do processo de fabricacdo dos
moldes. Depois da abertura da outra empresa, a situacao financeira da VRM comecou a cair.
Uma das saidas encontradas foi o convite para uma empresa de consultoria analisar as
causas desse problema. Ja no primeiro encontro, o consultor definiu uma pessoa com
influéncia dentro da organizacao, que tinha o conhecimento sistémico da mesma, para
auxiliar o consultor na interacdo com os diversos setores da empresa; nesse sentido, ele
apresentou detalhadamente o proposito da atividade.
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Com o colaborador da empresa identificado para mediar as intervencdes da consulto-
ria, os demais agentes informativos poderiam ser alcancados, visto que o mediador ja

estava comprometido com a agao.
O ambiente estava propicio para o servico, e os consultores passaram a levantar
informacGes acerca das causas e efeitos do problema da empresa-cliente. Para isso a

participacdo de funcionarios era inevitavel.
Com as informacdes levantadas, os consultores apresentaram as possiveis solu¢des aos
executivos da empresa-cliente, que, junto a ele, discutiram e avaliaram qual solucéo

deveria ser implementada.
De posse da alternativa escolhida, os consultores passaram a envolver todos os niveis

hierarquicos da organizacdo. Nessa etapa, os consultores assumiram um papel importante
no desenvolvimento organizacional através da capacitacao do pessoal da empresa-cliente.
Com as melhorias realizadas, a VRM retomou o caminho do crescimento e se transfor-
mou nado sé numa das referéncias do setor, como num grupo que dominava boa parte

da cadeia produtiva deste segmento.
No caso relatado, estao apresentadas as etapas da interacao entre consultoria e empresa-

cliente. Vocé deve identificar no texto trechos que representam as seguintes etapas do
processo de interacdo:

1) Apresentacdo do consultor.

2) Definicao do porta-voz.

3) Fornecimento das informacdes.

4) Apresentacdo e discussao das solucdes.

5) Implementacao.

Resposta Comentada
A apresentacdo ocorreu jd no primeiro encontro, quando o consultor definiu uma
pessoa com influéncia dentro da organizacdo, que tinha o conhecimento sistémico da
mesma, para auxiliar o consultor na interagdo com os diversos setores da empresa.
A defini¢do do porta-voz se deu no momento em que o colaborador da empresa
foi identificado para mediar as intervencées da consultoria; os demais agentes
informativos poderiam ser alcangados, visto que o mediador jd estava compro-
metido com a acdo. Ele era a peca fundamental na interacdo da consultoria e do
cliente e é através dele que é iniciado todo o processo de consultoria.
Assim, o ambiente ficou propicio ao fornecimento de informagées. Os consultores
passaram a levantar informacées acerca das causas e efeitos do problema da
empresa-cliente e, para isso, a participacdo de funciondrios era inevitdvel.
A apresentagdo e discussdo de solucées se deram quando as informacées haviam
sido levantadas, logo os consultores apresentaram as possiveis solugées aos exe-
cutivos da empresa-cliente, que, junto a ele, discutiram e avaliaram qual solucéo
deveria ser implementada.
Ja a implementacdo se deu quando, com a alternativa escolhida, os consultores
passaram a envolver todos os niveis hierdrquicos da organizacdo. Nessa etapa,
os consultores assumiram um papel importante no desenvolvimento orga-
nizacional através da capacitacdo do pessoal da empresa-cliente.
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CONCLUSAO

O relacionamento entre a consultoria e a empresa-cliente ocorre
desde a negociagao e contratacao da empresa de consultoria, passando
pelo processo de consultoria em si, até a avaliagdo final dos servigos.
Assim, o consultor deve estar preparado para estabelecer uma interacdao
continua e eficaz.

O processo de interagio necessita que o consultor esteja informado
do proprio negdcio da empresa-cliente, que entenda o seu processo e ava-
lie a atuacdo dos executivos da empresa-cliente no seu processo decisorio.

Na negociag¢do da prestacdo dos servicos de consultoria, o pro-
fissional deve se preocupar com sua apresentacdo, na escolha de um
porta-voz, durante o fornecimento das informagdes, na proposi¢iao de
solucgdes e principalmente na fase de implementa¢do. Ainda existem
outras formas de intera¢des do consultor com organizag¢des, como: a

assessoria, conselho consultivo, treinamentos e palestras.

Atividade Final

Caso TMIODAL S.A. d 6

Vocé é um consultor organizacional com renomada competéncia em processos de reestrutu-
racdo organizacional, cuja metodologia se concentra em:

- estudos da estrutura organizacional;

- reducdo do nimero de cargos (enxugamento);

- aumento da amplitude de gestdo (margem de controle dos gestores).

A TMODAL S.A., uma empresa do setor automobilistico, contratou a sua consultoria para reali-
zar um enxugamento da sua estrutura, um desejo antigo, visto que empresas concorrentes ja
haviam realizado este mesmo processo e foram bem-sucedidas, garantindo posicoes a frente
da TMODAL.
Assim, a empresa lhe oferece este desafio, mas com uma condi¢do: contraditoriamente, ela ndo
ird promover demissdes, alegando sofrer algumas pressoes sindicais e ter um suporte financeiro
que garante a permanéncia de todos os colaboradores.
Durante as negociacoes para a contratacdo da consultoria, o consultor fez questéo de realizar
uma primeira reunido para ter em mente qual abordagem deveria usar com os clientes. Esse
encontro também foi importante para que o consultor demonstrasse suas competéncias e
conhecimento profundo da sua atividade.
As reunides seguintes foram destinadas principalmente para conhecer melhor os dirigentes
da TMODAL e negociar as formas de atuacdo, prazo do servico e os valores. Nessa etapa,
o consultor precisou demonstrar toda a sua flexibilidade e profissionalismo para
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adequar seus interesses aos da empresa-cliente. Depois de ardua negociacao, o contrato foi
fechado.

Apds 15 dias de diagnostico, vocé e sua equipe ja reuniam informagdes necessarias para realizar
o processo de reestruturacao.

Através de pesquisas internas, descobriu-se que, em média, os gestores da TMODAL apresen-
tavam uma baixa margem de controle. Descobriu-se também que existiam certos gestores que
eram vistos como “funcionarios de colarinho branco”, ou seja, suas atividades eram reduzidas
e precisavam ser enriquecidas.

Verificou-se também a forte influéncia de um dos diretores sobre o corpo de gerentes da
TMODAL, assim o consultor pretende convida-lo a ser o mediador, caso a implementacédo das
mudancas ocorra.

Vocé, entdo, prepara uma apresentacao para convencer os diretores da TVIODAL a aprovarem
as mudancas.

Questoes:

1) Com as informacdes do caso da TMODAL, identifique as etapas de interacao entre o consultor
e a empresa-cliente;

2) Estabeleca uma argumentacdo sobre a importancia do diretor com influéncia sobre o corpo
gerencial para o processo de relacionamento entre o consultor e a empresa.
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Resposta Comentada
1) As etapas da interacdo entre consultor e empresa-cliente contidas no caso foram:

DECISAO DE CONTRATACAO:
Andlise do negdcio da empresa —A TMODAL S.A, uma empresa do setor automobilistico,
contratou a sua consultoria para realizar um enxugamento da sua estrutura, um desejo
antigo, visto que empresas concorrentes jd haviam realizado este mesmo processo e
foram bem-sucedidas, garantindo posicées d frente da TMODAL.
Avaliagdo da atuacdo dos executivos da empresa-cliente — Assim, a empresa lhe ofe-
rece este desafio, mas com uma condicdo: contraditoriamente, ela ndo ird promover
demissées, alegando sofrer algumas pressées sindicais e ter um suporte financeiro
que garante a permanéncia de todos os colaboradores.
NEGOCIACAO DA PRESTACAO DOS SERVICOS DE CONSULTORIA:
Antes — O consultor fez questdo de realizar uma primeira reunido para ter em mente
qual abordagem deveria usar com os clientes. Esse encontro também foi importante
para que o consultor demonstrasse suas competéncias e conhecimento profundo da
atividade.
Durante — As reunides seguintes foram destinadas principalmente a conhecer melhor
os dirigentes da TMODAL e negociar as formas de atuacdo, prazo do servico e os
valores. Nessa etapa, o consultor precisou demonstrar toda a sua flexibilidade e pro-
fissionalismo para adequar seus interesses aos da empresa-cliente. Depois de drdua

negociacdo, o contrato foi fechado.
PROCESSO DE INTERACOES DURANTE O SERVICO DE CONSULTORIA:
Fornecimento de informacdes — Através de pesquisas internas, descobriu-se que,
em média, os gestores da TMODAL apresentavam uma baixa margem de controle.
Descobriu-se também que existiam certos gestores que eram vistos como “funcio-
ndrios de colarinho branco’, ou seja, suas atividades eram reduzidas e precisavam
ser enriquecidas.
Definicdo do porta-voz — Verificou-se também a forte influéncia de um dos diretores
sobre o corpo de gerentes da TMODAL. Assim, o consultor pretende convidd-lo
a ser o mediador, caso a implementacdo das mudangas ocorra.
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2) Nos primeiros contatos com a empresa-cliente dificilmente o consultor terd o conhe-
cimento necessdrio para escolher as pessoas a serem entrevistadas, bem como as
fontes para as informagées de que necessitard. Para isso, ele deve definir um porta-
voz, que servird como um elo entre o consultor e a organizagdo enquanto ele estiver
se familiarizando com a organizacdo do cliente. Este porta-voz deve ser uma pessoa
com certa influéncia dentro da organizacdo, que tenha o conhecimento sistémico da
mesma para auxiliar o consultor na interagdo com os diversos setores da empresa.

RESUMO

O processo de interagdo entre as partes de um servico de consultoria pode ser
feito de diversas formas além da simples solu¢do de uma disfuncdo organizacional
ou das melhorias referentes a um projeto em especifico, podendo o consultor
prestar servicos de suporte a empresa-cliente, como assessoria, conselho consultivo,
treinamento, dentre outros.

A empresa de consultoria pode ter seus servicos contratados nas seguintes
situacoes: analise do préprio negocio da empresa, andlise de um sistema ou de um
processo de empresa, ou ainda quando ha necessidade de avaliacdo da atuacdo
dos executivos da empresa—cliente e seu processo decisorio.

A negociacao da prestacdo dos servicos de consultoria também se caracteriza como
uma etapa muito importante nas interacdes durante o servico de consultoria.
Dessa forma, as etapas do relacionamento com a empresa-cliente ocorrem na
apresentacdo do consultor, na definicdo do porta-voz, no fornecimento das

informacoes, na apresentacao e discussdo das solucdes e na implementacao.
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Consultorias em algumas
areas funcionais das
empresas: criando caso

Ricardo Thielmann

Meta da aula

Apresentar os principais pontos dos servicos de
consultoria voltados para algumas das areas
funcionais das empresas, como estratégia
organizacional, marketing e gestao de pessoas,
utilizando-se de estudos de casos.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

identificar, através de estudos de casos, as
principais etapas das consultorias nas areas
de estratégia organizacional;

reconhecer, através de estudos de casos, as
principais etapas das consultorias nas areas
de marketing, em particular na preparagdo

de um plano de marketing;

identificar, através de estudos de casos, as
pfrincipais etapas das consultorias nas areas
dé gestdo de pessoas, em particular num
plano de treinamento.
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Todas as areas de consultoria sdo extremamente importantes para o desen-

volvimento organizacional. Nesta aula, iniciaremos nosso estudo com a
consultoria em planejamento estratégico, que é uma das funcoes vitais de
qualquer organizacéo. E através dos objetivos definidos no planejamento
gue todas as outras partes do sistema organizacional irdo desempenhar suas
atividades de forma integrada.

Estudaremos as principais etapas do processo de desenvolvimento da con-
sultoria para a area de estratégia, sua implementacao e controle, a fim de
compreendermos um pouco mais 0s servicos de consultoria nas organizagoes.
A consultoria em marketing tem muitas vezes sua importancia questionada por
diversos profissionais; porém, ao contrario do que se pode pensar, é uma das
areas mais importantes de uma organizacao. Portanto, assim como as demais
areas, necessita de investimentos e apoio externo sempre que necessario. Essa
ideia ocorre principalmente devido ao conceito errado que se possui sobre
essa area, em especial de que o marketing esta relacionado a oferta dos
produtos, propaganda e publicidade. Essas afirmacdes estao corretas, porém
incompletas em sua definicdo, uma vez que o marketing é o meio pelo qual
a empresa interage com seu mercado consumidor e, através do marketing,
todo o processo interno é desenvolvido com um Unico propésito: identificar
e compreender o mercado e atender as necessidades deste consumidor.

A consultoria em gestao de pessoas deve formar e consolidar equipes inter-

nas produtivas e comprometidas com a estratégia e as metas da empresa,



utilizando adequadamente processos seletivos, atividades de treinamento,
aperfeicoamento e desenvolvimento de habilidades individuais, otimizando

recursos e investimentos, com o objetivo de maximizar os lucros.

CONSULTORIA EM ESTRATEGIA

1. ENTRADA ) DIRETRIZES DOS
2. VISAO ACIONISTAS

Cenarios

Analise do Analise -
Macroambiente Competitiva Recursos e Posicionamento

Estratégico

Missao, Valores e Politicas

Anélise dos Recursos
Organizacionais

Pensamento
Estratégico

Objetivos Estratégicos

Estratégias

3. PLANEJAMENTO

DO NEGOCIO Alinhamento

Estratégico

Projetos Estratégicos

Plano Operacional

4. GESTAO

Monitoramento
e Avaliacao

Figura 11.1: O processo de administracdo estratégica.

Inicialmente faremos alguns comentdrios sobre o processo de
administracdo estratégica para entdo analisar um caso especifico.

A consultoria em estratégia atua no pilar de sustentacio da
empresa-cliente, pois essa drea, como a propria defini¢io de estratégia
ja diz, vai definir que caminho a empresa-cliente deverd seguir para
atingir seus objetivos. Assim sendo, a consultoria em estratégia ird abran-
ger a analise do ambiente e o posicionamento da organiza¢ao no mesmo,
a andlise do ambiente interno, bem como o estabelecimento da missao,

visdo e metas da empresa-cliente.
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Pode-se dividir a consultoria em estratégia, de acordo com as
etapas da definicao do processo de desenvolvimento da estratégia. Dessa
forma, a consultoria em estratégia pode ser dividida em cinco pontos:

e anilise do ambiente;

¢ estabelecimento da diretriz organizacional;
e formulacdo da estratégia;

e implementacdo da estratégia;

e controle estratégico.

Atividade 1

Estudo de caso - ANTARIS Transportes Aéreos 6

Uma nova empresa aérea entra no mercado de viagens brasileiro. A ANTARIS, que per-
tence a um grupo que é dono da maior frota rodoviaria do pais, chamou atencao, ha
duas semanas, quando veiculou um antincio nos principais jornais. Na propaganda, a
ANTARIS apresenta-se como uma alternativa de menor preco, em funcédo dos menores
custos, por nao oferecer "aquele banquete" durante os voos.
A estratégia da ANTARIS parece mais um caso dentre os varios que discutimos nos
cursos de Administracdo. O empresario alarga seus horizontes e cresce para o ramo do
transporte aéreo, lembrando as recomendacoes de Levitt nos anos 1960.
A estratégia de posicionamento da ANTARIS segue os mesmos padrdes da adotada pela
Southwest Airlines, empresa americana que, mesmo durante os anos de crise do setor,
apresentou resultados positivos. A Southwest é um dos principais exemplos nos cursos
de pds-graduacdo de uma empresa que fornece servicos de transporte aéreo com precos
baixos e é imbativel em custos operacionais.
Algumas ressalvas, no entanto, devem ser feitas, pois o desafio da ANTARIS vai além da
imposicao de restri¢des caloricas aos seus passageiros. Passa pela drdua tarefa de planejar
e aplicar medidas de controle de custos que continuem a garantir precos atrativos e sus-
tentdveis. A Southwest é lider em custos porque utiliza seus recursos e desenvolve as suas
atividades de maneira singular. S6 possui um tipo de aeronave, o que possibilita reduzir os
gastos em estoque de pecas e aumentar a especializacdo dos mecanicos, melhorando os
aspectos de seguranc¢a. A ANTARIS também pretende explorar as vantagens de uma frota
homogénea, fornecida pela Boeing. Os servicos de bordo séo limitados. Como a ANTARIS,
a Southwest ndo fornece refeicdes. A automacdo na emissao de bilhetes também é uma
aposta da ANTARIS, similar a Southwest.
Mas ndo fica por ai. Na Southwest ndo existe transferéncia de bagagens para outros voos,
nem marcacdo de assento. Toda a tripulacéo, inclusive o piloto, preocupa-se com que o
avido esteja carregado e ocupado (ou descarregado e vazio) o mais rapidamente possivel.
Além disso, nas grandes cidades, a Southwest utiliza os aeroportos secundarios. Essas
medidas, além de reduzir os custos, possibilitam que os avides da empresa fiquem
no solo somente cerca de 15 minutos. Assim, suas aeronaves estao
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sempre no ar, rentabilizando como nenhuma outra o investimento de milhdes de
dolares nos seus equipamentos.
A ANTARIS pertence a um megaempresario do setor de transportes, que criou a primeira
companhia aérea regular do Brasil inspirada no modelo low cost, low fare (custo baixo,
preco baixo) utilizado pelas americanas Southwest Airlines e JetBlue, a inglesa Easy
Jet e a irflandesa Ryanair. Ele é dono de quase 40 empresas, com uma frota de seis mil
6nibus e um faturamento de cerca de R$ 1 bilhdo anuais, sendo considerado o mais
importante empresario brasileiro do setor de transporte rodovidrio.
- O mercado de viagens aéreas:
As empresas dedicadas ao segmento de baixo preco atacam um nicho ignorado pelas
empresas tradicionais do setor. Sua entrada no mercado foi incentivada pelo crescimento
de cerca de 13% na procura por voos domésticos no ano de 2000, e por entenderem
que no Brasil existe uma demanda reprimida, visto que, em 2000, 34 milhdes de pes-
soas viajaram de avido, enquanto nos Estados Unidos foram mais de 600 milhdes de
passageiros. Mesmo que tais nimeros sejam ajustados em funcdo do PIB e da renda
per capita dos dois paises, a diferenca de passageiros transportados é significativa.
O risco do empreendimento esta nos custos fixos da aviacdo brasileira, um dos mais
altos no mundo, em razdo das tarifas aeroportuarias, dos precos dos combustiveis
e dos impostos.
Segundo o Sindicato Nacional das Empresas Aéreas (Snea), de janeiro a novembro de
2001, houve, no Brasil, um crescimento de 9,8% na procura por passagens aéreas domés-
ticas, com uma reducdo de 6,2% nas vendas de passagens internacionais; no periodo, o
PIB cresceu um pouco mais de 2%.
Em 2001, no Brasil, segundo o DAC (Departamento de Aviacao Civil, extinto em marco de
2006 e absorvido pela Anac, Agéncia Nacional de Aviacéo Civil), foram transportados 26,5
bilhdes de passageiros/km, contra 24,29 bilhdes de passageiros/km, mais 9,1%. O indice
de passageiros/km (IPK) é uma medida de produtividade padronizada em transportes
que apresenta o volume de passageiros independentemente da rota.
— A estratégia da ANTARIS:
A ANTARIS trabalha com uma estratégia de preco baixo, viabilizada pelo custo baixo,
e procura conquistar clientes da classe C, que ndo tém habito de viajar de avido e,
se possivel, também parte da classe B. Entre os itens que podem permitir a operacdao com
custos mais baixos e tarifas reduzidas, destacam-se:
- os gastos menores de combustiveis (o Boeing 737-700 é considerado o avido mais
moderno e econdmico de sua classe, consumindo de 8 a 11% menos combustivel);
- a racionalizacao da manutencao de aeronaves;
- o servico de bordo sem refeicdes quentes e bebidas alcodlicas;
- a automacao dos processos.
A automacdo dos processos resulta na eliminacdo do bilhete e do PTA (Prepaid Ticket
Advice, passagem pré-paga), bastando que o passageiro apresente a carteira de identidade
para realizar o check-in.
A estratégia de "baixo custo, baixa tarifa" implica uma gestdo de operacdes sofisticada,
voltada, sobretudo, para a maior taxa de utilizacdo das aeronaves.
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A partir do caso da empresa ANTARIS, procure responder as questdes apresentadas

a seguir:

Parte I - Clientes e negdcios
1) Pense sobre a clientela e identifique o maior nimero possivel de caracteristicas que
definam claramente quem s&o os clientes.

Clientes atuais:
Clientes potenciais:

2) Procure identificar onde se localizam os clientes (localizacdo geografica).

Clientes atuais:
Clientes potenciais:

3) Quais necessidades dos clientes os produtos/servicos procuram satisfazer?

4) O que os clientes mais valorizam em relacdo a produtos/servicos/atendimento?

5) Com base nas informacdes anteriores, defina:

Qual o negocio da ANTARIS?

Qual é a razdo de ser (missao) da empresa?

Quais produtos/servicos devem ser ofertados aos clientes?

A quais clientes e em que mercado?

Parte Il — Definindo nosso ambiente interno e externo

Ambiente interno:
6) A empresa esta preparada para atender as necessidades dos clientes?

7) Quais sdo os pontos fortes e pontos fracos? (recursos humanos, materiais, financeiros,

tecnologicos, gerenciais etc.)

Ambiente externo:
8) Quais as ameacas e as oportunidades do mercado?

Acdes estratégicas:
9) Que medidas devem ser adotadas para maximizar/explorar os pontos fortes e as opor-

tunidades?

10) Que medidas devem ser adotadas para minimizar/neutralizar os pontos fracos

e as ameacas?

11) Que acdes estratégicas deverdo ser acionadas para atender as necessidades de

nossos clientes?
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Resposta Comentada

Este é um roteiro de perguntas que podem auxiliar o levantamento inicial

de informagdes sobre o processo de gestdo estratégica das empresas. Com

ele, vocé terd condicbes de avaliar se os principais lideres da organizagdo
Jja pensaram estrategicamente o seu negdcio. A partir do caso apresentado,
vocé poderd utilizar a Figura 11.1 como referéncia para responder as questoes
solicitadas. Quando for feita a andlise do caso, a partir da Figura 11.1, em sequida,
respondidas as questoes propostas, jd estard sendo identificada cada uma das

etapas das consultorias nas dreas de estratégia organizaciondl.

CONSULTORIA EM MARKETING

A consultoria em marketing, conforme ja mencionado, é responsa-
vel por diagnosticar a gestio da empresa-cliente acerca de seus contatos
externos. Assim, o consultor deve atentar para acoes que efetivamente
garantam a adaptacio e sobrevivéncia da organizacio perante seu mercado.

Segundo Kurb (1980), os servi¢os de consultoria em marketing
podem ser divididos em duas etapas:

¢ nivel de formulagio de estratégias de marketing;

¢ nivel das atividades ou operacdes.

O nivel de formulacao das estratégias de marketing

E neste nivel de atividade que se observa uma maior integracio
da funcao marketing com as demais dreas organizacionais. Um exem-
plo desta interagao seria a decisdo de acrescentar determinada linha de
produtos ao portfolio de produtos existentes, o que acarretaria uma
mobilizagido dos setores de producdo e compras de insumos para a nova
linha, recursos humanos necessarios para a produgio, finangas pela
necessidade de avaliacio de orcamentos, dentre outras areas. E a partir
da estratégia de marketing que se inicia a importancia desse setor para
a organizacao.

Segundo Kurb (1980), ao avaliar a estratégia de marketing,
o consultor deve observar dois pontos especificos:

® a orientacdo mercadoldgica da empresa-cliente;

e as linhas de produtos existentes.
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ProbuTOS NAO
CONGRUENTES sao
produtos que nio

se apolam mutua-
mente, ou seja, um
existe se 0 outro nao
existir. Eles sao o
oposto dos produtos
congruentes. Como
exemplo de produtos
congruentes, temos
gabinetes de compu-
tador e monitores.
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A orientagdo mercadoldgica é a avaliagio dos objetivos que
norteiam as ag¢des referentes a0 marketing da organizagdo e pode ser
de trés tipos:

¢ orientada para o produto: aqui a énfase estd no produto e em pre-
ocupagdes quanto as suas caracteristicas, como: design, valor, fungoes etc.

e orientada para a produgao: nesta orientagao, a atengao dispen-
sada pela empresa é a observagio das caracteristicas do produto, porém
essas caracteristicas sdo observadas de forma a proporcionar facilidade
ou economia para a produ¢io. Um exemplo seria a mudanga da embala-
gem de um suco, que antes era de vidro e passa a ser de pldstico, ou até
mesmo uma caixinha de papeldo e papel laminado para reduzir custos
com o envasamento etc.;

e orientada para o mercado: aqui a énfase é direcionada as
necessidades do mercado, bem como as oportunidades existentes no
mesmo. A orienta¢do para o mercado concilia o trés pontos vitais para
o marketing, uma vez que, através da analise das necessidades do mer-
cado, a empresa vai desenvolver acoes orientadas para o produto e para
a producdo a fim de satisfazer as reais necessidades de seu consumidor.

Enfim, cabe ao consultor avaliar a orienta¢io de todos os esfor-
¢os da organizagdo perante a satisfacdo de seu mercado, apresentando
questionamentos como:

a) A quais problemas ou necessidades nossos produtos atendem
do nosso mercado?

b) Quais consumidores em especial possuem esses problemas?

¢) Como esses problemas ou necessidades podem resultar em
mudangas em nossos produtos e servi¢os?

A avaliagio das linhas de produtos da empresa-cliente pode ser defi-
nida como a busca por congruéncias, isto é, produtos que o cliente possui
e sdo complementares entre si. Esta avaliacao pode ser voltada tanto para
a producdo quanto para as vendas. E é através da avaliagio das linhas que
o consultor podera embasar suas recomendagoes para a empresa-cliente
quanto 2 inclusdo ou exclusdo de determinada linha. O investimento em
PRODUTOS NAO CONGRUENTES pode levar, muitas vezes, a um desperdicio em
termos financeiros, ao tentar alcancar um nimero elevado de consumidores
potenciais que nao se tornaram consumidores reais. O mesmo acontece
quando essa congruéncia nio é observada, e ha dispersdo de investimentos

em marketing para diferentes produtos, quando na verdade poderiam ser



concentrados em um tnico mercado que demanda os diversos produtos
da empresa-cliente. Outra ferramenta muito utilizada na analise de linhas

de produtos é a matriz BCG (Boston Consulting Group).

A matriz BCG (Boston Consulting Group) é um modelo matricial criado pelo
"Boston Consulting Group" para a administracdo e planejamento do portfélio
de negdcios, ou seja, o conjunto de negdcios e produtos que constituem uma
empresa (o melhor portfélio sera aquele que se adapta as forcas e fraquezas
da empresa diante das oportunidades do ambiente).
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Figura 11.2: Modelo da matriz BCG.

e Produtos ESTRELAS — Negdcios ou produtos que sao lideres num setor em
crescimento sdo chamados "estrelas", porque ainda que ndao produzam um
fluxo de caixa abundante pela necessidade de investimento, no futuro se
transformarao, provavelmente, em “vacas leiteiras”.

e Produtos VACAS LEITEIRAS — Aqueles que sao lideres nos setores maduros sao
chamados de vacas leiteiras pela forma como se comporta o seu fluxo de caixa.
Essas UNEs (Unidades Estratégicas de Negécio) sdo bem-sucedidas, necessitam
de menos investimento e geram bastante dinheiro, que acaba sustentando as
outras UNEs.

e Produtos PONTOS de INTERROGACAO - Aqueles que ndo sao lideres e estdo
num setor em crescimento sdo chamados “pontos de interrogacdo", porque com
uma estratégia conveniente e investimentos adequados podem chegar a ser
lideres da indUstria quando estiver madura, gerando assim um caixa abundante.

¢ Produtos CACHORROS — Aquelas unidades estratégicas de negoécio que ndo sao

lideres, mas que pertencem a um setor maduro, sdo chamadas de "cachorro"por
causa do pequeno fluxo de caixa e da expectativa de que nao irdo melhorar.
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A determinacao de precos

O crédito aos consumidores

Imagem publica

Figura 11.3: Avaliacdo das estratégias de marketing.

Kurb (1980) aponta outros trés pontos a serem observados quan-
to a estratégia de marketing: a determina¢io de precos, o crédito aos
consumidores e a imagem publica, conforme ilustrado na Figura 11.3
e explicado abaixo.

a) A determinagio de precos

O foco de avaliagdo neste topico € o processo e a competéncia para
a precificacao do produto. A precificagdo é definida em conjunto entre
a area de marketing e a de contabilidade, pois o preco esta diretamente
ligado tanto a fatores concernentes ao mercado (poder de compra do
consumidor, concorréncia etc.) quanto a custos (custo de matéria-prima,
de produgio, com despesas administrativas etc.). Porém, nem sempre
h4 uma precificacdo definida bilateralmente, pois muitas vezes a drea
de contabilidade possui mais for¢a nesse processo devido aos impactos
financeiros, que sao mensurdveis e mais evidentes. Se essa situagiao de
desigualdade ocorrer, serd necessirio que o consultor proponha uma
reformulacdo da politica de precos da empresa-cliente, com o objetivo
de fazer da precificagdo uma ferramenta de marketing e ndo s6 contabil.

b) O crédito aos consumidores

Essa é outra questio que pode apresentar conflitos internos na
empresa-cliente, principalmente entre marketing e financas. De um lado
estd a geréncia de marketing que disponibiliza o crédito ao consumidor,
pois o julga necessario na realizagiao das vendas, de outro, estd o finan-
ceiro, com a preocupagdo do fluxo de caixa da empresa. Porém, qual

¢ a parte que deve prevalecer? A resposta é simples: nenhuma deve se



sobrepor a outra. O que o consultor deve fazer é propor uma pesquisa
de mercado para averiguar a real necessidade e definicio do crédito a
ser concedido aos consumidores.

¢) Imagem publica

Um dos grandes problemas encontrados em organizacdes quan-
to a imagem é que muitas vezes ela é definida pela propria empresa.
Dessa forma, muitas vezes, erroneamente, definem-se como tendo uma
imagem de servicos de qualidade, pregos baixos, ou outros critérios de
diferenciacdo em relag¢do a concorréncia. O equivoco aqui é: a imagem
deve ser buscada pela organizacio e definida pelo mercado, e ndo o
contrario. Assim sendo, cabe ao consultor avaliar a compatibilidade
dos investimentos da empresa-cliente em relagio a imagem, bem como
se essa € realmente a imagem percebida pelo mercado.

Com relagdo a este tltimo ponto, alguns questionamentos podem
ser levantados:

- Como o consumidor vé a marca da empresa-cliente?

- Os investimentos tém sido condizentes com a imagem que o
mercado tem do cliente?

- O montante dos investimentos é compativel com a imagem da
empresa-cliente?

Em muitos casos, apenas ajustes em termos de investimentos sao
necessarios, porém, caso haja uma inconsisténcia entre a imagem definida
e a imagem que o consumidor possui, é necessario um dificil processo

de mudanga da imagem da empresa-cliente.

Operacoes de marketing

As operag¢oes de marketing s3o varias, assim utilizaremos algumas
classificacdes usadas por Kurb (1980) para consideracoes do consultor.
Sdo elas:

e geréncia de vendas;

e propaganda e promocgao;

e distribuigdo fisica;

e canais de distribui¢ao;

e embalagem e desenvolvimento de novos produtos.
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a) Geréncia de vendas

A area de vendas possui, basicamente, como critérios de sucesso
o treinamento e motivacdo da forca de vendas. Dessa forma, cabe ao
consultor analisar quais esforcos estido sendo feitos sobre os pontos em
questdo. Outro ponto a ser observado é se a propaganda estd sendo
desenvolvida de forma que aumente a efetividade da area de vendas.

b) Propaganda

Como sabemos, a drea de propaganda depende diretamente do
nivel de criatividade dos responsaveis pela drea, pois a propaganda
deve estar condizente com a imagem da organizacdo e com os objetivos
mercadologicos da mesma. O erro que muitas empresas cometem é de
definir os investimentos com base no percentual de vendas e ndo em seus
objetivos mercadoldgicos. Ao definir os investimentos em propaganda
com base nos objetivos, a empresa é capaz de saber o que ela pode esperar
com seus investimentos.

¢) Distribuic3o fisica

Cabe aqui verificar qual o tipo de distribuicao fisica utilizado
pela empresa-cliente, que pode ser de dois tipos: complexos e simples.

Os sistemas complexos s3o em geral os de maior porte e possuem
multiplas origens e destinos para os produtos ou servigos a serem distri-
buidos. Dessa forma, vdrias decisdes sdo necessarias, tais como: quais
os modos de transporte a serem utilizados, definicao de rotas a serem
utilizadas, tipos de veiculos a serem utilizados etc.

Os sistemas simples, como o nome ja diz, s3o 0os que possuem
menor complexidade; as decisdes aqui sdo geralmente em termos de
utilizacdo de transporte proprio ou terceirizado.

Assim sendo, o consultor deve avaliar se o sistema utilizado condiz
com a necessidade da empresa-cliente e promover mudancas quando
necessario.

d) Canais de distribuicao

Em termos gerais, a distribuicado da empresa-cliente podera ser
através de varejistas ou por ela propria. Ao definir a distribuicdo por
atacadistas, a empresa-cliente possui a vantagem da reducdo de custos
com equipe de vendas excessivamente grande e a utiliza¢ao de distribuicio
local por meio de um canal extremamente especializado. Ao contririo
disso, alguns gerentes possuem a visao de que possuir um canal de dis-

tribui¢ao proprio possibilita vantagem competitiva perante o mercado,



0 que muitas vezes pode ser ilusério, pois a economia alcancada pela
terceirizagdo dos canais é extremamente vantajosa quando comparada
aos custos da manutenc¢do de um canal proprio.

e) Embalagem e desenvolvimento

Ambas as atividades, apesar de geralmente estarem ligadas as areas
de logistica e P&D, podem se valer de importantes colaborac¢des da area
de marketing, que, por meio de pesquisas de mercado, pode definir novos
padroes de consumo, mercados potenciais, embalagens diferenciadas em
tamanhos e designs que chamem a aten¢io de determinado consumidor.

Cabe ao consultor assegurar a participagao da drea de marketing

nessas atividades.

Atividade 2

O objetivo principal desta atividade é proporcionar a vocé a prética na elaboragéo
de um plano de marketing. O tema central sera o desenvolvimento de um plano
de marketing de um evento que acontecera em uma organizacao de ensino.

Ao final da atividade, vocé deve apresentar o plano de marketing simplificado para o
tutor, conforme o modelo a seguir:

(Nome da empresa) — Plano de Marketing Simplificado
Elaborado por: (Seu nome e cargo) em (Data)

| Missao da Organizacdao/Curso

(Redija uma declaracdo da missao descrevendo sua condicdo presente, definindo seu
negocio e o setor no qual esta inserida. Pode-se incluir uma série de metas ou objetivos
que a organizacdo deseja atingir ou pelos quais se empenha.)

| Visao da Organizacao/Curso

(Ao redigir a declaracao de visao da organizacao, vocé deve definir os planos para o futuro
compartilhados por todos os membros da organizacdo pois ela define o que a empresa
é, o que faz e, o mais importante, qual o seu rumo.)

Analise da Situacao

Historico
(Deve incluir, entre outras coisas, o crescimento da organizacdo, seu historico,
ofertas de produtos, volume de vendas e mercados.)
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Ambientes Atendidos

(Deve incluir uma analise dos diversos ambientes que podem ter impacto na organi-
zacdo - social, econdémico, tecnoldgico, legal, politico, competitivo, natural e outros,
conforme o caso.)

Anadlise das Oportunidades de Mercado (AOM)

(E o resultado do processo de tentar descobrir quais mercados oferecem as melhores
oportunidades para exploracdo pela empresa através das diversas técnicas disponiveis.
Enfoque essas oportunidades e inclua o tipo de técnica ou método utilizado.)

Mercado-Alvo

(E o grupo de pessoas (consumidor tipico) para o qual a organizacdo ou empresa
decide direcionar seus esforcos de marketing.)

Objetivos de Marketing

(Sado as metas que a organizacdo quer atingir. Vocé pode incluir quantos objetivos
desejar, mas ndo esqueca de estabelecer os prazos para atingi-los.)

Analise do Comportamento do Consumidor

(Sao as informacdes que podem ajudar a descrever e prever o que os consumidores
atuais e/ou potenciais da empresa fardao agora e no futuro. Podem incluir dados
demogréficos, geograficos, psicogréaficos e comportamentais.)

Analise da Segmentacao de Mercado

(E o resultado da analise do mercado na qual os consumidores sdo classificados em
grupos, ou segmentos de mercado, que devem ser homogéneos entre si, mas da manei-
ra mais heterogénea (ou diferente) possivel em relacdo a outros grupos diferentes.)

Estratégia de Marketing

(E o resultado das analises feitas anteriormente e pode incluir técnicas de diferenciacio
de produto, posicionamento e decisdes sobre preco e qualidade. Deve ser usada como
um guia para o desenvolvimento de taticas executaveis que vira a seguir.)

Taticas de Marketing

Programa de Marketing

(E o conjunto dos elementos executaveis do plano de marketing e deve abordar os
diferentes elementos do mix de marketing. Deve incluir quanto dinheiro seré alocado
a cada um dos elementos do mix e também informacao sobre a alocacdo dos recursos
humanos.)
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Produto

(Inclui informacao sobre como um produto é desenvolvido — beneficios, atributos,
embalagem etc. — e seu conceito de produto total.)

Preco

(Objetivos e politicas de precos, descontos e prazos de pagamento.)

Canais de Distribuicdo
(Decis6es tomadas sobre o tipo de sistema de canal desejado, sua estrutura e seu

gerenciamento.)

CIM

(Sao as diversas variaveis que compdem o mix de comunicacdo e devem estar todas
integradas e comunicando a mesma coisa para todos os interessados e consumidores.)

Métodos de Avaliacdo e Controle

Resposta do Mercado-Alvo

(Determine como sera feita a monitoracdo da resposta do mercado-alvo escolhendo as
estatisticas que serao avaliadas, tais como: participacdao de mercado, vendas em unida-
des, cobertura da audiéncia em comparacao com os objetivos globais de marketing.)

Resposta Comentada
O plano de marketing é o documento que formula um plano para comercializar
produtos e servigos. Como critério geral, o plano de marketing é a documentagdo
das atividades formais do planejamento de marketing de uma empresa. Um bom
plano de marketing € aquele que facilita a comunicagdo, com clareza e objetivida-
de, ao mesmo tempo em que distingue as grandes etapas do planejamento de
marketing de uma empresa. Portanto, a elaboracdo do plano de marketing deve
permitir ao leitor do mesmo ter uma visdo organizada dos eventos que devem
ser desenvolvidos para concluir o evento proposto pelo exercicio.
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CONSULTORIA NA AREA DE GESTAO DE PESSOAS

Atualmente as principais consultorias na drea de gestao de pessoas
envolvem o processo de gestio por competéncias. Partindo-se deste
pressuposto, nesta parte da aula detalharemos os passos para atuacio
do consultor em processos de gestio por competéncias.

As competéncias sio o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes correlacionadas que afetam a maior parte do trabalho de uma
pessoa, impactando o seu desempenho e resultados, podendo ser medido

e melhorado através de treinamento e desenvolvimento.

Quadro 11.1: Os pilares da gestdo por competéncia

\

Conhecimento Saber - teoria
Competéncia técnica
Habilidade Saber fazer — pratica
Atitude Querer fazer Competéncia
comportamental

A consultoria em gestio por competéncias busca identificar
as competéncias organizacionais e realizar o desdobramento destas
competéncias para 0s processos organizacionais e funcoes (trilha de
carreira). Apos a realizagao desta identificacdo, é feito o cruzamento das
competéncias, identificando as lacunas entre funcdo x funcionario, o que
permitird suportar os processos de recrutamento e selego, treinamento
e desenvolvimento, avaliacio de desempenho e remuneracio.

As etapas para implantacdo sio:

e diagnostico da situagao atual;

e identificar o posicionamento estratégico da empresa e suas
competéncias essenciais;

® mapeamento dos processos;

¢ elabora¢iao do mapa de competéncias a partir da identificagio
do posicionamento estratégico e 0 mapeamento dos processos;

¢ defini¢ao das competéncias que serdo norteadoras dos processos

de selecao, treinamento e remuneragao;



e avaliacdo de competéncias individuais;

e tabula¢io dos resultados da avaliacdo;

¢ elaboracio das propostas dos programas de selecdo, treinamento
€ remuneracao;

e implementac¢io dos programas de sele¢do, treinamento e remu-
neracdo baseados em gestdo por competéncias;

e planejamento do novo ciclo;

e reinicio do ciclo de gestdo por competéncias.

Os principais resultados esperados de consultorias em processos
de gestao por competéncias s3o:

e implementar a gestdo de pessoas baseada em competéncias e
resultados para a organizagio;

e alinhar as competéncias da for¢a de trabalho as competéncias
organizacionais;

e com base nas competéncias essenciais, sustentar 0s processos
de recrutamento e selecdo de pessoal, treinamento e desenvolvimento e

avaliagdo de desempenho.

Os principais beneficios obtidos das consultorias em processos de
gestao por competéncias sao:

¢ disseminag¢do de uma visio sistémica da organizagio;

e mensuracdo do desempenho da forca de trabalho;

e alinhamento dos objetivos da forca de trabalho as metas orga-
nizacionais;

¢ melhoria do clima organizacional;

¢ maximiza¢do dos resultados da organizacaio;

¢ atendimento as exigéncias da norma ISO;

¢ alinhamento de praticas aos critérios de exceléncia da FNQ.

Outras consultorias na drea de gestdo de pessoas mais comuns s30:
¢ desenvolvimento de lideranca;

e realizacdo de treinamentos técnicos e comportamentais;

® pesquisa salarial;

e desenvolvimento de plano de cargos e salarios;

e contratagdo de executivos e pessoal qualificado.

CEDERJ

283

AULA e



Consultoria Organizacional | Consultorias em algumas &reas funcionais das empresas: criando caso

Atividade 3

Quem faz certo... ganha! @

A empresa Biju Bijulandia foca seu desenvolvimento financeiro e econémico nas acées
de suas funcionérias. Isto mesmo: nesta loja s6 tem funcionérias exatamente por comer-
cializar pecas para enfeitar as mulheres, sendo estas: brincos, corddes, pulseiras, lencos,
bolsas, anéis, enfim, varios artefatos para realcar a beleza feminina. E para auxiliar nesta
compra, nada melhor do que uma mulher, que tem uma sensibilidade bem agucada.
Contudo, nem tudo sempre foi assim. Comecamos a descrever a loja hoje, com o
sucesso presente, porém, no inicio, quando dona Berenice resolveu abrir sua loja,
ndo tinha ideia de que o corpo de seu empreendimento ndo estava unicamente nos
produtos, mas sim na sua equipe de vendas, que iria diretamente lidar com o seu
publico e propagar a imagem da loja.
No inicio, ao recrutar seus funcionarios, deu prioridade aos homens, com o objetivo de
buscar uma seguranca maior para sua loja, afinal, a figura masculina impGe respeito.
No entanto, as suas clientes ndo se sentiam a vontade para entrar, experimentar uma
peca e pedir uma opinido para os vendedores, tendo, por fim, uma loja muito segura
e sem vendas.
Dona Berenice ja estava a ponto de fechar sua loja quando percebeu que deveria tracar
um novo perfil para seus funcionarios. Agora para lidar com seu publico-alvo, as mulhe-
res, nada mais apropriado que outras mulheres. E assim ela fez: contratou mulheres de
varias idades, para que tivesse um equilibrio entre as preferéncias e, com isso, percebeu
que suas vendas aumentaram e que o nimero de pecas avariadas diminuiram. Sabe por
qué? Foi exatamente pela aptidao de suas funcionarias, em lidarem com pecas mitidas
como as de uma bijuteria, que as “meninas” tomaram a iniciativa de consertar aqueles
produtos que por um motivo ou outro arrebentavam no processo de recebimento, ou
mesmo de estocagem.
Diante desta predisposicdao, dona Berenice teve uma ideia brilhante: a cada peca conser-
tada ou cuja a perda fosse evitada, as funcionarias responséveis pela acao ganhariam um
bonus extra calculado sobre o valor da peca. Pois bem, ndo é necessario falar que este
programa de incentivo foi um sucesso e que a empresa Biju Bijulandia vai de “vento em
popa” e que, no préximo més, abrira a sua terceira filial na cidade de Resende, com o
mesmo propdsito e o mesmo sucesso empreendedor.
Tomando-se como base o caso detalhado, identifique quais sdao as competéncias essenciais
que as vendedoras da empresa Biju Bijulandia devem possuir. A partir desta identificacdo,
prepare um plano de treinamento para suas funcionarias. Para facilitar a resposta, vocé
devera preencher os quadros apresentados abaixo.

Competéncias essenciais:

Competéncias Essenciais Necessidades da empresa
Conhecimento
Habilidades
Atitudes
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Plano de treinamento:

O qué? Por qué? = Quem?

ACAO/ RESPON-

OBJETIVO

ATIVIDADE SAVEL

Quando? Como? Onde?
PONTOS IM-

PRAZO  PORTANTES/DE LOCAL
QUE MANEIRA

Quanto
custara?

R$

Resposta Comentada

As competéncias essenciais das vendedoras sdo:

Competéncias essenciais

Conhecimento

Habilidades

Atitudes

Necessidades da empresa

Técnica de vendas;

Design de bijuterias;
Relacionamento interpessoal;
Técnicas de negociacdo;
Técnicas de comunicacdo.
Lidar com as pessoas;
Comunicacdo;

Negociar;

Informagao sobre os produtos que vende.

Demonstrar interesse pessoal pela necessidade

dos clientes;

Transmitir entusiasmo aos clientes;

Desempenhar o papel de vendedor de ideias

e conceitos;

Disciplina;

Etica;

Confianca em si mesma;

Organizacéo.
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Plano de treinamento

n n Quanto
O qué? Por qué? Quem?  Quando? Como? Onde? custard?
PONTOS
ACAO/ RESPON- IMPORTAN-
anvipape | OBETVO 1 chye PRAZO | 1es/pEque | LOAL RS
MANEIRA
Levantar Verificar dis- | Gerente Um més a | Consultar Departa- Néo hd
informagées | ponibilidade | da contar da empresas mento de custos
sobre trei- de treina- empresa. | data atual. | especializa- | Gestdo de | para esta
namentos mentos no das em trel- | Pessods. atividade.
disponiveis mercado. namento.
no merca-
do sobre
técnicas de
vendas.
Solicitar pro- | Para realizar | Geren- Dez dias Solicitar as Departa- R$50,00
postas para | avaliacdo te da apos o propostas mento de | para
as empresas | de custos, empresa | término da | por fax, tele- | Gestdo de | transporte,
selecionadas | conteldos e | ou pessoa | atividade 1. | fone, e-mail. | Pessoas. se neces-
para oferecer | prazos. por ele As propostas sdrio.
o curso. designa- deverdo ser
do. escritas.
Apresentar Para rece- Geren- Cinco dias | Negociar Depar- Nao hd
as propostas. | ber aprova- | te da apés o Jjunto ao tamento custos
¢do e orca- | empresa. | término da | Departamen- | financeiro | para esta
mento para atividade 2. | to Financeiro atividade.
a realizacéo a realizacéo
dos treina- dos trei-
mentos. namentos,
mostrando a
importancia
de sua
realizacéo.
Negociar e Oferecer Geren- Quinze Fazer con- Departa- R$100,
contratar cursos de te da dias apés o | tato com as | mento de 00 para
cursos de capacitagdo | empresa. | término da | empresas, Gestdo de | transporte,
capacitagdo. | in company. atividade 3. | apés a Pessoas. se for
escolha da necessdrio.
empresq,
fechar con-
trato por
escrito.
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CONCLUSAO

Nio queremos aqui esgotar o assunto sobre as consultorias nas
areas funcionais das empresas.

Sabe-se que existem muitos tipos de consultorias que podem
ser realizadas, inclusive em outras dreas funcionais como produgio e
logistica, finangas, tecnologia da informacdo. Porém, os procedimentos
adotados pouco se alteram, com exce¢ao do escopo do projeto de con-
sultoria e as atividades que serdo executadas.

Focamos aqui trés dreas funcionais que achamos ser importantes
para o desenvolvimento da organizacdo e que podem trazer 6timos

resultados inclusive para outras dreas funcionais.

Atividade Final

Identifique quais os tipos de consultorias desenvolvidos nos casos a seguir. 6 d 6

(1) Consultoria na area de gestdo de pessoas.
(2) Consultoria na éarea de estratégia.
(3) Consultoria na érea de marketing.

() A consultoria auxilia a empresa a realizar uma anélise do ambiente externo utilizando
o modelo das cinco forcas competitivas de Porter.

() A consultoria auxilia a empresa a realizar uma analise do ambiente interno utilizando o
modelo da cadeia de valor desenvolvida por Porter.

() A consultoria auxilia a empresa a realizar uma pesquisa de mercado para identificar o
publico-alvo.

() A consultoria auxilia a empresa a realizar um mapeamento das competéncias organiza-
cionais para montagem de um plano de treinamento para os funcionarios.

() A consultoria auxilia a empresa a realizar uma pesquisa de precos praticados pela concor-
réncia para definir os precos praticados pela empresas.

() A consultoria auxilia a empresa a realizar um plano de cargos e salarios.

() A consultoria auxilia a empresa a buscar um novo diretor de producao.

() A consultoria auxilia a empresa a elaborar o planejamento estratégico da empresa.
Faz um seminario para divulgar a missao, a visdo e as estratégias da empresa.

Resposta Comentada
(2) A consultoria auxilia a empresa a realizar uma andlise do ambiente externo
utilizando o modelo das cinco forcas competitivas de Porter.
(2) A consultoria auxilia a empresa a realizar uma andlise do ambiente interno
utilizando o modelo da cadeia de valor desenvolvida por Porter.
(3) A consultoria auxilia a empresa a realizar uma pesquisa de mercado
para identificar o publico-alvo.
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(1) A consultoria auxilia a empresa a realizar um mapeamento das competéncias
organizacionais para montagem de um plano de treinamento para os funciondrios.
(3) A consultoria auxilia a empresa a realizar uma pesquisa de pre¢os praticados pela
concorréncia para definir os precos praticados pela empresas.

(1) A consultoria auxilia a empresa a realizar um plano de cargos e saldrios.

(1) A consultoria auxilia a empresa a buscar um novo diretor de producéo.

(2) A consultoria auxilia a empresa a elaborar o planejamento estratégico da empre-
sa. Faz um semindrio para divulgar a missdo, a visdo e as estratégias da empresa.

RESUMO

Nesta aula procurou-se analisar alguns exemplos de consultorias nas diversas
areas funcionais da empresa. Centrou-se nas areas funcionais de estratégia
organizacional, gestdao de marketing e gestao de pessoas.

Para a area de estratégia organizacional, apresentou-se como se da o processo de
administracdo estratégica nas organizacdes. Na area de marketing, apresentou-
se como se da o processo de gestdo de marketing nas empresas e as possiveis
intervencdes dos consultores nesta area funcional. Para a area de gestdao de

pessoas, focou-se nas consultorias de gestdao das competéncias organizacionais.

—
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V4

Etica de atuacao
do consultor

Murilo Alvarenga Oliveira

Meta da aula

Apresentar os principios que regem a ética na
atuacao do consultor, as normas estabelecidas
pelo codigo de ética da profissao e as condigdes
para a aplicacao desses principios.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

identificar as caracteristicas fundamentais
para o comportamento ético,
especialmente honestidade e sigilo;

6 identificar desvios éticos da empresa-

cliente, no intuito de evita-los;

reconhecer os principios éticos do codigo
de ética do profissional de consultoria.
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INTRODUCAO

O INsTITUTO BRASILEI-
RO DOS CONSULTORES
DE ORGANIZACAO

- IBCO ¢ uma
organizagao sem
fins lucrativos que
congrega empresas
de consultoria, con-
sultores autonomos,
consultores internos
e membros institu-
cionais através de
adesdo voluntaria,
possuindo nucleos
ou representantes
em varios estados
do Brasil. O IBCO
tem como principal
atividade a pesquisa
acerca de técnicas,
tecnologias, ética e
qualidade no ramo
de consultoria, bem
€cOmo 0 apoio aos
consultores associa-
dos a ela.
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Atualmente, poucos assuntos tém tido tanta repercussdo no mundo corpora-
tivo quanto a ética, e essa questdo tem sido uma das principais exigéncias dos
clientes das organizacées, independente de seu setor de atuacdo. E comum
lermos nos jornais noticias de investigacdes acerca de fusdes ou aquisicoes
de organizacoes, fraudes contabeis, sonegacdo de impostos, enfim, atitudes
antiéticas que vao desde a sonegacao de milhdes em impostos até o vaza-
mento de alguma informacao sigilosa de uma empresa.

No mundo dos negdcios, o lucro, o ambiente extremamente competitivo e a oportu-
nidade para tirar proveito préprio sao o estopim para uma série de atitudes antiéticas.
Assim, observa-se uma mudanca cada vez mais intensa em direcao a atitudes éticas
através da transparéncia das atividades, concorréncia leal e preocupacao socioam-
biental, e que se tornam vantagens competitivas das organizagoes atualmente.
Dessa forma, empresas de consultoria, mais do que quaisquer outras, tam-
bém devem acompanhar essa tendéncia para nao serem jogadas a margem
do processo. Isso porque, assim como os clientes finais das organizacoes
demandam ética das organizacdes das quais sao clientes, as empresas-clientes
demandam atitudes éticas por parte das empresas de consultoria. Assim como
em outros ramos, a consultoria possui um érgao responsavel por elaborar um
coédigo de ética para os profissionais de consultoria. Esse 6rgao é o INsTITuTO
BrasiLEIRO Dos ConsuLTORES DE OrGANIzACAO — IBCO.

Um ponto importante a ser observado aqui é que, diferentemente do relacio-
namento organizacao versus cliente final, a relacao consultoria versus empresa-
cliente necessita de precaugdes por ambas as partes em termos de preocupacdes
com a ética profissional, em termos de pagamentos, cobrancas, execugdo dos
servicos, objetivos dos servicos, conflitos de interesse etc.

Nesta aula, estudaremos as atitudes éticas exigidas para ambas as partes:

consultoria e empresa-cliente.

A ETICA DO CONSULTOR

Toda profissao possui um padrao de condutas e préticas profissionais.
Esses padrdes tém o propoésito de garantir determinadas atitudes, principios
e valores por parte de seus profissionais, bem como o de proporcionar um
relacionamento sauddvel, transparente e satisfatério com o cliente e as
partes envolvidas.

O consultor, em especial, possui uma grande influéncia sobre a empre-
sa-cliente devido ao impacto de suas acoes na mesma. Como ja estudamos

nas aulas anteriores, o consultor possui acesso a uma grande quantidade de



informacdes da empresa-cliente, bem como a possibilidade de promover
profundas mudancgas na organizagdo cliente, em termos de processos,
relacionamento com a sociedade, cultura organizacional etc. Dessa forma,
exige-se uma postura moral e ética impecavel por parte desse profissional.

Outro ponto a ser observado sobre a ética é que ela esta direta-
mente ligada a imagem da empresa de consultoria, pois uma atitude tida
como antiética para um cliente pode futuramente fechar diversas portas
para contratos de servigos, nio s6 com o cliente em questio, mas com
todo um mercado potencial, onde executivos de vdrias empresas estao
em constante troca de informagoes.

Ao falarmos de ética no ambito da consultoria organizacional,
podemos identificar trés agentes com quem o consultor se relaciona,
devendo primar por um relacionamento ético. Sao eles: o cliente, a
sociedade e a categoria profissional.

Com o cliente, o consultor possui o relacionamento mais direto
e constante, e aqui estd a maior parte das preocupacdes éticas tanto por
parte da consultoria quanto por parte do cliente. A sociedade possui
relagdes com a consultoria de forma menos direta que com os demais,
uma vez que, na maioria das vezes, essa relagio ocorre através das
acoes da consultoria na empresa-cliente, que se refletem diretamente
na sociedade, trazendo beneficios e maleficios a ela. O relacionamento
na categoria profissional ocorre através da preservacio da imagem da
mesma e do relacionamento direto entre consultores.

O esquema abaixo exemplifica esse conjunto de interagdes éticas

da empresa de consultoria:

Empresa de
consultoria

Categoria
profissional

Figura 12.1: Relagdes éticas entre empresa de consultoria,
sociedade e categoria profissional.
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GASTOS

Sao sacrificios finan-
ceiros com os quais
uma organizacao,
uma pessoa ou um
governo tem que
arcar a fim de atingir
seus objetivos, sendo
considerados esses
ditos objetivos a
obten¢do de um pro-
duto ou servigo qual-
quer, utilizados na
obtencdo de outros
bens ou servicos.

FATURAMENTO

E a soma dos valores
das faturas emitidas
em determinado
periodo comercial.
Todavia, o fatura-
mento costuma ser
tratado pela legisla-
¢do tributdria como
sindnimo de receita
bruta de vendas.
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Portanto, cabe aqui um estudo da responsabilidade ética de um
consultor e a identificacdo dos diversos aspectos da ética a serem obser-
vados nos servi¢os de consultoria em geral.

Existem aspectos primordiais que orientam o comportamento
ético dos consultores, independente de fatores geograficos, socioculturais,
politicos e econdmicos. Eles residem na honestidade, no sigilo, nos conflitos
e na contratacao de pessoas para o exercicio das atividades de consultoria.

Cada um destes aspectos serd abordado a seguir.

Acerca do tema ética profissional, vocé pode conferir alguns dos
diferentes tipos de fraudes cometidas por organizacdes nos seguintes
sites e links:

Monitor de Fraudes - http://www.fraudes.org

Instituto ETHOS - http://www1.ethos.org.br/EthosWeb/Default.aspx

Honestidade

Honestidade é um dos conceitos éticos mais exigidos, ndo s
no mundo dos negdcios, mas por qualquer pessoa. Greenbaum (1991)
aponta quatro areas nas quais a honestidade € vital: GASTOS, FATURAMENTO,
aptiddes e conselhos.

a) Gastos

Ao serem contratados, os consultores, em geral, assinam con-
tratos de prestacao de servigos com seus clientes. Varios sio os gastos
considerados pelo consultor na defini¢io desse montante — transporte,
alimentagio, estadias em hotéis etc. Porém, o que pode ocorrer é a
extrapolacdo desses valores por ma-fé do consultor, tanto pela utilizaciao
dos gastos para aumentar seus ganhos quanto por didrias com gastos
desnecessarios. Agora vamos a duas situacbes nas quais vocé podera
julgar qual seria a postura ética a ser tomada.

Imagine que vocé é um consultor e estd levantando os gastos
para determinado projeto a dois clientes distintos, ambos localizados na
mesma cidade, mas em uma cidade distante da sede onde se encontra sua
empresa de consultoria. Em cada or¢camento, estdo incluidas as despesas

com didrias e transporte. A questio relacionada a ética aqui seria:



Cobrar os gastos com os valores integrais para cada Calcular os gastos com diarias e transportes e
empresa pelo fato de serem dois servicos distintos, dividi-los pelos dois clientes. Dessa forma, ambos
portanto, sendo sensata a cobranca de dois valores os clientes poderiam se beneficiar de uma reducao

referentes a gastos com diarias e transporte.

significativa no montante dos gastos.

Os valores das diarias e transporte
serao de: Empresa 1 - R$ 80.000,00 e
Empresa 2 - R$ 80.000,00.

Os valores das diarias e transporte
serdo de: Empresa 1 - R$ 40.000,00
e Empresa 2 - R$ 40.000,00.

Considerando o mesmo exemplo, o que vocé, ao levantar os gas-
tos, incluiria nestas didrias onde prestard a consultoria? Vocé viajara em
um voo na primeira classe ou veria quais as condi¢ées do voo na classe
executiva, ou até cogitaria viajar em uma classe mais inferior? Em termos
de hospedagem, vocé se hospedaria em um hotel luxuoso cinco estrelas
ou em um hotel mais barato, porém aconchegante?

Eticamente falando, as atitudes corretas a serem tomadas em
nosso exemplo seriam, sem sombra de duvidas, a de dividir a didria
entre os dois clientes, propiciando economia para ambos. No segundo
questionamento, seria a de incluir somente os custos com estadia, trans-
porte e alimentacdo que sejam “mais em conta”, mas que nio venham
a prejudicar o consultor de forma alguma.

Essas sdo questdes que dependem da honestidade da empresa de
consultoria, no que tange aos valores a serem considerados e a transpa-
réncia destes calculos, pois muitas vezes o proprio cliente ndo sabe que
estd pagando por uma estadia em um hotel cinco estrelas, uma passagem
na primeira classe ou uma garrafa de vinho de R$ 100 no jantar.

Em relacio ao cédlculo dos gastos, o consultor deve considerar
somente aqueles que sejam realmente necessdrios a prestacao dos servicos

de consultoria, Sem exXageros nem excessos nos custos.
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b) Faturamentos

Os servicos de consultoria sdo, em geral, remunerados por dia
ou hora de trabalho, que normalmente ja estdo definidos na assinatura
do contrato de prestagdo de servicos. Com esse tipo de remuneragio, é
possivel ao consultor receber por horas ou dias extras para compensar
alguma falha ou algum dia pouco produtivo.

Uma postura ética a ser adotada pelos consultores nessas ocasioes
¢ a de cobrar dos clientes tendo como base somente pelo trabalho feito,
dessa forma o cliente nio seria penalizado por um periodo improdutivo
de trabalho. Segundo Greenbaum (1991), a honestidade no faturamento

€ uma das dreas mais importantes da relag¢do cliente-consultor.

O valor da fatura deste més
corresponde a 40 horas técnicas.

P
L Mas no contrato estas atividades estavam

orcadas em 30 horas técnicas!

Sabe como é, tivemos muitas
atividades que geraram horas extras!

Diretor de
empresa-cliente

¢) Aptidoes

Para estudarmos esta drea da honestidade, imaginemos a seguinte
situag¢do: vocé é um consultor, graduado em Administracio de Empresas,
que tem como especializacdo a drea de marketing. Suponha que vocé
é contatado por uma empresa que necessita de auxilio na formulacao
de uma estrutura de custos mais eficiente para o cliente em questio.
E claro que a sua formagio lhe proporciona o conhecimento para analisar
uma estrutura de custos, porém vocé ndo possui nenhuma experiéncia

profissional na drea em questio.



Vocé aceitaria o servico, ja que, afinal, vocé é capaz de desenvol-
ver um trabalho satisfatorio a ponto de o cliente nunca notar que vocé
nao possui todas as competéncias necessirias para o servico? Ou vocé
recusaria o Servico por nao possuir as competéncias em questao?

Se vocé respondeu a segunda op¢ao, parabéns, mas adicionemos
uma variavel, e que muitas vezes é responsavel por um comportamen-
to duvidoso por parte de muitos consultores éticos: imagine que sua
empresa estd com problemas financeiros e ndo possui nenhum servico
de consultoria sendo prestado, e a situagdo de aceitar um servico que
ndo € especialidade sua ocorre. Ainda continua com a segunda opg¢ao?

O comportamento ético seria o de recusar o servigo, uma vez que,
ao aceita-lo, o consultor faz com que o cliente pressuponha que ele possui
as aptidoes e experiéncias condizentes com as necessidades do servico.
Assim sendo, profissionais de consultoria que aceitam determinados
compromissos sabendo que ndo possuem a experiéncia necessiria para
a sua execugao estao assumindo uma postura altamente antiética.

Outro ponto a ser observado nesta drea é que, para a empresa
de consultoria, seria um risco a ser assumido, pois o consultor estaria
prestando um servico cuja qualidade poderia afetar sua imagem no
mercado e o surgimento de futuros contratos.

d) Conselhos

Ao buscarem por uma empresa de consultoria, as organizagdes
recebem nada mais, nada menos que conselhos acerca de determinada
situagdo organizacional, seja ela acerca de melhorias ou de mudangas.
Muitas vezes o que acontece é a apresentagio de propostas que “agradem”
a empresa-cliente, mas que muitas vezes ndo sao as mais eficazes para a
situagao, porém fazem com que a consultoria seja contratada. Em termos
de conselhos, a atitude ética é a de apresentar a melhor ideia, mesmo que

isso resulte em insatisfa¢io ou em uma nao contratagio dos servicos.
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Analogias no

cotidiano:

Muitas situa¢des em nossa vida ilus-

tram este problema na contratacdo de
servicos (mecanica automotiva, pintura e
reforma residencial), quando muitas vezes
os profissionais, para ganharem o servico,
preferem oferecer ndo o melhor
conselho, mas o que agrada
paliativamente o cliente.

Sigilo

O sigilo é considerado por muitas empresas que contratam servicos
de consultoria a 4rea ética mais importante. Ele esta relacionado tanto
a informagdes que circulam no interior da empresa-cliente quanto a
informagdes de dentro para fora da organizacdo. Assim cabe sua andlise
em dois ambitos distintos: sigilo interno e sigilo externo.

a) Sigilo interno

Ao prestar seus servigos, o consultor tem acesso a diversas infor-
macoes da empresa-cliente e também contato com pessoas das diversas
areas da organiza¢io. Como ja foi visto anteriormente, essas informagoes
possuem diversas fontes: arquivos, pessoas, observac¢do etc., e muitas
delas sdo extremamente sigilosas até mesmo dentro da organizacio.
Nesse ponto, o consultor deve ser extremamente discreto em relagio as
informacdes coletadas, sejam elas publicas ou confidenciais, exigindo por
parte do mesmo um sigilo impecavel dentro da organizacio.

O que pode acontecer é que, algumas vezes, em seus relaciona-
mentos com o pessoal da empresa-cliente, o consultor pode mencionar,
ndo intencionalmente, algum fato sigiloso de um departamento a outro,
até mesmo em uma conversa informal. Ou de outra forma, o sigilo pode
ser quebrado quando o consultor — com o intuito de demonstrar que
possui informagdes de diversos setores da organizagio — propositalmente
“deixa escapar” alguma informag¢ao de outro setor a um funciondrio.

Cabe ao consultor tomar bastante cuidado com a disseminagao

de informagdes de qualquer origem dentro da empresa-cliente, pois os



resultados de deslizes como esses podem ser desastrosos no relaciona-
mento com o cliente, sem falar da imagem da consultoria.

b) Sigilo externo

No relacionamento entre consultoria e empresa-cliente, ha um
grau de confianga muito elevado em relacdo ao consultor por parte
do cliente, pois, além das informacdes em poder do consultor, ele é o
agente que propoe melhorias que podem gerar certo tipo de diferencial
no mercado. A confianga vem do fato de que o cliente pressupde que
as informacdes — acerca de estratégias, processos, tecnologia, novos
produtos etc. —ndo irdo parar em maos de concorrentes ou de qualquer
outro agente externo a organizacao.

Um problema que pode surgir em rela¢do ao sigilo externo é que
o consultor pode ser contratado por uma organizagao concorrente de
um ex-cliente. Nesse caso como se deve agir? Aceitar ou ndo o servigo?

O conselho que a maioria dos consultores d4 é que se deve aceitar
o trabalho, desde que ja tenha se passado um periodo de, no minimo,
12 meses dos servicos prestados ao ex-cliente, ou desde que haja tempo
suficiente para que mudangas possam ocorrer na organizagio a ponto
de ndo gerar conflitos e prejuizos para ambos os clientes.

O sigilo, tanto interno quanto externo, é soberano na relagio

consultor-cliente.

Atividade 1

Dois consultores conversavam sobre um assunto muito importante para a 6

profissao: ética na atuacdo do consultor. Um dos consultores, mais experiente,

fez a seguinte indagacao para o iniciante, que parecia um tanto quanto reticente sobre

a importancia do assunto na carreira:

“Os principios éticos fundamentais na consultoria sGo a honestidade e o sigilo. Vocé

saberia me informar as bases desses dois principios?”

Como o consultor iniciante ndo conseguiu responder as duas questdes, na posicdo do

consultor mais experiente, oriente seu colega, informando-o quanto aos itens importantes

sobre a ética na consultoria.

a) Cite e explique os tdpicos aos quais o consultor deve dar atencdo ao se tratar de hones-

tidade com a empresa-cliente.

b) As informacdes que o consultor recebe durante o processo de consultoria devem ser
mantidas sob total sigilo do consultor através do sigilo interno e externo. Diferencie esses

dois tipos de sigilo.
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Resposta Comentada
a) Os tépicos aos quais o consultor deve ter atencdo quanto & honestidade sdo:

Honestidade de gastos: a honestidade com os gastos estd relacionada a ndo
extrapolagdo dos valores a serem despendidos, de forma a aumentar seus ganhos
ou por gastos desnecessdrios ds custas do cliente.

Honestidade de faturamento: este ponto estd relacionado a remuneracédo
dos servicos de consultoria, que devem ser cobrados de forma justa e

de acordo com o servico realizado, e ndo por hora ou dia.
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Honestidade de aptiddes: a honestidade com aptidbes seque a postura ética
de que o consultor deve aceitar somente 0s Servicos para 0s quais possui
aptidoes e experiéncia necessdrids.
Honestidade em relacGo a conselhos: esse tipo de honestidade diz respeito ¢
apresentacdo de conselhos e alternativas para os problemas. Esses devem ter
como objetivo a melhor op¢do para a solucdo das disfungdes. Esses conselhos
devem ser apresentados ao cliente por mais contrdrios que sejam a ele.
b) Em relacdo ao sigilo interno, o consultor deve ser extremamente discreto em
relacdo as informagoes coletadas — publicas ou confidenciais — dentro da prépria
empresa-cliente, de forma que ndo transmita esse tipo de informacdo de uma

drea a outra da organizagdo.
O sigilo externo diz respeito ao ndo vazamento de informacées da

empresa-cliente para agentes externos a ela, sejam eles clientes fornecedores

e principalmente, concorrentes.

Ainda existem dois outros principios acessorios para o comporta-

mento ético do consultor: o gerenciamento de conflitos e a contratacao

de pessoal da empresa-cliente.

Gerenciamento de conflitos

Os conflitos possuem pontos em comum com o sigilo. Esse ponto
surge quando o consultor presta seus servicos para duas empresas que
concorrem entre si.

Uma analogia que se pode utilizar é que o consultor esta jogando
xadrez contra si proprio, ou seja, ele sabe todos os movimentos de seu
“adversario” e seu “adversario” sabe de todos os seus movimentos.
O conflito surge com a seguinte pergunta: neste caso, qual é o adversario
do consultor, se ambos sdo seus clientes e eticamente ele deve fazer com
que seu cliente tenha vantagem sobre seu concorrente?

O importante é que o consultor deixe claro a um cliente potencial
que nao podera prestar servicos a ele enquanto existir um conflito com-
petitivo. Greenbaum (1991) define esse conflito competitivo como sendo
aquela situacdo em que o empenho do consultor em uma organizagio

venha a causar impacto negativo em outra.
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Assim sendo, a postura ética aqui é jamais aceitar um servico
quando esse conflito competitivo ocorrer e, para fins de esclarecimentos
e até mesmo para fortalecer a imagem da consultoria, deve-se informar

ao cliente em questdo o porqué da recusa de prestacdo do servigo.

Contratacao de pessoal da empresa-cliente

Através do relacionamento com a empresa-cliente, ¢ comum que
o consultor encontre profissionais altamente capacitados e que possuam
as caracteristicas exigidas na empresa de consultoria e que seriam uma
6tima op¢ao de contratagio.

Porém, seria uma péssima ideia a tentativa de contratar um fun-
ciondrio da empresa-cliente. Uma atitude como essa pode ndo s6 acabar
com o relacionamento com a empresa-cliente, mas com a reputagio da
consultoria no mercado, uma vez que uma empresa de consultoria com a
reputacao de aliciar funcionarios das empresas-clientes seria uma péssima
escolha para qualquer empresa.

Como vimos até agora, a ética por parte da empresa de consulto-
ria garante ndo s6 a satisfacdo do cliente e a execu¢io de um servigo de
qualidade, mas também uma imagem positiva da empresa fortalecendo-a

perante o mercado.

A ETICA E A EMPRESA-CLIENTE

Assim como a ética por parte da empresa de consultoria é essencial,
a empresa-cliente também possui seu papel ético nessa relagao, pois de
nada adianta uma postura ética impecdvel por parte do consultor se seu
cliente deixar a desejar neste quesito.

Esta parte do estudo serve aos futuros consultores para a avaliacao
da postura apresentada pelas empresas que irdo contratar seus servicos
e para diferenciar o bom do mau cliente. Alguns pontos que iremos
abordar aqui sdo referentes ao pagamento e as assisténcias requisitadas.

Primeiramente falemos acerca dos pagamentos referentes aos ser-
vicos de consultoria prestados. O pagamento das faturas corretamente
representa nao s6 uma questao ética neste relacionamento, mas também
uma questao essencial para o fluxo de caixa da empresa de consultoria.
Em geral, as empresas de consultoria sio organizacoes de menor porte

quando comparadas a empresa-cliente. Dessa forma, um montante X



representa um percentual bem maior no fluxo de caixa da consultoria do
que no de uma empresa de um porte maior. Logo, o montante X pago
com atraso de 30 ou 60 dias tem um impacto muito maior no fluxo de
caixa da empresa de consultoria do que no da empresa-cliente, e isso
pode vir a prejudicar as operacdes da consultoria. Assim sendo, o cliente
deve ter a consciéncia ética e financeira da importancia do pagamento
correto dos montantes referentes ao servico de consultoria.

Outro ponto é acerca de falsas inteng¢des de firmar contratos
por parte do cliente potencial. Muitas organizagdes entram em contato
com as empresas de consultoria e, com a desculpa de que esta avalian-
do propostas, as usam como assisténcia gratuita, ou até mesmo fazem
contato, ja possuindo uma consultoria previamente definida para pres-
tar os servigos. O que essas empresas fazem posteriormente é copiar as
propostas apresentadas, fazendo com que a outra consultoria a execute
com custo mais baixo.

Ao assinar o contrato de prestagdo de servi¢os, o consultor se pro-
poe a executar o servigo especificado e deve desempenhar suas atividades
exclusivamente para ele. O que muitas empresas fazem é constantemente
solicitar que o consultor preste alguma “pequena” assisténcia em uma
drea diferente daquela definida no contrato, desviando o consultor gra-
tuitamente para avaliar outra parte da organizagio.

Assim sendo, um bom cliente deve solicitar uma proposta somente
quando estiver disposto a considerad-la, ou quando estiver disposto
a pagar, se desejar algum tipo de trabalho extra.

Ao longo da disciplina, temos constantemente mencionado a
importancia da informacdo nos servigos de consultoria, mas nem sempre
obter essas informacgdes € facil, uma vez que o consultor pode encontrar
barreiras que impecam uma coleta eficiente.

Dentre as barreiras encontradas estio aquelas que vao desde
resisténcias por parte de determinados funciondrios ou setores, até a falta
de disponibilidade do pessoal para ceder o suporte necessario devido as
atividades da empresa-cliente. O que muitas vezes pode ocorrer é que
nao haja alguém da organizacio responsavel exclusivamente a assistir
o consultor quando necessario. Isso torna a coleta de informacdes
extremamente trabalhosa para o consultor, além de causar atrasos no

cronograma definido.
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Portanto, vemos que o cliente também possui uma série de posturas
éticas a ser seguida, fazendo assim sua parte para um relacionamento

ético e sauddvel entre ele e a empresa de consultoria.

Atividade 2

Uma empresa que desafia qualquer principio ético 6

A EDUARF Ltda. ndo é um exemplo de empresa que é regida por principios éticos.
Por muito tempo, suas operacdes foram rentaveis nao pela exceléncia, mas por ativi-
dades escusas e que na maioria das vezes lesavam os seus clientes.
Contudo, essa atividade pouco exemplar passou a trazer prejuizos para a EDUARF, que
passou a perder mercado para sua principal concorrente, a ACITE Ltda., que zelava pelo
bom relacionamento com os clientes e pela qualidade de suas operacoes.
Assim, a EDUARF convidou a empresa CSA Consultoria para a elaboracdo de servicos,
sabendo que a ACITE era uma de suas clientes. A solicitacao inicial da EDUARF era realizar
um benchmarking sobre a ACITE, mas nao foi aceita por uma questao de sigilosidade
e conflito de interesses.
Insistindo muito, o diretor da EDUARF prop6s um estudo de mercado. A CSA Consultoria,
aceitando a sugestao, elaborou um diagnéstico preliminar com a proposta e seus valores.
A EDUARF pediu uma semana para analisar a proposta. Nesse periodo, a CSA foi conta-
tada por uma empresa concorrente, que ndo era especializada em estudos de mercado,
com a proposta de parceria para um servico semelhante.
Suspeitando que a EDUARF estivesse usando sua proposta para conseguir um preco
mais baixo com outra consultoria, a CSA seguiu com a negociacdo. No final do processo,
foi confirmada a suspeita de envolvimento da EDUARF e de que o valor acordado estava
30% abaixo da proposta da CSA.
Como resultado, a CSA nédo aceitou a proposta de parceria da empresa rival e, quando
procurada novamente pela EDUARF sobre o fechamento do contrato, ela agradeceu e
informou que nao iria realizar o servico.
De posse das informacées do caso acima, responda as seguintes questoes:

1) Um dos motivos para a CSA ndo aceitar a realizacdo do benchmarking da ACITE foi a
alegacao de conflito de interesses. Evitar conflitos entre os interesses de clientes distintos
é uma das preocupacdes éticas no ramo de consultoria. Porém, definir quando este existe
é uma tarefa dificil. Assim sendo, a partir de qual momento a CSA pode definir a existéncia
de um conflito?

2) Qual foi o principal desvio ético realizado pela EDUARF apresentado no caso? Utilize as
passagens do caso para justificar a sua resposta.
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Resposta Comentada
1) O conflito péde ser observado no momento em que a CSA verificou que uma

acdo de benchmarking afetaria o desempenho da ACITE, empresa para a qual
prestava consultoria. Sempre que esse tipo de conflito acontecer, o consultor
deve recusar o servico e informar ao cliente em questdo o porqué da recusa de
prestacdo desse servico.

2) O principal desvio ético foi o uso da proposta para orcamento em outras
empresas. Isto pode ser deduzido pelo fato de a EDUARF entrar em contato com
outra empresa de consultoria e, com a desculpa de que estd avaliando propos-
tas, a estar usando como assisténcia gratuita, ou até mesmo fazendo contato, ja
possuindo uma consultoria previamente definida para prestar os servicos. Basta
lembrar da seguinte passagem: ‘A EDUARF pediu uma semana para analisar a
proposta. Nesse periodo, a CSA foi contatada por uma empresa concorrente, que
ndo era especializada em estudos de mercado, com a proposta de parceria

para um servico semelhante”.

CEDERJ

AULA @

303



Consultoria Organizacional | Etica de atuacdo do consultor

304

CEDERJ

Existem alguns filmes que podem remeter ao tema ética nas
organizagoes, ilustrando os conceitos tratados nesta aula. Seguem
algumas sugestdes:

1) A firma (The Firm). Ano: 1993. Produtora: Paramount Pictures.
2) O advogado do diabo (The Devil’s Advocate). Ano: 1997. Produ-
toras: Warner Bros Pictures / New Regency Pictures / Kopelson Enter-

tainment / Taurus Film.

3) O informante (The Insider). Ano: 1999. Produtora: Touchstone
Pictures.

No site “filmes de cinema”, vocé pode assistir aos trailers dos filmes
indicados. Acesse http://www.filmesdecinema.com.br/

_

O CODIGO DE ETICA DO CONSULTOR

Existem vdarias outras questdes acerca da ética em consultoria,
além das citadas até agora. Para esclarecer questdes acerca deste assunto,
foi redigido o Cédigo de Etica do Consultor, elaborado pelo IBCO. Em
termos gerais, o codigo abrange temas sobre a relagio com o cliente
da consultoria, relacdes com a sociedade e relacdes com a categoria

profissional.

Para obter detalhes desse topico, acesse o codigo de ética dos consul-
tores de organizagao criado pelo Instituto Brasileiro de Consultores
Organizacionais (IBCO): www.ibco.org.br/codigo_port.htm

O c6digo € dividido em trés partes:

a) Parte I — Relacdo com o cliente

A primeira parte do c6digo enumera atitudes a serem tomadas
pelo(a) consultores/consultoria na relacdo com o cliente de consultoria.
Serdo citados alguns dos pontos referentes a essa relagdo de forma
resumida.

O cédigo apresenta atitudes acerca de temas ji citados nesta
aula como: transparéncia, honestidade, consciéncia nos gastos, confli-
tos competitivos, sigilo, aptidoes etc. Porém alguns outros pontos siao

mencionados.



Um ponto ainda ndo abordado nesta aula, existente no cédigo,
relaciona-se a reten¢do de conhecimento. Em sua redacdo, o cédigo
apresenta que as atividades do consultor devem ser realizadas visando
a introducdo de inovagoes que melhorem o desempenho do cliente e que
a consultoria deve transmitir ao cliente todo o conhecimento necessario
para a continuidade do servi¢o implementado. Essa redacdo garante que
o cliente possa “caminhar com suas proprias pernas” ap6s o término de
seus servigos. Isso faz com que o cliente adquira conhecimentos acerca
da inovag¢do que o torne independente em relacdo a consultoria.

Outro ponto a ser estudado que estd presente no codigo é em
rela¢do a indicacdes feitas pelo(a) consultor/consultoria. A consultoria
pode indicar outros profissionais ou equipamentos ao cliente, porém essa
indicacdo deve ter como objetivo exclusivo a escolha da melhor solucao
para o cliente, independente do relacionamento entre a consultoria e o
fornecedor indicado.

Para exemplificar esse ponto, vamos imaginar a seguinte situacao:
vocé foi contratado para prestar consultoria na drea de logistica de uma
empresa, especificamente na parte de movimentagdo e armazenagem.
Na sua avaliagdo, vocé define que seria necessirio implementar um
novo modelo para armazenagem que, por consequéncia, demandaria
a utilizacio de empilhadeiras que alcancassem pontos mais altos. O
cliente esta de acordo, mas nio possui o conhecimento necessario para
efetuar a compra do equipamento. Vocé, por acaso, possui um amigo
de muitos anos que é dono, ou trabalha em uma empresa que fabrica
empilhadeiras de um modelo que atende a necessidade do cliente, mas
ndo possui a mesma qualidade de outro fornecedor — com o qual vocé
ndo tem vinculo nenhum — e os pregos sdo relativamente os mesmos.

Qual fornecedor vocé indicaria? De acordo com o cddigo do
IBCO, a op¢do seria a segunda, por se tratar de um equipamento que
proporcionaria a melhor solugdo para o cliente, independente de seu
vinculo com o outro fornecedor. O c6digo vai mais além e diz o seguinte

em sua redacio:

O cliente deve ser comunicado sobre a existéncia de lacos de inte-
resses que possam influir em decisdes relativas a contratacdo de ser-
vicos ou equipamentos. Quando o consultor de organizagio atuar
de forma consorciada com outros profissionais ou fornecedores,
esta ligacdo deve ser de conhecimento prévio do cliente (Codigo
de Etica do Consultor — IBCO).
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Por ultimo, temos como topico o respeito aos valores, cultura,
politicas, normas e convicgdes, do consultor e da empresa-cliente. O ¢6di-
go orienta que o consultor deve avaliar a filosofia e os padrdes culturais
e politicos da organizacdo e interromper o contrato todas as vezes que
0s mesmos contrariem seus principios éticos, tanto profissionais quanto
pessoais. Da mesma forma, o consultor nio deve impor suas proprias
convicgdes ao cliente, mas sim buscar o desenvolvimento destas a partir
dos objetivos e da cultura organizacional existentes.

b) Parte II — Relacoes com a comunidade

O Cédigo de Etica do IBCO inclui em nossa aula um novo agente:
a comunidade, com a qual o consultor se relaciona através dos servicos
que presta a empresa-cliente.

Em termos de ética no relacionamento com a sociedade, o c6digo
faz men¢do ao cumprimento a leis e regulamentos vigentes na condug¢do
de suas atividades. Assim sendo, todas as suas atividades, bem como as
mudancas implementadas na empresa-cliente, devem estar de acordo
com todas as leis e regulamentos vigentes, sejam eles ambientais, fiscais,
trabalhistas etc.

Em termos de relacionamento direto, a sociedade tem a expectativa
de que as empresas de consultoria possuam a capacidade de promover
mudancas e melhorias, para, através delas, desenvolver empreendimen-
tos que respeitem a natureza, as pessoas e os principios de cidadania.
Assim sendo, a empresa de consultoria deve sempre considerar essa
responsabilidade que possui perante a sociedade na execug¢ao de suas
atividades, sempre pensando em possiveis beneficios sociais que suas
acOes possam trazer.

Essa responsabilidade é maior quando se trata de servicos publicos,
uma vez que os recursos utilizados provém da propria sociedade. Nessa
situacdo, surge uma responsabilidade adicional, devendo aqui atender
ao cliente a0 mesmo tempo em que atende aos interesses da sociedade.

¢) Parte III - Relacbes com a categoria profissional

Essa é a terceira e dltima parte do cédigo e descreve aspectos da
relagdo entre a imagem da categoria profissional e o relacionamento
com os demais consultores. Ela é composta por quatro topicos, que
discorrem sobre atividades paralelas e posturas publicas do consultor
que possam significar conflitos de interesses ou afetar a imagem de toda

a categoria profissional.



A divulgag¢io também tem orientacdes éticas. O codigo orienta
que qualquer forma de divulgagio dos servicos de consultoria que suscite
a oferta de beneficios duvidosos a quaisquer empresas-clientes ou que
transmita a ideia de oferecimento de beneficios é considerada estrita-
mente antiética. O principal critério deste ponto é a imagem da propria
consultoria, bem como de toda a categoria.

Em termos de relacionamento entre consultores, assim define-se
como um comportamento ético a meng¢ao do autor de determinada ideia,
esquema, conhecimento desenvolvido, devendo o consultor deixar sempre
claros a origem e os créditos, nunca deixando para o cliente a impres-
sdo de que ele foi o autor dos mesmos. Continuando o relacionamento
entre consultores, temos o caso em que dois consultores de empresas
diferentes estao atuando no mesmo cliente, assim ambos devem tomar
cuidado para evitar possiveis conflitos de interesse e interferéncias. Neste
caso, uma solu¢do proposta pelo IBCO seria um trabalho conjunto entre
consultores e empresa-cliente, a fim de coordenar as atividades dos dois

consultores e evitar possiveis problemas.

Atividade 3

Avaliando sua postura ética nos servicos de consultoria

¢

Num exame para certificacdo de consultores organizacionais, o IBCO apresentou uma
série de afirmacdes para verificar o nivel de compreensao dos consultores acerca da

atuacdo ética na profissao.

Cada alternativa identificada corretamente vale 12,5 pontos. Identifique se as afirmacdes
estdo Adequadas (A) ou Inadequadas (1), de acordo com os principios éticos do ramo

de consultoria, justificando as que vocé julgar inadequadas.

Apos obtencao dos resultados, verifique o seu grau de postura ética.

1. ( ) As atividades do consultor devem ser realizadas visando a introducdo de inovagoes
que melhorem o desempenho do cliente, e este tltimo fica responsével pelo desenvolvi-
mento de melhorias e técnicas para garantir a sustentabilidade da mudanca implementada

pela consultoria.

2. () O consultor pode indicar outros profissionais ou equipamentos ao cliente, porém
essa indicagdo deve ter como objetivo exclusivo a escolha da melhor solucéo para o cliente.
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3.( ) Um consultor deve, na medida do possivel, impor suas prdprias convic¢des ao
cliente, buscando o desenvolvimento deste a partir dos objetivos e da cultura organi-

zacional a serem apresentados.

4. () O consultor deve inicialmente atender as necessidades do cliente, que deve
adaptar as propostas do consultor para proporcionar beneficios a sociedade.

5. () Dentre os pontos éticos exigidos para a empresa-cliente, estdo: pagamento
correto das faturas, transparéncia nas intencoes, disponibilidade de apoio ao consultor

para que sejam dadas as informacdes necessarias.

6. ( ) Adivulgacao dos servicos de consultoria que suscite a oferta de beneficios duvi-
dosos a quaisquer é considerada antiética a partir do momento que envolve conhecidos

da propria consultoria.

7. ( ) Acerca de métodos, ferramentas e esquemas desenvolvidos por outras pessoas,
cabe ao consultor sempre mencionar a origem e os créditos do desenvolvedor, nunca

assumindo os créditos para ele préprio.

8. ( ) Contratar algum funcionario de um cliente mostra que a consultoria esta sempre
contratando pessoal capacitado, o que € positivo para a imagem da empresa.

Resposta Comentada
1. Inadequado, pois a consultoria, e ndo o prdprio cliente, é responsdvel pelo

desenvolvimento de melhorias e técnicas para garantir a sustentabilidade da
mudanca implementada pela consultoria.

2. Adequado
3. Inadequado. Toda mudanca a ser implementada na empresa-cliente deve res-

peitar e ir ao encontro das politicas, valores e conviccées da mesma, ndo devendo
o consultor jamais interferir nesses aspectos.

4. Inadequado. O consultor, devido & expectativa gerada em torno dele e pela
capacidade que possui, assume a responsabilidade de desenvolver solucées que
garantam o resultado econémico-financeiro ao cliente, ao mesmo tempo que
garantam beneficios ¢ sociedade.

5. Adequado.
6. Inadequado. A divulgacdo dos servicos de consultoria que suscite a oferta de

beneficios duvidosos a quaisquer € considerada antiética sob qualquer circunstdncia,
ndo devendo o consultor promové-la sob quaisquer pretextos.

7. Adequado.
8. Inadequado. Contratar funciondrios da empresa-cliente é extremamente

prejudicial a imagem da empresa-cliente, pois seus clientes podem passar
a vé-la como concorrente em termos de recursos humanos.
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Perfil ético:
Perfil 1: 0 a 25 pontos = Rever 0s principios éticos.
Sdo consultores que ndo se preocupam com 0S principios éticos Nos Servicos
de consultoria. E indicado que aprofundem urgentemente seus conhecimentos
quanto aos principios éticos da profissdo.
Perfil 2: 37 a 62,5 pontos = Consultores que precisam melhorar a compreenséo
sobre ética.
Tratam-se de consultores com uma compreensdo mediana do codigo de ética
da profissdo, por isso precisam reforcar seus conhecimentos, para aperfeicoar
seu comportamento €tico.
Perfil 3: 75 a 100 pontos = Consultores com atuacdo ética.
Sdo consultores com uma compreensdo superior quanto daos principios éticos
envolvidos nos servicos de consultoria organizacional. Esse grupo pode ser

considerado referéncia para os demais profissionars.

CONCLUSAO

Podemos considerar que a postura ética dos consultores organiza-
cionais € essencial para o sucesso na profissio. Ao falarmos de ética no
ambito da consultoria organizacional, podemos identificar trés agentes
com os quais o consultor se relaciona, devendo primar por um relacio-
namento ético: o cliente, a sociedade e a categoria profissional.

Nesse sentido, os principios fundamentais que norteiam a atuagio
do consultor sdo a honestidade e o sigilo. Entretanto, ndo é apenas o
consultor que deve se preocupar com aspectos éticos, ele também deve
se preocupar com a conduta ética da empresa-cliente, pois, assim como
a ética por parte da empresa de consultoria é essencial, a empresa-cliente
também possui seu papel ético nessa relacdo, pois de nada adianta uma
postura ética impecavel por parte do consultor se seu cliente nao é com-
prometido eticamente.

Para nortear a conduta dos profissionais de consultoria, existe o
Cédigo de Etica do Consultor, que apresenta atitudes acerca de temas
ja citados nesta aula como: transparéncia, honestidade, consciéncia nos

gastos, conflitos competitivos, sigilo, aptiddes, entre outros.
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0 conflito ético na Martec 6 6 6

A Consultoria de Engenharia Naval Martec esta prestando assessoria para o desenvolvimento
de um projeto piloto para a producdo de equipamento de perfuracao de petréleo no mar em
conjunto com uma tradicional fabricante do setor, a Seatec, que pretende colocé-lo a venda.
O projeto é conhecido como Perfuradora Maritima e é extremamente importante para o cres-
cimento da empresa a longo prazo. Se a Martec conseguir obtiver de um de seus clientes, a
Profundezas S.A., o pedido do equipamento, seu faturamento seréa acrescido de 200 milhdes
de reais ao longo de cinco anos.

O projeto Perfuradora Maritima esta sendo desenvolvido por trés empresas. Cada uma tra-
balha varias fases e depois passa a etapa inteira a secao seguinte, em uma sequéncia logica.
O trabalho completo de uma empresa é o ponto de partida para a seguinte.

Ocorre que o trabalho de uma empresa nunca estd completo, pois os gerentes de projetos
estdo continuamente verificando e reavaliando suas contribuices ao projeto.

Contudo, a Martec vem sofrendo pressdes de outros clientes que, sabendo dos beneficios
promovidos pela nova tecnologia, poderiam trazer melhorias operacionais e financeiras. Apesar
das pressoes, a Martec vem se precavendo em relacdo as informacdes coletadas, sejam elas
publicas ou confidenciais, bem como promovendo a exclusividade dos consultores envolvidos
no projeto Perfuradora Maritima.

O mais interessante é que a prdpria cliente, a Profundezas S.A., vem se aproveitando do projeto
para solicitar & Martec estudos de viabilidade técnica e econdémica que nao estavam definidos
no contrato. A alegacdo é que os resultados podem trazer economias ao projeto central.
Outro problema identificado pela Martec envolvendo a Profundezas S.A. é que, durante os
levantamentos de informacdes, esta trata de descumprimentos de leis ambientais quanto a
protecao da fauna e flora marinhas. Essa situacao forcou a Martec a analisar o cddigo de ética
do consultor para balizar sua decis@o, que foi a de comunicar & empresa-cliente o descumpri-
mento legal sob pena de rompimento do contrato.

Apesar de todos esses percalcos, o projeto piloto da perfuradora maritima vem sendo concluido
e tudo indica que sera finalizado dentro do prazo estimado.

Com as informacdes do caso descrito, responda as questoes:

1) Dentre os principios éticos fundamentais para a atuacdo do consultor, identifique no texto
qual principio pautou o comportamento dos consultores da Martec no que se refere ao assédio
de outras empresas.

2) A Profundezas S.A. feriu algum dos padrdes éticos de uma empresa-cliente? Justifique sua
resposta.

3) Tomando como base o cddigo de ética do consultor, qual parte foi utilizada para a questao
do descumprimento das leis ambientais? Justifique sua resposta.
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Resposta Comentada
1) A Martec, quanto ao assédio de outras empresas-clientes, baseou o seu comporta-

mento no principio do sigilo, que estd relacionado tanto a informagdes que circulam no
interior da empresa-cliente quanto a informagdes de dentro para fora da organizagao.
2) A Profundezas S. A. apresentou desvios éticos ao solicitar outros servicos que ndo
constavam no contrato, pois, ao assinar o contrato de prestacdo de servicos, o consultor
se propde a executar o servico nele especificado e deve desempenhar suas atividades
exclusivamente para ele. O que a empresa-cliente em questdo fez foi constantemente
solicitar que a consultoria prestasse alguma assisténcia em uma drea diferente daquela
definida no contrato, desviando o consultor, gratuitamente para avaliar outra parte
da organizagdo.

3) Quanto ao descumprimento das leis ambientais por parte da Profundezas S.A,
a Martec apoiou-se na Parte Il do cédigo de ética do consultor, que trata das relacées
com a comunidade.

Em termos de ética no relacionamento com a sociedade, o cédigo faz mengdo
ao cumprimento a leis e regulamentos vigentes na conduc¢do de suas ativi-
dades. Assim sendo, todas suas atividades, bem como as mudancas

implementadas na empresa-cliente, devem estar
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de acordo com todas as leis e requlamentos vigentes, sejam eles ambientars, fiscais,
trabalhistas etc.

A sociedade tem a expectativa de que as empresas de consultoria possuam a capacidade
de promover mudancas e melhorias, para, através delas, desenvolver empreendimentos
que respeitem a natureza, as pessoas e os principios de cidadania.

RESUMO

Nesta aula, foi possivel identificar as caracteristicas fundamentais para o
comportamento ético do consultor e as obrigacdes éticas da empresa-cliente.
Para tanto, foram apresentados os aspectos primordiais do cédigo de ética do
profissional de consultoria.

Vimos também como o consultor, em especial, possui uma grande influéncia sobre a
empresa-cliente devido ao impacto de suas acdes na mesma. Assim, coube analisar
as responsabilidades éticas de um consultor e identificar dos diversos aspectos da
ética a serem observados nos servicos de consultoria em geral.

Entre eles, destacam-se como fundamentais a honestidade e o sigilo, que pode ser
interno (em relacdo as informacgdes coletadas, sejam elas publicas ou confidenciais)
e externo (quando o consultor é contratado por uma organiza¢do concorrente
de um ex-cliente).

Outros principios também destacados foram o gerenciamento de conflitos e a
contratacdo de pessoal da empresa-cliente.

Também foram abordados nesta aula os padrdes éticos da empresa-cliente, pois
de nada adianta uma postura ética impecavel por parte do consultor se seu cliente
deixar a desejar neste quesito.

O codigo de ética do consultor foi outro destaque, em que se abordou a relacdo com

o cliente, as relaces com a comunidade e as relacdes com a categoria profissional.
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